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Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinnil

Koncéwka ubiegtego roku stala pod znakiem ,u-Rodzin 2014”, VII Ogoélnopolskiego Zjazdu Firm
Rodzinnych. To nasze najwazniejsze, najliczniejsze spotkanie zrzeszonych i niezrzeszonych w IFR
wlascicieli firm i ich rodzin, sympatykéw, doradcéw, prawnikéw. To okazja do poznania i ustyszenia
znanych os6b ze §wiata biznesu, polityki, nauki, edukacji, czas na posluchanie muzyki i przeprowa-
dzenie ciekawych rozméw. Moglismy uczestniczy¢ w znakomitym, granym specjalnie dla nas i tylko
dla nas, spektaklu teatralnym ,Exterminator” w Teatrze na Woli. Wspaniale przezycie! Kto nie byl,
niech zaluje. Chodzi nie tylko o fantastyczng, $wietnie zagrang sztuke, ale tez o spontaniczne, zywe
reakcje publicznosci. Okazato sig, ze rodzinni sg nie tylko bardzo wrazliwi na sprawy spoleczne, ale
takze s3 cudowna publicznoscig. Nie wiem, co bardziej mnie poruszylo: przedstawienie czy publicz-
nos¢? A poza tym mieliémy bardzo ciekawe sesje, do wyboru kilka jednoczesnie. Pisze o tym Alicja
Wejner.

»Rodzinna Rzeczpospolita” — haslo ostatnich u-Rodzin, stalo sie takze inspiracja do zastanowienia

sie nad dorobkiem dwudziestopieciolecia wolnosci gospodarczej. Co przyniosly te lata Srodowisku
firm rodzinnych i przedsiebiorcom? Czego zabraklo, a co mamy szanse szybko zrobi¢? Polecam ar-
tykuly naszych statych autoréw: Alicji Popczyk, Lukasza Martynca i Wojciecha Popczyka. Zwrdccie
tez uwage, Drodzy Rodzinni, na okladke — tak wyobraza sobie Rodzinng Rzeczpospolita nasz kolega
zIFR, Arek Zawada, ktéry po raz kolejny — zupelnie spolecznie — zrobil projekt okladki. Dziekujemy,
podoba sie nam.

Te 25 lat rozkwitu przedsiebiorczosci rodzinnej przynosi jeszcze jeden efekt — swoisty ,boom
sukcesyjny”. Pokolenie zalozycieli, ktére u progu transformacji ustrojowej rozpoczelo dziatalnos¢
gospodarcza, stanelo dzi$ w obliczu koniecznosci zmiany generacyjnej. Jak wazny i trudny to problem
wie kazdy, kto uczestniczy w nim lub chocby bada czy obserwuje. Dlatego w niniejszym numerze
mamy caly dzial poswiecony sukcesji. Warto przeczyta¢ o przygotowaniu sukcesoréw, modelach
sukcesji, mozliwych obszarach konfliktéw i sposobach ich zalagodzenia.

Poczatek roku sktonit nas do nieco innego oméwienia Projektu Firmy Rodzinne 2. Zacheceni
zainteresowaniem uczestniczek Projektu, zamiesciliSmy tu rozmowe z Urszulg Hoffmann, ktéra
snuje opowies¢ na temat godzenia obowiazkéw mamy i wlascicielki firmy. To wazna rozmowa dla
wszystkich pan, ktére — angazujac sie w biznes — maja poczucie zaniedbywania dzieci i... samej siebie.
Ponadto Malgorzata Zawadka mniej pisze o tym, co sie zdarzyto, a wiecej o tym, co nas czeka w 2015 .

Polecam wszystkie artykuly i wiadomosci dziewiatego numeru RELAC]I i zycze Pahstwu przy-
jemnej lektury.

Maria Adamska,
Redaktor Naczelna

Tradycja u-Rodzinowa

600

Wazne daty i liczby: 500
2008 r. — I zjazd u-Rodziny, Edukacja 400 —
— relacja — zmiana, Kedzierzyn Kozle 300 |

2009 r. - II zjazd u-Rodziny, Rozwdj Liczba
w kryzysie, Kedzierzyn Kozle uezestnikow 200
2010 r. - I1I zjazd u-Rodziny, Etyka

zjazdow 100 1 — oy B B
w kryzysie, Kedzierzyn Kozle U=Redziny o | | | | |
2011 r. - IV zjazd u-Rodziny, Dla 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
dobra wspdlnego, Prusim
2012 r. - V zjazd u-Rodziny, Wsréd znamienitych gosci byli m. in.:
Rodzinna gospodarka, Krakow Alexandre Amper, ks. Adam Boniecki, prof. Jerzy Buzek, Hanna Gronkiewicz-
2013 r. - VI zjazd u-Rodziny, -Waltz, Steen Hamnel, Stanistaw Jalowiecki, prof. Jan Miodek, prof. Marian
Pracuj rodzinnie — kreuj rzeczywistos¢,  Noga, Jan Olbrycht, prof. Witold Ortowski, prof. Krzysztof Safin, Janusz
Wroctaw Steinhoff, prof. Dorota Symonides, Adam Szejnfeld, Jan Szomburg, prof. Piotr
2014 . - VII zjazd u-Rodziny, Sztompka, prof. Lukasz Turski, Henryk Wujec.

Rodzinna Rzeczpospolita, Warszawa W 2014 r. partnerem i gléwnym sponsorem u-Rodzin byla firma KPMG.
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Rodzinna Rzeczpospolita

usmiechnieta

.Niewazne w jakim punkcie jesteSmy. Wazne, w jakim kierunku zmierzamy. Okreslmy
wiec ten kierunek i powiedzmy wyraznie, ze postaramy sie zrealizowac to, co jest dla nas
najwazniejsze. A tym, na czym nam zalezy, jest wpisanie firm rodzinnych do Konstytucji
RP. Uda sie to za rok lub za dziesiec lat. Ale tego wtasnie chcemy i to jest jeden z naszych
celow” — mowiono podczas VIl zjazdu firm rodzinnych, ktory w listopadzie 2014 r. pod
hastem ,Rodzinna Rzeczpospolita” odbyt sie w Warszawie.

=N
sy
@ Alicja Wejner

; dziennikarka, Mobilne Biuro Prasowe,
’ www.tekstyprasowe.pl

-Rodziny” to najwieksze doroczne spotkanie firm ro-
dzinnych, organizowane przez stowarzyszenie IFR.
Z roku na rok zwieksza sie liczba jego uczestnikow.
Zmienia sie tez haslo przewodnie. Jedno tylko jest wcigz
takie samo: ludzie przyjezdzaja tu najwczesniej, jak mozna
iwyjezdzajg niechetnie. Réwniez atmosfera jest wyjatkowa.
Radosénie, jak wéréd swoich i jednoczesnie troche odswiet-
nie. Troche jak $wigteczny obiad w rodzinie, ktérej cztonko-
wie sa ze soba zaprzyjaznieni, stesknieni za sobg i ciekawi
wieéci od pozostalych. Wypytuja, co stycha¢ i opowiadaja,
co u nich. Nikt tu nie narzeka i nie lamentuje, bo to jakos...
nie przystoi.
— Problemy? Nie, nie. Tego u nas nie - méwia. — Oczywi-
Scie, bywaja momenty i sytuacje trudniejsze. Ale traktujemy
je jak wyzwania. Trzeba sie z tym upora¢ i tyle.

Zadziwiajaco tez szybko z formy ,pan”, ,pani” przecho-
dzi sie tutaj na ,ty”. Z poczatku trudno moze niektérym spa-
mietac te wszystkie imiona, ale wrazenie pozostaje na dlugo.

— To jest niesamowite — méwi Tadeusz. — Moja firma jest
mala i dziala od kilku lat, a on ma duze, znane przedsiebior-
stwo, funkcjonujace od kilku pokolei. Wszyscy go znaja,
w catej Polsce. Mimo to, on rozmawia ze mng jak z partne-
rem i jeszcze przypomina, zebym zwracal si¢ do niego po
imieniu. To jest niebywate. Ale tez nasz profesor jest kim$
wyjatkowym.

»Spotkanie ludzi sukcesu” — tak méwia o u-Rodzinach
IFR goécie zjazdu. A przedsiebiorcy z usmiechem potwier-
dzaja: ,Pewnie tak. Bo przeciez jakim§ sukcesem jest juz
samo prowadzenie firmy i utrzymywanie z tego catej rodzi-
ny, jednej lub wielu”.

Niektérzy maja swoje firmy rodzinne od niedawna, ale
wielu prowadzi swoje biznesy od wielu lat, czasem od dzie-
siecioleci. Wlasciciele firm malefikich, $rednich i ogromnych.
Tu wlasnie jest dobry czas, zeby sie spotkac i porozmawiac.
O etyce, wartosciach i zarzgdzaniu godnosciowym. O wraz-
liwosci spolecznej, oddzialywaniu na otoczenie i wplywaniu
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VIl zjazd firm rodzinnych u-Rodziny 2014 ,Rodzinna Rzeczpospolita”

Patronat Prezydenta RP Bronistawa Komorowskiego oraz Urzedu Miasta Stotecznego Warszawy.

Organizator: stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych, Partner i gtéwny sponsor KPMG
27-30 listopada 2014 r., Warszawa, Hotel Sofitel, ul. Krélewska 11

na rozw6j lokalny i regionalny. O wspélistnieniu ludzi mlo-
dychistarych, edukacjii wzajemnej odpowiedzialnosci. Dla
jednych sukcesja jest tematem przyszlosci, inni juz przez to
przeszli i teraz gotowi sg dzieli¢ si¢ doswiadczeniami. Jed-
ni opowiadaja, inni sluchajg i bez skrepowania dopytuja
o szczegoly.

— Nie ma potrzeby przeciera¢ szlakéw, ktére zostaly juz
przetarte. Lepiej uczy¢ sie na doswiadczeniach i bledach
innych, niz na wlasnych — méwia zgodnie, Zartujac Ze naj-
lepszym przeciez doradcg biznesowym dla jednego Rodzin-
nego jest inny Rodzinny.

Wychodzac z tego zalozenia, podczas tegorocznych u-Ro-
dzin zorganizowano wiele rozmaitych paneli tematycznych.
Pierwszego dnia wszystko odbywalo sie na jednej duzej sali
plenarnej. W drugim dniu—w czterech r6znych jednoczesnie.

— Trudno by¢ jednoczesnie i tu, i tam. Dlatego podzie-
lilismy sie: ja stuchatam o zabytkach, a méj maz o sukcesji
z sukcesem. Syna wyslaliSmy na panel ,Mikro firmy — makro

rozwdj. Ekspansja najmniejszych przedsiebiorstw na ryn-
ku”. Wszystko to bardzo ciekawe, duzo waznych informacji.
Niektére wykorzystamy juz teraz, inne pewnie za jakis czas
- opowiada Ewa.

Dzieci na u-Rodzinach

— Firmy rodzinne sa ostoja Rzeczpospolitej, sa jej filarem.
Réwnoczeénie promuja rodzine jako producenta, a nie tylko
konsumenta bezpieczenstwa ekonomicznego. Stanowia tez
wazny czynnik rozwoju regionalnego i lokalnego Polski —
mowila prof. Irena Lipowicz, Rzecznik Praw Obywatelskich,
podkreslajac ze firmy rodzinne realizujg dwie wazne war-
tosci: zapobiegaja trwalej emigracji osé6b miodych i zapew-
niaja dlugie zatrudnienie osobom starszym. A obydwa te
dziatania zapobiegaja wielkim plagom: zalamaniu struktury
demograficznej i naruszeniu praw oséb starszych.

Prezydent Warszawy Hanna Gronkiewicz-Waltz, nawia-
zujac do swoich wspomnien z dziecifistwa i wspominajgc
swoja przedsiebiorczg babcie, méwila, ze najskuteczniejszym
antidotum na wszelkie trudne kryzysy w panstwie sa wla-
$nie firmy rodzinne: - Nawet w czasach najwiekszego kry-
zysu firmy rodzinne zachowuja staly poziom zatrudnienia.

Takze Olgierd Dziekonski, minister w kancelarii Prezy-
denta RE, zwracal uwage na znaczenie firm rodzinnych:
— Péttora miliona firm rodzinnych tworzy bardzo silng in-
frastrukture polskiej gospodarki.

