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Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinnil

Zapewne nieraz slyszeliSmy lub sami wypowiadaliémy opinie: ,on (ona) jest urodzonym
przedsiebiorca!”. I rzeczywiscie, obserwujac takich niezwykle skutecznych ludzi mamy wra-
zenie, ze to przez nature zostali wyposazeni w wiele wspaniatych cech, jak np. kreatywnos¢,
otwartoé¢ na doswiadczenie, ekstrawersja, wytrwalosé czy che¢ do pracy. Tym bardziej, ze
przodkowie tez tacy byli...

Wiemy z pewnoscig, ze srodowisko rodzinne bardzo sprzyja wyksztalceniu postaw przed-
siebiorczych. Ale czy w ogble mozemy uzy¢ sformulowania ,gen przedsiebiorczosci rodzin-
nej”? Czy mozemy powiedzie¢, ze przedsiebiorczosc jest przekazywana w genach? A moze

tylko wyksztalcona w procesie wychowawczym?

Wywolujac temat przewodni niniejszego numeru miatam §wiadomos¢ jego dyskusyjnego
charakteru. Nasze codzienne doswiadczenie wskazuje zar6wno na to, ze rzeczywiscie ist-
nieje niezwykle podobienstwo cech i postaw przedsiebiorczych w kolejnych pokoleniach,
jak tez mamy przyklady przeciwne —i o tym tak ciekawie rozmawia Andrzej Bochenski
z c6rka Anna. Nauka takze nie jest zgodna co do istnienie genu przedsiebiorczosci — pisze
Alicja Hadrys-Nowak, przytaczajac wiele wnioskéw z badan tej strony natury ludzkiej. Jed-
nak Svetlana Gudkowa, od lat zajmujaca sie tym zagadnieniem, nie ma watpliwosci: nie
dziedziczymy genu przedsiebiorczosci, jest to zespét cech i zachowan wyuczonych. Jeszcze
inaczej ujal to Adam Mokrysz w rozmowie z Tomaszem Budziakiem. Nawet jesli kto$ zostat
obdarzony talentem przedsiebiorcy przez nature, to dopiero wychowanie czyni z niego
czlowieka zdolnego osiagnac sukces w biznesie.

Czy rozstrzygniemy ten dylemat? Chyba nie, ale moze zechcg sie Paiistwo podzieli¢
z nami swoim do$wiadczeniem? Jak to wyglada w Panstwa rodzinie?

Cho¢ problematyka genéw zajmuje wiele stron, zachecam do siegniecia po inne ciekawe
artykuly. Andrzej Sadowski z Centrum im. Adama Smitha w rozmowie z Jackiem Swidrem
zwraca uwage m.in. na to, ze nestor wcale nie powinien sie wylaczy¢ z zarzadzania po prze-
kazaniu firmy nastepcy. Utrzymanie duzego nieformalnego wplywu zalozyciela na firme jest
korzystne, ze wzgledu na jego duze doswiadczenie. A wlaéciwie najwazniejsze w procesie
sukcesji jest wzajemne zrozumienie i szacunek w relacjach nestorzy — sukcesorzy, pisze Ewa
Zielinska na podstawie wynikéw badan w projekcie ,Przewodnik po sukcesji”.

Staramy sie o polepszenie wizerunku polskich firm rodzinnych w §wiadomosci spoleczne;.
Warto sprawdzi¢, jak poradzili sobie z tym w innych krajach. W Hiszpanii zrobiono pod tym
wzgledem bardzo duzo i z wielkim sukcesem, o czym pisze Alicja Popczyk.

Pomimo prowadzenia z sukcesem firmy, przedsiebiorcy moga mie¢ niedostatki kompe-
tencji tzw. ,miekkich”. Krzysztof Staiczyk napisal przekonujaco o warsztatach bazowo-
-rozwojowych w Projekcie Firmy Rodzinne 2. Sg to bardzo cenne zajecia, pozwalajace na
podniesienie wlasnie takich kompetencji, poprzez poznanie samego siebie. Jednak ta forma
szkolenia budzi opory u niektérych uczestnikéw. Czy stusznie? To wlasnie wyjasnia autor.

Zapraszam do przeczytania w catosci siddmego numeru RELAC]I i zycze Pafistwu przy-
jemnej lektury.

Maria Adamska,
Redaktor Naczelna
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Gen przedsiebiorczosci

rodzinne;

Przekonanie o istnieniu dziedzicznego genu przedsiebiorczosci ma swoje zrodta
w wynikach wielu badan, ktére swiadczg, ze dzieci wychowane w srodowisku firmy
rodzinnej, znacznie czesciej niz osoby nie majgce takich doswiadczen, zaktadajg wtasne
przedsiewzieciabiznesowe albo aktywnie wtgczajg sie w zarzgdzanie przedsiebiorstwem

rodzinnym.

Dr Svetlana Gudkova
adiunkt w Katedrze Zarzadzania Akademii
Leona Kozminskiego

ednak nalezy podkreéli¢, ze gen przedsiebiorczosci nie

ma charakteru dziedzicznego, tylko jest efektem pro-

cesu socjalizacji przedsiebiorczej w srodowisku firmy
rodzinnej.

Kompetencje przedsiebiorcze mtodego
pokolenia
Firma rodzinna jest najbardziej doskonalym inkubatorem
przedsiebiorczych talentéw, ktéra ksztattuje kompetencije
przedsiebiorcze osoby w sposéb absolutnie naturalny, roz-
poczynajac od wczesnego dziecifistwa. Mlode pokolenie
wychowujace sie w otoczeniu biznesu rodzinnego postrze-
ga firme jako naturalne dla siebie srodowisko, a decyzja
o zalozeniu wlasnej dziatalnosci albo aktywnym dolaczeniu
do przedsiebiorstwa rodzinnego zazwyczaj przychodzi
im znacznie latwiej niz osobom, nie majacym podobnych
doswiadczen w rodzinie. Proces ksztalttowania kompeten-
cji przedsiebiorczych w okresie rozpoczynajacym sie od
wczesnego dziecifistwa do zalozenia wlasnej firmy zyskat
w literaturze przedmiotu nazwe procesu socjalizacji przed-
siebiorczej. Na poczatku warto okreéli¢, czym sg kompeten-
cje przedsiebiorcze, a nastepnie przesledzi¢, w jaki sposéb
rodzina wywiera wplyw na ich ksztaltowanie.
Kompetencje przedsiebiorcze s to cechy osoby takie, jak
wiedza, motywacja, poczucie wlasnej skutecznosci, cechy
osobowosci oraz mechanizmy poznawcze, ktére warunkuja
umiejetnos¢ skutecznego dostrzegania szans rynkowych,
a takze ich realizacji w postaci zakladania nowych przed-
siewzie¢ biznesowych albo rozwoju juz istniejacych przed-
siebiorstw. Nalezy podkresli¢, ze mlode pokolenie dzieki
odpowiednio uksztaltowanym kompetencjom, ktére lacza
znajomosc specyfiki dzialalnosci firmy rodzinnej z wiedza
zdobytg poza nig i nowym spojrzeniem, czesto dostrzega
szanse rynkowe na rozw6j dzialalnosci rodzinnej niewidocz-

ne dla senioréw. I to od senioréw w duzej mierze zalezy, czy
potencjal nowego pokolenia dostarczy impulsu do rozwoju
firmy rodzinnej czy tez zostanie wykorzystany w realizacji
nowych przedsiewzie¢ biznesowych, do ktérych wycho-
wankowie firm rodzinnych sg zazwyczaj $wietnie przygo-
towani.

Wiedza

Wiedza o kluczowym znaczeniu w procesie tworzenia i roz-
woju przedsiewziecia biznesowego jest wiedza przedsie-
biorcza. Zostala ona okreslona przez Kirznera (1973) jako
swoista wrazliwos¢ lub czujnos¢ na szanse pojawiajace sie
w otoczeniu. To wlasnie owa wrazliwos¢ jest wyréznikiem
osoby przedsiebiorczej i umozliwia odkrywanie nowych
mozliwoéci rynkowych niewidocznych dla innych. Jest to
specyficzny rodzaj wiedzy, ktéry moze by¢ pozyskiwany po-
przez bezposredni kontakt z osoba taka wiedze posiadajaca
lub metoda préb i bledéw podczas zdobywania wlasnych
doswiadczen. Zdecydowanie najlepszym Srodowiskiem
na ksztaltowanie ,zylki przedsiebiorczej” lub ,handlowe-
go wyczucia” jest rodzina przedsiebiorcza. To w niej mlode
pokolenie moze nauczy¢ sie postrzegac fake zalewana pod-
czas silnych deszczy woda nie jako problem, tylko szanse na
znakomite miejsce na staw rybny, a w resztkach materiatu
z rodzinnej krojowni upatrywaé szanse na produkcje pa-
tchworkowych ubran dla dzieci.

W celu realizacji dostrzezonej szansy rynkowej przed-
siebiorca powinien mie¢ wiedze niezbedna do skutecznego
tworzenia i zarzadzania przedsiewzieciem biznesowym.
Cope (2005) na podstawie badan przeprowadzonych wsréd
wlascicieli malych przedsiebiorstw wyréznit pie¢ gltéwnych
jej zakreséw: wiedze o wlasnych kompetencjach przedsie-
biorczych i mozliwosciach ich rozwoju, wiedze o specyfice
biznesu, wiedze o otoczeniu i sieciach relacji spolecznych,
wiedze o zarzadzaniu matym przedsiebiorstwem, a takze
wiedze o zaleznosciach zachodzacych pomiedzy poszcze-
golnymi zakresami, ktéra umozliwia jej skuteczne wyko-
rzystywanie i rozw6j. Podczas dorastania w rodzinie przed-
siebiorczej, gdzie wiele jej czlonkéw jest zaangazowanych
w prowadzenie dzialalnosci, mtode pokolenie w sposéb na-
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turalny pozyskuje zaréwno wiedze specjalistyczng odnosza-
cg sie do konkretnej branzy i biznesu, jak i og6lna, ktora jest
mozliwa do zastosowania na r6znych rynkach. Na poczatku
odbywa sie to na podstawie obserwacji dziatan podejmowa-
nych przez rodzicéw i pracownikéw, a nastepnie poprzez
coraz bardziej aktywne zaangazowanie w dzialalnos¢ przed-
siebiorstwa rodzinnego (Gudkova, 2008). Wsréd pozyski-
wanej w ten sposéb wiedzy szczegdélne miejsce zajmuje
wiedza dotyczaca budowania relacji z klientami
oraz kompetencje spoleczne, ktére sg trudne

do uksztaltowania w innych warunkach,
a czesto stanowia o przewadze firmy na

rynku.

Nalezy podkresli¢, ze dla skutecz-
nego przyjecia i zarzadzania firma
rodzinng niezbedna jest wiedza
dotyczaca specyfiki przedsiebiorstw
rodzinnych i konsekwencji z tego
tytutu wynikajacych. Moze by¢ ona
zdobyta w $rodowisku firmy rodzin-
nej. Szczegblng uwage nalezy zwro-
ci¢ na wiedze o procesie sukcesji, ktéra
moze by¢ pozyskana z takich Zrédet jak
udzial w szkoleniach i kursach, wspoétpraca
z firmami konsultingowymi czy kontakt z wielopo-
koleniowymi firmami rodzinnymi majacymi takie doswiad-
czenia.

Motywacja

Dorastanie w §rodowisku firmy rodzinnej ma swéj wplyw
na motywacje potencjalnych przedsiebiorcéw, dla ktérych
praca na etat staje sie opcjg trudna do zaakceptowania. Zde-
cydowana wiekszo$¢ z nich wybiera wlasna dziatalnosci albo
aktywne zaangazowanie w prowadzenie firmy rodzinne;j.
Wsréd czynnikéw ku temu sklaniajacych jest przekazana
przez rodzicéw pasja do odkrywania i realizacji szans rynko-
wych, silna potrzeba niezaleznosci wyksztalcona w okresie
dorastania, wiedza zdobyta w procesie socjalizacji przed-
siebiorczej, ktéra pozwala na identyfikacje szans i zacheca
do przetestowania jej wartosci w praktyce, a takze silne po-
czucie odpowiedzialnosci za kontynuacje tradycji rodzin-
nych. Ostatni czynnik odgrywa bardzo wazng role i czesto
sprawia, ze mlode pokolenie powraca do firmy rodzinnej
w momencie odejécia z niej seniora.

Poczucie wtasnej skutecznosci

Kolejnym elementem kompetencji przedsiebiorczych jest
poczucie wlasnej skutecznosci, ktére sprawia, ze potencjal-
ny przedsiebiorca, dysponujac odpowiednia wiedzg oraz
motywacja, decyduje sie na podjecie dzialan przedsiebior-
czych. Przekonanie o skutecznoéci wlasnych dziatan jest
ksztalttowane w §rodowisku firmy rodzinnej od wczesnego
dziecinstwa poprzez obserwacje dzialan podejmowanych
przez rodzicéw i ich skutkéw, budujace wypowiedzi star-
szego pokolenia, a takze samodzielne sukcesy odnoszone
w realizacji zadan powierzonych przez rodzicéw. To wszyst-
ko sprawia, ze wychowankowie firm rodzinnych przeko-
nani o skutecznosci wlasnych dzialan postrzegaja ryzyko

Zdecydowanie
najlepszym srodowiskiem
na ksztattowanie ,zytki
przedsiebiorczej”
lub ,handlowego
wyczucia” jest rodzina
przedsiebiorcza.

zwiagzane z prowadzeniem wlasnej dzialalnosci za mniejsze
i chetniej niz inni réwie$nicy angazuja sie w realizacje dzia-
tanh przedsiebiorczych.

Cechy osobowosci
Wsréd najbardziej istotnych z punktu widzenia procesu
przedsiebiorczego cech osobowosci wyréznia sie sklonnosé
do podejmowania ryzyka, motywacje osiggnie¢ oraz we-
wnetrzne umiejscowienie kontroli, ktére sprawia
ze przedsiebiorca jest przekonany o mozli-
wosci wywierania wplywu na otoczenie
oraz kontroli podejmowanych dzialan.
Ponadto do cech skutecznych przed-
siebiorcéw nalezg determinacja i wy-

trwaloé¢ w dazeniu do celu, pasja

i zdolnoé¢ do inspirowania innych,
obowigzkowos¢ i zdolnos¢ do po-

dejmowania decyzji. Wiele z nich

jest ksztalttowanych przez rodzicéw

w §rodowisku firmy rodzinnej nie do
konca $wiadomie.

Mechanizmy poznawcze
Kazda osoba dysponuje indywidualnymi me-
chanizmami poznawania i interpretacji otaczajacej
jej rzeczywistosci. Dos§wiadczenia pozyskiwane w procesie
socjalizacji przedsiebiorczej w rodzinie ksztattuja unikalne
schematy poznawcze mlodego pokolenia, ktére staje sie
wyczulone na szanse rynkowe zwigzane z rodzinng dzia-
lalnoscig. Fenomen ten mozna zilustrowac¢ wykorzystujac
zaproponowang przez Shan’a (2000) metafore korytarza
wiedzy: mozna powiedzie¢, ze do§wiadczenia zdobywane
podczas dorastania w firmie rodzinnej tworza tzw. korytarz
wiedzy, w obrebie ktérego mlode pokolenie jest w stanie
dostrzega¢ szanse rynkowe. Sprawia to, ze wychowanko-
wie firm rodzinnych czesto do nich powracaja albo zakla-
daja podobne dzialalnosci.

Rola senioréw w procesie socjalizacji
przedsiebiorczej mtodego pokolenia

Rodzina przedsiebiorcza jest znakomitym $rodowiskiem
do ksztaltowania kompetencji przedsiebiorczych mlodego
pokolenia, ktére w sposéb metaforyczny mozna okresli¢
genem przedsiebiorczosci, odpowiadajacym za zdolnosé
do identyfikacji i realizacji szans rynkowych. Warto jednak
podkresli¢, ze skutecznos¢ procesu socjalizacji przedsiebior-
czej jest uzalezniona od efektywnosci wspélpracy pomie-
dzy pokoleniami, a rola senioré6w jest w tym procesie nie
do przecenienia. Rodzice prowadzacy dzialalno$¢ powinni
$wiadomie stopniowo wprowadzaé dzieci w srodowisko
biznesu rodzinnego, dostarczajac wzorce zachowan, prze-
kazujac cenng wiedze, ksztaltujac motywacje i poczucie
wlasnej skutecznosci. W pézniejszym okresie wazniejsza
staje sie pomoc w interpretacji doswiadczen zdobywanych
przez mlode pokolenie podczas samodzielnie wykonywa-
nych zadan. Kluczowe jest jednak zrozumienie, ze sukceso-
rzy w firmach rodzinnych sie nie rodza, tylko sa starannie
wychowywani przez senioréw.
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Nawet diament wymaga

szlifu

Adam Mokrysz o genie przedsiebiorczosci (czesc ).

ojecie gen kojarzy sie z dziedzicz-

noscig lub w kazdym razie z wy-

sokim prawdopodobienstwem
przejscia cech rodzicéw na dzieci. Czy
to oznacza, ze sa osoby ,skazane” na
sukces w biznesie z powodu ,wlasci-
wego pochodzenia”, ainne i tak mimo
staran nie maja szans? Co o tym sadzi
Adam Mokrysz, ktéry jest przedsie-
biorca w piatym pokoleniu?

* %%

Tomasz Budziak: Chyba jest Pan przy-
ktadem istnienia genu przedsiebiorczo-
$ci? Ktore to juz pokolenie?

Adam Mokrysz: W moim przypadku
juz piate. Kazde pokolenie w firmie
rodzinnej jest na swoj sposéb wazne.
Kazde co$ wnosi, dodaje swoja ce-
gielke. Nie jest tak, ze firma rodzinna
ma raz na zawsze nadany kierunek
rozwoju — to nie o to w niej chodzi.
Spoéjrzmy jak wygladalo to w naszej rodzinie. Kazde po-
kolenie do tej pory prezentowalo swéj pomyst na biznes.
Jaki? Dziadek koncentrowal sie na handlu; mama skupita
sie na innowacjach; ja sam wprowadzitem do naszej fir-
my zainteresowanie rynkami miedzynarodowymi. A wiec
bez watpienia biznes rodzinny to ciaglos¢, ale polegajaca
na nieustannym rozwoju, rozbudowie, na poszukiwaniach
wlasnych drég.

Korzenie naszej firmy rodzinnej, zwigzanej z nazwiskiem
Mokrysz siegaja roku 1900, czyli czaséw panowania Fran-
ciszka Jozefa. Juz wéwczas protoplasta rodziny Mokryszéw
prowadzil sklep kolonialny. W latach dwudziestych XX wie-
ku rodzina Mokryszéw prowadzila najpierw sklep w Go-
leszowie na élqsku Cieszynskim, potem restauracje i jesz-
cze betoniarnie. Pod niezmieniong nazwg rodzinny interes
przetrwal przez trzy nastepne pokolenia. Rokiem przelo-
mowym dla firmy rodzinnej byt natomiast rok 1990, kiedy
to zostala zalozona firma MOKATE. Jej nazwa jest skrotem
od nazwiska i imion wlascicieli czyli MOkrysz KAzimierz
i TEresa. Poczatki firmy byly stosunkowo skromne, lecz po-
przez te wszystkie lata firma byla systematycznie rozbudo-
wywana. Dzisiaj jest to silna grupa o$miu firm sprzedajaca
swoje produkty nie tylko na rynku polskim, lecz na wielu
rynkach $wiecie. Cechg charakterystyczng MOKATE jest to,
ze w przychodach grupy w ostatnim czasie dominuje zde-

Przysztos¢ zalezy od nas samych — mowi
Adam Mokrysz

cydowanie eksport. Tradycje odzie-
dziczone po przodkach zobowiazuja.
Nasza ambicja jest by¢ nie tylko licza-
cq sie firmg na rynkach Europy Srod-
kowo-Wschodniej, lecz réwniez firma
ponadnarodowsa,
w Swiecie.

reprezentowang

Czy czuje Pan istnienie takiego genu
w Pana rodzinie? Jak sie objawia? Czy
brat Pan pod uwage inna opcje niz by-
cie przedsiebiorcg?

Czy gen przedsiebiorczosci istnieje?
Jedli tak, na pewno trudno jest tego
dowies¢. To w pewnym sensie niezba-
dany naukowo oksymoron.

Jesli jestes przekonany, ze geny
kontrolujg twoje zycie i myslisz, ze
nie masz wplywu na to jakimi gena-
mi obdarzono Cie przy poczeciu, to
masz catkiem niezla wymoéwke. Be-
dziesz wtedy uwazal sie za zwyciezce
lub ofiare dziedzicznosci. A to moim
zdaniem moze prowadzi¢ do osobistej stagnacji. Bo jesli co$
zostalo za mnie zdecydowane, z géry dla mnie przeznaczo-
ne, to jaki ja mam wplyw na przyszle losy?