— Stanowimy 78 proc. wszystkich polskich przedsie-
biorstw — méwil w swoim wystapieniu prof. Andrzej Jacek
Blikle, podkreslajac, ze firmy rodzinne nie sa wyjatkiem, lecz
norma w pejzazu polskiej i Swiatowej gospodarki. — Nie z3-
damy od panistwa przywilejow, poradzimy sobie sami. Nie
chcemy placi¢ niskich podatkéw. Chcemy placi¢ wyzsze,
ale poprzez rozwdj naszych firm. Chcemy takiego samego
traktowania, jak duze podmioty gospodarcze i miedzynaro-
dowe korporacje. Firmy rodzinne beda kierowaty sie zawsze
zasadami etycznymi, wéréd ktérych sa wartosci kulturowe,
godnosciowe i biznesowe, przy czym te ostatnie nie oznacza-
ja nagtego i szybkiego wzrostu generowanego przez agre-
sywny marketing, ale trwala i stabilng pozycje firm na rynku.

— Jestem z Rodzinnymi od dwéch lat, a dopiero teraz
zrozumialam, o co tak naprawde tutaj chodzi — powiedziata

Fot. Arkadiusz Zawada
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Beata. — Na poczatku myélatam, Ze tu wszyscy ze wszystkimi
robig wylacznie interesy. Dzisiaj juz wiem, ze to nieprawda.
Biznes, owszem. Ewentualnie i przy okazji. Ale najwazniej-
sze jest poznawanie sie i budowanie relacji.

Poczatek byl bardzo uroczysty. Otwarcia zjazdu doko-
nal prof. Andrzej Blikle. Takze Prezydent Warszawy Han-
na Gronkiewicz-Waltz bardzo cieplo powitata obecnych.
W imieniu KPMG - Partnera i Gléwnego Sponsora u-Rodzin
moéwil Rafal Ciolek, partner w KPMG.

Minister Olgierd Dziekonski wreczyl odznaczenia
panstwowe, ktére Prezydent RP Bronistaw Komorowski
przyznal przedsiebiorcom rodzinnym, Za wybitny wklad
w rozwdj polskiej gospodarki i dziatalnos¢ spoteczng Krzyz
Kawalerski Orderu Odrodzenia Polski otrzymali: Zbigniew

Grycan, Roman Kirstein i Leszek Waliszewski, a Ztoty Krzyz
Zaslugi — Piotr Blazejewski, Tomasz Defratyka, Zofia Dro-
homirecka, Grzegorz Grupinski, Anna Kasztelewicz, Adam
Krzanowski, Jerzy Krzanowski, Teresa Kudyba, Andrzej Ma-
rianski i Piotr Wasik.

W piatek 28 listopada 2014 r. wszystko odbywalo sie na
sali plenarnej. Bylo to kilka dwugodzinnych sesji tematycz-
nych.

1 Prof. Jerzy Buzek opowiadal o mozliwych
scenariuszach na gospodarke w ostatnim 25-leciu III RP. Dys-
kutowano o dokonywaniu wyboréw, oceniano ich trafnosci,
omawiano takze wykorzystane i niewykorzystane szanse.
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2. W swoim wystgpieniu pro-
gramowym, prezes IFR prof. Andrzej Blikle méwil o misji
i wartosciach.

3 Jana
Szomburga ocena 25-lecia z pozycji liberalnej i soc-demo-
kratycznej.

4 Sesja w calosci zorganizowana przez
sukcesoréw firm rodzinnych, po$wiecona ich wyzwaniom
i temu wszystkiemu, co chcieliby powiedzie¢ pokoleniu se-
nioréw.

Sobota 29 listopada 2014 r. rozpoczela sie tym, ze Jaro-
staw Cholodecki i Jan Jabtkowski przedstawili Rodzinnym
Anioléw IFR: prof. Irene Lipowicz i Janusza Steinhoffa. ‘5

Prof. Andrzej Blikle przedstawil jeszcze strategie IFR: Do-
kad zmierzamy? A dalej program realizowany byl wieloto-
rowo: réwnolegle w czterech r6znych salach. Trudno bylo
by¢ wszedzie jednoczesnie.

6 Jak oceniamy dzisiejszg edukacje, jakiej
oczekujemy. Dyskusja z udzialem prof. Lukasza Turskiego
(Centrum Nauki Kopernik), Marcina Biernackiego (Meta-
muzeum motoryzacji), Agaty Wilam (Uniwersytet Dzie-
ci), Aleksandry Olszanskiej (Fundacja Edukacja od Nowa
i Szkota Demokratyczna). Moderator: Jacek Jakubowski,
Grupa TROP.

7 Pa-
nelisci: Agata Stafiej-Bartosik (Ashoka), Magdalena Jabtkow-
ska (DTBYJ), Krzysztof Tomaszewski (STC), Wioletta Swigtek
(Agro-Promes), Maciej Michalski (MPrime). Moderator: Ja-
kub Skotniczny (Dwér Kombornia).

8 Panelisci: Maciej
Michalski (MM-Prime TFI), Lukasz Lefanowicz (Gerda
Broker),, Seweryn Masalski (doradca inwestycyjny). Mode-
rator: Tomasz Budziak.
9 Panelidci: Steen Hommel — Ambasador
Danii w Polsce, Mikolaj Rek (Fundacja Cohabitat). Modera-
tor: Jarostaw Chotodecki.

10 Paneliéci: Krystyna Majerczyk-Zabéwka (KZBS),
Bartosz Kublik (BS Ostréw Mazowiecka), Ewa Niedbatka
(BS Skierniewice), Konstanty Marat (KOMA). Moderator:
Piotr Blazejewski.

Panelisci: Ks. dr Krzysztof Niedaltowski, Katarzyna Jordan
Kulczyk, dr Kamila Lewandowska. Moderator: Grazyna Wit-
kowska-Mrozek.

11 Panel pod patro-
natem Mazowieckiego Wojewddzkiego Konserwatora Za-
bytkéw. Panelisci: Rafat Nadolny — Mazowiecki Konserwa-
tor Zabytkéw; Jacek Dabrowski — Dyrektor Departamentu
Ochrony Zabytkéw Ministerstwa Kultury, Jerzy Stepien —
b. prezes Trybunalu Konstytucyjnego, Waldemar Gujski,
Piotr Blazejewski, Olaf Makiewicz. Moderator: Krzysztof
Skowronski.
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12 Panel laureatéw konkurséw
Mikroprzedsiebiorca Roku. Pokazujemy, ze wielkos¢ firmy
nie stanowi ograniczenia jej rozwoju i rynkowego zasiegu.
Panelisci: Przemystaw Ku$mierek (Migam), Michat Kowal-
czyk (Nexwell Engineering), Jacek Wojciechowicz (Centrum
Badan DNA). Moderator: Maciej Zdziarski.

13 Paneliéci: Grzegorz Dygon
(PMDG), Jakub Hyla (PMDG), Ewa Iskierka-Kasperek
(PMDG), Pawel Rey (PMDG), Tomasz Budziak (KBA), Anna
Katka-Grycz (GreKa), Wojciech Du$ (Biurex). Moderator:
Andrzej Bochenski.

14 Panelici: Kiejstut Zagun (KPMG Tax), Ewa Kubel (IFR/
Fundacja Ad Meritum), Mieczyslaw tais (IFR/OSI Compu-
Train), Piotr Wasik (Wamech), Olaf Makiewicz (Olandia).
Moderator: Maria Adamska (IFR).

15
Panelisci: Agnieszka Kreglicka i Marcin Kreglicki, Jan Cza-
ja (odRolnika.pl), Piotr Trzaskowski (RWS Swierze Panki),
Tomasz Rembowski (rembowscy.pl). Moderatorzy: Lukasz
Rotarski, Dominika Chmurska.

Zaproszeni przedstawiciele zagranicznych organizacji firm

rodzinnych o sile wymiany do$wiadczen. IFR jako partner
zagranicznych organizacji. (sesja w jez. angielskin). Panelidci:
Sigitas Babarkas, Gintaras Gavenas, Vasyl Masyuk, Mykola
Padalka. Moderator: Tomasz Budziak.

16 Panelisci: dr
Irena Eris, Adam Rozwadowski (ENEL-MED), Stanistaw
Han (Hasco-Lek), z udzialem Janusza Steinhoffa i przed-
stawiciela KPMG Jana Karaska. Moderator: Piotr Voelkel.

17 O franczyzie, jej
formulach, szansach oraz zagrozeniach, jakie stwarza. Jak
korzysta¢ z pomysléw innych i budowac na tym swoéj eko-
nomiczny potencjal. Panelisci: Malgorzata Morek (Grupa
Hotelowa Orbis), Arkadiusz Stodkowski (Polska Organiza-
¢ja Franczyzodawcéw, Profit System), Dorota Trajder (Unia
Muszkieteréw). Moderator: prof. Andrzej Blikle.

Panelisci: Piotr Kecik (Sie¢ Sen-
sownego Biznesu), Stanistaw Kolbusz (Zdrowia Ziemia),
Joanna Krupska (Zwiazek Duzych Rodzin Trzy Plus), Wto-
dzimierz Bogucki (Memes LIFE), Tomasz Sztreker (Wiara
w Biznesie). Moderator: Jakub Butat.

Atrakcja u-Rodzin byly nieustajaco aktywne KULUARY.

Zdjecia: Mobilne Biuro Prasowe
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.U-Rodziny 2014" okiem mtodego pokolenia

istopadowa konferencja firm rodzinnych w Hotelu

Sofitel Victoria byla wydarzeniem, na ktére czekalam

z radodcia i, nie ukrywam, z lekkim zdenerwowa-
niem. Bylam zaangazowana wraz z przyjaciélmi w orga-
nizacje dwéch paneli i bardzo chcialam, zeby wszystko
wypadlo jak najlepiej.

Pierwszy z nich to Panel Mlodych. Glos zabraliSmy
jako grupa Lideréw, szkolona w ramach projektu Firmy
Rodzinne 2. W zwiazku z tym, ze nasza konferencja miala
zamykac¢ kalendarzowo Rok Wolnosci w Polsce, my mieli-
$my zabrac glos jako pokolenie dwudziesto i trzydziesto-
parolatkéw, ludzi, ktérzy urodzili sie w stusznie minionym
systemie, ale dojrzewali i stawiali pierwsze kroki w doro-
stos¢ w nowej, wolnej Polsce. JesteSmy, przepraszam za
wyrazenie ,produktem” wolnosci i Polski, ktéra zostawiaja
nam nasi Rodzice. Naszym zadaniem bylo przedstawic
tematy, ktére leza nam na sercu, kwestie, ktére nas bola,
ale i szanse, ktére przed nami sie rysuja. W panelu wzie-
li udzial: Maciej Michalski (MM Prime), L.ukasz Rotarski
(ANRO), Jakub Skotniczny (DWOR KOMBORNIA), Anna
Gwizdalska (JARS), Jan Romanczuk (LOGOS Centrum
Edukacyjne), Olaf Makiewicz (OLANDIA), Joanna Ste-
fanska (FIRMA STEFPLAST), Urszula Morawska-Zawada

u-Rodzinowo-wolnosciowe swietowanie A.D. 2014

Zjazd Firm Rodzinnych ,u-Rodziny 2014”,

odbyl sie w wyjatkowych okolicznosciach.

Oczywiscie kazdy zjazd jest wyjatkowy, ale
25-lecie wolnej Polski zdarza sie raz, a zjazd stat sie swo-
istym podsumowaniem dwudziestopieciolecia wolnosci,
w tym tej szczegdlnej... gospodarczej. Tegoroczny zjazd
odbyt sie pod hastem Rodzinna Rzeczpospolita, jako podsu-
mowanie, a wlasciwie zamkniecie zainicjowanego przez
prezydenta RP Roku Wolnosci. To trzy wypelnione po
brzegi réznorodnymi atrakcjami dni. Jak zwykle i niezwy-
kle —bardzo energetyczne, przyjacielskie, rodzinne wrecz.

»,U-Rodziny” to jedyne znane mi tego typu wydarze-
nie, w ktérym piekielnie na co dzien zajeci przedsiebiorcy
przyjezdzaja po to, aby porozmawiaé, napi¢ sie w przy-
jaznym gronie dobrego wina, podzieli¢ sie tak po pro-
stu swoimi doswiadczeniami. Nie ma zadnych nagréd,
wreczania na sile materialéw reklamowych. Wartoscia sa
relacje i wspdlna che¢ budowania srodowiska przedsie-
biorczosci rodzinnej.

Wierze gleboko, ze stowarzyszenie Inicjatywa Firm
Rodzinnych ma do zrealizowania wielka spoleczng mi-
sje, o czym takze powiedziala podczas panelu ,Aniotéw
IFR” Rzecznik Praw Obywatelskich — pani profesor Irena
Lipowicz.

Uwazam, ze te misje mozna spelnic stajac sie centrum
inicjatyw idei wokét firm rodzinnych. IFR powinno scala¢

(STUDIO PIRUET), Maciej Wilczynski (CAFE MARZE-
NIE), Teresa Kudyba (TRESS FILM).

Cala nasza gromadka, mimo ze bylismy szkoleni z pu-
blicznych wystapien, byla do$¢ przejeta perspektywa za-
brania glosu przed blisko piec¢setosobowa publicznoscia.

Drugie przedsiewziecie, ktére spedzato mi sen z po-
wiek, to panel zatytulowany ,Czy my zmienimy $wiat,
czy $wiat zmieni nas?”. Wszyscy wiedza, ze Swiat sie
zmienia, ale czy zdajq sobie sprawe, ze tak szybko, tak
bardzo i w tak waznych dla nas aspektach? W panelu
wzieli udzial ludzie, ktérzy opowiadali o swoich firmach
czy instytucjach, ktére reprezentuja, w kontekscie zmian
— spolecznych, technologicznych, a takze naszej mental-
nosci. Goé¢émi, dzieki ktérym wypelniliémy sale po brzegi
byli: Krzysztof Blazejewski, Marcin Popkiewicz, Krzysztof
Tomaszewski, Magda Jabtkowska, Jerzy Herse, Agata Sta-
fiej-Bartosik, Maciej Michalski i Wioletta Swigtek.

Organizacja tych wydarzen zainspirowala nas do dal-
szych dzialan. Po raz kolejny okazalo sie, ze mtodzi w na-
szym $rodowisku maja moc §wietnych pomystow!

Urszula Morawska-Zawada
Pracownia Graficzna Piruet, liderka w projekcie FR2

wszystkie aktywnosci, realizo-
wane i lokalnie, i centralnie,
zwigzane z ustawodawstwem,
badaniami, dziatalnoécig spo-
teczng etc. Ze szczegdlng wraz-
liwosciag powinno propagowac
pojecie réwnosci obywatela-
-przedsiebiorcy.

Dwa lata temu przewidy-

Od prawej: Ula Morawska,
Sebastian Margalski i Ewa
Kubel

walem rozwéj Srodowiska
firm rodzinnych, opisujac po-
przednie zjazdy. Dzieje sie to wlasnie na naszych oczach,
rozpoczal sie juz proces samoorganizacji lokalnej, powsta-
ja nowe organizacje tematyczne, fundacje sukcesyjne.

To juz VII zjazd firm rodzinnych. Nie bedzie przesada,
gdy nazwe go ogélnopolskim Swietem przedsiebiorczosci
rodzinnej. To wciaz poczatek drogi, ale juz dzi§, gdy spo-
gladam wstecz, do poczatkowych zjazdéw i pierwszych
inicjatyw stowarzyszenia, z dumg moge powiedzie¢:
uczestnicze w wyjatkowych wydarzeniach, ktére juz sta-
ja sie historia.

Z wielka nadzieja patrze w przyszloé¢, widze ja w ja-
snych kolorach.

Sebastian Margalski
Cztonek zwyczajny stowarzyszenia IFR,
Dyrektor ds. Rozwoju w Coniveo, Autor bloga www.margalski.pl
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Przedsiebiorczosc rodzinna
okresu przemian w Polsce

,Firmy rodzinne sg obecnie bardzo duzj sitg, ocenia sie, ze w Unii Europejskiej ponad 60
proc. przedsiebiorstw jest familijnych. Szacuje sie, ze w naszym kraju jest ponad milion
rodzinnych firm, dlatego powinnismy sie wspierac i dziata¢ wspolnie” — zauwaza czto-
wiek-symbol przedsiebiorczosci rodzinnej — prof. Andrzej Bliklel.

dr Alicja Winnicka-Popczyk

Katedra Finansoéw i Strategii Przedsiebiorstwa,

Uniwersytet todzki

A

Tendencje

Zapoczatkowany w 1989 r. proces tzw. transformacji ustro-
jowej sprzyjal odradzaniu sie¢ przedsiebiorczosci rodzinnej.
Wozrastalo spoteczno-ekonomiczne znaczenie firm rodzin-
nych, ktére sukcesywnie odzyskiwaly nalezne im miejsce
w gospodarce kraju. Ujawnialo sie to w zwiekszajacej sie
liczbie tych podmiotéw, znaczacym udziale w tworzeniu
narodowego bogactwa, oferowaniu nowych miejsc pracy
oraz, co moze jeszcze wazniejsze, ksztaltowaniu kultury
przedsiebiorczosci w mlodej gospodarce rynkowej. Jed-
noczeénie postepowal proces upodobniania sie naszych
bizneséw rodzinnych do przedsigbiorstw tego typu w roz-
winietej gospodarce rynkowej, a firmy rodzinne obieraly
drogi rozwoju wlasciwe krajom Zachodu. Istotne znacze-
nie dla przyszloéci firm rodzinnych mialo poglebiajace sig
w gospodarce swiatowej odwrdcenie tendencji do zanika-
nia firm malych i §rednich. W chwili obecnej obserwujemy
etap innowacyjnosci oraz intensywnej internacjonalizacji
dziatalnosci polskich firm rodzinnych, coraz czesciej we-
dlug modelu globalnego.

Osiagniecia

W dwudziestopiecioletnim okresie przemian spoleczno-
gospodarczych w naszym kraju udato sie przeprowadzi¢
wiele istotnych przedsiewzie¢ w zakresie polepszania wa-
runkéw dzialania firm rodzinnych. W pierwszej kolejnosci
nalezy odnotowac bardzo zaawansowany proces rzeczywi-
stego uznania przez panstwo przedsiebiorczosci rodzin-
nej jako szczegdlnego sektora gospodarczego. Chodzilo tu
gléwnie o stworzenie przychylnego klimatu wokoét biznesu
rodzinnego w celu zmiany jego wizerunku w §wiadomosci
spolecznej, o zerwanie ze stereotypem firmy rodzinnej jako
jednostki nieprofesjonalnej czy wylgcznie mikropodmiotu,
zatrudniajacego wilasciciela i co najwyzej kilku pracowni-

koéw. Ukoronowaniem dziatan promocyjnych byta zorgani-
zowana 12-13 listopada 2013 r. przez Stowarzyszenie Inicja-
tywa Firm Rodzinnych pierwsza na taka skale Konferencja
Firm Rodzinnych na temat: ,Innowacyjnos¢ firm rodzin-
nych” oraz ,Spoleczne i gospodarcze znaczenie firm ro-
dzinnych”, z udzialem oséb od lat budujgcych marke firm
rodzinnych, osobiécie zaangazowanych w tworzenie silnej,
wspierajacej sie spolecznosci polskich przedsiebiorcéw. Pa-
tronat nad Konferencja objal Prezydent Rzeczpospolitej,
pan Bronistaw Komorowski, a obrady mialy miejsce — co
bardzo istotne — w Palacu Prezydenckim w Warszawie oraz
siedzibie Rzecznika Praw Obywatelskich?.

Na przestrzeni lat nastepowaly istotne pozytywne zmia-
ny w przepisach prawnych oraz ekonomiczno-finansowych
warunkach dziatania firm rodzinnych, gléwnie w zakre-
sie zrédel finansowania oraz polityki podatkowej (poda-
tek dochodowy od o0séb prawnych, podatek od spadkéw
i darowizn). Polepszyt sie dostep do korzystnych zrédet fi-
nansowania i to nie tylko o charakterze dluznym (kredyty,
pozyczki), rozwinely sie rowniez alternatywne formy finan-
sowego wspierania przedsiebiorczosci rodzinnej jak: leasing
i faktoring oraz mozliwosci skorzystania z oferty prywatne-
go rynku kapitalowego w postaci funduszy Private Equity/
Venture Capital czy Anioléw Biznesu. Istnieje doé¢ znaczna
grupa firm malych i srednich, ktére podjety decyzje o finan-
sowaniu swojego rozwoju za posrednictwem Alternatywne-
go Systemu Obrotu NewConnect, a wéréd duzych bizneséw
rodzinnych odnotowuje sie nawet takie, ktérym udalo sie
wejéc na Gielde Papieréw Wartosciowych S.A. w Warszawie.

Stworzono warunki sprzyjajace przedsiebiorstwom do
przeksztalcania sie w ,wyzsze” formy organizacyjno-praw-
ne przewidziane wprowadzonym w 2000 r. Kodeksem spdtek
handlowych, ktéry oferuje bardziej nowoczesne, elastyczne
rozwigzania, dostosowane do specyfiki firm rodzinnych, jak
np. jednoosobowa spétka z ograniczona odpowiedzialno-
Scig czy spoétka komandytowo-akcyjna. Obecnie zdecydo-
wana wiekszo$¢ przedsiebiorstw rodzinnych funkcjonuje
w formie podmiotéw jednoosobowych lub spétek jawnych,
wiele z nich decyduje sie jednak na skorzystanie z nowych
mozliwosci. Sytuacja taka powoduje otwieranie sie firm ro-
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dzinnych na obce Zrédla finansowania, zapewnia ochrone
majatku rodzinnego przed nadmiernym ryzykiem finan-
SOWym, moze znaczaco przyspieszac procesy rozwojowe.
Bardzo wiele uczyniono w zakresie stworzenia szeroko
dostepnego profesjonalnego doradztwa z zakresu przed-
siebiorczosci rodzinnej (najczesciej z wykorzystaniem
funduszy unijnych), np. wprowadzanie przez firmy kon-
sultingowe specjalistycznego poradnictwa w tym zakresie,
powolywanie centréw biznesu rodzinnego przy uczelniach
wyzszych i placéwkach naukowych, organizowanie wykla-

déw, seminariéw, warsztatéw prowadzonych przez krajo-

PONAD

MILION
FIRM
RODZINNYCH

wych i zagranicznych specjalistéw z zakresu family business,
organizowanie konferencji naukowych, zjazdéw zawodo-
wych z udzialem polskich i zachodnich przedsiebiorcéw,
stworzenie fachowej literatury krajowej oraz rozpowszech-
nienie literatury zagranicznej. Wzorem moze by¢ tu dziatal-
nos¢ Stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych, Spolecz-
nej Akademii Nauk w Lodzi, Akademii Firm Rodzinnych
w Warszawie, Instytutu Biznesu Rodzinnego w Poznaniu,
Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Lédzkiego i in.).

Rozpoczeto proces upowszechniania edukacji z zakre-
su przedsiebiorczosci rodzinnej i wychowania do sukce-
su w dzialalnosci gospodarczej poprzez wprowadzanie
problematyki firm rodzinnych do programéw nauczania
w $rednich szkolach ogdlnoksztalcacych i ekonomicznych
oraz powolywanie odrebnych specjalnosci na kierunkach
studiéw wyzszych z dziedziny zarzadzania, opracowanie
podrecznikéw dla szkét Srednich i podrecznikéw akademic-
kich, organizowanie w firmach rodzinnych spotkan oraz
praktyk zawodowych dla uczniéw i studentéw.

Zdecydowanie pozytywny stosunek do przedsiebiorczo-
Sci rodzinnej i rozw6j programéw wspierajacych w wiek-
szo$ci krajow Unii Europejskiej, wlacznie z prébami stwo-
rzenia ujednoliconego prawa UE w zakresie family business,
stanowi czynnik istotny dla perspektyw rozwoju firm ro-
dzinnych i w naszym kraju.