Wedlug mnie nalezy uswiadomic sobie, ze przyszlos¢
zalezy od nas samych, od naszej edukacji, zdoInosci intelek-
tualnych i interpersonalnych, nabywanych w czasie dora-
stania. Zalezy tez od nawykéw i przyzwyczajen wpajanych
nam przez rodzicéw wartosci, ambicji, zamitowania do pracy
iwielu innych czynnikéw. Duzo daje dorastanie w przedsie-
biorczej rodzinie, podpatrywanie rodzicéw. Zgadzam sie ze
wiele aspektéw i cech charakteru dziedziczymy, ale to jesz-
cze nie wystarczy aby osiagnac sukces. To tak jak w zyciu...
Wszystko ma znaczenie. Liczy sie nawet przystowiowy tut
szczescia, przez niektérych traktowany z przymruzeniem
oka, dla mnie jednak bardzo prawdziwy.

W czym przejawia sie nasz rodzinny gen przedsiebiorczo-
§ci? MySle, ze w otwartej postawie wobec zycia. Przyjawszy
takie podejscie mozemy rodzinnie odnosi¢ sukcesy na wielu
polach, a biznes jest tylko jednym z nich. Przedsiebiorczos¢
w naszej rodzinie to réwniez swoisty sposéb myélenia, ktéry
pozwala na tamanie utartych schematéw. W wyniku takiej
postawy powstaje innowacja, pomimo tego, ze racjonalne
argumenty czesto przemawiaja przeciw takiemu rozwigza-
niu. Bo przeciez przedsiebiorca to nie asekurant i milosnik
cieplych posadek pozbawiony mlodzieficzego entuzjazmu.
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To godny uwagi czlowiek z pasja, niestandardowy, czesto
oryginal chodzacy po swojemu i — co wiecej — dopinajacy
swego. To pionier, ktéry zawsze stara sie przeciera¢ nowa,
lepsza droge. To taka moja osobista definicja.

Czy o wyborze Pana drogi zyciowej decydowata sktonnos¢ czy
wychowanie?

Gdy MOKATE startowalo, bylem jeszcze dzieckiem Moge
zareczy¢, ze nie jest sie przedsiebiorca od 8 do 16. Jest to
raczej pewien styl zycia, ktéry powoduje, ze firma jest cig-
gle obecna w zyciu przedsiebiorcy. Ja dorastalem razem
z firmga i stawala sie ona stopniowo czesciag mojego zycia.
Stosunkowo wczeénie zaczatem tez w niej praktykowaci to
na poczatku catkiem nie na eksponowanych stanowiskach.
Proces wrastania w zycie firmy przebiegal u mnie jakby
samoistnie.

Uwazam réwniez, ze przystosowanie spoleczne wynie-
sione z domu pomoglo mi w osiagnieciu sukcesu bizneso-
wego i zadecydowalo o wyborze mojej drogi zyciowej. Jest
w tym troche rodzinnego zamilowania do biznesu, tego
przystowiowego genu przedsiebiorczosci, ale zdecydowa-
nie przyczynilo sie do mojego wyboru wychowanie w at-
mosferze rodzinnego ducha przedsiebiorczosci. Jesli rodzi-
ce poswiecaja swoim dzieciom duzo czasu, tak jak to bylo
ijest w mojej rodzinie, to automatycznie wyposazaja swoje
dzieci w szeroka game umiejetnosci interpersonalnych.
Dorastajac w domu, w ktérym cieszytem sie zainteresowa-
niem wyksztalconych rodzicéw, z pelna rozwagg zostalem
przygotowany na rozmaite trudnoéci biznesowe, ktére na-
potkam. Umiejetnosci spoteczne, ktére wynioslem z domu,
nie stanowily przypadkowego zbioru lekgji, ale caloscio-
wy projekt edukacji dziecka wprowadzony w zycie przez
$wiadomych rodzicéw, ktérzy zawsze chcieli aby rodzinny
biznes byt kultywowany przez pokolenia. W takim domu
czlowiek uczy sie caly czas. Taka sama edukacje chcialbym
przekaza¢ moim dzieciom.

Wedlug mnie waznym czynnikiem, ktéry wplywa na
sukces zyciowy, jest pochodzenie spoleczne i rola nauki.
Pewnie réwnie wazne znaczenie ma réwniez to, ze kto$
urodzi sie z genialnym zestawem umiejetnosci i przed-
siebiorczoscia zapisang w genach. Ale jeszcze wazniejsze
jest, czy umiejetnosci te w ogodle zostang ujawnione i co sie
z nimi dalej stanie. To w duzej mierze rola rodzicéw. Krot-
ko méwiac nie wystarczy byé diamentem, trzeba jeszcze
zostaé oszlifowanym. Zwracam uwage na zastosowanie
w powyzszym zdaniu strony biernej. Da¢ sie oszlifowac.
Tak bylto réwniez w moim przypadku. Rodzice szybko roz-
poznali moje dzieciece talenty i zaczeli stosunkowo wczesnie
ukierunkowywac mnie na jezyki obce, ktére zresztg dzisiaj
bardzo przydaja mi sie podczas zawierania kontraktéw czy
rozméw biznesowych.

Jest Pan dzieckiem rodzicoéw, ale nie ich wierng kopia. Na czym
to polega?

Naturalnie, jestem innym pokoleniem niz moi rodzice. Wia-
ze sie to innymi doswiadczeniami i innym postrzeganiem
$wiata. Moje pokolenie jest na przyklad bardziej otwarte na
$wiat i na ekspansje za granice. Jesli jednak jest sie dzieckiem

Zaktad firmy Mokate w Zorach, w ktdrym produkowane sa kawy oraz
potprodukty dla przemystu spozywczego

rodzicéw, ktérzy odniesli sukces w biznesie, to nieco prze-
korna myéla jest to, co zrobi¢ zeby zastuzy¢ na ich uznanie,
zeby udowodni¢, ze tez sie samemu cos$ sie potrafi.

Po powrocie ze studiéw w Londynie, postanowitem bar-
dziej ,otworzyc¢ firme” na rynki miedzynarodowe. Rozbudo-
watem dzial eksportu i stworzylem silng dywizje sprzedazy
eksportowej Mokate. Dzisiaj stanowi ona ponad 50% przy-
chodéw rodzinnej firmy. P6Zniej przyszly kolejne pomysty
biznesowe. Inwestycje w nowe technologie i produkcja su-
rowcéw dla przemystu spozywczego. W tym zakresie funk-
cjonujemy na globalnym rynku, a marka Mokate Ingredients
jestbardzo dobrze postrzegana od Ameryki po Japonie przez
czotowych producentéw zywnoéci z branzy FMCG na calym
$wiecie. Nasze bazy do napojéw, zup i soséw, a takze Smie-
tanki i tluszcze w proszku dostarczamy dzisiaj z sukcesem
do ponad 60 krajéw $wiata. To moja osobista satysfakcja. Ale
wiem tez, ze sukces nie jest dobrym nauczycielem. Dlatego
kazdego dnia staram sie jeszcze bardziej i mysle o kolejnych
pomyslach na biznes.

Nie wiadomo wiec czy taki gen istnieje. Nauka nie stwier-
dzila, ale intuicja podpowiada, ze jednak cos jest. Ale jesli
nawet tak, to niczego sam z siebie ostatecznie nie przesadza.
To tajemnicza mieszanka praw natury, swiadomego dziala-
nia i wytrwalosci. To diament, ktéry trzeba wpierw odkry¢,
a potem oszlifowac i pilnowac, by nie zginat.

W kolejnym numerze Adam Mokrysz przedstawi swoje rady
na temat pielegnacji genu przedsigbiorczosci.

Tomasz Budziak

CMC, Partner Korycka, Budziak & Audytorzy,
autor ksigzki ,Sukcesja w rodzinie
biznesowej. Spojrzenie praktyczne” i bloga
www.sukcesjabiznesu.pl
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Refleksje na temat
wychowania dzieci
w firmie rodzinnNej e

Rozmawiajgc z mtodymi wtascicielami firm rodzinnych niezmiernie rzadko styszatam,
zeby mowili oni o swoich matych dzieciach jako o przysztych liderach w ich firmie.
Zdecydowanie czesciej styszatam nestorow, ktérzy mowili o swoich aktualnych oczeki-
waniach, ze ich doroste juz dzieci bedg pracowac w firmie.

Wiestawa Machalica
psycholog, trener biznesu, koordynator
merytoryczny i doradca projektu Firmy
Rodzinne 2, ekspert Instytutu Biznesu
Rodzinnego

zasem jednak spotykam mtodych rodzicéw, wtasci-

cieli firmy rodzinnej, ktérzy swiadomie zastanawia-

ja sie, jak wychowywa¢é swoje dzieci, aby zechcialy
pracowaé w firmie i aby jednoczesnie byly one szczesliwymi
ludzmi. Zastanawiajg sie, czy je zacheca¢ do pracy w firmie,
czy raczej wychowywacé ,w oddaleniu” od firmy, proponujac
inne $ciezki rozwoju.

Istota procesu wychowawczego

W $wiadomym wychowaniu niezwykle wazne jest zadanie
sobie pytania, co jest moim celem w procesie wychowaw-
czym. Jakiego czlowieka chce wychowac? Niezaleznego,
wolnego, samostanowiacego, eksperymentujacego, odwaz-
nego, poszukujacego swojej drogi czy mozna raczej postusz-
nego naszym naukom i radom, przytakujacego, opierajacego
swoje wybory i dzialania gléwnie na naszych sprawdzonych
doswiadczeniach, poddajacego sie naszej woli?

Odpowiedz na to pytanie jest wazna, poniewaz wychowa-
nie jest procesem niezwykle istotnym dla kolejnego procesu,
jakim jest przeprowadzenie przedsiebiorstwa przez zmiane
pokoleniows. Jaki bedzie stosunek naszego dziecka w przy-
szlosci do przedsiebiorstwa, jakie decyzje podejmie jako osoba
dorosta? Czy bedzie chciata pracowaé w rodzinnym biznesie?
A moze nie bedzie chciala angazowac sie wcale?

Aby decyzje podejmowane przez doroste dziecko byly
najbardziej korzystne zar6wno dla niego, jak i dla rodziny
i firmy, istotnym jest, aby rodzice od chwili narodzenia si¢
dziecka pamietali, ze ono kiedy$ bedzie podejmowato wila-
sne, niezalezne decyzje, i ze bedzie prowadzi¢ samodzielne
zycie. Wychowanie zatem ma na celu poméc mu staé sie
niezaleznym od rodzicéw, umiejacym dokonywaé waznych
zyciowych wyboréw. Madra milos¢ rodzicielska zacheca do

samodzielnosci, indywidualnosci, niezaleznosci od otocze-
nia. A dziecko uczy sie samodzielnosci od najmlodszych lat.
Poprzez dzialanie, poszukiwanie rozwija swoje mozliwosci,
poznaje wlasng odrebnos¢ i stopniowo ksztaltuje tozsamosc.

Dazenie do samodzielnoéci jest trudne dla dziecka, gdyz
z jednej strony chce dziala¢ samodzielnie i bez pomocy do-
roslego, a z drugiej strony obawia sie, bo to wymaga trudu
i odwagi.

Przekazywanie wartosci w procesie
wychowania

W wychowywaniu ma miejsce miedzy innymi przekazy-
wanie wartosci. Kazdy czlowiek, kazda rodzina ustanawia
swoja wlasng skale wartosci. Posiadanie wlasnej skali war-
tosci oznacza, ze jesteSmy gotowi poswieci¢ wartos¢, ktorg
mniej cenimy po to, aby inna bardziej przez nas ceniona, nie
ucierpiata. Dzieci obserwuja, nasladuja, przejmujg nawyki
rodzicéw. Jesli rodzice stang sie prawdziwymi wychowaweca-
mi, wskazg dzieciom $ciezke prowadzaca do szczescia, a jed-
nocze$nie beda szanowali ich wolnosc¢ i niezaleznos¢. Nalezy
by¢ Swiadomym, Ze jednak dziecko nie zawsze przejmuje
od rodzicow wszystkie wartoSci w takiej formie, w jakiej
oni staraja sie mu je przekazaé. Wieksze lub mniejsze powa-
zanie jakiej$ wartosci jest owocem wychowania, wyksztalce-
nia, srodowiska, historii oraz ré6znych , czasem chwilowych
okolicznosci. Czyli nasze dziecko czesto bedzie je definiowa¢
na nowo. Waznym jest dla rodzica w jaki sposéb wartosci,
ktore prezentuje jego doroste dziecko, beda wptywaty na tad
przedsiebiorstwa, w sytuacji gdy ono przejmie stanowisko
kierownicze.

Warto pamieta¢, ze wychowujemy wolne istoty, ktére
powinny dokonaé wlasnej syntezy, majac do wyboru te
elementy, ktére przez wiele lat dostarczato im otoczenie.
Jednak jako wychowawcy naszych dzieci bierzemy odpo-
wiedzialnoé¢ tylko za sposéb naszego wychowania, a nie
za ostateczny rezultat.

Podejmowanie przez dziecko decyzji odpowiednich do
wieku daje nam wspanialg okazje do ksztaltowania w dziec-
ku wolnosci i odpowiedzialnosci, a takze niezalezno$ci.
Dzieje sie tak wtedy, gdy przedstawiamy mu plusy i minu-
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sy kazdego dziatania. Zdanie ,ty decydujesz”
jest wyzwaniem dla zdolnosci samostanowie-
nia. Wolno$¢, samodzielnos¢ istnieje wtedy,
kiedy mamy mozliwo$¢ wyboru. Mozna
wybiera¢ miedzy kilkoma dobrymi alternaty-
wami, albo pomiedzy wykonaniem lub zanie-
chaniem jakiej$ czynnosci. Nie ma wolnosci,
samodzielnosci bez alternatywy. Musimy
zatem jako rodzice w wychowaniu oferowaé
kilka mozliwoéci, w przeciwnym razie nasza
propozycja bedzie zakamuflowang manipu-
lacja.

Zaufanie jako podstawa

Mozemy uczy¢ nasze dzieci wolnosci, nieza-
leznosci tylko wtedy, gdy im ufamy. Dobrze

jest zatem zacza¢ nauke juz od najmlodszych

lat i bez zgdania udowodnienia nam, Zze na

to zasluguja. Mozemy jednak ogranicza¢ wol-

nos¢ dziecka, kiedy widzimy, ze moze Zle jej uzyc.
Niezalezno$¢ ma duzo wspélnego z kreatywnoscia.
Uczac niezaleznosci nalezy dodawac otuchy przy niepo-
wodzeniach oraz zauwazaé sukcesy, nagradza¢ osiggnie-
cia, ale tez pomagac¢ im rozpoznawac i naprawiaé¢ swoje
bledy. Wazne by zdawa¢ sobie sprawe , ze poszukiwanie
nowych Sciezek, rozwigzan niesie za sobg niebezpieczen-
stwo niepowodzen. Jako rodzice zobowigzani jestesmy do
podtrzymywania w dzieciach nadziei i zachecania ich do
podejmowania ponownych préb. Wazne jest tez aby umieé
podejmowac wspoélne decyzje i szanowa¢é zgode przy oce-
nianiu opinii i upodoban innych. Wspélne decyzje powinny
by¢ owocem dialogu, wolnosci, wspétpracy i odpowiedzial-
nosci. Kiedy r6znimy sie w waznych kwestiach, wazne by
stara sie znalez¢ rozwigzanie, ktére maksymalnie usatysfak-
cjonuje wszystkich. W wychowaniu do niezaleznosci i wol-
nosci uzasadniamy nasze nakazy i odrzucamy autorytarne
naduzycia.

Uczenie samodzielnosci to nie zostawianie dziecka sa-
memu sobie, lecz pokazywanie mu mozliwosci i wspiera-
nie w jego decyzjach przy jednoczesnym kontrolowaniu
i zapewnieniu bezpieczenstwa. Zatem czlowiek, ktérego
wychowujemy, bedzie przygotowany do realizowania za-
dan w taki sposéb, by mégl sprosta¢ wyzwaniom, umial
podejmowac decyzje, by byl odpowiedzialny za swoje dzia-
tania. Swoje dzialania podejmowane dzieki swoim wolnym
wyborom. Wazne jest tez, aby to przyniosto mu satysfakcje,
zadowolenie i poczucie wlasnej wartosci.

Kto, co, kiedy i jak wptywa na rozwoj

samodzielnosci mtodego cztowieka?

Rodzice lubig by¢ potrzebni swoim dzieciom. Lubia za nich
mysle¢ i decydowa¢, mie¢ nad nimi kontrole. Czuja sie wte-
dy wazni i majq poczucie spelnienia. Natomiast gdy dziecko
coraz rzadziej prosi o rade, samo podejmuje decyzje i nie
chce korzysta¢ z doswiadczenia rodzicéw, to najczesciej jest
dos¢ trudne i bolesne dla rodzica. Osigganie przez dziecko
kolejnych krokéw w zakresie samodzielnosci moze w ro-
dzicach budzi¢ mieszane uczucia: dume, Ze ono juz potrafi
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i dume z dobrze spelnionego rodzicielskiego obowigzku ale
takze obawe o jego bezpieczenstwo, poczucie pustkiiodda-
lenia, Ze s3 mu juz niepotrzebni. Czasem rodzicom trudno
pogodzic sie z faktem, ze dziecko juz ich nie potrzebuje na
takich zasadach jak dotychczas.

Rodzice pragna, aby jego dziecko bylo szczesliwe, zarad-
ne, przedsiebiorcze i samodzielne, bo to gwarantuje mu do-
bre zycie w przyszlosci. Przypatrzmy sie wiec czego potrze-
buja dzieci, by mogly sta¢ si¢ w przyszlosci samodzielne
i dobrze wypelniaé swoje zyciowe role.

Pierwsza zasada jest dostosowywanie mozliwosci samo-
dzielnych decyzji i czynnosci do rzeczywistego wieku roz-
wojowego dziecka. Aby dojrze¢, musi podejmowac wilasne
decyzje i ponosic ich konsekwencje, doswiadczy¢ satysfakcji
z odniesionych sukceséw, a takze goryczy porazek. W ten
spos6b buduje poczucie wlasnej kompetencji i uczy sie od-
powiedzialnosci za siebie.

Dziecko gromadzi wlasne doswiadczenia. Rodzice, kto-
rzy dzieciom wszystko ulatwiajg, udaremniaja tym samym
proces ich dorastania, zdobywania samodzielnosci i nieza-
leznosci. Stawianie kolejnych samodzielnych krokéw wy-
maga wysitku i odwagi. Jezeli rodzice nie wspieraja dziecka
w tym, staje sie to szczegodlnie trudne.

Nadmiar troski i opieki dziecko odbiera jako brak zaufa-
nia. W takim przypadku moze zabrakna¢ mu sily do wyko-
nania kroku w kierunku samodzielnosci i wycofuje sie. Dla-
tego tez nalezy mu dawaé¢ mozliwo$¢ pracy samodzielnej,
podejmowania decyzji, préby rozwigzywania probleméw,
wykorzystywania wlasnej kreatywnosci. Samodzielna pra-
ca ksztaltuje wiele cech, ktére tworza potencjal w dorostym
zyciu. Im szybciej zaczniemy pokazywac to dziecku, tym
wieksza szansa, ze przyswoi te umiejetnosci w sposéb na-
turalny.

W nastgpnym numerze przedstawimy kilka praktycznych
wskazowek dla rodzicéw pragngcych wychowac swoje dziecko
na samodzielnego czlowieka.

Fot. jr_casas/Fotolia
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Dialogi nestora z sukcesorem
— O genie przedsiebiorczoscl

)

Andrzej Bochenski

-

Genetycznie przedsiebiorcza Anno...
Mlodym bedac krytycznie oceniatem wiele zachowan
czy wypowiedzi moich rodzicéw (a Twoich dziadkéw),
obiecujac $wiatu, ze nigdy tak czyni¢ nie bede. Z uply-
wem lat coraz czesciej z niedowierzaniem zauwazam,
ze w wielu sytuacjach poczynam sobie identycznie jak
drzewiej moi protoplasci. Mysle wtedy — sila genéw jest
nieublagana. Usprawiedliwiam sie — nie mam wply-
wu na ich dictum. Z drugiej strony wdzieczny jestem
(komu?) za te geny, ktére uksztaltowaly moja przedsie-
biorcza (mam nadzieje) nature.

Kiedy potrzebny byl jeszcze paszport, by jecha¢ do
naszych poludniowych sgsiadéw na knedliki, urucho-
milem pierwsza w swoim zyciu zorganizowang aktyw-
nos¢ gospodarcza. Nie wiedzialem wtedy, ze w dwu-
dziestoleciu miedzywojennym dziadek méj prowadzit
w Krakowie gescheft — biznes zwigzany z piwowar-
stwem. Cho¢ osobiscie nie poznalem dziadka (podczas
wojny trafil do obozu w Plaszowie, gdzie zginal nie
znalazlszy sie na liscie Schindlera) — dzi$ wierze, ze je-
stem dziedzicem jego genu przedsiebiorczosci. A kiedy
przed laty rozpoczynalem z Tobg wsp6lng dziatalnosé¢
zwiagzang z winiarstwem, zywilem nadzieje, ze gen ten
stal sie réwniez Twoim, Anno, udzialem. Pytam Cie — czy
jest tak w istocie?