Problemy i wyzwania
Wrciaz aktualne pozostajg cztery wewnetrzne czynniki roz-
woju firmy rodzinnej, ktére przybraly charakter pierwszo-
planowych probleméw koniecznych do rozwigzania w naj-
blizszej przysztosci:
podjecie we wlasciwym czasie planowania sukcesji ro-
dzinnej firmy oraz umiejetne przekazania przedsiebior-
stwa w rece nastepnego pokolenia,
przezwyciezenie wcigz jeszcze dokuczliwej bariery fi-
nansowania, gléwnie poprzez proces przeksztalcania
firm rodzinnych w ,wyzsze” formy organizacyjno-
-prawne, ktéry pozwolilby na przyspieszenie
rozwoju i/lub na ograniczenie nadmiernego ry-
zyka finansowego,
profesjonalizacja zarzadzania firma rodzin-
na na okreslonym etapie jej rozwoju, glow-
nie poprzez dopuszczenie do zarzadzania
specjalistow spoza rodziny, udoskonalenie
struktur i procedur organizacyjnych, dosto-
sowanie formy organizacyjno-prawnej do
etapu rozwoju firmy, uznanie kwalifikacji
za podstawowe kryterium obsadzania sta-
nowisk kierowniczych, powolywanie ,ze-
wnetrznych” rad zlozonych ze specjalistow
z réznych dziedzin, nieustanna edukacja
przedsiebiorcow w zakresie zarzadzania
z uwzglednieniem specyfiki firmy rodzinnej,
umiejetno$¢ przeciwdzialania niszczacym
firme konfliktom w lonie rodziny oraz sku-
tecznego ich rozwigzywania — te negatyw-
ne zjawiska mozna wyeliminowa¢ z jednej
strony droga wspomnianej profesjonalizacji
zarzadzania, z drugiej m.in. poprzez: opra-
cowywanie wlasnych ,kodekséw firmy rodzinnej”, two-
rzenie efektywnego systemu wzajemnego komunikowa-
nia sie, powolywanie do zycia rad rodzinnych czy wresz-
cie wychowanie do dialogu i postaw negocjacyjnych.
Na koniec konieczne wydaje sie wzmozenie dziatan dla
biznesu rodzinnego ze strony regionalnych wtadz samo-
rzadowych na szczeblach wojewédztw, powiatéw i gmin.
Wiasciwe rozwigzania dla lokalnej przedsiebiorczosci ro-
dzinnej winny koncentrowa¢ sie m.in. na: znoszeniu barier
iutrudnien biurokratycznych, promowaniu firm rodzinnych
w kraju i za granicg, organizowaniu regionalnych osrodkéow
konsultingowych oraz szeroko zakrojonej akcji szkolenio-
wej dla prowadzacych rodzinng firme. Nieoceniong forma
wsparcia bylyby konsekwentne wysilki wladz samorzado-
wych w kierunku zmiany niezbyt korzystnego wizerunku
lokalnego przedsiebiorcy. Wciaz jeszcze spolecznie wazny
zaw6d przedsiebiorcy nie plasuje si¢ w czotéwce tych naj-
bardziej prestizowych, co nalezaloby podda¢ pod gleboka
rozwage nowo wybranym wladzom samorzadowym.

! Oficjalna strona internetowa Stowarzyszenia Inicjatywa Firm Ro-
dzinnych, http:/firmyrodzinne.pl/media/prof-andrzej-blikle-w-za-
wierciu-przekonywal-do-familijnych-firm

2 Oficjalna strona internetowa Stowarzyszenia Inicjatywa Firm Ro-
dzinnych, firmy rodzinne.pl
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Utatwienia sukces;

firm rodzinnych
potrzebne na wczoraj

W gospodarkach zachodnich proces sukcesji trwa od pokolen. U nas pierwsza fala zmian
dopiero nadchodzi. Czy system prawny sprosta temu wyzwaniu? Czy zmiany w naszym
prawie sg potrzebne? 25. rocznica powstania wolnego rynku w Polsce to dobry moment,

aby postawic sobie te wtasnie pytania.

tukasz Martyniec

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

rawne i podatkowe aspekty sukcesji warto mie¢ pod

kontrolg. Lepiej wykorzystywa¢ obowiazujace przepi-

sy prawa dla dobra wlascicieli firm i cztonkéw rodziny
biznesowej, niz by¢ zaskakiwanym sposobem dzialania po-
szczegblnych norm, co nierzadko bywato juz zZrédtem wielu
probleméw. Dlatego przepisy prawa powinny by¢ jasne i nie
powinny utrudniaé procesu sukcesji, jak to dzieje sie obecnie
w wielu sytuacjach.

Dlaczego jest to problem, ktéry nalezy rozpatrywac nie
tylko w skali mikro, z punktu widzenia interesu pojedyn-
czej firmy czy rodziny, lecz takze w skali makro, z punktu
widzenia interesu panstwa, samorzadu lokalnego, pracow-
nikéw i innych beneficjentéw? Przede wszystkim dlatego,
ze rodzime firmy, w szczegélnoéci z sektora MSP to gléwny
wytworca krajowego PKB oraz pracodawca dajacy zatrud-
nienie przynajmniej kilku milionom oséb. Dlatego tez rola
panstwa powinno by¢ takie uporzadkowanie przepiséw pra-
wa, aby rozwigzania prawne przyjmowane na etapie kon-
strukcji planu sukcesji mogly dawa¢ gwarancje szybkiego
i bezspornego wdrozenia poszczegélnych jego elementow.
Aby sady, urzedy skarbowe czy tez inne organy administracji
publicznej nie stawaly na przeszkodzie w sprawnym prze-
jeciu firmy rodzinnej lub majatku przez sukcesoréw, takze
przez spadkobiercow.

Czy system prawa w Polsce sprzyja sukces;ji?

Na pierwszy rzut oka tak, szczegélnie system podatkowy.
Od 1 stycznia 2007 roku obowiazuje ulga w podatku od
spadkéw i darowizn — przy zachowaniu odpowiednich
procedur przekazywanie majatku (w tym firmy rodzinnej)
w drodze darowizny lub spadku jest calkowicie zwolnione

z podatku. Jest to unikalne rozwigzanie na tle pozostatych
panistw Unii Europejskiej i niestety slyszy sie juz o planach
dotyczacych jego zmiany. Ostatnie lata przyniosty tez pew-
ne modyfikacje w prawie spadkowym (m.in. wprowadze-
nie tzw. zapisu windykacyjnego i utworzenie Notarialnego
Rejestru Testamentéw) oraz w prawie handlowym (moz-
liwos¢ przeksztalcenia przedsiebiorstwa prowadzonego
w formie indywidualnej dzialalnosci gospodarczej w jed-
noosobowa, kapitalowg spotke prawa handlowego). Celem
wprowadzenia tych zmian bylo wilasnie ulatwienie przy-
stosowania formy prawnej prowadzenia dzialalnosci do
przysztych zmian wilascicielskich oraz dodanie kolejnego
rozwigzania prawnego umozliwiajacego skuteczne dyspo-
nowanie majatkiem na wypadek $mierci.

Z drugiej strony ostatnie, szeroko zakrojone prace Komisji
Kodyfikacyjnej Prawa Cywilnego, podczas ktérych rozwaza-
no wprowadzenie kolejnych zmian w prawie spadkowym
ulatwiajacych dysponowanie majatkiem w testamencie oraz
ograniczenie prawa do zachowku, spelzly na niczym. Skon-
czylo sie skierowaniem do Sejmu projektu ustawy, ktérego
gléwnym celem jest zmiana domniemanego sposobu przy-
jecia spadku przez osoby pelnoletnie. W miejsce obowigzu-
jacej obecnie zasady, w myél ktorej spadek przyjmowany jest
wprost (a co za tym idzie spadkobierca odpowiada za dlugi
spadkowe bez zadnych ograniczen), wprowadzona bedzie
inna zasada. Taka, ze osoby pelnoletnie dziedziczg z tzw.
dobrodziejstwem inwentarza, je$li w terminie 6 miesiecy
od dnia otwarcia spadku nie zloza innego oswiadczenia
w kwestii sposobu nabycia lub odrzucenia spadku. Projekt
ten pomoze zapewne czesci nieSwiadomych swej sytuacji
spadkobiercéw ustawowych, ma jednak niewiele wspdlne-
g0 z szerszym spojrzeniem na wyzwanie, jakim od strony
potrzeb zmian legislacyjnych jest przystosowanie polskiego
systemu prawnego do realiéw sukcesji.

Trzeba bowiem wiedzie¢, ze z punktu widzenia prawa
proces sukcesji miedzypokoleniowej w firmach rodzin-
nych stanowi zagadnienie wyjatkowo interdyscyplinar-
ne. Mamy tu bowiem do czynienia z przenikaniem sie



TEMAT NUMERU

13

dzialania przepis6w z niemal wszystkich galezi prawa.
Poszczegodlne zas regulacje prawne wywoluja bezposred-
nie konsekwencje w sferze zarzadzania oraz finanséw firm
rodzinnych. Nieprzemyslane rozwiazania legislacyjne moga
w konkretnych sytuacjach sta¢ sie przyczyna powaznych
probleméw, z upadloscia wlgcznie. Idealnie byloby, gdyby
przepisy prawa byly tak ulozone, aby stac sie sprawnym
narzedziem w rekach 0séb, ktére powinny mie¢ mozliwosé
podjecia decyzji wlascicielskich w kwestii zarzgdzania oraz
dysponowania wypracowanym przez siebie
majatkiem, w tym firma rodzinna.

Dlaczego to nie jest
takie proste?

Plan sukcesji, patrzac na niego oczami prawnika, powi-
nien zawiera¢ rozwigzania prawne i podatkowe stuzace do
sprawnego przekazania rodzinnego majatku oraz dziafa-
jacej firmy z pokolenia na pokolenie — zaréwno za Zzycia,
jak i na wypadek $mierci dotychczasowego wlasciciela.
Z mozliwoscia przewidywalnego zabezpieczenia interesu
firmy. Nie mozna zatem pomina¢ przepiséw prawa gospo-
darczego i handlowego, prawa rodzinnego i spadkowego,
prawa cywilnego w kilku jego dzialach, czy wreszcie prawa
podatkowego. Incydentalnie pojawiaja sie tez kwestie ad-
ministracyjnoprawne, za zakresu prawa pracy czy ubezpie-
czen spolecznych.

Jesli przyjrzymy sie funkcjonujagcemu systemowi praw-
nemu pod katem uregulowan wykorzystywanych dzisiaj
w procesie sukcesji, wyraznie dostrzezemy brak spéjnych
zalozen juz na etapie legislacyjnym. Trudno sie temu dzi-
wic. Przepisy poszczeg6lnych aktéw prawnych powstawaly
w okresie przeszlo 60 lat, a kazdy akt uchwalany byt, a na-
stepnie wielokrotnie zmieniany, w kontekscie odmiennych
celéw i uwarunkowan. Czes$¢ podstawowych zatozen, ktére
kilkadziesiat lat temu przyswiecaly tworzeniu wielu instytu-
cji prawnych, warto przemysle¢ od nowa, takze z uwzgled-
nieniem interesu firm rodzinnych. Niektére zagadnienia
dotyczace dziedziczenia i podzialu spadku, kwestia spra-
wowanej przez rodzicéw pieczy nad majatkiem matoletnie-
go dziecka, wspolnos¢ majatkowa malzenska i jej niektére
konsekwencje czy uregulowania zwigzane z konstrukcja po-
szczegolnych spélek, wymagaja w mojej ocenie —jako prak-
tyka — ponownej i szerokiej refleksji. Problem ten uwypukla
sie szczegolnie dlatego, ze sukcesja miedzypokoleniowa jest
zjawiskiem w naszych realiach nowym i do tej pory przez
prawnikéw zbadanym tylko w niewielkim stopniu, takze
w obszarach akademickich.

Na dzi$ poszczegélne przepisy prawa bywaja ze soba
sprzeczne, a uregulowania niepelne, szczegélnie na zbiegu
oddzialywania dwoéch albo wiecej galezi prawa jednocze-
$nie. Wiele regulacji wprost utrudnia sukcesje i stanie sie
zrédltem probleméw w zakresie stosowania i interpretaciji.
Nie istnieje jednolita polityka panstwa na gruncie regulacji
prawnych dotyczacych sukcesji i planowania spadkowego.
Niemal kazda dotychczasowa regulacja odbywata sie od-
dzielnie, bez szerszego spojrzenia oraz zbadania wzajem-
nych powigzan i oddzialywan pomiedzy przepisami kilku
galezi prawa.

Co nie do konca sie udato?

Jednym z przykladéw nie do konca przemyslanej regulacji
jest wprowadzenie zapisu windykacyjnego jako sposobu
na przekazanie spadkobiercom jednoosobowego przed-
siebiorstwa prowadzonego w oparciu o wpis do CEIDG.
Zapis windykacyjny doskonale nadaje sie do dyspono-
wania innymi sktadnikami majatku (np. nieruchomosci
czy tez udzialéw w spoélce z 0.0.), jednak przy dyspono-
waniu przedsiebiorstwem pojawia sie wiele watpliwosci.
Dziatajgcego przedsiebiorstwa nie da sie w sposéb plynny
przekazaé¢ przy wykorzystaniu testamentu czy tez zapisu
windykacyjnego, bo nie wszystkie prawne elementy przed-
siebiorstwa w ogole objete s spadkiem. Zapisobierca otrzy-
ma tylko majatek przedsiebiorstwa, ale bez NI REGON
iinnych aktéw administracyjnych, a takze bez wielu uméw
w obrocie gospodarczym, ktére wygasng z chwilg §mierci
wlasciciela. A co ze wspéiwlasnosciag w malzenstwie zmar-
fego oraz czasem trwania procedur spadkowych? Czy po-
moga w szybkim ponownym uruchomieniu firmy przez
nowego wlasciciela? Jest to jeden z przyktadéw, jak bardzo
interdyscyplinarng dziedzing jest sukcesja, nawet w obre-
bie prawa.

Co mozemy i powinnismy zrobic¢?

Jako $rodowisko firm rodzinnych zrzeszone w Stowarzy-
szeniu Inicjatywa Firm Rodzinnych powinnismy zwiek-
szy¢ naszg aktywno$¢ na polu domagania sie wlasciwego
zabezpieczenia naszych intereséw, takze na gruncie legisla-
cyjnym. Jak dotad sporym osiggnieciem jest przedlozenie
w Kancelarii Prezydenta RP projektéw zmian w przepisach
prawa dotyczacych ulatwienia sukcesji w firmach rodzin-
nych. Autor niniejszego tekstu, wraz z Pawlem Ratajem,
jest wspotautorem tego opracowania. W mojej ocenie na-
lezy rozwazy¢ utworzenie specjalnej komisji, najlepiej przy
Ministerstwie Sprawiedliwosci, ktéra zajelaby sie¢ kom-
pleksowo tymi zagadnieniami. Jest to zadanie niezwykle
zlozone i wymagaloby zaangazowania specjalistow z wie-
lu dziedzin, nie tylko z prawniczych gron akademickich.
IFR mogloby zosta¢ inicjatorem i uczestnikiem obrad takiej
komisji. Warto takze zacza¢ aktywnie uczestniczy¢ w posie-
dzeniach komisji sejmowych, gdzie przedstawiciele IFRu
moga pelni¢ role ekspertéw lub konsultantéw spolecz-
nych.
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Czego brakuje

w dorobku ideil ha rzecz
przedsiebiorczosci rodzinne)

w Polsce?

Swiadomos¢ roli, jakg odgrywaja przedsiebiorstwa rodzinne w gospodarce rynkowej oraz
specyfiki ich funkcjonowania ma relatywnie krotkg historie w naukach o zarzgdzaniu na
Swiecie i w Polsce. O ile formuta biznesu rodzinnego byta przedmiotem zainteresowania
nauki w USA juz w latach siedemdziesigtych, w Polsce poczatki nowej specjalnosci zarzg-
dzania przypadajg na potowe lat dziewiecdziesigtych XX wieku. Znaczacy przetom nastgpit
po 2000 r., kiedy zostaty przeprowadzone pierwsze badania, a nastepnie zostata opubli-
kowana pierwsza w Polsce ksigzka identyfikujgca kluczowe czynniki ich sukcesu (2004).

dr hab. Wojciech Popczyk
Katedra Finansow i Strategii Przedsiebiorstwa
Uniwersytetu tédzkiego

d tamtej pory nieustannie mozna obserwowac po-

step i bardzo pozytywne dzialania. Wzrosto zain-

teresowanie tg tematyka w wielu osrodkach aka-
demickich oraz o$rodkach decyzyjnych wladzy na réznych
szczeblach, podjeto trudne, wymagajace projekty badawcze
majace na celu ustalenie kondycji oraz perspektyw rozwo-
ju tej specyficznej populacji przedsiebiorstw, powotano do
zycia liczne, nie do przecenienia inicjatywy ich wsparcia,
powstaja interesujgce publikacje na temat funkcjonowania
firm rodzinnych i ich zarzadzania. Mimo to nie udalo sie
zintegrowa¢ §rodowisk skupionych na tematyce firm ro-
dzinnych oraz zapewnié¢ efektywnego systemu transferu
kumulowanej przez nich wiedzy do sfery praktyki i zycia
gospodarczego.

Czy nauka pomaga firmom rodzinnym?

Réznorodno$é w nauce jest potrzebna, bo pozwala le-
piej, wszechstronnie opisywac i wyjasnia¢ rzeczywistosc,
ale réwnie wazna jest dyskusja, dialog, dochodzenie do
kompromiséw, ktére stanowi¢ beda baze norm wspoélnie
uznawanych i podzielanych, ktére ulatwia systematyzo-
wanie i rozw6j nowej specjalnosci zarzadzania, zwieksza
czytelnos¢, zwartos¢ i jasnos¢é komunikatéw kierowanych
do przedsiebiorcéw czyli do sfery praktyki gospodarczej.

Nalezy pamieta¢, ze nauka obok funkcji poznawczej pelni
jeszcze funkcje normatywna (wartosciujaca), aplikacyjna
(zastosowanie) i funkcje edukacyjna (dzielenie sie wiedza
z uczestnikami otoczenia). Tymczasem w przestrzeni akade-
mickiej nadal trwaja dyskusje miedzy innymi nad definicjg
firmy rodzinnej czy nad ocena nepotyzmu, ktéry przeciez
stanowi ich immanentna ceche i w wiekszosci przypadkéw
jest zrédtem ich sily organizacyjnej. Potrzeby Zycia gospo-
darczego sa znacznie wigksze i pilniejsze, bardziej skom-
plikowane i ukierunkowane na postulaty i rekomendacje,
ktére znajda praktyczne zastosowanie, pomoga firmom
rodzinnym unika¢ zagrozen, neutralizowa¢ slabsze strony,
powieksza¢ przewage konkurencyjng i szybciej rosna¢, co
jest w interesie przede wszystkim rodzin wiascicielskich.
Nauki o zarzgdzaniu musza mie¢ charakter pragmatyczny
i jak najbardziej aplikacyjny, jesli maja wspiera¢ przedsie-
biorstwa i tym samym gospodarke.

Drugim istotnym wyzwaniem na przyszlosé¢ dla ludzi
polaczonych ideg wspierania przedsiebiorczosci rodzinnej
bedzie udroznienie komunikacji miedzy nauka a przedsie-
biorcami i ich otoczeniem. Niestety, w przypadku transferu
wiedzy na temat natury, specyfiki funkcjonowania firm ro-
dzinnychiich zarzadzania do praktyki gospodarczej, odno-
towac nalezy najmniejszy sukces. Powszechny i regularny
przekaz uznanej, usystematyzowanej wiedzy, standardéw
i nowych tendencji na temat zachowan organizacyjnych
imenedzerskich odbywa sie w ramach programéw naucza-
nia na wydzialach zarzadzania szkét wyzszych. Mimo zna-
czacego dorobku publikacyjnego i badawczego ruchu na
rzecz wsparcia przedsiebiorczosci rodzinnej, swiadomosci
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znaczenia ekonomicznego i spotecznego firm rodzinnych
w gospodarce rynkowej oraz misji uczelni wyzszych, nie
udato sie do tej pory dostosowac¢ oficjalnych programéw
nauczania w zakresie zarzadzania do potrzeb i oczekiwan
najliczniejszej grupy przedsiebiorstw w calej populacji pod-
miotéw gospodarczych.

Na wydzialach zarzadzania studiuja przyszli menedze-
rowie, ktérzy z duzym prawdopodobiefistwem podejma
prace w firmach rodzinnych (obcych), w instytucjach wspar-
cia i obstugi biznesu bez wzgledu na jego charakter (ban-
ki, towarzystwa ubezpieczeniowe, firmy konsultingowe,
transportowe, biura rachunkowe, fundusze inwestycyjne,
fundusze venture capital, samorzady terytorialne), w firmach
rodzinnych wladanych i zarzadzanych przez rodzicéw lub
sami zaloza wlasne firmy oparte na formule rodzinnej.
W szczegdlnej sytuacji s studenci wywodzacy sie z rodzin
przedsiebiorczych. Dla nich wyjatkowo wazny jest przekaz,
ze przedsiebiorstwo rodzinne moze by¢ dla nich wartoscig
i szansg na samorealizacje w zyciu prywatnym i zawodo-
wym, ze formula rodzinna jest uznana przez nauke i prakty-
ke na calym $wiecie i stanowi standard gospodarki
rynkowej i zachowan przedsiebiorczych.

Nie raz, na swoich zajeciach zwigzanych
z problematyka firm rodzinnych obser-
wowalem zdumione twarze i odpowia-
dalem na lawine pytan studentéw, kto-
rych rodzice prowadza firme. Reaguja
oni spontanicznie na serwowang wie-
dze oraz weryfikuja ja swoimi obserwa-
cjami i doswiadczeniem. Najciekawsze
sa panele dyskusyjne poswiecone po-
trzebom planowania sukcesji w firmach ro-

dzinnych. Ci, z tradycjami przedsiebiorczymi
nagle uswiadamiajg sobie swoja role w tym proce-

sie i buduja ewentualne, bardzo interesujace scenariusze.
Wiekszo$¢ nie podejmowala wezesniej powaznych rozméw
zrodzicami na temat ich przyszlosci w przedsiewzieciach ro-
dzinnych, co naturalne jest w dominujacym typie struktury
rodziny w Polsce i naszych uwarunkowaniach kulturowych.
Na podstawie zebranego doswiadczenia jako autor i wy-
kladowca przedmiotéw zwigzanych z przedsiebiorczoscia
rodzinna i innych nie zwigzanych z tg tematyka, stwierdzam
wieksze zainteresowanie treSciami i wieksze zaangazowa-
nie w proponowane projekty uczestnikéw tych pierwszych
zaje¢. Mam wrazenie, ze przekazywane tresci i forma zajec¢
stanowig rodzaj innowacji dydaktycznych o mniejszym
stopniu abstrakcji przekazywanej wiedzy na temat zarza-
dzania w ogole, ze wzbudzaja zainteresowanie studentéw
przedsiebiorstwami prowadzonymi przez swoich rodzicow
oraz motywuja ich do poglebiania wiedzy kierunkowe;.