Zapytasz cérko — c6z znaczy by¢ przedsiebiorczym?
Miast teoretyzowa¢ definiujac pojecie, odpowiem snu-
jac taka oto historie (na podstawie: http://vumag.pl/oni-
-rzadza-pieknem/rubinstein-ladna-historia,50696.html).

Pod koniec XIX wieku na krakowskim Kazimierzu
wita sie ze Swiatem najstarsza cérka zydowskiej pary.
Po niej w kolejnych latach przychodzi na $wiat jeszcze
siedem corek i syn. Matka uczy dziewczynki dbalosci
o urode, wcierajac w ich buzie tajemniczy specyfik
przygotowany przez wegierskiego medyka. Ojciec han-
dluje nafta, a nastoletnia najstarsza cérka pomaga mu
w prowadzeniu ksiag rachunkowych i uczy sie podstaw
biznesu. Zakochuje sie w studencie medycyny, ale oj-
ciec sprzeciwia sie ich zwigzkowi. Wyrzucona z domu,
18-letnia dziewczyna, ze sloiczkiem specyfiku wegier-

| Doradca w firmie PM Doradztwo
I Gospodarcze, Nestor w firmie WINOMAN.PL

skiego medyka w reku, dociera do rodziny w Australii.
Rozpoczyna prace w aptece, budzac swa cera podziw
tamtejszych posiadaczek spalonej stonicem skory. I tak
rodzi si¢ jej pierwszy pomyst na biznes — w matych sto-
iczkach przysytanych z rodzinnego Krakowa jest co$, co
chcialyby mie¢ wszystkie mieszkanki ojczyzny kangu-
réw. Prezentuje klientkom apteki krem, a do Melbourne
dociera coraz wiecej paczek wypelionych cudownym
mazidlem. Dostawy z Polski nie sa w stanie sprostac po-
trzebom rynku, wiec rozpoczyna sie przygotowywanie
specyfiku na miejscu. Dziewczyna sama miesza sklad-
niki, napelnia stoiczki i nakleja etykietki. Wkrotce
postanawia powierzy¢ zarzadzanie przedsiebiorstwem
siostrze, a sama doksztalca sie i wyjezdza do miasta ce-
lebrujacego five o’clock tea. W rok po otwarciu salonu
pieknoéci w Londynie, ma on tysiac stalych klientek.
Usatysfakcjonowana wyrusza do miasta zalozonego
(wedle legendy) przez Parysa. Tam z sukcesem otwiera
pierwszy na $wiecie salon SPA, oferujacy znacznie wie-
cej niz kremy. Dojrzalej i bogatej juz kobiecie nie wy-
starcza sukces na paryskich salonach. Wraz z wybuchem
pierwszej wojny $wiatowej wyjezdza ,za wielka wodg”,
powierzajac kolejnej siostrze interesy na starym kon-
tynencie. Wkrétce o magicznych kosmetykach rodem
z Krakowa dowiaduja sie posiadaczki ,baksow”. Kiedy
zbliza sie wielki kryzys, business-women odsprzedaje
czeéc firmy, by po krachu na nowojorskiej gietdzie odku-
pi¢ przedsiebiorstwo za bezcen. Druga wojna odbiera jej
najblizszych i niszczy to, co w Europie budowala przez
dziesieciolecia. Ale w powojennym Paryzu jako siedem-
dziesiecioletnia kobieta jest gotowa zaczaé wszystko od
nowa, by odbudowa¢ imperium urody. Ponownie, tak
jak przed laty, opracowuje kremy, umieszcza w stoicz-
kach i sprzedaje paryzankom. Firma kosmetyczna po-
wstaje jak feniks z popioléw, jest pionierem w branzy
i kosmetycznym numerem jeden w Europie.

Helena Rubinstein — to marka, ktéra do dzi$ znaja
kobiety na calym $wiecie, w tym zapewne i Ty. Wymy-
§lila i sprzedawala piekno - z pewnoscia posiadata gen
przedsiebiorczosci.
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Oldskoolowo przedsiebiorczy Ojcze...
Mam watpliwosci. Czy rzeczywiscie gen przedsiebior-
czoéci to jest co$, z czym przychodzi sie na Swiat? Czy
tez jest to umiejetnos¢, ktérag mozna naby¢ w procesie
wychowania i ksztalcenia? Czy przedsiebiorczos¢ to ta-
lent, ktéry wysysa sie z mlekiem matki i pomnaza wzra-
stajac w przedsiebiorczej rodzinie, czy moze sposéb na
zycie umozliwiajacy realizacje pasjiizdobycia przy tym
§rodkéw do zycia?

Historia, ktéra przytoczyles, cho¢ pouczajaca — nie
przynosi odpowiedzi na powyzsze pytania. W moim
odczuciu, w przypadku Heleny Rubinstein przedsie-
biorczo$¢ to stan umystu nie pozwalajacy siedzieé
z zalozonymi rekami i czeka¢ na to, co przyniesie los.
To umiejetnos$¢ dostrzegania pojawiajacych sie szans
i zdolnoé¢ do ich wykorzystania. Zdolnos$¢ do reago-
wania na zmieniajace sie okolicznosci, odwaga weciela-
nia w zycie wlasnych pomysléw, upér i determinacja
w dazeniu do obranego celu. Nie mozna tez nie dostrzec
roli przypadku czy tutu szczescia.

Kilka lat po moim przyjsciu na $wiat, kiedy likwido-
wano kartki na wodke, papierosy i na ,male co nieco”,
polscy posiadacze genu przedsiebiorczosci ruszyli by
tworzyc¢ zreby polskiego wolnego rynku i wolnorynko-
wego kapitalizmu. Dla wielu z nich do dzisiaj to lata pra-
cy 24 godziny na dobe, 365 dni w roku, bez urlopu, wy-
poczynku w wolny dzien. To lata wyrzeczen, ciaglych
inwestycji, wzlotéw i porazek, dobrych i ztych decyzji,
zmian gonigcych zmiany i konfliktéw przenoszonych
z firmy na lono rodziny i odwrotnie. To walka o byt,
nadazanie za oczekiwaniami klientéw, wyprzedzanie
konkurencji. To szukanie odpowiedzi na zmiany techno-
logiczne, informacyjne, spoleczne i kulturowe. Wielu sie
udalo i odniesli spektakularny sukces. Ale takze wielu
nestoréw przyplacilo taki tryb zycia zdrowiem, rozpa-
dem rodziny czy wypaleniem. Czyz nie sa to przestanki
do wyciszenia, czy wrecz sttumienia, genu przedsie-
biorczosci w mlodym pokoleniu?

Pozwdl, Ze i ja sie posluze pewna historia:

Mtloda kobieta, Cindy Cashman (http://www.cindy-
cashman.com), pewnego pochmurnego dnia zasiadla
przed kominkiem myslac o tym, jak szybko zosta¢ bo-
gata. Jej pasja bylo czytanie ksigzek. Chciala te pasje po-
faczy¢ z biznesem, postanowila wiec wydac¢ bestseller.
Mimo, iz pisanie nie bylo jej mocna strong, zaczeta od
tajemniczego, chwytliwego tytutu ,Wszystko, co mez-
czyzni wiedza o kobietach”. Po nieudanych prébach
wejscia ,w buty” brzydszej czesci spoleczenstwa, szybko

Anna Bochenska
Sommelier, wspotwtasciciel firmy
WINOMAN.PL

doszla do wniosku, ze tak naprawde to panowie nie
wiedza nic o plci pigknej. Z ta konstatacjg przyszedt
Cindy do gltowy absurdalny — wydawa¢ by sie¢ moglo
— pomyst. Postanowila wydaé ksiazke... bez tresci!
Miato to odzwierciedla¢ poziom meskiej wiedzy o nie-
wieéciej naturze. Zawartos¢ tej ksigzki, o objetosci okoto
100 stron, stanowily dwa elementy: przewrotny tytul na
okladce oraz pochlebna recenzja fikcyjnego periodyku
na jej odwrocie. Pierwsze egzemplarze tej ksigzki po-
jawily sie w sklepach w 1995 roku. Wkrétce drukarnie
nie nadazaly z ,drukiem”, a Cindy zarobila pierwszy
milion. Po uplywie niemal 30 lat, pozycje te mozna na-
by¢ do dzis.

A teraz wspomnij prosze, z iloma, lepszymi lub gor-
szymi, szalonymi lub poprawnymi politycznie pomy-
stami na zmiany w naszej firmie ,pukatam” do Ciebie,
tato — nestorze. Twéj racjonalizm, intuicja i doswiad-
czenie, ad hoc prowadzone analizy szybko zazwyczaj
wskazywaly, ze moja perspektywa postrzegania bizne-
sowej rzeczywistosci to niewlasciwy punkt widzenia.
A moje pomysly skazane byly na porazke. By¢ moze
miate$ racje, a by¢ moze byla to manipulacja, by nie da¢
sie zepchna¢ z ,jedynie slusznej drogi”. Jednego jestem
pewna — genowi przedsiebiorczosci trzeba daé szanse,
uwolnié¢ go, pozwoli¢ by¢ sila sprawcza, umozliwié
kreowanie rzeczywistoSci.

Twoje pytanie o dziedziczenie genu przedsiebior-
czosci widze w szerszym kontekscie. Jest nim — w moim
przekonaniu - ciche, nieartykulowane oczekiwanie, by
potomni byli niemal , klonami” nestoréw, mysleli podob-
nie, dokonywali podobnych wyboréw i jedynie stusz-
nych decyzji, pojmowali biznes i rzagdzace nim prawidla
wedle koncepcji sprzed kilkudziesieciu (a moze kilkuset)
lat, podzielali bez sprzeciwu cele biznesowe i rodzinne.
Takie oczekiwania prowadza do presji na kontynuacje
aktywnosci biznesowej nestoréw, a 6w przymus ro-
dzi w pokoleniu potencjalnych sukcesoréw naturalny
sprzeciw. Nawet jesli mlode pokolenie dziedziczy gen
przedsiebiorczosci, bez prawa do wolnosci wyboru
drogi zyciowej i zawodowej — na niewiele sie on zda.

Dlatego dziekuje Ci za akceptacje tego, ze zdobywam
doswiadczenie zawodowe poza nasza firma. Nie moge
obieca¢, ze nastgpi taki dzien, kiedy bede gotowa do
wziecia na siebie odpowiedzialnosci za prace wilasna
i pracujacych z nami ludzi. Moge obieca¢, ze nie bede
ustawac w poszukiwaniu wiasnej, indywidualnej drogi,
we wcielaniu w zycie pomystéw na siebie, na zycie i na
prace, by¢ moze takze i na biznes.
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Gen przedsiebiorczosci
wymaga troski | opieki

Orientacja przedsiebiorcza determinuje pozadane zachowania spoteczne w kazdej
kulturze narodowej. Od ich intensywnosci i powszechnosci zalezy wzrost gospodarczy,
dobrobyt obywateli oraz poziom rozwoju cywilizacyjnego.

Wojciech Popczyk
Katedra Finansow i Strategii Przedsiebiorstwa
Uniwersytetu tédzkiego

a pojecie orientacji przedsiebiorczej skladaja sie: in-

nowacyjnos$¢, skfonnos¢ do podejmowania ryzyka,

proaktywnos¢ (wrazliwos¢ na pojawiajace sie szan-
se), autonomiczno$¢ oraz walecznos$¢ konku-
rencyjna (Lumpkin, Dess). Lista atrybutéw
orientacji przedsiebiorczej jest otwarta, .

kazdy moze dopisa¢ do niej swoje pro-
pozycje, lecz trzy pierwsze atrybuty
uwaza sie za najwazniejsze i funda-
mentalne.

Orientacja przedsiebiorcza lu-
dzi zalezy od systemu ich warto-
§ci narodowych, ktéry ksztaltuje
sie w czasie i pod wplywem ré6z-
nych uwarunkowan. Sa systemy
narodowe szczegélnie afirmuja-
ce przedsiebiorczo$é. Zajmuje ona
w nich wysoka pozycje a przykladami
moze by¢ system amerykanski, azjatycki

czy semicki. Posiadanie i prowadzenie wia-
snej firmy oznacza prestiz spoleczny, niezalezno$¢
i samorealizacje, a zachowania przedsiebiorcze w systemie
korporacyjnym sa warunkiem sukcesu osobistego i awansu.
Bez wzgledu na miejsce przedsiebiorczoéci w syste-
mie wartoéci najbardziej sprzyjajacym srodowiskiem dla
przedsiebiorczosci jest rodzina i jej gospodarstwo domo-
we. Rodzina postrzegana jest jako system spoleczny, prze-
ksztalcajacy energie, informacje i materie, ktére dostaja sie
do niego, w produkty pozadane przez rodzine. Ten proces
transformacji jest planowaniem wykorzystania zasobéw
ludzkich i materialnych, dostepnych rodzinie dla osiggnie-
cia jej celow. Cele sg dwojakiego rodzaju: potrzeby rodziny
oraz nieoczekiwane przypadki. Giéwnga funkcja zarzadza-
nia zasobami rodziny jest reagowanie na przypadki nega-
tywne w taki sposob, ktéry wcigz pozwala na zaspokojenie
potrzeb rodziny. Przypadek losowy moze mie¢ charakter
zewnetrzny (kleska zywiotowa, kryzys ekonomiczny, utra-
ta zatrudnienia przez czlonka rodziny) lub wewnetrzny

Mtodzi ludzie

w Polsce wcigz wola

bezpieczna prace najemna

niz trud zwiazany

z powolaniem i zarzadzaniem
wlasnego przedsiebiorstwa

lub kontynuowaniem

przedsiewziecia
rodzinnego.

(choroba, $mier¢ czlonka rodziny). Przypadek wywoluje
ograniczenia, ktére prowadzg do niezaspokojonych potrzeb
(r6znica miedzy normami a stanem faktycznym postrzega-
na jest jako spadek w subiektywnie rozumianym standar-
dzie zycia). Funkcja zarzadzania zasobami rodziny moze
by¢ takze podnoszenie poziomu dobrobytu jej czlonkéw.
W okresach prosperity gospodarstwo rodzinne moze by¢
sta¢ na wyasygnowanie cze$ci dochodéw na inwestycje.
Jedna z efektywnych metod adaptacji rodziny
(reakcja na przypadek, pomnazanie majat-
ku) jest rozpoczecie dzialalnosci gospo-
darczej czyli zalozenie firmy rodzin-

nej, w wielu przypadkach na bazie
gospodarstwa domowego.
Skoro orientacja przedsiebiorcza

jest tak istotna w zyciu spotecznym
i gospodarczym kazdego narodu,
nalezy postawi¢ pytanie, czy moz-

spos6b mozna to zrobi¢ w warun-
kach polskich. Wydaje sie, Ze istnieja
dwa niewatpliwie skuteczne sposoby
zwiekszenia orientacji przedsiebiorczej,

inspirowane jej poziomem w innych kra-
jach — jeden dotyczy systemu wartosci, drugi
systemu edukacji

Przesuniecie przedsiebiorczosci na wyzszg
pozycje w narodowym systemie wartosci
Wymaga to ogdélnonarodowej, diugotrwatej i intensywnej
kampanii na rzecz roli i wagi przedsiebiorcéw w zyciu spo-
tecznym i gospodarczym. Ten wizerunek przedsiebiorcy,
ktoéry sie utrzymuje w Polsce, jest nie do konica sprawie-
dliwy i prawdziwy. Przedsiebiorca postrzegany jest czesto
jako dysponent débr ekonomicznych, a w krancowych
pogladach takze débr politycznych, jako kapitalista, kto-
ry konsumuje wypracowang przez pracownikéw najem-
nych nadwyzke, w niewielkim stopniu dzielac sie z nimi.
W spoleczenistwie postkomunistycznym wiedza na temat
zwiazké6w przyczynowo-skutkowych miedzy aktywnoscia
przedsiebiorcza, tworzeniem nowych miejsc pracy i kre-
owaniem wartosci (innowacje, nowe technologie) przez
przedsiebiorcow a wzrostem gospodarczym, wzrostem
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dobrobytu spolecznego, poprawa standardéw zycia jest
niedostateczna.

Mlodzi ludzie w Polsce wcigz wolg bezpieczng prace
najemna niz trud zwigzany z powolaniem i zarzadzaniem
wlasnego przedsiebiorstwa lub kontynuowaniem przedsie-
wziecia rodzinnego, mimo iz ten trud wigze sie z wiekszymi,
wymiernym korzy$ciami i przywilejami. Poprawa spolecz-
nego wizerunku przedsiebiorcy wymaga zaangazowania sie
w te wazng a nawet kluczowa kampanie czynnikéw rzado-
wych, medialnych, edukacyjnych i religijnych. Szczegdlnego
znaczenia nabiera poprawa wizerunku przedsiebiorczosci
rodzinnej, ktéra w swietle najnowszych badan empirycz-
nych i przytaczanych wcze$niej teorii oferuje efektywna for-
mule biznesu. Silny wizerunek spoleczny przedsiebiorstwa
rodzinnego zwiekszy tempo powstawania nowych przed-
siewzie¢ gospodarczych o tym charakterze i ulatwi procesy
planowania sukcesji w juz istniejacych.

Fundamentalna rekonstrukcja naszego
systemu edukacji mtodego pokolenia

Ten system obejmujacy szkoly podstawowe, gimnazja
i szkolnictwo pogimnazjalne, oparty na rozbudowanych
programach nauczania, czyni wiecej zlego niz dobrego. Sa
podstawy by przypuszczaé, ze jego ksztalt wynika z sity
oddzialywania lobby srodowiska nauczycielskiego (zatrud-
nienie a niz demograficzny) i wydawnictw szkolnych niz
z prawdziwej troski o poziom edukacji w Polsce. Przyswaja-
nie wiedzy przewidzianej obowigzujacymi programami jest
trudne i niekoniecznie potrzebne naszym dzieciom. Tempo
i stopien trudnosci serwowanych tresci wpltywa negatywnie
naich samoocene, rownowage emocjonalng oraz nie pozwa-
la czasowo na rozwijanie wlasnych pasjii zainteresowan. Tak
naprawde nieliczni uczniowie, wolni od wszelkich deficy-
tow rozwojowych, sa w stanie opanowac tresci nauczania
i spetni¢ oczekiwania nauczycieli. S3 oni prymusami, a Zré-
dlem ich satysfakgji jest uznanie szkoty i najblizszych. Opa-
nowali oni do perfekcji metody uczenia sie ,na zaliczenie”
bez glebszej refleksji nad przyswajana wiedzg i jej aplikacja
w praktyce.

Nikt do tej pory nie podjat sie zbadania wpltywu tak
~wysrubowanego” do granic mozliwosci systemu edukacji
na aktywno$é¢ badawczo-rozwojowsq Polakéw. Fakty sg bo-
wiem takie, ze od lat mamy jeden z najnizszych wskaznikéw
nakladéw na B&R w Europie i nic nie wskazuje na szybka
poprawe w tym wzgledzie. Zapomina sie zupelnie o tym,
ze kreatorami innowacji i nowych technologii sa pasjona-
ci, a nie prymusi pod kazdym wzgledem, ktérzy opanowa-
li wiedze a nie potrafig jej twérczo wykorzysta¢ na miare
oczekiwan. Budowanie Gospodarki Opartej na Wiedzy nie
polega na dodawaniu wcigz nowych tresci edukacyjnych
i podnoszeniu poziomu ksztalcenia tylko na kreatywnym
wykorzystaniu wiedzy i jej rozwijaniu. Amerykanska mlo-
dziez nie dZwiga codziennie plecakéw, ktére waza po 7 kg,
szkola jest prawie bezstresowa, o szkole zapominaja po jej
opuszczeniu, no i maja czas na to, co lubig robi¢, na pasje.
Wydatki USA na B&R sa najwieksze na $wiecie w warto-
$ciach bezwzglednych. Jest to niekwestionowane mocarstwo
technologiczne, cywilizacyjne na $wiecie.

Genotyp przedsiebiorcy

Na osobowosc¢ wptywa wiele czynnikow, ale niektorzy na-
ukowcy uwazajg, ze okoto 50% cech jest dziedziczonych.
Wiele wskazuje na to, ze kombinacja wrodzonych cech jest
wyjatkowa dla kazdego cztowieka i to ona decyduje, czy
nasze dziatanie przedsiebiorcze bedzie skuteczne. Sukces
przedsiewziecia zalezy od okazji, osoby i pomystu. Jesli
dana osoba nie ma genu przedsiebiorczosci, prawdopo-
dobnie nie dojdzie do wytyczonego celu.

Nauka odnotowata pewne dowody na potwierdzenie
tezy, ze myslenie tworcze wystepuje u catej rodziny. Jest
wiele przyktaddw rodow, z ktorych wywodzi sie duza grupa
wybitnych przedsiebiorcow.

Badania dowodzg, ze jesli cho¢ jedno z rodzicow jest
samodzielnym przedsiebiorcy, szanse na zatozenie wta-
snej firmy przez dziecko sg bardzo duze. Czy jest to sprawa
gendw, czy moze uczenia sie na przyktadzie — jest pyta-
niem otwartym. Z pewnoscig wychowanie w Srodowisku
przedsiebiorczej rodziny pozwala na nauczenie sie réznych
umiejetnosci, np. sporzadzania biznesplanu, identyfikacji
zrodet finansowania lub sposobu zorganizowania firmy.
Jednak nie wszyscy przedsiebiorcy dziatajagcy z sukce-
sem wywodzj sie z takich rodzin. W zwigzku z tym mozna
uznac, ze nie tylko srodowisko, ale i geny odgrywajg duzg
role w tworzeniu osobowosci. Instynktowne chwytanie sie
okazji, zdecydowanie w realizacji wtasnej wizji, zdolnosc
zjednywania zwolennikow swojego pomystu sg objawami
myslenia przedsiebiorczego.

Cho¢ nie ma jednoznacznej odpowiedzi na pytanie,
czy istnieje gen przedsiebiorczosci, liczne badania wska-
zujg na to, ze ludzie sukcesu dysponujg czyms wiecej niz
tylko wyuczonym zachowaniem. Obecnie zmienito sie
myslenie powszechne w latach 50., ze jesteSmy po prostu
produktami swojego srodowiska. Teraz dostrzega sie, ze
pewne aspekty osobowosci sg czesciowo przekazywane
w genach.

Naukowcy odkryli mechanizmy wptywu genow na ce-
chy i problemy fizyczne. Obecnie odkrywajg tez, w jaki
sposob geny wptywajg na zachowanie. Dowiadujg sie np.
o zwigzku miedzy genami a ryzykiem wystgpienia alkoholi-
zmu, schizofrenii, otytosci, palenia tytoniu czy depresji. Ist-
nieje przypuszczenie, ze geny wptywajg na rozwoj moézgu
przed narodzinami i ze niektorzy moga miec bardziej od in-
nych rozwiniety system potgczen nerwowych w pewnych
obszarach mdézgu.

W zdobywaniu wiedzy o znaczeniu gendw i wptywie ich
na nasze zachowania jestesmy na razie w fazie poczatko-
wej. Jednak wiele wskazuje na to, ze geny maja duzy wptyw
na kreowanie osobowosci przedsiebiorczej.

Opracowanie: Maria Adamska, na podstawie
T.L. Harrison, M.H. Frakes ,Genotyp przedsiebiorcy czyli
DNA sukcesu’, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2007
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.Gen” odpowiedzialnosci

W mediach duzo sie mowi o genie przedsiebiorczosci przekazywanym z pokolenia na
pokolenie, o jego roli w budowaniu polskiej gospodarki. Trudno sie z tym nie zgodzic¢. Nie
jest to jednak jedyny gen determinujgcy powodzenie w biznesie, jego bratem blizniakiem

zdaje sie byc¢ ,gen” odpowiedzialnosci.

Karina Knyz-Grzywa
Trenerka, koordynatorka ds. szkolen
w projekcie Firmy Rodzinne 2

ez odpowiedzialnoéci zaden, nawet najlepszy biznes

nie mialby szansy na powodzenie. Bo jakimz partne-

rem biznesowym bylby czlowiek, na ktérym nie moz-
na by polega¢? Coraz czesciej tematem tym zajmuja sie po-
wazne organizacje wspierajace przedsiebiorcéw, np. PKPP
Lewiatan w 2013 roku prowadzil projekt , Przedsiebiorczosé
i odpowiedzialno$¢” uznajac, ze odpowiedzialnosc jest row-
nie wazna dla polskiej gospodarki, jak przedsiebiorczos¢.
Odpowiedzialnos¢ to jest co$, czego uczy sie dzieci juz od
najmlodszych lat. Poczatkowo uczymy dbaé o swoje rze-
czy; o zabawki, o ubranka, potem o rzeczy innych ludzi, ich
uczucia, ich czas. Wraz z wiekiem zakres odpowiedzialnosci
za rézne rzeczy i sytuacje poszerza sie. Czes¢ z tych odpo-
wiedzialnosci jest nam narzucona, np. przez prawo, inne
sa bardziej zwyczajowe, srodowiskowe czy spoleczne. To
wlaénie ta odpowiedzialnoé¢ nienarzucona nam przed usta-
wodawce, z ktéra spotykamy sie na co dzien w §rodowisku,
w ktérym zyjemy, w znaczacy sposéb daje Swiadectwo o nas
samych. Kazdy z nas ma zapewne w pamieci spotkanie, na
ktore z kim$ sie umoéwil, a ta osoba nie przyszla, pozyczona
komus$ ulubiona ksigzke, ktérej do dzi§ zwrotu sie nie do-
czekal, nieuregulowane platnosci, nierzetelnego wykonaw-
ce, stowo, ktérego ktos nie dotrzymal. Kazdy z nas wie, jak
trudne emocje to wywoluje. Niezaleznie od tego jak bysmy
dobrze o sobie myéleli, to kazdy z nas tez pewnie byl w sy-
tuacji osoby, ktéra slowa nie dotrzymala, nie przyszia na
spotkanie na czas, nie oddata ksigzki, powiedziala za duzo,
nie zrobila tego na co sie umoéwila.

Jak to sie dzieje, ze nie dotrzymujemy slowa? Sa dwie
drogi, ktérymi mozemy po6j$¢ aby wytlumaczy¢ dlaczego
tak sie dzieje. Pierwsza wiedzie nas na manowce, a zwigza-
na jest z usprawiedliwieniami. Mozemy zacza¢ wyliczanke,
dlaczego nie zrobiliSmy czegos do czego sie zobowigzalismy.
Lista usprawiedliwien moze by¢ bardzo dluga: a bo nie bylo
dos¢ czasu, bo telefon sie roztadowal, bo autobus nie przyje-
chat, bo pies zdecht, poniewaz inni mi nie zaplacili, wszyscy
przeciez tak robia ... ,Bo” i ,poniewaz” pewnie znajdzie sie
duzo wiecej i beda zwigzane z jakim§ zewnetrznym powo-

dem, dla ktérego kto$ czegos$ nie zrobil. Z pewnoscia jest
w tym cze$¢ prawdy i czasami tak sie zdarza, ze opatrznosé
nam nie sprzyja, ale gdyby sie nad tym glebiej zastanowic, to
nie zawsze tak jest. Czasami po prostu nawalamy. Znacznie
wazniejsza i trudniejsza jest droga numer dwa, ona kaze
nam zacza¢ od siebie, czego ja nie zrobitem, o co nie zadba-
tem, czego ja nie zaplanowatem, co sprawilo, ze ztamatem
dane stowo. Latwiej jest zrzuci¢ z siebie odpowiedzialnos¢
na czynniki obiektywne, trudniej ja unies¢, przyznac sie do
bledu i ponies¢ konsekwencje swoich wyboréw.

W jaki sposoéb przekazywany jest ,gen”
odpowiedzialnosci?

Niestety nikt z nas nie rodzi sie z okreslonym poziomem
odpowiedzialnosci. Aby méc o sobie powiedzie(, Ze jest sie
odpowiedzialnym, trzeba wczesniej popelnic kilka bledéw
i nauczyc sie, co znaczy odpowiedzialnos¢. Ludzie ucza sie
na rézne sposoby. Pierwszym, ktérym wydaje sie wazny
w procesie uczenia sie odpowiedzialnoéci jest modelowanie,
inaczej moéwiac nasladowanie. Zauwazy¢ to mozna gtow-
nie u matych dzieci, ktére w pewnym okresie swojego zycia
moéwia i zachowuja sie dokladnie jak ich rodzice czy starsze
rodzenstwo. To wlasnie poprzez nasladowanie uczymy sie
ojczystego jezyka.

Kolezanka kiedy$ opowiedziala mi, ze jej dziecko nie
przechodzilo etapu ,dlaczego” typowego dla dwulatkéw.
Zmartwilam sie, poniewaz to dos¢ wazny etap rozwojowy.
Polega on na tym, ze dzieci zadaja nieustajaco pytanie ,dla-
czego” drazac temat niemal do czaséw Adama i Ewy lub do
wyczerpania sie cierpliwosci rodzicéw. Gdy odwiedzitam
kolezanke w domu zdalam sobie sprawe, ze jej cérka zamiast
etapu ,dlaczego” przechodzi etap ,,... bo?...”, gdyz jej mama
chcac zglebic jakies$ zagadnienie méwila wlasnie to wyraze-
nie. Wzorowanie sie na innych to nie tylko przejaw etapu
rozwojowego, jakim jest dziecinstwo czy wczesna miodosc.
Ten spos6b zdobywania wiedzy o $wiecie towarzyszy nam
przez cale zycie. Wielokrotnie na szkoleniach slyszatam ,To
niech Pani pokaze jak przeprowadzic takg rozmowe...”, co poka-
zuje, ze tego sposobu uczenia sie Swiadomie oczekujemy od
0s0b, ktére majg nam jakas wiedze czy umiejetnosci prze-
kaza¢. Ale modelowanie to nie tylko intencjonalne poka-
zywanie, jak np. przeprowadzi¢ rozmowe wspierajacg, to
tez pokazywanie na co dzien, jak nalezy lub jaki jest ocze-
kiwany standard zachowan. Od os6b, ktére majg swiecié
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przykladem oczekujemy, ze tak beda sie zachowywac. Tego
oczekujemy np. od politykéw, nauczycieli, ksiezy. Jesli uczy-
my dziecko, ze nie wolno przeklinaé, to sami nie mozemy
uzywac przeklenstw, poniewaz wéwczas dajemy niespéjny
komunikat. W takiej sytuacji dziecko nauczy sie, ze przekli-
nanie jest w porzadku, tylko ze nie wolno tego robi¢ przy
mamie czy tacie. Jedli oczekujemy, Ze inni nie bedg sie sp6z-
nia¢, to sami nie powinni$my tego robi¢, jesli oczekujemy, ze
inni beda nas traktowaé powaznie, to sami tez powinnismy
tak traktowa¢ innych. Ta do$¢ prosta zasada, na co dzien jest
niezwykle trudna, gléwnie dlatego, Ze wymagajaca dyscy-
pliny i samozaparcia.

Drugim waznym w tym kontekscie sposobem uczenia
sie jest uczenie sie przez do§wiadczenie, za pomoca ktérego
na réznych etapach swojego zycia weryfikujemy teorie, czy
to ksiazkowe, czy wlasne, czy tez te przekazane nam przez
rodzicow. Konfucjusz mawiatl: ,Powiedz mi — a zapomne,
pokaz mi—a zapamietam, pozw6l mi zrobi¢ — a zrozumiem”.
Dzieki doswiadczaniu nowe kompetencje (wiedza, umiejet-
nosci i postawa) zostaja przez nas zinternalizowane i latwiej
nam po nie siegna¢ w podobnych sytuacjach. WezZmy na
przyklad nauke jazdy samochodem. Niezaleznie od tego,
jak dobra ksiazke na ten temat by$my przeczytali, to i tak
nie bedziemy potrafili dzieki temu jezdzi¢. Nasza wiedza
odnosnie do réznych sytuacji na drodze nie bedzie kom-
pletna, a to, jak zachowywac sie na jezdni w ogoéle bedzie

j i :

Dzieci ucza sie odpowiedzialnosci za zbiory gruszek od prababci. Z prababcig Barbarg Wasowska od lewej Bianka i Iga Grzywa

niedostepne. Moze bedziemy znali przepisy ruchu drogo-
wego, ale nie bedziemy wiedzieli jak sie zachowac podczas
poslizgu czy nie wlaczymy ,awaryjnych” aby podziekowaé
komus$ kto nam ustapil drogi. Sa to takie aspekty uczenia
sie, ktore bez doswiadczenia nie beda mialy miejsca. Ucze-
nie sie przez doSwiadczenie to tez nie jest jednorazowy akt,
co na powyzszym przykladzie wie kazdy, kto ma czynne
prawo jazdy. Dopiero po paru latach prowadzenia samo-
chodu i niezliczonych trudnych sytuacjach na drodze moz-
na powiedzie¢, ze ktos$ jest dobrym kierowca. Odnoszac to
do cechy, jaka jest odpowiedzialno$¢ mozna powiedzie¢, ze
aby sta¢ sie odpowiedzialnymi, musimy mie¢ okazje do jej
¢wiczenia, weryfikowaé swoje zachowanie, bra¢ na siebie
tyle, ile jesteSmy w stanie unie$¢ bez uszczerbku dla innych.

Odpowiedzialnos¢ na co dzien

Choc uczenie sie odpowiedzialnosci to dlugii peten doswiad-
czen proces, to warto podjac ten wysilek. To w codziennym
dotrzymywaniu stowa, opiece nad innymi, wywiazywaniu
sie ze zobowigzan pokazujemy swoja odpowiedzialnos¢.
Marka to nie tylko znak graficzny, adnotacja w urzedzie czy
sadzie, marka to ludzie, ktérzy swoim zachowaniem poka-
zuja czy firma, jej produkty i ustugi sa godne zaufania czy
tez wspolpraca obarczona jest duzym ryzykiem. Jak mawial
Pawlak, bohater filmu Sami Swot, ,u mnie stowo drozsze pienie-
dzy”. To, jak dotrzymujemy slowa, najwiecej méwi o nas.
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PrzedsiebiorczosC — cechy
wrodzone czy nabyte?

Obserwujgc rzeczywisto$¢ gospodarczg bardzo czesto zastanawiamy sie co sprawia, ze
jedne firmy rozwijajg sie preznie, a inne zdecydowanie gorzej. Dlaczego niektorzy prak-
tycznie czego nie dotkng zamieniajg w przystowiowe ,ztoto”, a innym ciggle sie nie uda-
je? Czy o byciu przedsiebiorczym decyduje tylko nasze DNA, czy tez przedsiebiorczosci

mozna sie nauczyc?

dr Alicja Hadrys-Nowak

Ekspert projektu ,Kody wartosci — efektywna
sukcesja w przedsiebiorstwach rodzinnych”,
Ekspert Instytutu Biznesu Rodzinnego, Adiunkt
w Katedrze Zarzadzania Miedzynarodowego
na Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu

arto na poczatek zadac¢ sobie pytanie, czym jest

przedsiebiorczoé¢. I tutaj napotykamy juz na

pierwsza trudno$é. Rozumienie przedsiebiorczo-
Sci i podejscia badawcze do tego fenomenu zmienialy sie
z biegiem lat. H. Landstrom i M. Benner wyré6zniaja trzy
ery badan nad przedsiebiorczoscia, w ktérych szczegélnego
znaczenia nabieraly r6zne dyscypliny naukowe:

ekonomia (w latach 1870-1940),

historia gospodarcza, socjologia, psychologia (w latach

1940-1970),

zarzgdzanie (od 1970 roku).

W latach 80. ubieglego wieku toczono spory dotyczace
rozumienia pojecia ,przedsiebiorca” odwolujac sie do réz-
nych podejé¢ badawczych: ukierunkowanych na poszuki-
wanie cech charakterystycznych przedsiebiorcéw lub ich
zachowan, takze efektéw dzialain przedsiebiorczych. Od
lat 90. XX wieku zaczeto postugiwac sie bardziej ztozonymi
modelami wyjasniajgcymi zachowanie przedsiebiorcow,
uznajac, ze trwale cechy wynikajgce z osobowosci czlo-
wieka moga tlumaczy¢ zaledwie czeéc takiego zachowania.
Od tego czasu badania nad przedsiebiorczoscig czerpia
takze z teorii kognitywnych, w tym teorii samoregulacji,
ktore tlumacza sposéb zachowania sie przedsiebiorcéw
i podejmowania przez nich decyzji w konkretnym oto-
czeniu.

Edukacja a przedsiebiorczos¢

W badaniach nad znaczeniem edukacji w rozwoju przedsie-
biorczosci najczesciej pojawiaja sie dwa poglady: pierwszy
z nich traktuje przedsiebiorczo$¢ jako zespot cech, z ktérymi
czlowiek sie rodzi, drugi natomiast wskazuje na mozliwos¢
nabywania w procesie ksztalcenia cech i kompetencji przed-
siebiorczych. Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze poglad
o wrodzonym charakterze cech przedsiebiorczych jest bliz-

szy samym przedsiebiorcom, natomiast przekonanie o po-
zytywnych efektach edukacji w zakresie przedsiebiorczosci
dominuje aktualnie w $srodowisku badaczy zajmujacych sie
ta problematyka. Coraz czesciej zwraca sie uwage na to, ze
przedsiebiorczos¢ jest cechg, umiejetnoscig lub kompetencja
przydatna w kazdej dziedzinie Zycia, nie tylko zawodowego,
ale i osobistego. W opinii A. Fayolle’a nikt nie podwaza faktu,
ze medycyny lub prawa mozna si¢ nauczy¢, niezaleznie od
tego, czy lekarze lub prawnicy maja talent do wykonywanego
zawodu, czy tez nie. Podobng argumentacje, zdaniem tego
autora, mozna zastosowac do przedsiebiorcéw. Wedtug HM.
NeckiPG. Greene niekt6rzy wspélczesni badacze nadal kon-
centrujg sie na poszukiwaniu jednorodnych cech przedsie-
biorcéw, psychologicznych wzorcéw ich osobowosci, a nawet
»genu przedsiebiorczosci”.

Z kolei D.F Kuratko stwierdzil, Zze pytanie o to, czy
przedsiebiorczosci mozna sie nauczy¢ jest juz przestarza-
te. Jego zdaniem wiekszoé¢ oséb zgadza sie ze stwierdze-
niem, ze przynajmniej cze$¢ cech przedsiebiorczych moze
zosta¢ nabyta w procesie uczenia sie, a przekonanie o tym,
ze przedsiebiorca trzeba sie urodzi¢ jest mitem. Opinie te
potwierdzajg badania przeprowadzone przez D. Ojastu,
R. Chiu i PI. Olsenena. W badaniu tych autoréw respon-
denci zgodnie wyrazili opinie, ze cho¢ cechy osobowosci nie
zmieniajg sie pod wplywem edukacji, to jednak w procesie
ksztalcenia mozna wplywac na postawy ludzi wzgledem
przedsiebiorczosci. Z kolei M.H. Morris i inni skoncentrowali
swoje badania na kompetencjach zakladajac, ze moga by¢
one rozwijane dzieki edukacji, ale zalezg takze od cech osobi-
stych i stylow poznawczych jednostki. Wedlug autoréw edu-
kacja jest nosnikiem zasad, norm i wartosci, ktére odnosza
sie do pozadanych zachowan. Ci sami autorzy opracowali
zbiér trzynastu kompetencji, ktére pozwalajg na okreélenie
przedsiebiorczosci.

Kompetencje przedsiebiorcze zostaly przedstawione
w tabeli numer 1. W odréznieniu od kompetencji menedzer-
skich o bardziej og6lnym charakterze, zwigzanych z bieza-
ca dzialalnoscig firmy w réznych obszarach wymagajacych
zdolnosci zarzadczych (np. sprzedaz, produkcja, logisty-
ka), kompetencje przedsiebiorcze sa szczegélnie pozadane
w procesie tworzenia nowego przedsiebiorstwa czy nowych
przedsiewzie¢. W literaturze przedmiotu wiele uwagi po-
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Najwazniejsze cechy przedsiebiorcze

Rodzaj kompetenciji

Rozpoznawanie okazji

Ocena okazji
Zarzadzanie ryzykiem
(minimalizacja ryzyka)
Przekazywanie wizji

Nieustepliwosé/wytrwatosc

Kreatywne rozwigzywanie
problemow
Pozyskiwanie zasobow

Umiejetnosci ,partyzanckie”

Tworzenie wartosci
Utrzymywanie kierunku
i adaptacja

Odpornosc¢

Znaczenie
Zdolnos¢ dostrzegania zmieniajacych sie warunkow otoczenia, ktore stanowig potencjalne
zrodto zysku
Zdolnosc¢ do trafnej oceny atrakcyjnosci pojawiajgcych sie okazji
Podejmowanie dziatart ograniczajgcych niebezpieczenstwo pojawienia sie ryzyka lub zmniej-
szajgcych potencjalny wptyw ryzyka
Wizja pozgdanego stanu organizacji w przysztosci i umiejetnosc przekazania tej wizji nastepcom
Zdolnos$¢ do podtrzymywania dziatan skierowanych na wyznaczone cele pomimo przeszkod
utrudniajgcych ich osiggniecie
Zdolnos$¢ do taczenia rzeczy lub zmiennych, ktore wczesniej nie miaty zwigzku w celu wytwo-
rzenia nowych i uzytecznych rezultatow
Umiejetnosci organizowania zasobow, ktére niekoniecznie sg wtasnosciag lub pod kontrolg
jednostki, ktdra czerpie z nich korzysci
Zdolnosci do czerpania korzysci z otoczenia przy wykorzystaniu, nieznanych innym, niekon-
wencjonalnych taktyk
Zdolnos¢ rozwijania nowych produktow, ustug, modeli biznesowych
Zdolno$¢ do wywazenia pomiedzy dgzeniem do osiggniecia celu i strategicznym kierunkiem
organizacji a potrzebg dopasowania do otoczenia zewnetrznego
Zdolnos¢ do radzenia sobie ze stresem, odzyskiwania sit i prosperowania nawet w obliczu

zagrozenia
Wiara we wtasne umiejetnosci/
wtasng skutecznosc¢
Budowanie sieci kontaktow
spotecznych

$wieca sie w ostatnich latach intencjom przedsiebiorczym,
ktore sa jednym z wyznacznikéw przedsiebiorczego zacho-
wania. Poza metodami i narzedziami wykorzystywanymi
w edukacji formalnej, takze czynniki nieformalne wywie-
rajg wplyw na decyzje o zalozeniu wlasnego przedsiebior-
stwa. Postawy mlodych ludzi sa ksztaltowane w otoczeniu
spotecznym, w ktérym decydujaca role odgrywaja rodziny
i znajomi. Ich opinie i oczekiwania sa jednym z elementéw
tworzacych klimat dla rozwoju przedsiebiorczosci.
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Polska byta | bedzie krajem
rodzinnej przedsiebiorczosci

Srednio co dwa dni zmieniaja sie w naszym kraju przepisy podatkowe! W takiej sytuacji pro-
wadzenie biznesu rodzinnego jest niezwykle trudne — zwraca uwage w rozmowie z ,Rela-
cjami” Andrzej Sadowski, wiceprezydent Centrum im. Adama Smitha oraz prezydent nowo
powstatej Konfederacji Pracodawcow URBI — Unii Rynku Budowlano-Inwestycyjnego.