Wykorzystanie nauki w praktyce
gospodarczej

Jak zapewni¢ transfer wiedzy o przedsiebiorstwach ro-
dzinnych do najbardziej zainteresowanych? W gre wcho-
dza studia podyplomowe profilowane programowo pod
potrzeby firm rodzinnych, lecz slabsza strona tego roz-
wigzania moze by¢ ich odplatnos¢ i mniejsza dyspozycyj-

. Wieksza

aktywnos¢
edukacyjna naszych
uczelni w zakresie
przedsiebiorczosci
rodzinnej sprzyjac

bedzie nowym

projektom.

noé¢ przestrzenno-czasowa ewentualnych uczestnikow.
Niezawodny wydaje sie by¢ system szkolnictwa wyzszego
w zakresie zarzadzania na poziomie licencjackim lub ma-
gisterskim. Uwzglednienie specyfiki funkcjonowania firm
rodzinnych w programach nauczania moze przebiegac¢ na
dwa sposoby. Pierwszy moéglby polega¢ na wzbogaceniu
poszczegdlnych przedmiotéw kierunkowych, specjaliza-
cyjnych o watek po$wiecony danej problematyce w przed-
sigbiorstwach rodzinnych. Finanse przedsigbiorstw, mar-
keting, zarzgdzanie zasobami ludzkimi, podstawy biznesu,
podstawy przedsiebiorczosci, zarzadzanie strategiczne itp.
mialyby sw6j wymiar, rozdzial rodzinny. Uwazam takze
za zasadne wprowadzenie jednego przedmiotu ogélnego
na studiach licencjackich w calosci poswigconego przed-
siebiorczosci rodzinnej i zaliczanego do minimum progra-
mowego przez Ministerstwo Szkolnictwa Wyzszego, co
nadaloby range tematyce, wage firmom rodzinnym w po-
lityce spoteczno-ekonomicznej panistwa oraz obligatoryj-
noé¢ wprowadzenia przedmiotu i tym samym przystoso-
wania programu nauczania do realiéw naszej gospodarki.
Inng postacig programowa moglyby by¢ blo-
ki, moduly specjalnosciowe wéréd innych
propozycji edukacyjnych dla studentéw
do wyboru, ktére skladalyby sie

z przedmiotéw powigzanych w calosci

z tematyka przedsiebiorczosci rodzinnej
takich, jak: podstawy teoretyczne przed-
siebiorczosci rodzinnej, aspekty prawne
w firmach rodzinnych, finanse firm ro-
dzinnych, zarzadzanie strategiczne w fir-
mach rodzinnych czy praktyczne aspekty
zarzgdzania firma rodzinna. Taki blok spe-
cjalizacyjny stanowilby rozwiniecie przed-
miotu ogdlnego przewidzianego minimum pro-
gramowym Ministerstwa, o ktérym byla mowa wczes$niej.
Proponowana przez autora forma wsparcia transfe-
ru wiedzy ma posta¢ systemows, regularng i rozwojowa.
Wzmacnia pozytywny wizerunek przedsiebiorstwa rodzin-
nego w naszej kulturze, a zwlaszcza wéréd ludzi miodych,
zapewnia potencjalnym menedzerom wiedze na temat
zarzadzania biznesem rodzinnym i w wielu przypadkach
przygotowuje ich do roli sukcesoréw. Istotna zaletg pro-
ponowanych rozwigzan jest brak koniecznosci ponoszenia
wysokich nakladéw finansowych na dostosowanie, gdyz ich
wdrozenie wymaga jedynie wysilku organizacyjnego, woli,
otwartoéci wladz uczelni i personelu naukowo-dydaktycz-
nego zwazywszy, ze polski dorobek publikacyjny jest w tym
wzgledzie bardziej niz wystarczajacy do podjecia przedmio-
towej inicjatywy. Nalezy oczekiwac, ze na zasadzie sprze-
zenia zwrotnego wieksza aktywno$¢ edukacyjna naszych
uczelni w zakresie przedsiebiorczosci rodzinnej sprzyjaé
bedzie nowym i znaczacym jakoSciowo i ilosciowo projek-
tom badawczym, a te zapewnig rozw6j nowej specjalnosci
w naukach o zarzadzaniu i beda podstawa doskonalenia
programéw edukacyjnych.
Na tym polega wspoélistnienie i wspoétzaleznos¢ nauki
i praktyki w krajach o wysokich standardach cywilizacyj-
nych.
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Sukcesorzy o wtasnych
kompetencjach

Pierwsze polskie sukcesyjne tsunami jest tuz-tuz. Czy sukcesorzy firm rodzinnych sg
przygotowani do przejecia firm? Czy potrafig okreslic wtasne kompetencje przedsiebior-
cze? Ktore z posiadanych cech uznajg za kluczowe dla procesu sukcesyjnego w firmach
rodzinnych? Czy mozna okresli¢ profil sukcesora drugiej dekady XXI w.?

dr Ewa Wiecek-Janka

Psycholog, adiunkt na Wydziale Inzynierii
Zarzadzania Politechniki Poznanskiej, ekspert
Instytutu Biznesu Rodzinnego, mediatorka
konfliktow w firmach rodzinnych, autorka
bloga: www. facebook.com/firmyrodzinne

ompetencje sukcesoréw niezmiennie intryguja $ro-
dowisko naukowe. Jak sie okazuje nie tylko to $ro-
dowisko. Coraz czesciej wlasciciele firm rodzinnych
poszukuja porad u psychologéw, doradcéw zawodowych
ipytaja ,jak wychowac sukcesora”. Odpowiedz na tak zada-
ne pytanie nie znajduje jednoznacznej odpowiedzi. Jednak
mozna przypuszczac, ze podobnych pytan ze strony firm ro-
dzinnych bedzie pada¢ z kazdym rokiem wiecej. Stad coraz
wiecej badan tego obszaru funkcjonowania firm rodzinnych.

Pytania zadawane w literaturze przedmiotu dotyczace
zrédel postaw przedsiebiorczych, tak waznych w procesie
sukcesji, nie znajduje jednoznacznej odpowiedzi, mimo po-
dejmowanych préb. W jednym z nurtéw upatruje sie wro-
dzonych cech przedsiebiorczosci. Wedlug tego podejécia,
jak udowadniajg badacze, jezeli jedno z rodzicéw zalozyto
i prowadzi samodzielnie przedsiebiorstwo zwieksza szanse
na przyszle postawy przedsiebiorcze swoich dzieci. Drugi
nurt wskazuje na wychowawczy wplyw rodziny przedsie-
biorczej na postawy dzieci w przyszlosci.

A moze tak jak ,w zyciu” - prawda lezy posrodku. Osobo-
wos¢ sukcesora, w odréznieniu od dzieci z rodzin niebizne-
sowych, ksztaltuje sie w srodowisku mieszanym, gdzie biz-
nesirodzina to czesto jedno. Nawet jezeli rodzice deklaruja
rozdzielnos¢ tych sfer, to obserwacje i wywiady' wskazuja na
czeste rozmowy na tematy biznesowe przy rodzinnym stole,
odwolywanie sie do priorytetéw biznesowych w podejmo-
waniu decyzji, poszukiwania konsensusu w rozdziale czasu
miedzy obowiazki rodzinne a biznesowe. Cechy osobowo-
Sciowe ksztaltuja sie na podstawie jaka jest temperament,
ktoéry nalezy traktowac jako ceche wrodzona. Na tej bazie
sukcesor rozwija swojg osobowos¢ rozbudowujac ja o nowe
cechy, zachowania i postawy. Na ten, koniec-koficéw, skom-
plikowany proces beda mialy wplyw: wychowanie w ro-
dzinie, uczestnictwo w decyzjach biznesowych, srodowisko

réowiesnicze i edukacja szkolna. Jezeli wszystkie zmienne
ulozg sie ,szczesliwie” sukcesor firmy rodzinnej pozyska
kompetencje przedsiebiorcze i cechy niezbedne do prowa-
dzenia przedsiebiorstwa. Podobnego zdania jest Hadrys-
Nowak, ktéra ponadto wskazuje za Morrisem, Webbem, Fu
iSinghalem cechy uznane przez badaczy za przedsiebiorcze.
Zaliczyla do nich: rozpoznanie okazji, ocene okazji, mini-
malizacje ryzyka, tworzenie wizji, wytrwalos¢, kreatywne
rozwigzywanie problemoéw, pozyskiwanie zasob6éw, tworze-
nie wartosci, adaptabilnos¢, odpornos¢, skutecznosé dzialan,
budowanie kontaktéw spotecznych.

Jezeli tak zdefiniujemy ,pakiet” cech i kompetencji
przedsiebiorczych, pozwoli to na odniesienie sie do poje¢
zwigzanych z prowadzeniem wlasnej dzialalnosci, o czym
w swoich publikacjach pisze Timmons. Definiuje on przed-
siebiorczos$¢ jako zdolnos¢ do wykorzystywania nadgzajgcych sig
szans po to, aby mdc stworzyc lub/i rozwijac przedsigbiorstwo. Tak
rozumie przedsiebiorczos¢ pokolenie, ktére przejmujac biz-
nes stawia sobie za gléwny cel rozw6j biznesu rodzinnego.

W zrealizowanych w listopadzie i grudniu 2014 r. bada-
niach z udzialem 106 sukcesoréw i potencjalnych sukceso-
réw firm rodzinnych otrzymano wyniki oceny przydatnosci
cech i kompetengji sukcesorskich. Ocenie poddano 20 cech
i kompetencji uzyskanych we wcze$niej realizowanych ba-
daniach eksploracyjnych. Badanym przedstawiono liste cech
i kompetencji z prosba o okreélenie ich stopnia przydatnosci
w procesie sukcesyjnym w ich indywidualnym przypadku.

Uzyskane dane mozna podzieli¢ na dwie grupy: cechy
zwiagzane z charakterem, a wiec te, ktére mogg by¢ zwiagza-
ne z cechami wrodzonymi i pozostale zwigzane z wycho-
waniem i socjalizacja. Na rysunku 1 przedstawiono wyniki
procentowego udzialu wybranych cech ocenionych jako
»posiadam i wykorzystuje w praktyce” (najwyzsza ocena
na zastosowanej skali).

Najczesciej jako bardzo przydatne sukcesorzy ocenili
pracowitoé¢, odwage, doktadnos$é, zaangazowanie i posia-
dang praktyke. W zestawie cech ocenionych jako bardzo
przydatne najczeéciej podkreslane przez badanych znalazly
sie te, ktére mozna uksztaltowaé gléwnie w procesie wycho-
wania i socjalizacji. Badani podkreslali, ze w tylko praktyka
jaka otrzymali w biznesie rodzinnym, mozliwo$¢ podejmo-
wania samodzielnych decyzji wplywa na zaangazowanie
w prace. Zaangazowanie, ich zdaniem prowadzi do praco-
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ambicje 4%

inteligencja | ‘ 4%

innowacyjnosc¢ | 4%
praktyka ]

Zaangazowanie
doktadnos¢

odwaga

pracowitosc ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

13%

1300

14%

16%

17%

Wyniki wybranych cech i kompetencji ocenionych jako ,posiadam i realizuje w procesie sukcesji” (dane w proc.; n=106)

witosci, ta zas do dokladnosci. Odwaga zostala polaczona
przez badanych z wychowaniem w rodzinie (o uwaznym
rodzicielstwie pisala Machalica 2014). To rodzice w procesie
wychowawczym ksztaltuja odwage w podejmowaniu decy-
zji i podejécie do samostanowienia swoich dzieci co bezpo-
§rednio wplywa na odwage (13-17% badanych wybralo te
cechy jako najbardziej przydatne).

Za najrzadziej wykorzystywane w procesie sukcesji bada-
ni uznali trzy cechy: ambicje, inteligencje i innowacyjnosc.
Cechy te sa zwigzane z wrodzonymi cechami osobowo-
$ciowymi czlowieka (zaledwie 4% badanych uznalo je za
najbardziej przydatne w procesie sukcesji). Przedstawione
na rysunku dane procentowe cech uznawanych jako bardzo
przydatnych znacza, ze sami sukcesorzy uwazaja, ze to ce-

pracowitosc
ambicja 18

inteligencja

innowacyjnosc¢

motywacja

stanowczosc¢

doswiadczenie

znajomosc
rynku

Profil cech i kompetencji wykorzystywanych w procesie sukcesji przez pol-
skich sukcesorow (ocenianych jako ,posiadam i wykorzystuje w procesie sukcesji; n=106)

chy i kompetencje pozyskane w procesie wychowawczym
w rodzinie biznesowej majg wiekszy udziat w ksztaltowaniu
kompetencji przedsiebiorczych i zwiekszajg ich potencjal
sukcesyjny w poréwnaniu do cech osobowosciowych.

Na podstawie uzyskanych wywiadéw i zrealizowanego
badania ankietowego mozna bylo opracowac profil cech
i kompetencji polskiego sukcesora drugiej dekady XXI w.

(por. rys. 2)

Nalezy zaznaczy¢, ze przedstawiony profil jest opracowa-
ny na podstawie badan niewielkiej préby. Ambicja autorki
jest kontynuacja badan tak, aby uzyska¢ lepsza reprezenta-
tywnos¢ wynikéw.