Czy jestesmy krajem rodzinnej przedsiebiorczosci? Jaka czes¢
polskiej gospodarki stanowig firmy rodzinne?

Bylismy i caly czas jeste$my. Polska jest takim samym krajem,
jak inne kraje europejskie, gdzie przedsiebiorczo$¢ rodzinna
stanowi wiekszo$¢ gospodarki. Naturalng ceche gospodarek
stanowia rodzinne biznesy. Te wielkie, niekiedy notowane
na gieldowych parkietach, i te mate, ktérych sily zazwyczaj
nie dostrzega sie.

Trudno jednak zaprzeczyé, ze kilka dekad gospodarki socjali-
stycznej nie sprzyjato rozwojowi familijnych bizneséw...

To oczywiste. Zrobiono wiele, aby obrzydzi¢ nam ,prywacia-
rzy”. Zwr6émy jednak uwage, ze nawet wtedy — w czasach
PRL - ci prywaciarze byli niezbedni i latali dziury w gospo-
darce permanentnego niedoboru. W tamtym rezimie takze
dziataly firmy rodzinne.

Zgoédzmy sie wiec, ze w tamtych czasach wielkie rodzinne mar-
ki dostaty w kos¢. Wobec tego: czy gen rodzinnej przedsiebior-
czosci przetrwat ten trudny okres?

Trwal i mimo wszystko rozwijal sie w socjalistycznym
rezimie, ktéry im wieksze pod koniec istnienia miat proble-
my gospodarcze, tym bardziej tolerowal rodzinng przed-
siebiorczo$¢. Gen rodzinnej przedsiebiorczosci byl na tyle
rozwiniety przed 1989 rokiem, ze rody przedsiebiorcow,
ktére daty rade w czasach PRL-u, rozwinely skrzydla w III
RP Nie chce wymienia¢ nazwisk, aby kogo$ nie pomina¢,
bo to ludzie zastugujacy na ogromny szacunek. Te okrzepte
w biznesie rodziny posiadaly wiedze i kapital oraz reputacje,
aby w nowych warunkach zwielokrotni¢ swoje mozliwo-
§ci. Ostatnie dwie dekady dowiodly, ze mozna odbudowa¢
potencjat rodzinnych przedsiebiorstw zakladanych jeszcze
przed wojna, i to nawet pierwsza wojna.

Tymczasem juz w Il RP wyrosto pokolenie spadkobiercow
bizneséw zaktadanych na przetomie lat 80. i 90. ubiegtego
wieku...

Tak! To tez przedsiebiorstwa rodzinne, cho¢ 20 lat temu ich
zalozyciele nie mysleli o swoich biznesach w tych katego-
riach. To sa nowe rody przedsiebiorcéw, ktérym tzw. usta-
wa Wilczka z 1988 roku odblokowata warunki do dzialania.
Przedsiewziecia zakladane ponad 20 lat temu staja sie na
naszych oczach firmami wielopokoleniowymi.

Prawie 25 lat prowadzenia firmy... To akurat tyle, aby zacza¢
myslec o przekazaniu biznesu dzieciom...

Prosze to powiedzie¢ aktywnemu przedsiebiorcy z 25-letnim
stazem! Na pewno zaprotestuje! Zamiast méwic¢ o wymianie
miedzypokoleniowej, nazwijmy to lepiej sztafeta pokolen.
Cecha bizneséw rodzinnych sg duze, nieformalne wplywy
seniora-zatozyciela, ktérego doswiadczenie jest nie do prze-
cenienia.

Czy mtodzi sa dobrze przygotowani na przejecie pateczki
w biznesowej sztafecie pokolen?

Oni juz na starcie s3 w innej sytuacji. Prosze pamigta, ze 25
lat temu nie bylo szkoét ksztalcacych w dziedzinie biznesu.
Szkola Gléwna Handlowa byla Szkota Gléwng Planowa-
nia i Statystyki, a nie biznesu. Mamy wiec kolejne, dobrze
wyksztalcone pokolenia, gotowe do przejecia rodzinnych
przedsiebiorstw. Ci mlodzi ludzie czesto juz prowadza firmy
rodzinne na wieksza skale i nowocze$niejszymi technikami
zarzadzania. Tej wyuczonej wiedzy pokolenie przetomu lat
80. i 90. zwyczajnie nie mialo i wiele rzeczy robilo sponta-
nicznie oraz intuicyjnie. Dla nich szkolg biznesu bylo zycie
i popelniane bledy.

Trudnosci w prowadzeniu biznesu w naszym kraju mogg jed-
nak zniecheca¢ do przejmowania rodzinnych bizneséw. Czy
sukcesja w rodzinnych firmach jest juz zjawiskiem natural-
nym?

Tak, bo na dobra sprawe nie ma lepszej alternatywy na do-
statnie zycie i gwarancje dobrej emerytury niz rodzinne,
wielopokoleniowe przedsiewziecia. Dla wiekszosci z nas
alternatywa nie moze by¢ praca w administracji, a nawet
np. profesura na uniwersytecie. Dzisiaj wida¢, ze wlasny
biznes jest gwarancja godnego zycia i najdoskonalszym
funduszem emerytalnym. Mlodzi zaczynaja rozumie¢, ze
firma zaloZzona przez ojca lub matke jest wazna takze dla
nich i bedzie wazna dla ich dzieci oraz wnukéw. Tak rodza
sie wielopokoleniowe biznesy, zwigzane z nazwiskiem, z ro-
dzina, a nie zanonimowym, lepszym czy gorszym akcjona-
riatem. Tak zrodzila sie potega Toyoty czy Forda. W Polsce
mozemy sie postuzy¢ cho¢by przykladem rodzinnej firmy
Blikle, ktéra zostala zalozona w 1869 roku! To prawie péttora
wieku temu!
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Ale dzisiaj mamy niespdjne przepisy, wysokie podatki i klimat
nie zawsze przyjazny biznesowi. Czy trudy prowadzenia firmy
nie przestraszg ewentualnych sukcesorow?

Bez watpienia politycy wieloma swoimi dzialaniami szko-
dza biznesowi. Miedzynarodowe instytucje badawcze
wyliczyly, Ze prawne, administracyjne i inne przeszkody
przynosza przedsiebiorcom w naszym kraju blisko 70 mld
zl strat rocznie. Ale to nic — sukcesorzy wielu polskich ro-
dzinnych bizneséw przejmuja firmy ze stabilng pozycja,
czesto na rynkach zagranicznych. Poza tym ci sukcesorzy
sa przygotowywani do roli szeféw przedsiebiorstwa przez
zapobiegliwych rodzicéw. Tak wlasnie dziata w praktyce ten
niewidoczny golym okiem gen przedsiebiorczosci rodzinne;.
Powiedzialbym tak: 25 lat temu rodzice zaczynali pionierska
walke w trudzie i znoju; obecnie dzieci przejmuja biznesy
na etapie stabilizacji i rozwoju. Podkre§lmy: te dzieci sg do
swojej roli zazwyczaj doskonale przygotowane, niekiedy
na najlepszych europejskich i amerykanskich uczelniach
i z miedzynarodowa praktyka.

Co najbardziej przeszkadza w rozwoju rodzinnej przedsiebior-
czosci?

Od lat jest to samo. Najwieksza przeszkodg wspoélczesnego
biznesu w Polsce — zreszta nie tylko rodzinnego — jest wy-
sokie opodatkowanie pracy. Firmy rodzinne rozwijaja sie
poprzez wzrost zatrudnienia. Tymczasem wszelkie bada-
nia, w tym rzadowe, pokazuja, ze wysokie opodatkowanie
pracy ZUS-em, skladkami i podatkami blokuje zatrudnie-
nie. W Polsce praca opodatkowana jest akcyzg, jak wodka
czy papierosy. Na kazde 1000 zt wyplacane pracownikowi
do reki przedsiebiorca musi dodatkowo odda¢ rzadowi ok.
700 zt w podatkach od pracy. To gléwna przyczyna bezro-
bocia w naszym kraju. Przekroczona zostala bariera fiskalna,
poza ktéra pracodawcom oplaca sie zatrudnia¢ na czarno,
a pracownikom pracowaé w szarej strefie. Wysokie kary
i inne represje skarbéwki niczego tu nie zmienia.

Do tego setki stron przepiséw utrudniajgcych zycie przedsie-
biorcom...

Nawet rzad kiedy$ przyznal, ze likwidacji powinno ulec
wiele najbardziej szkodliwych dla biznesu przepiséw. Przy-
pomne, ze polscy przedsiebiorcy kazdego roku spedzaja
blisko 300 godzin nad réznymi, wymaganymi przez prze-
pisy, kwitami i sprawozdaniami! Jednak opasle ksiegi pelne
paragraféw to nie wszystko. Najgorsze jest tempo czesto
niezrozumiatych zmian. Srednio co dwa dni zmieniajg sie
w naszym kraju przepisy podatkowe! W takiej sytuacji nikt
nie moze by¢ pewny dnia ani godziny, a prowadzenie bizne-
su rodzinnego jest niezwykle trudne. Jednak i to daloby sie
jako$ przezy¢, gdyby nie niewydolno$¢ polskiego wymiaru
sprawiedliwosci. ..

Co pan przez to rozumie?

Jezeli przedsiebiorca ma np. spér z urzedem skarbowym,
to idzie do sadu, ktéry szybko ten spér rozstrzyga i wszyst-
ko jest jasne. Tak dziala to w zwyklym S$wiecie. Niestety,
w Polsce sady nie dzialajg normalnie i dlatego urzednicy
czuja sie bezkarni w podejmowaniu decyzji dotyczacych

Fot. Archiwum Centrum im. Adama Smitha

l

L
'

Mtodzi zaczynajg rozumied, ze firma zatozona przez ojca lub matke
jest wazna takze dla nich i bedzie wazna dla ich dzieci oraz wnukow

— moéwi Andrzej Sadowski, wiceprezydent Centrum im. Adama Smitha
oraz prezydent nowo powstatej Konfederacji Pracodawcéw URBI — Unii
Rynku Budowlano-Inwestycyjnego

przedsiebiorcow. Do znudzenia mozna by przypomina¢
chocby nieszczesliwy przyklad Romana Kluski i jego sporu
z wladza. Dzialanie, a wlaéciwie brak dzialania polskiego
wymiaru sprawiedliwosci, nie tylko utrudnia prowadzenie
biznesu, ale niekiedy doprowadza firmy do upadku.

Czy wobec tego firmy rodzinne majg w Polsce dobre perspek-
tywy rozwoju?

Jak najbardziej! Na przekoér wszystkim przeszkodom Polska
jestibedzie krajem rodzinnego biznesu! Firmy rodzinne po-
§rod wielu zalet maja i te jedna, bardzo wazng — ich wtasci-
ciele w podejmowaniu decyzji kieruja sie nie tylko arkuszem
kalkulacyjnym, bezdusznie i kré6tkowzrocznie wskazujacym
zysk i strate. Najwazniejszym kapitatem firmy rodzinnej
nie jest wylgcznie cash na kontach, tylko ludzie, ktérzy
sa najcenniejszym kapitatem w firmach. Odpowiedzialny
wlasciciel firmy rodzinnej potrafi na jakis czas zrezygnowac
z zysku, aby jego przedsiebiorstwo doczekato lepszych cza-
séw. W wielkich korporacjach o anonimowym akcjonariacie
decyzje najczesciej podejmuja fundusze inwestycyjne, ktére
maja najwieksze pakiety akcji. Tam nie ma miejsca na etyke,
jest tylko arkusz kalkulacyjny.

Etyka w biznesie... Czy to nie brzmi zbyt idealistycznie?
Absolutnie nie! Jak stwierdzil polski uczony Feliks Konecz-
ny — etyka jest jednym z wazniejszych czynnikéw ekono-
micznych, czesto w gospodarce rozstrzygajacym. Te firmy,
ktoére opieraja sie na wartodciach etycznych, a wlasnie tak
postrzegane sa przedsiebiorstwa rodzinne, sa w stanie lepiej
przetrwacé kryzysy. Motywacja ich wlascicieli nie sprowadza
sie wylacznie do osiggania zysku w jak najkrétszym czasie.

Jacek Swider
redaktor serwisu LepszaOferta.pl, dtugoletni
dziennikarz Dziennika Polskiego w Krakowie
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Pielegnowanie relacji
hestorzy — sukcesorzy

Bo to jest w dzieciach najpiekniejsza cnota, gdy trudy rodzicow ponoszg z ochotg.

Vs Ewa Zielinska
Kierownik merytoryczny projektu ,Przewodnik
po sukcesji w firmach rodzinnych”, PM

ﬁ ﬂi‘ Doradztwo Gospodarcze sp. z 0.0.

estem naprawde zadowolony, ze moge na co dzief pra-
cowac z moim ojcem i czerpa¢ z jego doswiadczenia”
—w ten sposéb o wspoélpracy z zalozycielem sieci dro-
gerii Rossmann, Dirkiem Rossmannem (ur. 1946) wypowiada
sie jego starszy syn Daniel (ur. 1976) — jeden z dwéch sukce-
soréow. Ktory z przedsiebiorcéw, pragnacy aby jego dziecko
z pasja podjelo wyzwanie prowadzenia rodzinnego biznesu,
nie chcialby uslysze¢ takich stéw pod swoim adresem?
Niestety w wielu przypadkach nestorzy zbyt p6zno wy-
chodza z propozycja przekazania swojego przedsiebiorstwa
w rece nastepcy. Wizja miedzypokoleniowej wspétpracy po-
wstaje u nich wtedy, gdy dzieci maja juz za soba podjecie de-
cyzji dotyczacych miejsca, w ktérym beda mieszkac i pracowaé
oraz wyboru Sciezki zawodowej — bywa, ze nie majacej nic
wspoélnego z prowadzeniem rodzinnej firmy, czy jakimkol-
wiek zaangazowaniem w niej. Jak mozna uchronic sie przed
taka sytuacja i zachowac rodzinny charakter zbudowanego
z duzym wysitkiem biznesu? Warto dziata¢ w oparciu o wska-
z6éwki plynace z doswiadczen zagranicznych i rodzimych firm,
w ktorych temat nastepstwa wladzy jest biezacg sprawa.
Sukcesja w niemieckiej firmie rodzinnej Rossmann stano-
wi dowdd na to, ze wlasciwie zaplanowana i stopniowo re-
alizowana zmiana generacyjna moze przebiegac bez powaz-
nych zaburzen w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa oraz
rodziny. Poczatki spolki siegaja roku 1972 r., kiedy 26-letni
Dirk Rossmann zatozyt w Hannoverze pierwszy samoobstu-
gowy sklep z artykulami drogeryjnymi i chemicznymi. Byt
to woéwczas doé¢ smialy krok, gdyz do tamtego momentu
w Niemczech Zachodnich handel kosmetykami odbywat sie
wedlug modelu zblizonego do aptecznego, z towarem po-
dawanym zza lady przez sprzedawce i cenami okreslanymi
urzedowo. W swoim markecie Dirk Rossmann postanowit
obnizy¢ ceny oraz da¢ klientom bezposredni dostep do ofe-
rowanych produktéw. Rynek zareagowal entuzjastycznie,
a Rossmann zaczal otwierac kolejne sklepy, by po 10 latach
sta¢ sie liderem w handlu drogeryjnym w REN. Dzi$ wartos¢
sprzedazy oscyluje wokél 5 mld euro, sie¢ ma zagranicznego
inwestora i liczy 11 tys. placowek w krajach Europy oraz
Azji, w tym 900 w Polsce.

[Sofokles]

Uczestnicy testowania ,Przewodnika po sukcesji w firmach
rodzinnych”, warsztaty w Warszawie, marzec 2014

Do zaangazowania w prowadzenie firmy Dirk Rossmann
zachecal obydwu synéw, pochodzacych zresztg z réznych
zwigzkoéw. Starszy z nich przyznaje w imieniu wlasnym
i brata: ,Nigdy nie bylo Planu B. Zawsze byli§my zaintere-
sowani tym, aby firma pozostala pod naszym zarzadem”.
Kontrahenci Rossmanna, umawiajac sie z nim na spotkanie,
zwykle muszg sie liczy¢ z zainicjowang przez niego obecno-
$cig sukcesoréw podczas rozméw — obserwowanie ojca jest
dla nich najlepsza szkola biznesu. Nestor systematycznie
wprowadzal nastepcéw w sprawy spolki: aktualnie 38-letni
Daniel odpowiada za dynamiczng ekspansje firmy, a 29-letni
Raoul kieruje departamentem zaopatrujacym sie¢ w lwig
czes¢ asortymentu. W 2012 r. w wywiadzie prasowym Dirk
Rossmann oglosil, ze rozpoczat dzialania zmierzajace bez-
posrednio do sukcesji. Jego zdaniem zmiana pokoleniowa
przebiegnie plynnie, a gwarantem tego jest fakt, ze pozwolit
synom na zdobycie odpowiedniego doswiadczenia bizne-
sowego i przejecie prowadzenia wiekszosci spraw przed-
siebiorstwa jeszcze w okresie, kiedy sam byl w nim obecny.
Nestor ma zamiar w przyszlosci stuzy¢ swoim synom glo-
sem doradczym, jesli beda tego potrzebowaé. Obraz sukce-
sji w sieci Rossmann nie jest sielankowy: ,Niekiedy bardzo
gwaltownie sie ki6cimy i krytykujemy. Na naszych naradach
bywa glosno. Jestem do$¢ emocjonalng osoba. Pamietamy
jednak zawsze o serdecznosci i glebokiej rodzinnej wiezi,
jaka nas Iaczy” — wyjasnia Dirk Rossmann. Nestor podkre-
§la, ze zaré6wno dla niego, jak i jego synéw pielegnowanie
dobrych relacji rodzinnych jest bardzo wazne. Postrzega je
jako cenny kapitat, ktérego nie posiadaja inne firmy, a kt6-

Fot. Grzegorz Dygon
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ry ulatwia dochodzenie do konsensusu w strategicznych
kwestiach.

Jak wobec tego pielegnowac relacje rodzinne i zawodowe
w kontekscie wspélnego prowadzenia firmy przez rodzicéw
i dzieci oraz planowania krokéw sukcesyjnych, by chronié
ten wyjatkowy kapital, o ktérym méwi Dirk Rossmann? Au-
torami wskazéwek w tym zakresie sa nestorzy i sukcesorzy
z polskich firm rodzinnych z sektora mikro, matych i §red-
nich przedsiebiorstw, ktérzy uczestniczyli w recenzowaniu
pierwszej wersji innowacyjnego ,Przewodnika po sukcesji
w firmach rodzinnych” Pracujac w grupach warsztatowych,
nestorzy oraz sukcesorzy sformulowali rady adresowane
do drugiej strony procesu sukcesji. Ich rola byto wzajemne
u$wiadomienie potrzeb i oczekiwani obydwu grup. Ich zro-
zumienie ulatwia bowiem wlasciwe ksztattowanie przebiegu
zmiany sukcesyjnej na gruncie firmowym i rodzinnym. Po-
nizej zostaly wymienione i oméwione wybrane wskazéwki:

Sukcesorzy za istotne uznali, aby nestorzy w kontekscie
sukcesji wiedzieli/zrozumieli, Ze:

Nalezy — chocby ogdlnie — uzgodnic harmonogram sukcesji,
nawet jesli miatby podlegac modyfikacjom.