! Wywiady zrealizowane przez autorke w 2014 r.
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Konflikty i wojny
w firmach rodzinnych

Wybrate$ juz sukcesora. Opracowates indywidualng strategie oraz wyznaczytes Sciezki
rozwoju firmy, z zaprzyjaznionym prawnikiem przedyskutowates forme prawng dajgca
najwiecej mozliwosci podczas przekazania biznesu nastepcy, u notariusza spisates testa-
ment. Ale czy wewnatrzrodzinne konflikty o wtadze, pienigdze i mitos¢ udato Ci sie opa-
nowac w takim samym stopniu, co zarzgdzanie przedsiebiorstwem oraz przepisy prawa
podatkowego? Czy zakomunikowates decyzje o sukcesji rodzinie? A moze czekasz, bo
obawiasz sie wzajemnym wyrzutow, a nawet otwartej wojny?

dr Adrianna Lewandowska, MBA
Business Discovery Manager & Business
| Coach, Prezes Instytutu Biznesu Rodzinnego

y chcialby$ przekazac firme najstarszej cérce, ale Two-

ja zona widzi sukcesora w najmlodszym synu - za-

wsze byl przeciez najblizej rodzicéw, najlepiej zna ich
ambicje! Co ze starszym synem? Mimo ze w ogéle nie nadaje
sie do biznesu, to jednak nie chce latwo oddac¢ firmy — uwa-
za, ze jako najstarszemu z rodzefistwa firma sie po prostu
nalezy. Ma pretensje do Ciebie, bo dokonale$ takiego wybo-
ru i do siostry — na pewno spiskowala za jego plecami, aby
przejaé firme! Sukcesorka uwaza, ze zle zakomunikowale$
decyzje w rodzinie i to dlatego teraz wszyscy sa przeciwko
niej... A co z konfrontacjg sukcesor — pracownicy? Sukcesor
- partnerzy biznesowi?

Zderzenie maluchem z tirem

Zderzenie rodziny z przedsiebiorstwem moze wytworzy¢
pole wzajemnego oddzialywania na plaszczyZznie emocjo-
nalnej, na ktérej podejmowanych jest wiele decyzji. Jesli
rodzina silnie utozsamia sie ze swoim biznesem, to z reguly
udaje sie unikng¢ konfliktu intereséw, cho¢ niezbedna jest
odpowiednia postawa na poziomie emocjonalnym, bizne-
sowym i moralnym. Jednak podczas sukcesji — w momen-
cie szczegdlnym dla kazdej rodzinnej firmy — ,wojny ple-
mienne” ujawniaja si¢ ze wzmozona sila. Sukcesja dotknie
przeciez nie tylko czlonkéw rodziny zaangazowanych
w firme, ale i tych niezaangazowanych, a takze kluczowych
pracownikéw i partneréw. Rodzinne spory moga przekro-
czy¢ granice firmy i to firma moze sta¢ sie¢ ofiarg rodzinnej
ki6tni. I odwrotnie: spory na gruncie biznesowym moga
przelozy¢ sie na kiétnie w domu. Jeéli te konflikty nie zo-
stang odpowiednio wczesnie zalagodzone, moze dojs¢ do

eskalacji i otwartej wojny. Bez partnerskiego dialogu, ktéry
W sposéb jasny, otwarty i szczery méwi o potrzebach, ce-
lach i wartosciach poszczegoélnych cztonkéw rodziny, dobre
zarzgdzanie procesem zmiany nie jest mozliwe.

Wszyscy chca... Albo nie chce nikt...

Starsze pokolenie najczesciej pragnie, aby firma przeszla
w rece potomkow, a nie w obce rece. Wynika to nie tylko
z tradycji i poczucia dumy z firmy — dziela Zycia — ale i wy-
chowania dzieci w duchu wyznawanych wartosci i ide-
aléow. Dzieci przez lata obserwowaly nawyki wlasciciela
i wspétdomownikéw. Wéwczas zaczely sie w nich ksztal-
towa¢ postawy, co mozna, czego nie mozna, co w naszym
domu wypada, a czego nie robimy. Dzieci sq obserwatora-
mi, a p6zniej nasladowcami nawykéw, przekonan i postaw.
Przekazywanie wartoéci zaczyna si¢ od najmiodszych lat
dziecka, a wigc to wlasnie rodzice sa w najbardziej dogod-
nej sytuacji, aby ten proces rozpocza¢ i ksztaltowac¢ wedtug
najlepszej intencji. Co jednak, gdy mimo wychowania
w duchu wartosci, syn dazy do szybkiego zysku i zmierza
do zmiany lokalizacji najwigkszego zakladu produkcyjne-
go nie zwazajgc na wieloletnich pracownikéw, a cérka naj-
chetniej sprzedataby firme? Czasy sie zmieniajg, a rodzice
nie s3 jedynymi osobami majgcymi wplyw na wychowa-
nie dzieci. Moze, aby unikna¢ konfliktéw, warto poszukac
sukcesora wsréd czlonkéw dalszej rodziny lub rozwazy¢
zatrudnienie menedzera zewnetrznego?

Jedli nie ma konfliktu na poziomie wartosci, wlasciciele
dtugo i konsekwentnie namawiaja dzieci do przejecia odpo-
wiedzialno$ci za firme. Ale, jak pokazuje praktyka, to wcale
nie jest takie tatwe do zrealizowania. Bo dzieci czasem chca,
ale czasem wecale nie, czasem czuja presje, poczucie obowigz-
ku, a czasem ich po prostu nie ma, bo wyjechaly do pracy za
granice. Jeéli chcesz, aby syn czy ukochana cérka w wyborze
zawodu podazali ,wlasng droga, droga marzen i samoreali-
zacji”, otwierasz przed nimi mozliwosci dalszego ksztalcenia



SUKCESJA

19

wedlug wlasnego pomystu na zycie'. Nie mozesz jednak
réwnocze$nie w trakcie kolejnych §wigt Bozego Narodzenia
powtarzac im, jak wazne byloby dla Ciebie, rodziny i firmy,
aby kiedy$ w przyszlosci znalez¢é w synu czy w corce idealne-
go nastepce. To rodzi w dzieciach poczucie winy i powstaje
woéweczas trudna sytuacja — konflikt. Dlatego o planowanych
Sciezkach kariery dzieci warto dyskutowac jak najwczesniej,
aby przygotowac oba pokolenia do nowej sytuacji.

Sukcesja w firmie moze spowodowac réwniez konflikty
pomiedzy rodzenstwem — kiedy na przyklad dwéch synéw
koniecznie chce objaé stanowisko prezesa, albo kiedy mtod-
sza cérka nie rozumie, czemu sukcesorka ma by¢ jej starsza
siostra. Szczegolnie, jesli rodzice od lat prébowali wdrazac
w zarzadzanie firmg obie dziewczyny, czekajac, ktéra ,lepiej
sie sprawdzi”, a to prowadzito do rywalizacji i wrogosci mie-
dzy dzie¢mi. Takie decyzje mogg powodowaé mysli o braku
milosci i uznania ze strony rodzicéw. Dodatkowo firma to nie
tylko wtadza i prestiz, to réwniez wynagrodzenie zwigzane
ze stanowiskiem. Dlatego koniecznie wraz z podjeciem de-
cyzji o sukcesji wlasciciel powinien pomyslec¢ o zagwaranto-
waniu réwnowartosci czesci firmy — w formie pienieznej czy
rzeczowej, aby zadne z dzieci nie mialo poczucia niesprawie-
dliwosci, przynajmniej jesli chodzi o aspekty materialne. Bo
przeciez sprawiedliwie, nie zawsze znaczy réwno! A poza
tym? Rozmawia¢, rozmawiaé, rozmawiac...

Warto rozmawiac...

W trakcie calego procesu sukcesyjnego, na kazdym etapie,
wazna jest komunikacja! Nie tylko rozmowy, ale i zachowa-
nia, postawy, to, jak traktujemy sie wzajemnie w rodzinie,
jaki jest nasz wzajemny stosunek do siebie, na ile mamy
do siebie zaufanie, ile pozostawiamy sobie swobody oraz

w jaki sposéb potrafimy przedyskuto-
wac i rozwigza¢ pojawiajace si¢ nie-
zgodnosci. Na szczescie komunikacji
mozna si¢ nauczy¢. Konflikty sa wy-
zwaniem, a ich rozwigzanie najczesciej
zaciesnia relacje miedzyludzkie. Tylko
trzeba stawi¢ czolo wyzwaniom. Czesto
nie jest to proste, bo gdy zrobisz sobie
rachunek sumienia, moze sie okazaé, ze
ze swoimi pracownikami rozmawiales
czesciej niz ze swoimi dzie¢mi! I teraz
jako$ tak... trudno rozmawiaé na te-
maty wazne. Tym bardziej, Ze nie sg to
tematy lfatwe. Konfrontujesz si¢ z taki-
mi problemami, jak $mier¢, pienigdze,
wladza, wiedza czy miloé¢. Trzeba rze-
czywiscie kilku refleksji, dobrych prze-
myslen, wrazliwosci i gltebokiej empa-
tii. Mozliwe, ze po prostu boisz sie tej
rOZMOWY.

Rozmowy sg jednak bazg dobrej ko-
munikacji w firmie rodzinnej, a najtrud-
niejsze i najistotniejsze tematy poruszac
najlepiej podczas zjazdéw rodzinnych,
kiedy cale pokolenia spotykaja sie poza
firma, aby porozmawia¢ o przyszlosci
przedsiebiorstwa i rodziny. Zjazdy rodzinne integruja ro-
dzine, pomagaja zrozumie¢ istote prowadzonego biznesu
iustali¢ kwestie wlasnosci. To miejsce wypracowania wspdl-
nej misji, wizji i strategii rodziny i firmy. To miejsce wypraco-
wania zasad rozwigzywania konfliktéw rodzinnych czy za-
trudniania i wynagradzania cztonkéw rodziny w firmie. To
miejsce budowania poczucia tozsamosci rodzinnej, wskrze-
szania historii i tradycji rodzinnych. Wreszcie to miejsce usta-
lania wspdlnych celéw dla rodziny — w biznesie i poza nim.

Emocje, ktére pojawiajg sie w trakcie procesu sukcesyj-
nego sa trudne. Kazda ze stron ma swoje ujawnione i ciche
oczekiwania. Przewage zyskuja ci, ktérzy bedac swiadomym
emocji, potrafiag odnalez¢ wlasciwy dystans i uswiadomic
sobie, ze firma, jakkolwiek wazna, nie jest calym $wiatem,
ze duzo wazniejsze sa wartosci, ktére wyznajemy i ludzie,
ktérzy nas otaczaja. Dlatego warto rozmawia¢ o procesie
sukcesji i przygotowywac sie do niego zawczasu, aby kon-
flikty w przedsiebiorstwie nie powodowaty wojen pokole-
niowych, a staly sie punktem wyjscia do dobrych warto-
$ciowych rozméw stanowigcych podstawe diugofalowego
rozwoju firm i rodziny.

! Wedlug miedzynarodowego badania GUESSS zainicjowanego
i przeprowadzonego w Polsce przez Instytut Biznesu Rodzinnego
i przeprowadzonego w okresie pazdziernik — grudzien 2013 w 36
uczelniach wyzszych, tylko 7,2% studentéw z firm rodzinnych chce
by¢ sukcesorem w okresie zaraz po studiach, a tylko 6,3% widzi sie
w roli sukcesora 5 lat po studiach. Sklonno$¢ mtodego pokolenia
do kontynuacji pracy rodzicéw zalezy od branzy: najczesciej fir-
my przejmowane sa w branzy turystyki i gastronomii, consultingu
oraz doradztwa prawnego i podatkowego [Lewandowska A., Tyl-
czynski L., Barometr sukcesyjny i prognozowane sciezki kariery dzieci
z firm rodzinnych, Instytut Biznesu Rodzinnego, Poznan 2014, www.
ibrpolska.pl]


http://www.ibrpolska.pl
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Kobiety w roli sukcesorek
u haszych najblizszych

sgsiadow

Kwestia sukcesji kobiet w firmach rodzinnych zastuguje na szczegdlng uwage. Jest to
zagadnienie niezwykle ciekawe, jednak nadal dos¢ skromnie opisane. Jesli wezmiemy
pod uwage sytuacje w Polsce, to jedno wiemy na pewno — ,kobieca sukcesja” wcale nie
jest taka tatwa i bezproblemowa. A jak to wyglagda w innych krajach swiata? Na przyktad

w Niemczech?

dr Alicja Hadrys-Nowak
Adiunkt w Katedrze Zarzadzania
Miedzynarodowego, Ekspert Instytutu
Biznesu Rodzinnego, Ekspert ds. Kobiet
w projekcie ,Kody wartosci”

rzedsiebiorstwa rodzinne sa bardzo istotnym elemen-

tem niemieckiej gospodarki. W zaleznosci od przyjetej

definicji przedsiebiorstw rodzinnych az 95% wszyst-
kich przedsiebiorstw prowadzonych w Niemczech moze by¢
zaliczone do tej kategorii. Przedsiebiorstwa rodzinne gene-
rujg okolo 40% PKB oraz zatrudniajg prawie 60% wszystkich
pracownikéw dostepnych na rynku. Okolo 70 do 110 tysiecy
przedsiebiorstw rodzinnych w Niemczech zostanie prze-
kazanych w nastepnych pieciu latach, stad 90% przedsie-
biorcéw rodzinnych zastanawia si¢ nad wyborem sukcesora,
ktéry moglby przejac rodzinny biznes.