Okres pracy zawodowej wydluza sie i dotyczy to nie
tylko ustawowego wieku emerytalnego, ale takze ak-
tywnosci 0séb pracujacych na wlasny rachunek. Nikogo
dzi$ nie dziwi stojacy na czele firmy prezes zblizajacy
sie do 70 lat (vide Rossmann). Nie ma w tym nic zlego,
o ile wlasciciel firmy nie zapomni o umozliwieniu przy-
szlemu nastepcy odpowiedniego rozwoju i poszerzania
zakresu odpowiedzialno$ci w firmie. Trudno o bardziej
sprzyjajace frustracji okolicznosci, niz utrzymywanie np.
40-letniego sukcesora po kilkunastu latach pracy z dala
od podejmowania samodzielnych decyzji, chociazby
w wydzielonym zakresie odpowiedzialnosci. Sukcesor
sttamszony, pozbawiony swobody dziatania — podczas
gdy jego réwiesnicy sa u szczytu kariery zawodowej — to
sukcesor zniechecony, rozgladajacy sie za inng praca. Dla-
tego tak wazne dla nastepcéw jest wyznaczenie kamieni
milowych w procesie zmiany: ustalenie ich roli na kolej-
nych etapach zaangazowania w firmie oraz mozliwosci
poszerzania kompetencji, a takze oméwienie, w jaki spo-
s6b bedzie ulega¢ zmianie rola nestora — jakie obowigzki
ma zamiar dzieli¢ lub przekazywaé. Plan moze podlegaé
rewizji, ale wazne jest, aby szczerze dyskutowac nad tym,
dlaczego pewne kroki ulegaja przesunieciu w czasie.

Sukcesor zastuguje na obdarzenie go zaufaniem oraz emocjo-
nalne wsparcie dla swoich pomystow i dziatani, zamiast okazy-
wania pobtazliwosci i protekcjonalnosci.

Czestym powodem nieporozumiefn pomiedzy nestorem
a sukcesorem jest brak umiejetnosci znalezienia réw-
nowagi pomiedzy tradycja a nowoczesnoscig. Rodzice
dzialaja wedlug sprawdzonych sposobéw postepowania,
argumentujac, ze: ,Iak zawsze bylo”, ,Do tego przyzwy-
czajeni sg nasi klienci” lub ,Po co zmienia¢ cos, co dziala?”
Sukcesorzy, majac nieco $wiezsze spojrzenie na firme,
a niekiedy réwniez kierunkowe wyksztalcenie, usituja
przeforsowaé wlasne rozwigzania, np. siegna¢ po nowe

formy marketingu. Bagatelizowanie tych propozycji
przez nestora zazwyczaj najpierw powoduje gwaltowne
starcia, a jesli wlasciciel firmy nie wykaze sie elastyczno-
§cig w swoim stanowisku — spadek motywacji sukcesora
do pracy w rodzinnej firmie. Jeszcze gorsze konsekwen-
cje ma brutalne torpedowanie lub okazywanie lekcewa-
zenia dla pomystéw sukcesora w obecnosci innych oséb.
Sukcesor bedzie wyczulony na takie sygnaty i prawdo-
podobnie poczuje sie jak skarcony uczen. Rozwigzaniem
moze by¢ wczesniejsze omawianie w cztery oczy pomy-
sléw nastepcy z uzyciem argumentéw merytorycznych,
odwolujacych sie m.in. do finanséw.

Nestorzy za istotne uznali, aby sukcesorzy w kontekscie suk-
cesji wiedzieli/zrozumieli, Ze:

W prowadzeniu firmy niezbedne jest wykazywanie si¢ poczu-
ciem obowigzku i odpowiedzialnoscig, ktéra oznacza takze po-
noszenie konsekwencji za decyzje.

Prowadzenie firmy, to nie tylko prestiz, ale i wielka od-
powiedzialnoé¢. Wielu sukcesoréw, spragnionych moz-
liwosci szybkiego wywarcia wplywu na funkcjonowanie
rodzinnego biznesu, zarzadzanie ludzmi i osiagniecia
sukcesu reaguje niecierpliwoscig na — ich zdaniem zbyt
powolna — Sciezke awansu, wskazywang przez nestora.
Tymczasem zdobywanie i powiekszanie wiedzy o bran-
zy, produktach i ustugach przedsiebiorstwa to dtugo-
trwaly proces, przy ktérym nalezy wykaza¢ sie pokora.
W warunkach silnej konkurencji jedna pochopna decy-
zja moze pociagac za sobg dotkliwe skutki, wplywajace
na kondycje ekonomiczng firmy, rodziny i niespokrew-
nionych pracownikéw. Sukcesor rozpoczyna swoje za-
angazowanie w firmie rodzinnej najczeéciej wtedy, kiedy
posiada ona juz mniej lub bardziej ugruntowana pozycje
na rynku. Budowa tej pozycji kosztowala nestora wiele
czasu i wyrzeczen, stad konieczne jest, aby kroki, jakie
podejmuje w imieniu firmy nastepca zatozyciela byty
poprzedzone rzetelng oceng ryzyka oraz bilansu kosz-
tow i korzysci.

Nie jest mozliwe zdobycie autorytetu wsréd pracownikow
przez sukcesora na podstawie jednorazowej ,nominacji” —
przyszly nastepca powinien miec wlasny pomyst i umiejetnosé
systematycznego budowania swojej pozycji wsrod kadry firmy.
Ogtoszenie podczas spotkania, ze oto w firmie pojawit sie
sukcesor lub ze od jutra bedzie wiceprezesem nie nada
mu w automatyczny sposéb autorytetu menadzerskiego.
Szanse na jego akceptacje przez personel — zwlaszcza ten
o wieloletnim stazu pracy — rosna, jesli sukcesor nie ogra-
nicza sie do grzania w blasku rodzica-nestora. Koniecz-
ne jest podejmowanie dzialan, ktére budujg szacunek
w oczach pracownikéw —np. poprzez przejmowanie od-
powiedzialnosci za sytuacje kryzysowe i rozwigzywanie
probleméw. Sukcesor, ktéry dowiedzie, ze potrafi pora-
dzi¢ sobie nawet z niewielkim kryzysem — zapropono-
wac rozwiazanie, koordynowa¢ proces, udziela¢ wspar-
cia zalodze — zyska na powadze i zrobi krok w strone
uprawomocnienia swojej przyszlej wiodacej roli. Innym



22

FIRMY POD LUPA

sposobem na budowanie pozytywnego wizerunku jest
zasieganie rady u doswiadczonych pracownikéw — suk-
cesor nie musi by¢ specjalista w kazdej dziedzinie, ale
powinien doskonali¢ w sobie umiejetnos¢ korzystania
z wiedzy otaczajacych go oséb. Istnieje duza szansa, ze
pracownik, ktérego glos zostal wziety pod uwage przy
podejmowaniu decyzji, poczuje sie¢ doceniony i chetny
do wspdtpracy w przyszlosci.

Wydaje sie, ze zaadaptowanie do specyfiki wlasnej firmy
i rodziny rad jakie sformutowali uczestnicy projektu ,Prze-
wodnik po sukcesji” , moze mie¢ pewien wkiad we wlasciwy
przebieg procesu zmiany pokoleniowej. Sukcesja to proces
zlozony, wieloetapowy, ale warty podjecia wysitkéw w cia-
gle doskonalenie wspoétpracy nestora i sukcesora, bowiem
owoce tej wspoélpracy moga by¢ naprawde imponujace.

Cytaty z wypowiedzi Dirka Rossmanna i Daniela Rossmanna
stanowig tHumaczenie ich stéw przytoczonych w artykule opubliko-
wanym na portalu Immobilien-newsticker.de, Rossmann-Griin-
der erwartet reibungslosen Generationenwechsel 15.04.2014.
Autorka korzystata réwniez z informacji przedstawionych w arty-
kule Kristiny Lisker, Siiddeutsche.de, Zukunft des Drogeriehan-
dlers Rossmann. Raoul oder Daniel? 03.04.2014.

Badania przeprowadzono w ramach projektu reali-
zowanego przez PM Doradztwo Gospodarcze sp.
Z 0.0., stowarzyszenie IFR, RIG w Katowicach i Com-
puTrain S.A. ,Przewodnik po sukcesji w firmach ro-
dzinnych” bedzie ogdlnie dostepny od 2015 r. Wiecej
informacji nt. projektu na www.sukcesja.org.

Nie kazdy spadkobierca jest

sukcesorem

Przeciez wiesz, ze nie przejme po Tobie tej firmy! Tego zdania zapewne wielu zatozycieli
firm nie chciatoby ustyszec z ust swoich dzieci.

tukasz Martyniec

doradca sukcesyjny, prawnik,
wyktadowca, redaktor naczelny portalu
planowaniespadkowe.pl.

ecz skoro na Zachodzie, gdzie proces przygotowywania

sukcesoréw do przejecia biznesu rodzinnego planowa-

ny jest znacznie staranniej, zaledwie 30% firm znajduje
nastepcéw, ktérzy cheg i potrafig kontynuowac dzieto rodzi-
cow lub dziadkéw — oznacza to, ze az 70% firm czeka inny
los, niz pozostanie w rodzinnych rekach.

To problem...

Bo wie pan. We wszystkich sklepach lgcznie zatrudniamy ponad
120 o0séb. W naszym regionie to wcale niezty kawatek rynku.
Walczymy o niego z matzonkg od przeszto 20 lat. Ale cdz. Corka
koriczy wtasnie historig sztuki w Paryzu. ... przydatby sie jakis
sensowny zigc!

Albo:

Juz trzy lata temu podjeliSmy z zong decyzje, ze przekazemy
po 10% udziatow w firmie na rzecz synow. I tak sig stato. Problem
w tym, ze oni nie do kotica potrafig si¢ dogadac. Poza tym najmtod-
szy coraz czgsciej wspomina, ze to nie jego bajka. Obawiam sig, Ze

jego zona ma na niego duzy wplyw. I co? Trzeba bedzie odkupic
udziaty?

Wiele takich opowiesci styszalem w mojej codziennej
pracy. Wiele jeszcze uslysze...

Jesli przez cale lata nosimy w sobie plan przekazania fir-
my dzieciom, lecz odkladamy wciaz w czasie szczerg rozmo-
we na ten temat, sukcesja moze okazac sie nierealna. Dzieci
maja prawo wybrac inng droge niz rodzice, mie¢ wlasna pa-
sje i nie podziela¢ ich zainteresowan. Juz na etapie szkoty
$redniej i wyboru kierunku studiéw widoczne sa sygnaly,
jak sytuacja rozwinie sie¢ w przyszlosci. To dobry czas na to,
aby delikatnie ukierunkowywac¢, dawaé wolna reke, ale tez
pokazywac szerszy kontekst odpowiedzialnosci za rodzinne
przedsiebiorstwo.

...Wyzwanie...

Gdy sukcesja uktada sie w sposéb naturalny, dzieci same an-
gazuja sie w firme rodzicéw i w pewnym momencie to one
staja sie sila napedowa przedsiebiorstwa w nowoczesnym,
coraz bardziej globalnym $wiecie. Trudne decyzje zaczynaja
sie wtedy, kiedy dzieci, pomimo staran i czestokro¢ wielo-
letniej pracy w firmie rodzinnej, ostatecznie decyduja sie na
wybor innej drogi zyciowej, lub tez od poczatku wiadomo,
ze dziecko ma inne zainteresowana i nie bedzie chcialo kon-
tynuowac pasji rodzicéw.
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Wtedy warto postawi¢ sobie wazne pytania. Pierwszym
jest: Co w przyszlosci stanie si¢ z firma rodzinna; jak dlugo
rodzice beda chcieli ja prowadzic i czy przedsiebiorstwo
uda si¢ sprzedac?

Firma moze pozosta¢ w rekach rodziny na dwa sposoby.
Po pierwsze, kiedy w ramach zmiany miedzypokoleniowej
sukcesorzy przejma wladze operacyjng oraz — z czasem —
wlasnos¢ przedsiebiorstwa; po drugie, kiedy przejma wy-
facznie wlasnos¢, a zarzadzanie powierzone zostanie oso-
bom z zewnatrz. Ta druga ewentualnosé¢ bedzie mie¢ miejsce
raczej w wiekszych podmiotach gospodarczych. W firmach
z malych moze okaza¢ sie, ze zatrudnienie zarzadu
spoza rodziny bedzie nieoplacalne.

Decyzja o dalszych losach firmy nie
moze by¢ odkladana w nieskoficzonosé.
Kiedy w rodzinie biznesowej stanie sie
jasne, ze dzieci nie przejma zarzadu
w firmie, seniorzy powinni mieé
czas na pozyskanie zaufanej kadry
zarzadzajacej, aby samemu moc
zajac sie dzialaniami nadzorczymi
i wlascicielskimi. Sukcesja oparta
na pracownikach lub zewnetrznym,
najemnym zarzadzie, bedzie w wielu
firmach koniecznoscig. Aby byla realna
i w dluzszej perspektywie czasowej nie
sprowadzila na firme oraz rodzine proble-

moéw, seniorzy powinni wyznaczy¢ sobie jasny

horyzont czasowy dotyczacy wlasnej aktywnosci zawodo-
wej, dzieci za$ winny zosta¢ wprowadzone w role przyszlych
wladcicieli i naby¢ kompetencje w tym wlasnie zakresie. Nie
mozna dopusci¢ do sytuacji, w ktérej odsuniecie sie senioréw
Z czynnego sprawowania nadzoru i wyznaczania wielolet-
niej strategii firmy spowoduje, ze firma bedzie dryfowac pod
rzadem niezwigzanych z rodzing cztonkéw zarzadu lub tez
ze zarzad podejmie dzialania niezgodne z wartoéciami, na
ktérych zbudowana jest firma. O dzialaniu na szkode firmy
nie wspominajac. Juniorzy, nawet jeéli nie beda w zarzadzie,
powinni mie¢ kompetencje pozwalajace na sprawowanie
nadzoru i wyznaczanie dlugookresowej strategii — nie po-
winni traci¢ kontaktu z rynkiem i branza.

Jesli to sie nie uda, by¢ moze korzystniejsze dla rodzi-
ny byloby zaplanowanie sprzedazy firmy. Trzeba to zrobi¢
w odpowiednim czasie, nie tylko ze wzgledu na mozliwos¢
uzyskania lepszej ceny. Istotne jest takze, aby nie przegapi¢
wlasciwego momentu na sprzedaz przedsiebiorstwa. Wiele
branz, ktére dzi§ wydaja sie stabilne, w perspektywie 10 czy
20 lat moze straci¢ racje bytu na rynku. Zbyt dtugie zwleka-
nie moze doprowadzi¢ do koniecznoéci sprzedazy firmy po
bardzo niskiej cenie.

Sama sprzedaz tez nie jest prostg sprawa. Przygotowa-
nie do niej warto zacza¢ od przegladu majatku firmy — by¢
moze cze$¢ srodkéw trwalych (gléwnie nieruchomosci)
mozna bedzie pozostawi¢ w ramach majatku ulokowanego
poza firma, aby stworzy¢ rodzinie mozliwo$¢ posiadania
pasywnych zrédel przychodu (jest to element zabezpiecze-
nia emerytalnego senior6w). Nastepnie zastanowi¢ sie, co
ma najwieksza wartoé¢, co wlasciwie sprzedajemy. Majatek

. Wiele branz,

ktore dzis wydaja sie
by¢ stabilne, w perspektywie
10 czy 20 lat moze straci¢ racje
bytu na rynku. Zbyt dlugie
zwlekanie moze doprowadzi¢
do koniecznosci sprzedazy
firmy po bardzo
niskiej cenie.

i pracownikéw? Kontrakty i klientéw? A moze know-how,
ktére dopiero wymaga opatentowania i zabezpieczenia od
strony prawnej, aby nabrato rynkowej wartosci? Czestokroé¢
taka analiza pokazuje, ze mozna prébowac sprzedac firme
drozej. Lub tez, ze sprzedaz w ogole nie bedzie mozliwa...

Drugie pytanie: Z czego beda utrzymywali si¢ seniorzy
po zakoniczeniu dziatalnosci firmy?

Jedli firma pozostanie w rodzinie zarzadzana przez na-
jemnych cztonkéw zarzadu albo zostanie sprzedana — w ro-
dzinie pozostanie majatek, czesto generujacy dodatni prze-
plyw finansowy i pozwalajacy zachowac okreslony poziom

zycia. W przeciwnym razie — kiedy firma zostanie
zlikwidowana — majatku oraz pieniedzy moze

okazac sie zbyt mato. Dobrze jest, jesli przez

15-20 lat przed emeryturg wlasciciele za-
dbaja o wybudowanie dodatkowych
zabezpieczen majatkowym w opar-
ciu o aktywa zgromadzone poza fir-
ma (nieruchomosci, gotéwke itd.).
Gdy bowiem beda opierac¢ zrédlo
swoich przychodéw wylacznie na
zyskach z firmy rodzinnej, moze to
okazac sie niebezpieczne. Sytuacja
firmy, branzy, rynku albo osobista
kondycja cztonkéw rodziny wielokrot-
nie moze ulec zmianie. Likwidacja firmy
i utrata przychodéw przez nig generowa-
nych moze sta¢ sie przyczyng wyprzedazy ma-
jatku zachowanego na staroé¢, aby uwolni¢ zamrozong
w nim gotéwke. Warto juz wczesniej zabezpieczy¢ sie przed
takim ryzykiem.

Osobna rzecza, niezmiernie istotna z punktu widzenia
miedzypokoleniowego transferu majatku rodzinnego, sg
decyzje dotyczace podzialu majatku pomiedzy dzieci (co
moze mie¢ wplyw na przyszte zachowki) oraz pozostawie-
nia okreslonych sktadnikéw majatku do wylacznej dys-
pozycji senioréw. Pamietajmy, ze jesli przynajmniej jeden
z malzonkéw dozyje péznego wieku, a o podziale majatku
zadecyduja reguly dziedziczenia ustawowego, pojawi sie
wspoélwlasnosé z dzie¢mi lub innymi spadkobiercami. Be-
dzie to mialo wplyw na dalsze zarzadzanie majatkiem.

... 1 szansa!

Jezeli seniorom udalo sie zbudowa¢ firme rodzinng i ma-
jatek ,z niczego”, jesli ciezka pracg i wyznawanymi warto-
$ciami udowodnili, ze jest to mozliwe, to czego — startujac
z zupelnie innego poziomu — moga dokona¢ ich dzieci? Nie-
rzadko lepiej wyksztalcone, wyposazone w pomoc, zasoby
i kontakty rodzicow oraz mozliwosci, ktére daje otwarty
$wiat, z pewnoscig dokonaja znacznie, znacznie wiecej! To
ogromna szansa!

Nie musi to by¢ jednak w oparciu o te sama firme ro-
dzinna, ktéra istnieje obecnie. Otworem stojg dotacje unijne,
innowacje, nowe technologie, branze i otwarte granice. Ro-
dzinna firma i zgromadzony majatek moga by¢ trampolina,
ktéra pozwoli szybciej odbi¢ sie w gore. Tylko trzeba madrze
o tym rozmawiac, by¢ elastycznym oraz planowac z odpo-
wiednim wyprzedzeniem.
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Firmy rodzinne w Hiszpanii
— Wspotpraca nauki,
gospodarki I panstwa

dr Alicja Winnicka-Popczyk

Katedra Finansow i Strategii Przedsiebiorstwa,

Uniwersytet todzki

LN

iszpania jest w chwili obecnej przykladem kraju
0 wysokim poziomie $wiadomosci i zrozumienia
specyfiki przedsiebiorstw rodzinnych. Imponuje
ilos¢ oraz jakos¢ badan naukowych przeprowadzonych
w firmach rodzinnych w ciggu ostatnich trzydziestu lat,
glownie przez zesp6l profesora M. A. Gallo z Wyzszej
Szkoly Biznesu (IESE) w Barcelonie'. Oszacowano, ze fir-
my rodzinne stanowig 71% przedsiebiorstw i tworza 75-
90% miejsc pracy. W poréwnaniu z firmami nierodzinnymi
charakteryzuja sie wiekszg wydajnoscia pracy i wysokim
poziomem konkurencyjnosci. Przodujag w tym zakresie
przedsiebiorstwa rodzinne z Katalonii. Badania dowiodty
jednak, ze w Hiszpanii dzialalo mniej duzych firm rodzin-
nych niz duzych nierodzinnych, co mogto $wiadczy¢, ze
podmioty te osiggaly lepsze wyniki gospodarcze tylko do
etapu $redniej wielkosci przedsiewziecia. Firmy rodzinne
natomiast zatrudniajace wieksza liczbe pracownikéw bo-
rykaly sie z powaznymi problemami zwigzanymi z finan-
sowaniem wzrostu, reorganizacjg, zarzadzaniem, sukcesja
wladzy i wlasnosci oraz z pozyskaniem zespolu ludzi po-
dzielajacych ten sam system wartosci. Badania uswiadomi-
ty palaca potrzebe promowania inicjatyw gospodarczych
sprzyjajacych zakladaniu firm rodzinnych oraz udzielaniu
pomocy i wsparcia tym podmiotom, ktére znajdowaly sie
juz na wyzszym etapie rozwoju i napotykaly na bariery
uniemozliwiajgce im realizacje strategii wzrostu.
Przelomowym momentem w diagnozowaniu biznesu
rodzinnego okazaly sie wyniki dlugookresowego badania
1000 najwiekszych hiszpanskich firm rodzinnych w latach
1972-1992, tak pesymistyczne, ze wywolaly w réznych kre-
gach spoleczno-gospodarczych powazne zaniepokojenie,
anawet bicie na alarm. W okresie dwudziestu lat liczba firm
w przedmiotowej probie spadlia az o 40%, istotnie zmalalo
przecietne zatrudnienie i wielkoé¢ obrotu. Firmy notowa-
ty niepowodzenia we wszystkich sektorach, z wyjatkiem
dystrybucji. Sredni wiek firm rodzinnych w 1992 r. wynosit

- relacja z Madrytu

12 lat, co $wiadczylo o tym, ze procesowi likwidacji czesci
przedsiebiorstw towarzyszylo pojawianie si¢ nowych. Dal-
sze pogtebione analizy przyczyn niepowodzen firm rodzin-
nych doprowadzily do sformulowania postulatéw, ktérych
realizacja miata wplynaé na poprawe wskaznika przetrwa-
nia oraz zwigkszenie szans rozwoju. Stanowczo wskazano
na koniecznos¢:
kierowania sie racjonalnymi przeslankami ekonomicz-
nymi podczas rozwigzywania probleméw wlasciwych
firmom rodzinnym, np. planowanie sukcesji a nie odkla-
danie jej, odejscie od blednego utozsamiania wlasnosci
firmy z predyspozycjami do zarzadzania nig itp.,
zadbania o swdj wizerunek jako firmy wiarygodnej,
pewnego zrédla dochodéw dla udzialowcéw oraz atrak-
Cyjnego miejsca pracy,
jasnego okreslenia regul rzadzacych stosunkami miedzy
rodzing a firma tak, aby rodzina wzmacniala te relacje.
Zebranie gruntownej wiedzy na temat przedsiebior-
czoéci rodzinnej stalo sie inspiracja do utworzenia forma-
¢ji reprezentujacej interesy tego sektora oraz prowadzacej
dzialalnoéc¢ na rzecz stworzenia korzystnego makroklimatu.
Zrédlem takiego makroklimatu okazaly sie solidarnie za-
angazowane czynniki rzadowe, parlamentarne, spoleczne
i lokalne. Uswiadomiono sobie takze potrzebe permanent-
nej edukacji przedstawicieli wewnetrznego i zewnetrznego
$rodowiska firm rodzinnych na temat stojacych przed nimi
wyzwan, w tym podnoszenia konkurencyjnosci réwniez na
scenie miedzynarodowej. Dlatego tez w 1991 r. z inicjatywy
profesora M.A. Gallo powolany zostal do zycia — dzialajacy
z sukcesem do dzi§ — Instytut Firm Rodzinnych (Institu-
to de la Empresa Familiar — IEF) z siedzibg w Barcelonie,
ktéry przybral forme klubu zrzeszajacego przedsiebiorcow
czolowych firm hiszpanskich? Instytut wyznaczyt sobie za
glowne cele:
doprowadzenie w drodze negocjacji, racjonalnej argu-
mentacji oraz konstruktywnych propozycji do modyfi-
kacji fiskalnego, prawnego oraz ,ideologicznego” srodo-
wiska firmy rodzinnej,
popieranie studiéw i badan nad firmami rodzinnymi
oraz sprowadzanie do Hiszpanii miedzynarodowych
ekspertéw w tej dziedzinie, gtéwnie ze Stanéw Zjedno-
czonych,
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Po wyktadzie na temat przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych wygtoszonym dla studentow V roku Wydziatu Ekonomii, Biznesu
i Turystyki. Na zdjeciu obok: Universidad de Alcala — Madrid. Budynek Rektoratu. Uczelnie zatozyt w 1500r. Kardynat Cisneros, arcybiskup
Toledo. W 1998r. miasto Alcala de Henares oraz Uniwersytet wpisane zostaty na liste Swiatowego dziedzictwa UNESCO.

Firmy hiszpanskie wsrdd 100 najwiekszych firm rodzinnych Europy

Nazwa firmy Nazwisko rodziny Sektor Udziat
we wtasnosci
MERCADONA Roig supermarkety 80%
EL CORTE INGLES Alvarez domy towarowe powyzej 50%
INDITEX Ortega sprzedaz detaliczna odziezy 59,29%
FOMENTO DE CONSTRUCCIONES Y CONTRATAS Koplowitz budownictwo 52,48%
FERROVIAL Del Pino budownictwo 44,89%
ACCIONA Entrecanales budownictwo 49,44%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Top Family Business in Europe, 29.05.2012, www.campdenfb.com

pielegnowanie ducha przedsiebiorczoéci w firmach juz

istniejacych oraz w spoleczenstwie jako catosci’.

Na rezultaty tych dzialan nie trzeba byto dtugo czekac.
Jeszcze w latach osiemdziesigtych ubiegtego wieku w Hisz-
panii istnial niekorzystny wizerunek firmy rodzinnej.
Czlonkowie rodziny, zwlaszcza przedstawiciele mlodego
pokolenia o nalezytym wyksztalceniu, przygotowaniu prak-
tycznym oraz predyspozycjach do samodzielnego kierowa-
nia firmg, niewlasciwie postrzegali jej wartos¢ oraz range
i w konsekwencji wybierali inng droge kariery. Instytut Firm
Rodzinnych postanowil zmieni¢ ten stan rzeczy i przywrocié
wartodci, jakie towarzyszyly firmom rodzinnym w chwili
powolywania do zycia, a wéréd spoleczenstwa wzbudzi¢
dla nich szacunek, podziw i poparcie. W ciaggu zaledwie
trzech lat wizerunek firmy rodzinnej ewoluowat od formy
dzialalnosci gospodarczej nie przynoszacej zaszczytu i raczej
wstydliwej do wydajnego i solidnego przedsiebiorstwa sta-
nowiacego zrédlo dumy i satysfakcji dla jego wlascicieli oraz
wzbudzajacego uznanie i akceptacje srodowiska, w ktérym
dziata. Kampanii promocyjnej dopomogto skojarzenie — ku
zdziwieniu opinii publicznej — atrybutu doskonatosci i pre-
stizu z firma rodzinng. Zmiany w mentalnosci spolecznej

zapoczatkowaly reformy legislacyjno-fiskalne, sprzyjajace
rozwojowi firmy rodzinnej oraz wyréwnujace jej szanse
w stosunku do innych typéw przedsiebiorstw.

Aktualnie wéréd 100 najwiekszych firm rodzinnych w Eu-
ropie funkcjonuje sze$¢ przedsiebiorstw hiszpanskich, co pla-
suje ten kraj na niezlej pozycji (dla por6wnania: Niemcy — 36
firm, Wiochy — 15, Francja — 14, Wielka Brytania - 5, Szwaj-
caria - 5, Holandia — 4, Belgia — 3, Turcja — 3, Luksemburg - 2,
Dania - 2, Szwecja — 2, Finlandia, Grecja, Irlandia po 1)

Zaplanowanie i realizacja podobnych dzialan promuja-
cych biznes rodzinny w Polsce wydaje sie, miejmy nadzieje,
jedynie kwestig czasu.

! M.A.Gallo, Family Business in Spain: Continuity of the Family
Business, “Family Business Network Newsletter”, 12(July)/1995, s. 7
2 W Polsce podobnie wiodaca i wazna role odgrywa Stowarzysze-
nie Inicjatywa Firm Rodzinnych.

3 ,Overview of Family Business Relevant Issues”, Country
Fiche Spain (2008) - raport ekspertéw Komisji Europejskiej w ra-
mach projektu koordynowanego przez KMU Forschung Austria,
Austrian Institute for SME Research na zlecenie Komisji Euro-
pejskiej, Enterprise and Industry Directorate General, s. 11-12
* Opracowanie wlasne na podstawie: Top Family Business in Eu-
rope, 29.05.2012, www.campdenfb.com
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Po co w biznesie
kompetencje miekkie

Rzecz o warsztatach bazowych, czyli rozwojowo-biznesowych.

Krzysztof Starnczyk

Trener i doradca w programie FR2. Z zawodu
trener biznesu, coach, psychoterapeuta,
wtasciciel firmy p.n. ,Pracownia Inicjatyw”.

d poczatku tego roku trwaja szkolenia dla uczestni-

koéw projektu Firmy Rodzinne 2 (FR2). Jedna z pod-

stawowych form wsparcia sa warsztaty rozwojo-
wo-biznesowe, ktére nazywamy bazowymi, gdyz wszyscy
uczestnicy sa zobowigzani bra¢ w nich udzial.

Dopiero po skonczeniu czesci bazowej nastepuje Sciez-
ka indywidualna, gdzie uczestnicy moga, w zaleznosci od
potrzeb ich firmy, wybiera¢ warsztaty tematyczne oraz do-
radztwo. Cykl trzech dwudniowych warsztatéw bazowych
ma na celu doskonalenie kompetencji miekkich, takich jak
zdolno$¢ rozpoznawania i radzenia sobie z emocjami, umie-
jetnoéc skutecznej komunikacji, rozwigzywania konfliktow,
umiejetnos¢ autorefleksji i spojrzenia na siebie oczami in-
nych.

To bardzo wartosciowa i wazna cze$¢ projektu, jednak
niektérzy uczestnicy podchodza do niej z duza rezerwa.
Sklonito mnie to do podzielenia sie refleksja na temat tego,
po co w biznesie kompetencje miekkie. Czym sa warsztaty
rozwojowo-biznesowe? Dlaczego wyniesione z nich umie-
jetnoéci sa potrzebne w prowadzeniu biznesu i co moze na-
szym uczestnikom sprawiac tu najwieksza trudnoséc? Jed-
nym stowem: czemu przynoszaca dlugotrwale efekty praca
nad soba nie zawsze oznacza ,szybko, latwo i przyjemnie”?

Czym sg warsztaty rozwojowe-biznesowe?

Warsztat to najbardziej efektywna forma nauki oséb doro-
stych, polegajaca na aktywnym uczeniu sie w oparciu o oso-
biste doswiadczenie. Na warsztatach FR2 uczestnicy pracuja
zgodnie z metodyka, wykorzystujaca cykl Kolba, na ktéry
skladaja sie: do§wiadczenie, analiza do§wiadczenia, sfor-
mulowanie uogoélnionej wiedzy, planowanie wprowadzenia
wiedzy w realia firmowo-rodzinne. Uczestnicy odtwarzaja
pewne doswiadczenie — odgrywaja scenke dotyczaca sytu-
acji firmowej, graja w gre symulacyjna, imitujaca procesy
zachodzace w firmie, omawiajg studium przypadku itp. Na-
stepnie analizujg to doswiadczenie, zastanawiajac sie w jaki
spos6b wyciagniete z niego wnioski zastosowaé w praktyce,
po czym planujg wdrozenie ich w zycie. Ten typ uczenia sie,
angazujacy nasze myslenie, emocje i zachowanie, jest nie-
zwykle skuteczny i atrakcyjny dla wiekszosci uczestnikow.

Co moze stanowi¢ przeszkode w korzystaniu
z warsztatow?
Skoro warsztat jest tak skuteczna i interesujaca forma nauki,
to warto sie zastanowi¢, dlaczego czeé¢ uczestnikéw pro-
jektu FR2 nie chce uczestniczy¢ w tej formie nauki lub nie
czerpie z niej satysfakcji. Przyczyna najczesciej sa postawy
(nastawienia) uczestnikéw, Swiadomie lub niewiadomie
wnoszone na warsztat i przesgdzajace o jego odbiorze. Jako
trener najczesciej spotykam sie z nastepujacymi ,destruk-
cyjnymi” postawami:

»Ja wiem, jak robi¢ biznes”

»Nie potrzebuje psychoterapii”

»Ale to juz bylo”

~Ja wiem jak robi¢ biznes”. Na czym polega destrukcyj-
nos¢ tej postawy? Prawda jest, ze kazdy czlowiek biznesu
wie, jak robi¢ biznes. Inaczej nie bylby przedsiebiorcg. Pro-
blem polega jednak na tym, ze zbyt glebokie przywiazanie
do swego wizerunku osoby bardzo kompetentnej (a $wia-
dectwem kompetencji sa realne osiggniecia biznesowe)
moze powodowac opér wobec przygladania sie sobie, we-
ryfikowania swoich postaw, czyli uczenia sie. No bo po co
mi nowe, skoro to jak dziatam, sprawdza sie?

Rzecz w tym, ze $wiat si¢ nieustanie zmienia. Wiedza
i umiejetnosci, ktére dobrze stuzyly wczoraj, nie zawsze
sprawdzaja sie dzisiaj. Jesli nie bede otwarty i uwazny na
procesy, ktére zachodza we mnie i moim otoczeniu, predzej
czy pozniej stane sie w swoich reakcjach nieadekwatny,
anachroniczny i po pewnym czasie moge wypasc¢ z rynku.
Co moze by¢ antidotum na takg postawe? Pokora i otwarto$¢
- czyli Swiadomos¢, ze nigdy nie wiem wszystkiego. Zawsze
moge sie nauczy¢ czego$, co pomoze mi lepiej prowadzi¢
biznes — dzieki autorefleksji lub wymianie do§wiadczen z in-
nymi, czyli trenerami i uczestnikami zajec.

~Nie potrzebuje psychoterapii”. Kilkakrotnie po zaje-
ciach dochodzily mnie glosy uczestnikéw z réznych grup,
ktérzy mowili, ze po pytaniu treneréw “z jakimi emocjami
rozpoczynacie prace na warsztacie?” czuli sig, jakby brali
udzial w grupie psychoterapeutycznej, co czesto wprawialo
ich w konsternacje. Warto jednak przypomnie¢, ze warszta-
ty rozwojowo-biznesowe sa warsztatami wgladowymi, co
oznacza, ze rozw0j zaczyna sie od przyjrzenia sie, skupie-
nia na sobie. Stad pytania treneréw o emocje. Autorefleksja
dotyczaca tego, jaki jestem, czego potrzebuje, jakie sg moje
relacje z innymi, jaki sens ma prowadzenie przeze mnie fir-
my moze przynie$¢ wiele korzysci, ale w krétkiej perspek-
tywie moze by¢ trudna. Moze wydawac sie stratg czasu,
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powodowa¢ uczucie niepokoju i dyskomfortu. W dluzszej
perspektywie jednak rezultatem autorefleksji czesto jest po-
czucie mocy, wizja firmy, wypracowanie misji. Jest to owoc
procesu trwajacego w czasie — metarefleksji i autorefleksji,
wspieranych dialogiem z innymi, ktéry ma miejsce wlasnie
na warsztatach rozwojowo-biznesowych.

Rzecz w tym, ze we wspdlczesnym $wiecie zadawanie
sobie fundamentalnych pytan poczytywane jest za manie-
re, ktéra moze przystoi postaciom z filmu ,Stowarzyszenie
umarlych poetéw” lub poczatkujacym studentom, ale nie
twardo stapajacym po ziemi biznesmenom. Dlaczego mam
poswieca¢ czas na autoanalize, doskonalic to, co oczywiste —
na przykiad zastanawia¢ sie, jak rozmawiaé z ludZmi, skoro
posiadam znajomosc jezyka polskiego w stopniu zadowala-
jacym? Czas to pienigdz, a ja mam go traci¢ na filozofowanie?
Odpowiedzig na pytania, dotyczace zasadnosci auto — czy
metarefleksji, jest myél Sokratesa: ,Poznaj samego siebie,
a stanie przed toba otworem caly §wiat”. Jest w niej gteboka
madroé¢ — jesli zrozumiem, co jest dla mnie wazne, dokad
zmierzam, dokad mnie prowadza relacje z innymi — moja
droga stanie sie jasna, w o wiele mniejszym stopniu bede na-
razony na bladzenie. A biznes to przeciez zdolnos¢ realizacji
celéw w jak najkrétszym czasie, jak najkrétsza droga, przy
jak najnizszych kosztach. Czyli — przy minimum bladzenia.

W omawianym kontekscie autoanaliza i éwiczenia warsz-
tatowe to nic innego jak opanowywanie i doskonalenie na-
rzedzi umozliwiajacych bardziej efektywne prowadzenie
biznesu rodzinnego. Narzedzia te to np. swiadomos¢ ro-
dzaju przezywanych emocji i umiejetnos¢ radzenie sobie
z nimi, zdolnoé¢ adekwatnych reakcji na procesy zachodzace
w systemie firmowo-rodzinnym, umiejetnos¢ klarownej ko-
munikacji i rozwigzywania konfliktow.

Majac w pamieci zacytowana mysl Sokratesa warto, zeby
kazdy z uczestnikéw projektu sprébowal odpowiedzie¢
sobie na pytanie — czy potrzebuje tak rozumianej ,psycho-
terapii”? Czy powinienem przyjrze¢ sie sobie i sprébowaé
udoskonali¢ swoje najbardziej oczywiste umiejetnosci? Od-
powiedz na to pytanie to kwestia decyzji kazdego z nas. Czy
koreluje ona z sukcesem w biznesie ? Wedlug mnie, tak.

»Ale to juz bylo”. To trzeci typ postawy utrudniajace;j
korzystanie z warsztatéw rozwojowo-biznesowych. Po
przystapieniu Polski do Unii Europejskiej szkolenia dla firm
bardzo sie spopularyzowaly. Poczatkowo przedsiebiorcy
przystepowali do nich z duzym zaangazowaniem, jednak
z biegiem czasu ich entuzjazm powoli sie wyczerpywal. To
naturalny proces. Na poczatku wszystko ma posmak nowo-
Sci, wydaje sie przydatne. P6zniej pozostaje doskonalenie
nabytych umiejetnosci, co niektérym uczestnikom nie wyda-
je sie atrakcyjne. Prezentuja oni postawe zgodna z duchem
czasu, w ktérym dominuje zapotrzebowanie na wcigz nowa
stymulacje.

Paradoksalnie, osoby, ktére wczesniej uczestniczyly
w podobnych warsztatach, moga dojé¢ do skrajnie réznych
wnioskéw. Pierwszy z nich brzmi nastepujaco: bylem juz
na warsztatach z komunikacji, wiec szkoda mi czasu na ich
powtoérke. Inni moga jednak wyciagnaé¢ wniosek zgola od-
mienny: kompetencje miekkie to jeden z filar6w skuteczne-
go prowadzenia biznesu, w zwigzku z czym warto poswie-
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Autor koncepcji Metodologii Wsparcia Firm Rodzinnych Jac Jakubowski,

w otoczeniu przedstawicielek projektu FR2. Od lewej: Magdalena Kmak
(asystentka biura FR2), Katarzyna Katek (specjalista do spraw organizacji

szkolen), Ada Lewandowska (Instytut Biznesu Rodzinnego, trenerka
warsztatow tematycznych w FR2), Beata Le$niak (redaktor mediéw

internetowych), Matgorzata Maczynska (koordynator projekt z ramienia
PAR) oraz Katarzyna Gierczak-Grupinska (Fundacja Firm Rodzinnych,

koordynator sieciowania w FR2)

ci¢ czas na ich doskonalenie. Przyznam, ze mnie osobiscie
znacznie blizszy jest ten drugi wniosek, co potwierdzaja
przyklady z mojej praktyki trenerskiej

Na jednym z ostatnio prowadzonych przeze mnie warsz-
tatow trenowalismy informacje zwrotna typu FUKO (fakty,
uczucia, konsekwencje, oczekiwania). Jeden z uczestnikéw,
od kilkunastu lat z sukcesem prowadzacy firme, powie-
dzial, ze dzieki uwaznemu ¢wiczeniu informacji zwrotnej
tego typu na nowo odkryt wage czytelnego formulowa-
nia wszystkich jej skladnikéw. Uczestnik ten od kilku lat,
z wlasnej inicjatywy, bierze udzial w licznych seminariach,
warsztatach i szkoleniach, w ktérych niejednokrotnie do-
skonali te same umiejetnosci. Wie, ze bez tego on sam i jego
pracownicy moga pobladzi¢ w zlozonych procesach firmo-
wych — na przyklad nieefektywnie komunikujac sie — tym
samym narazajac firme na straty.

Czego uczg warsztaty rozwojowo-biznesowe
FR2?
Cykl warsztatéw rozwojowo-biznesowych w programie
FR2! sklada sie z trzech dwudniowych zjazdow:

I warsztat — Ja w firmie rodzinnej: autonomia i wspot-
zalezno$¢

IT warsztat — Ja w firmie rodzinnej: dialog pomiedzy
plciami, pokoleniami i szczeblami zarzadzania.

IIT warsztat — Ja w firmie rodzinnej: menedzer jako ani-
mator zmiany

Zgodnie z zalozeniami twércéw metodyki warsztatéw,
Doroty i Jacka Jakubowskich, psychologéw i treneréw biz-
nesu, gléwnym celem warsztatéw jest uruchomienie pro-
cesO6w rozwoju, a nie ,wtloczenie” do gléw uczestnikéw za-
mknietego systemu wiedzy w postaci wykladéw i gotowych
wnioskéw. Uczenie sie na warsztatach dokonuje sie poprzez
tworzenie sytuacji edukacyjnych (uczenie sie aktywnymi
metodami na przypadkach pochodzacych od uczestnikéw).
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Spotkanie rekrutacyjne do projektu FR2 we Wroctawiu. Koordynatorki merytoryczne w projekcie: Wiestawa Machalica (trener warsztatow
bazowych) i Sylwia Hull-Wosiek (trener warsztatow tematycznych) przeprowadzajg pokazowe warsztaty.

Rola trenera polega na moderacji przebiegu warsztatu.
W efekcie uczestnicy nie sa uczeni przez trenera, lecz ucza
si¢ sami od siebie i od siebie nawzajem. Ten typ edukacji
jest trudny, stanowi wyzwanie dla trenera i uczestnikéw,
ale daje niezwykle cenne owoce — w uczestnikach wzrasta
poczucie sprawczosci i odpowiedzialnosci za wlasny rozwo;.

Kolejnos¢ tematéw na warsztatach nie jest przypadko-
wa. Zgodnie z zalozeniami twércéw metodyki: ,uczenie
sie nalezy zacza¢ od siebie, potem mozna poszukaé innych
perspektyw (na przyklad: jak widza dane zjawisko inni lu-
dzie), a na koficu mozna sie przyjrze¢ swoim mozliwosciom
uczenia innych — w tym przypadku bycia liderem zmiany”.

Pierwszy warsztat — ,Ja w firmie rodzinnej: autonomia
i wspolzaleznos¢”, ma za zadanie zacheci¢ uczestnikéw do
myslenia systemowego, gdyz, zgodnie z zalozeniami me-
todologii, rodzina i firma tworza system, ktéry nalezy ana-
lizowac zgodnie z koncepcja teorii systeméw. Warsztat ma
pomoéc rozpoznaé sfery osobistych wplywoéw w systemie,
dynamike wspolzaleznosci jego elementéw (ztozonosc re-
lacji pomiedzy czlonkami rodziny, pracownikami spokrew-
nionym i niespokrewnionymi), procesowy charakter zja-
wisk wystepujacych w firmie. Ponadto celem warsztatu jest
wprowadzenie zasad poprawnej komunikacji, zbudowanie
w uczestnikach poczucia wspélodpowiedzialnosci za wlasny
rozw6j, budowa srodowiska firm rodzinnych.

Drugi warsztat — ,Ja w firmie rodzinnej: dialog pomie-
dzy plciami, pokoleniami i szczeblami zarzadzania”, doty-
czy réznic miedzy osobami, stylami pracy i zarzadzania oraz
pokazuje korzysci plynace z traktowania tych réznic jako
potencjalu. Pojawia sie watek sukcesji, podzialu obowigz-
kéw, delegowania uprawnien. Celem warsztatu jest row-

niez zrozumienie dynamiki konfliktéw poprzez spojrzenie
na nie oczami innych (pracownikéw, innych czlonkéw ro-
dziny, réznych plci) oraz autorefleksja dotyczaca wlasnych
nawykow komunikacyjnych, mogacych by¢ przyczyna nie-
porozumien i konfliktow.

Trzeci warsztat — ,Ja w firmie rodzinnej: menedzer jako
animator zmiany”, jest poswiecony mechanizmom towa-
rzyszacym procesom zmian w firmie oraz roli lidera zmiany.
Zwazywszy, ze celem projektu jest uruchomienie proceséw
rozwoju firm, skupiamy sie na tym, by uczestnicy zakonczyli
cykl warsztatowy z poczuciem, ze posiadaja odpowiednie
kompetencje do wprowadzania zmiany i bycia jej kompe-
tentnym uczestnikiem/liderem. Podczas warsztatu przepra-
cowywane sa wiec takie zagadnienia jak opdr przed zmiang
oraz emocje i konflikty jej towarzyszace.

Reasumujac: obiecywanie krwi, potu i lez zanim nadejda
korzysci wynikajace z udzialu w projekcie FR 2 w postaci
bardziej konstruktywnych stosunkéw w rodzinie i rozwoju
firmy, wydaje sie przesadne. Uprawniona natomiast wydaje
sie metafora benedyktynskiego ogrodu, ktéry zaczynamy
uprawiac na wiosne (rozpoczecie udzialu w projekcie), a po-
tem konsumujemy owoce uprawy na jesieni (dyskontowanie
efektow udzialu po zakoniczeniu programu).

! Pelne informacje n.t. metodyki i metodologii programu IFR 2
sg zawarte w pracy pod tytulem: ,Firma w rodzinie czy rodzina
w firmie. Metodologia wsparcia firm rodzinnych”, Polska Agencja
Rozwoju Przedsiebiorczodci, Warszawa 2012. Metodyce i konstrukcji
merytorycznej warsztatow rozwojowo-biznesowych poswiecony
jest rozdziat ,Cykl warsztatowy” autorstwa Doroty Szczepan-Ja-
kubowskiej, str. 167-172 op. cit.
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Mitosc, recepta, marka

Hasto ,Firma rodzinna to marka” od roku zdobi materiaty promocyjne projektu FR2. Jest
takze gtdwnym hastem naszej kampanii spotecznej, ktorej zadaniem jest zwrocenie uwagi
opinii publicznej na to, ze firmy rodzinne sg oddzielnym bytem ekonomicznym, trzonem
polskiej gospodarki. Ze maja cechy, dzieki ktdrym tatwiej im przetrwa¢ we wspotczesnym

swiecie.

iloé¢, Awangarda biznesu, Recepta na zmienna rze-

czywisto$é, Kreatywnos$é, Afirmacja przedsiebior-

czoéci. W skrécie —- MARKA. Oczywiscie slyszalam
komentarze ze i haslo, i jego rozwiniecie sa naciagane, bo nie
kazda firma rodzinna jest marka i na pewno nie kazda jest
pelng mitosci kreatywna awangarda biznesu.

Oczywiscie, ze nie kazda. Ale, jak to z hastami bywa, cho-
dzi o dazenie do ideatu. I ani haslo, ani jego rozwiniecie,
nie sg wyssane z palca. Objawily sie same, gdy wraz z Ulg
Hoffmann, wspélautorka ksiazki ,Moja historia, moja firma.
Portrety polskich przedsiebiorcéw rodzinnych”, wstuchi-
waly$my sie w opowieéci uczestnikéw naszego pierwszego
projektu. Kazda z zawartych w ksigzce historii jest nie tylko
opisem loséw danej firmy, ale takze obrazem wartosci, jakie
byty dla jej zalozycieli najwazniejsze i cech, dzieki ktérym
przetrwala.

I'tak, na przyklad, trudno nie mysle¢ o mitoéci, gdy czyta

S—

FIRMA RODZINMA TO MARKA

sie opowies¢ Sadeckiego Bartnika. Milos¢ i pasja do pszcze-
larstwa zetknela ze sobg jego zalozycieli, Anne i Janusza

VI Zjazd Firm Rodzinnych, Wroctaw 2013. Premiera naszych haset
i roll-upow. Od lewej, Matgorzata Zawadka, (koordynator kampanii
spotecznej) oraz Karina Knyz-Grzywa (koordynator d.s. organizacji

Kasztelewiczéw, polaczyla na dobre i na zte, a w ilu bar-
wach i odcieniach teraz rozkwita w ich krélestwie pszczot,
to juz po prostu trzeba zobaczy¢ na wlasne oczy. Bez milosci
Sylwii i Macieja, do siebie i do muzyki, nie byloby Cafe Ma-
rzenie, miloé¢ do synéw i synowych wzrusza i podnosi na
duchu w historii Bernarda Rozka. Nigdy tez nie zapomne,
jak pieknie opowiadal mi o swej mitosci do zycia zatozyciel
Autokliniki w Rudzie Slaskiej — Jerzy Paja.

Bez kreatywnosci, cigglej gotowosci do wymyslania
nowych rozwigzan, wymuszanych zmieniajaca sie rzeczy-
wistoscia, bez odwagi dzialania awangardowego, czyli na
przekor, nie byloby zaraz po wojnie kremu przeciw piegom,
masci cynkowej czy kamienia do czyszczenia tenisowek , Biel
Tenis”, produkowanych w malej budce na Zaciszu przez ojca
pana Dariusza Makarczyka. A potem, bez determinacji i po-
mystowosci Dariusza w produkowaniu i eksporcie kolejnych
kosmetykéw, nie przetrwalaby, zrodzona z pasji medycznej
i farmaceutycznej jej zalozyciela, niezwykla firma Makar-
czykéw.

Historia kazdej z firm ukazanych w ksigzce to takze,
amoze ponad wszystko, po prostu afirmacja samej przedsie-
biorczoéci. To opowiesci o odpowiedzialnosci, niezaleznosci,
wizjonerstwie. Kolejne przyklady? Zachecam do przeczyta-
nia o tym, jak mierzyl sie z losem zalozyciel zajazdu Zagtoba,
jak dawali prace coraz wiekszej liczbie ludzi panstwo Matec-
cy z zakladéw odziezowych Krystian, czy jak sprzedawata
kwiaty, placzac nad ich kruchoscia i obiecujac sobie stworzy¢

szkolen)

co$ niezniszczalnego, wspélzalozycielka metalowego Gelgu
- Lidia Grupinska.

Zachecam wszystkich rodzinnych przedsiebiorcow
do szukania tych cech w swoich firmach i do opowiada-
nia o swoich walkach i zwyciestwach, gdzie tylko mozna.
O tym jest nasza kampania. Jej celem jest, by jak najczesciej
w $rodkach masowego przekazu pojawialy sie pozytyw-
ne przyklady swiadczace o wartosciach mieszczacych sie
w pojeciu ,firma rodzinna”. Hasla naszej kampanii to tylko
propozycja. Proponuje zabawe — niech kazdy sprébuje za-
stanowic sie, na ile jego wlasna historia jest rozwinieciem
hasel, ktérych pierwsze litery tworza stowo ,marka”. Albo
by ulozyl swoje haslo z tego, co jest najwazniejsze u nich
w firmie, co buduje wartosc¢ okreslang jako ,marka”. O to tez
chodzi w naszej kampanii — by sprowokowac do rozwazan,
jakie cenne wartosci mozna rozwija¢ poprzez prowadzenie
biznesu rodzinnego i bySmy dzieki tym wspélnym rozwa-
zaniom wzajemnie si¢ poznawali, inspirowali, umacniali.

I juz zachecam do przeczytania przygotowywanego
w projekcie FR2 drugiego tomu opowiesci. Tytul ksigzki?
Oczywiscie ,Firma rodzinna to marka”.

Matgorzata Zawadka
Koordynatorka kampanii spolecznej medidw i PR
w projekcie FR2
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Rodzinnosc to nasza

wartosc I sita

O Firmie Rodzinnej Makarczykowie (kosmetyki Skarb Matki) opowiada jej wspotwtasciciel

— Pawet Makarczyk

Urszula Hoffmann

L trenerka pracy z opowiescia, specjalistka
Counsellingu Gestalt, wspotautorka ksigzki
.Moja historia, moja firma — portrety polskich

przedsiebiorcow rodzinnych”

Dalsze losy bohaterow ksigzki ,Moja historia, moja firma -
portrety polskich przedsiebiorcow rodzinnych”.

a poczatku tego roku w naszej firmie nastapita duza

zmiana. Nasza rodzinna firma, zarejestrowana do-

tychczas jako dzialalnos¢ jednoosobowa, zostala prze-
ksztalcona w spélke i od 1.02.2014 r. razem z siostra i ojcem
jestesmy jej wspolwlascicielami. To przeksztalcenie ma dla
nas duze psychologiczne znaczenie. Pomimo Ze ojciec nigdy
nie mowil, Ze to jego firma, w ktérej my tylko pracujemy, to
jednak dopiero teraz czuje sie naprawde wspotwlascicielem.
Tata chcial to zrobi¢, poki jeszcze dobrze sie czuje i razem
pracujemy. JesteSmy zadowoleni, ze mamy to juz formalnie
zalatwione. Tata cieszy sie, bo czesto méwi, ze nie sadzil, iz
bedziemy chcieli z siostrg zaangazowac sie w firme i przeja¢
ja, a teraz ma pewnosc¢, ze jego praca bedzie kontynuowana.

Obecnie trudno méwi¢ o preznym rozwoju firmy, wal-
czymy raczej o utrzymanie sie na rynku i dalszy stopniowy
rozwoj. Sprzedaz jest dos¢ stabilna, ale uzyskujemy to kosz-
tem bardzo duzego zaangazowania. W naszej branzy toczy
sie nieustanna walka o utrzymanie sie na rynku. Specyfika
rynku bardzo sie zmienita. Kiedy$ problemem byla sama
produkgja i zdobycie potrzebnych komponentéw. Teraz z su-
rowcami nie ma problemu, za to znacznie trudniej o klienta.

Zadania w firmie sa podzielone. Tato — jako do§wiadczo-
ny chemik — koncentruje sie na produkcji i jakosci kosmety-
koéw Skarb Matki. Jest zadowolony, ze ja wziglem na siebie
sprzedaz i negocjacje z klientami. Siostra zajmuje sie ksie-
gowoscia, reklamg i opakowaniami, bierze tez udzial w stu-
diach podyplomowych dla sukcesoréw w ramach projektu
FR 21 jest z nich bardzo zadowolona.

Obecnie naszym celem jest zwiekszenie sprzedazy i ro-
bimy to na kilka sposobéw. Pierwszy to stale poszerzanie
asortymentu. Zawsze mamy kilka pomysléw na nowe pro-
dukty i zwykle w kazdym roku udaje nam sie wdrozy¢ do
produkgji przynajmniej dwa nowe kosmetyki dla niemowlat
i dzieci.

Pawet, Dariusz i Paulina Makarczykowie

Nasze kosmetyki produkujemy w najwyzszej jakosci,
z mys$la o rynku farmaceutycznym. 90% naszych klientéw
to apteki i hurtownie farmaceutyczne. Teraz idac z duchem
czasu chcieliby$my wejs¢ do drogerii. W jednej z duzych sieci
jesteSmy teraz w okresie probnym, udalo nam sie réwniez
wejsc¢ do kilku mniejszych, lokalnych sieci drogeryjnych i po-
woli zagospodarowujemy ten rynek. W Polsce rynek jest za-
pchany kosmetykami, wiec podejmujemy tez préby ekspor-
towe. Jesteémy dobrej myéli, bo zainteresowanie jest duze.

Pracujemy tez nad optymalizacja kosztéw, staramy sie je
obnizy¢ wszedzie, gdzie sie da — poczagwszy od ustug trans-
portowych, a na opakowaniach skonczywszy.

Udzial w projekcie pomdgt nam spojrzeé¢ na nas jako na
wartosciowq firme rodzinna. Ta rodzinno$¢ nas nobilituje
i wyréznia sposréd innych firm. Na nowych opakowaniach
pojawila sie podobizna naszego dziadka, zalozyciela firmy
i napis ,Firma rodzinna od 1947 r.”. Kiedy zrozumialem, ze
rodzinnoé¢ to wartos¢, to zaczatem o tym moéwié na spotka-
niach z naszymi klientami. Réwniez o tym, ze na katalogu
naszych produktéw sa zdjecia naszych dzieci, prawnukéw
zalozyciela, a nie kupione gdzie§ w bazie zdje¢. Kiedy na
spotkaniach z klientami méwie, Ze jestesmy juz trzecim po-
koleniem firmy rodzinnej, przedstawiam jej historie to widze,
ze spotyka sie to z bardzo pozytywnym odbiorem. Ja tez lubie
o nas opowiada¢, kiedy widze, jak cieplo ludzie na to reaguja.

Naszym najwiekszym wyzwaniem jest teraz promo-
¢ja. Mamy produkty wysokiej jakosci, dobrze wygladajace
w nowych opakowaniach, teraz musimy dolozy¢ wszelkich
staran, aby nasza marka byta bardziej rozpoznawalna na
rynku. Mamy nadzieje, ze skoro nasz dziadek i ojciec prze-
zwyciezyli tyle probleméw i kazdy z nich rozwijat firme, to
nam z siostrg roOwniez sie to uda.
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Geny, geny, geny...
— czy to prawda, ze 0 nas mowig?

Na pewno kazdy z Was zna powiedzenie: ,Niedaleko pada jabtko od jabtoni®. Sama
wiele razy to styszatam. Dziecko w procesie dorastania i odkrywania wtasnej toz-
samosci upodabnia sie do swojego rodzica, zupetnie jak jabtuszko, ktore z matego
kwiatka dojrzewa i przeobraza sie w dorodne jabtko.

Marietta Lewandowska

Instytut Biznesu Rodzinnego, studentka
Uniwersytetu Ekonomicznego
(Wirtschaftsuniversitat Wien) we Wiedniu

ednak czy geny, ktére pozornie tak wiele méwig

o ludziach, majg wplyw na dziedziczenie osobowo-

Sci czlowieka i jego umiejetnosci? Czy po corce flo-
rystki powinno oczekiwac sie, ze bedzie réwnie pieknie
i kreatywnie ukladata bukiety i wigzanki? Czy po synu
wybitnego pianisty mozna spodziewac sie, ze jego karie-
ra bedzie kontynuacja rodzicielskiej? Albo czy od syna
zalozyciela firmy rodzinnej, mozna oczekiwaé, ze z taka
sama sprawnoscia, pasja i zaangazowaniem poprowadzi
rodzinny interes i przedtuzy jego byt?

Doswiadczenie i rzeczywisto$s¢ mtodej
sukcesorki

Najlepszym przyktadem bardzo uwydatnionych, wsp6l-
nych genéw, ktérych absolutnie nie da sie ukry¢, jest dla
mnie szczeg6lne podobienstwo jakie faczy... moja mame
i mnie. Wiele razy spotkalam sie juz ze stwierdzeniem,
ze jesteSmy ,jak dwie krople wody”. Méwimy, gesty-
kulujemy, planujemy, reagujemy i myslimy dokladnie
tak samo. Jest takze sporo rzeczy, ktére kazda z nas robi
w swo6j wlasny, indywidualny sposéb. Jednak gdyby
podsumowac cale moje zycie, to moge jednoznacznie
stwierdzi¢, ze nasze podobienstwo bardzo wplynelo na
droge, ktoéra teraz podazam, a takze stato sie dla mnie
szansa na realizowanie siebie w oparciu o do§wiadczenie
mojej mamy, z ktérego zawsze moge korzystac.

Z drugiej strony przyznaje, ze czasami wcale nie
bylo tatwo. Wiele razy doswiadczytam uczucia presji,
aby spelni¢ oczekiwania ludzi, ktérzy spodziewali sie, ze
bede tak doktadna i zdolna jak moja mama. Ze moje pro-
jekty beda w pelni dopracowane, ze bede odpowiedzial-

na, kreatywna czy tak samo pelna pasji do tego, co robie.
Dlugo zajeto mi przez to poszukiwanie i ustabilizowanie
wlasnej tozsamosci, bo sama chciatam by¢ wsparciem dla
mojej mamy nie tylko w sferze prywatnej, ale i zawodo-
wej, a czesto czulam, ze i tak jestem zapamietana jako
»corka swojej mamy”.

Teraz, patrzac na to wszystko z wiekszego dystansu
i perspektywy czasu, jestem ogromnie wdzieczna za to,
czego moglam doswiadczy¢ przez wsparcie jakie zawsze
mialam od mamy w poszukiwaniu wlasnej drogi. Po-
dobienstwo, jakie w pewien bardzo specyficzny sposéb
nakreslilo obraz mojej przyszlosci, a takze wyjatkowa
relacja jaka laczy mnie z nia, jej cierpliwoé¢ do moich
pomysiéw i zaufanie do wszystkiego, co robie, uksztat-
towalo mnie na osobe, kt6rg jestem dzisiaj, oraz pomogto
zrozumied, ze najwazniejsze, co rodzic moze ofiarowac
dziecku na ,start w zycie zawodowe”, to wolnos¢ wy-
boru, zaufanie i wsparcie. W moim przypadku, byl to
najlepszy prezent, a takze mobilizacja do dziatania!

Klucz do sukcesu? Zadnych oczekiwan!
Kazdy chce mie¢ mozliwos¢ odnalezienia wlasnej toz-
samosci prywatnej i zawodowej. Chce méc poczué, ze
to co robi, jest w pelni zgodne z jego oczekiwaniami.
A oczekiwania wzgledem dzieci, mtodych sukcesoréw,
ktérych przeciez z oczywistych wzgledéw kazdy wta-
Sciciel firmy rodzinnej ma bardzo wiele... powinno sie
schowac do kieszonki i nie odstrasza¢ nimi swoich na-
stepcéw! Dopiero kiedy syn (czy cérka) sam doswiadczy
pierwszych sukceséw, porazek i réznych dziedzin zawo-
dowych, bedzie mégl zdecydowag, czy praca w firmie
rodzinnej bedzie spelnieniem JEGO oczekiwan i pra-
gnien, a takze czy bedzie potrafil poswiecic sie temu
Z pasja, zaangazowaniem i nowa energia. A o to przeciez
chodzi! Bo w naszej rzeczywistosci przystowiowe jabtko
moze zdecydowac czy chce by¢ jabtkiem, czy na przy-
kiad... gruszka.



FIRMA RODZINNA TO MARKA

M itosc

‘ Awangarda biznesu

Recepta na zmienng rzeczywistos¢

Kreatywnoéc’

' Aﬁrmacja przedsiebiorczosci

Q

Jestesmy trzonem gospodarki.
Tworzymy miejsca pracy.
Budujemy na wartosciach.

Osadzeni na tym, co cenne w tradycgji,
patrzymy daleko w przysziosc.

Projekt szkoleniowo — doradczy FIRMY RODZINNE 2
Dotacz do nas.
Umocnij swojg rodzine i swoj biznes.

www.firmyrodzinne.eu
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