Model sukcesji w niemieckich firmach

Sukcesja w niemieckich przedsiebiorstwach rodzinnych
dokonywala sie z reguly na najstarszego syna. Bylo to
glownie zwigzane z koniecznoéciag oraz checig utrzymania
nazwiska rodowego razem z biznesem. Sukcesja kobiet byta
raczej wyjatkiem od reguly. Czesto nawet decydowano sie
na zamkniecie firmy gdy w rodzinie nie bylo mezczyzny,
ktéry moglby przejaé firme. W ostatnich latach tendencje te
zaczely sie zmieniaé. Obecnie coraz wiecej cérek przejmuje
firmy zaréwno od ojcéw jak i od matek oraz prowadzi ro-
dzinny biznes z powodzeniem. Jednakze przygladajac sie
blizej zagadnieniu sukcesji kobiet mozna stwierdzi¢, ze na-
dal nie jest to standard. Pomimo iz kobiety-liderzy stanowia
okolo 45% dostepnych na rynku zasobéw ludzkich, tylko
jedna dziesigta wszystkich sukcesoréw to kobiety. Wedlug
przeprowadzonego w 2010 roku badania, argumenty prze-
ciwko kobietom jako sukcesorkom wskazuja na bardzo
tradycyjne rozumienie roli plci w spoteczenstwie. Obok

kwestii takich, jak nieodpowiednia branza dla kobiet oraz
brak akceptacji kobiety jako partnera biznesowego, autorzy
badania wskazujg na to, ze wedlug respondentéw kobiety
cechuja si¢ nizsza odpornoscia psychiczng oraz nizszymi
umiejetnosciami przywddczymi. Respondenci odpowie-
dzieli réwniez, ze w przypadku gdy nalezy dokona¢ wy-
boru pomiedzy rodzing a firma, kobiety zawsze wybiora
rodzine, co moze by¢ bardzo niekorzystne dla prowadze-
nia i powodzenia przedsiebiorstwa rodzinnego. Kobiety,
potencjalne sukcesorki w firmach rodzinnych w Niem-
czech czesto same postrzegaja siebie jako ,tylko cérke”,
a nie jako gléwnego zarzadzajacego przedsiebiorstwem
rodzinnym. Jezeli natomiast chetnie przyjmuja na siebie
odpowiedzialno$¢ za firme rodzinna, to czesto nadal od-
czuwaja opér nie tylko ze strony partneréw biznesowych,
ale i ze strony patriarchalnej rodziny. Z drugiej strony, cérki
s bardziej otwarte na ojcéw czy rodzicéw jako doradcéw
biznesowych, a tym samym sa mniej sklonne do konfliktéw
wewnatrzrodzinnych niz synowie-sukcesorzy. Co wiecej,
corki-sukcesorki akceptuja zdecydowanie wigekszy wplyw
ojcéw na prowadzenie przedsiebiorstwa rodzinnego niz
byliby sktonni synowie. Wedlug badan Breuera, w Niem-
czech kwestia kobiet sukcesorek jest ciggle zdominowana
przez patriarchalny obraz rodziny oraz rél spotecznych.

Kobieca sukcesja w czwartym pokoleniu

Dziadek Katriny, Wilhelm, zalozyt przedsiebiorstwo rodzin-
ne w 1910 roku. Od trzech pokolen bylto ono przekazywane
z ojca na syna. Walter, ojciec Katriny, przejat firme w roku
1968. W 2004 roku Katrina, jako najstarsza cérka dofaczyla
do rodzinnego biznesu. Jednak nie bylo to, jak sama opo-
wiada, zaproszenie do sukcesji w przyszlosci. Poza tym to,
ze Katrina zaczela pracowa¢ w przedsigbiorstwie rodzin-
nym bylo bardziej zdarzeniem losowym niz zaplanowa-
nym dzialaniem. Ojciec zaproponowat jej prace gdy z cor-
kami, po rozwodzie, przeprowadzila si¢ w rodzinne strony.
Od momentu, w ktérym Katrina zaczeta pracowac¢ w ro-
dzinnej firmie az do chwili obecnej, dzieli z ojcem funkcje
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zarzadcze. On jest odpowiedzialny za kwestie techniczne,
Katrina natomiast odpowiada za zakupy, relacje z klienta-
mi, zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz czuwa nad strate-
gicznym rozwojem firmy. Jak wynika z pelnionych funkcji
jest ona bardzo wazna osoba w firmie. Jednak do dzis$ jej
ojciec jest jedynym wlascicielem przedsiebiorstwa rodzin-
nego. Jednakze struktura wlasnosci ma si¢ zmieni¢ w naj-
blizszym czasie.

Trzeba podkresli¢, ze zanim jednak doszlo do jakich-
kolwiek rozméw o zmianach, Katrina musiala sie zmierzy¢
z wieloma przeciwnoéciami. Kiedy dolaczyta do firmy, jej
ojciec nie powiadomil pracownikéw, jakie funkcje bedzie
pelni¢ w przedsiebiorstwie. Pracownicy zatem przez dlugi
czas ignorowali i lekcewazyli jej decyzje uznajac, ze pracuje
w firmie tylko dlatego, ze zawsze byla ukochang ,céreczka
tatusia”. Jak sama przyznaje, musiala bardzo ciezko praco-
wa¢é na powazanie przez pracownikéw, a nawet przez do-
stawcow i klientéw firmy. Dopiero po ponad 8 latach pracy
oraz kiedy jej decyzje zaczely przynosi¢ wymierne korzysci,
zaczeto jg postrzegac jako dyrektora. Nie byl to latwy okres

réwniez dlatego, ze Katrina musiala sie zmierzy¢ nie tylko
z uprzedzeniami i stereotypowym mysleniem w przedsie-
biorstwie, ale i w rodzinie. Byta wychowana w bardzo tra-
dycyjnej, wrecz patriarchalnej rodzinie. Zatem jej dazenie
do samodzielnoéci w podejmowaniu decyzji i tym samym
dazenie do decydowania o losach firmy stalo w sprzecznosci
z wpajanymi jej od dziecka wartoéciami. Na szczescie wspol-
nymi sitami, wieloma kompromisami oraz ciezka praca uda-
to sie dojs¢ do porozumienia. Warto tez dodag, ze od paru lat
firma rodzinna rozwija sie z sukcesem, odnotowujac zyski.

Wykorzystane materialy:

Institut fur Mittelstandsforschung, 2007.

Klussmann, S., 2008, Daughter of the German economy, Munchen.

Schafer, M., 2007, Family and corporate family — Social and Economic
History of the Saxon entrepreneurs, Munchen.

Bundesministerium fur Familie, 2009.

Bundesweite Grunderinnen Agentur, 2010.

Ronke, C., 2008, Steigenberger siblings, Munchen.

Angelopoulou, A., 2008, Daughter generation.

Breuer, E, 2009, Predecessor and Successor- redistributions in insti-
tutional and personal references, Gottingen.

Firme chetnie przekaze
synowi... ale czy ten plan
ma szanse powodzenia?

25 rocznica powstania firmy to okazja do Swietowania sukcesow, ztozenia podziekowan
kluczowym pracownikom, najlepszy moment na przypomnienie historii firmy i pokazania
najwazniejszych momentow w dotychczasowych dziejach przedsiebiorstwa. Dla wtasci-
ciela rodzinnego przedsiebiorstwa jest to takze czas na postawienie sobie jednego z naj-
wazniejszych pytan — komu przekaze firme, kto z rodziny lub spoza niej bedzie w przy-
sztosci zarzadzat firmg i odpowiadat za jej rozwa;.

Katarzyna Barcinska

Ekspert Instytutu Biznesu Rodzinnego,
doradca z obszaru budowania strategii marki
i komunikacji

Po pierwsze syn

Jak pokazuja badania, zrealizowane wsréd polskich przed-
siebiorstw rodzinnych w ramach projektu ,Kody warto-
Sci — efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych”,
wiladciciele firm chca przekazaé przedsiebiorstwo najstar-

szemu synowi. 40% wlascicieli preferuje najstarszego syna
jako nastepce w firmie, a tylko 17% bierze pod uwage naj-
starszg corke. Dlaczego tak sie dzieje? OdpowiedZ na to
pytanie mozna uzyskaé¢ rozmawiajgc z przedsiebiorcami.
Wiasciciel duzej hurtowni ogrodniczej z kujawsko-po-
morskiego podkreslal, ze nie wyobraza sobie corki jako
szefa firmy ,To taka trudna praca, takze fizyczna, trzeba
by¢ dyspozycyjnym przez caly dziefi, raczej chcialbym
aby przyszly zie¢ przejat przedsiebiorstwo...”. Szef sieci
kawiarni z Zakopanego, ktéry prowadzi biznes rodzinny
juz w trzecim pokoleniu, chcialby takze przekazac¢ firme
synom. ,Coérka pracuje od kliku lat w naszym biznesie. Zaj-
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muje sie w firmie marketingiem i dba tez o wystr6j naszych
miejsc sprzedazy. Jestem otwarty na wsparcie finansowe
jej nowego pomyslu biznesowego, ale raczej nie zastana-
wialem si¢ czy przekazac jej firme. Cérka ma mate dzieci...
Nie chce stawia¢ jej przed wyborami co wazniejsze rodzina
czy firma. Jeéli synowie wybiorg inng droge zawodowa, to
raczej sprzedam zaklad produkcyjny i kawiarnie.” To do$¢é
konserwatywne podejécie, wynikajace z mocno zakorze-
nionego prawa pierwszefistwa (najstarszy syn dziedziczy),
z tradycyjnego postrzegania rdl spolecznych oraz mitosci
i potrzeby ochronienia cérek przed trudnymi wyzwaniami
i duzg odpowiedzialnoscia.

Corkiiinni

Sa oczywiscie wlasciciele firm rodzinnych, ktérzy inaczej
podchodza do kwestii przekazania firmy. Nastawieni sg
bardziej na wzajemne dopasowanie. Angazujg dzieci do
rodzinnego biznesu, obserwuja je i ostatecznie przekazuja
firme w rece tego dziecka, ktére przejawia najwieksze che-
ciipredyspozycje do pracy w danym sektorze. Taki model
sukcesyjny zostal zrealizowany w jednym z pierwszych
polskich sklepéw internetowych, ktéry z powodzeniem
przejela corka, trzecie dziecko w rodzinie. Badania poka-
zaly, ze ten model bierze pod uwage 26% wtascicieli firm
rodzinnych.

Warto tez uswiadomic sobie, ze polscy przedsiebiorcy ro-
dzinni nie planuja przekazania firmy w rece menadzeréw
zewnetrznych. Zaledwie 4% przedsiebiorcéw rozwaza taki
wariant. Ale by¢ moze, jak pokazuja inne badania, przekaza-
nie zarzadzania w rece cérki lub menadzera zewnetrznego
bedzie jedynag realng szansg na przetrwanie firmy. Skad taki
$mialy wniosek? Otéz badanie ,Barometr sukcesyjny i pro-
gnozowanie $ciezki kariery dzieci z firm rodzinnych” zre-
alizowane w 2014 roku przez Instytut Biznesu Rodzinnego,
wsrod ponad 11 tysiecy studentéw kierunkéw biznesowych,
posréd ktérych ponad 25% pochodzilo z firm rodzinnych
pokazalo, ze dzieci nie planuja kariery w firmie rodzicow.
Wychowani w atmosferze przedsiebiorczosci potencjalni
sukcesorzy myslac o swojej przyszloéci stawiajg na nieza-
leznoé¢ i samodzielnos$¢, planuja zalozenie wiasnej firmy. Po
5 latach od skoficzenia studiéw 48% chce by¢ wlascicielami
we wlasnych przedsiebiorstwach, 33% planuje pracowaé
jako pracownik, a tylko 6% chce by¢ sukcesorem w rodzin-
nym biznesie. Co ciekawe, badanie pokazalo, ze to wlasnie
corki sa bardziej niz synowie gotowe do zaangazowania sie
w rodzinny biznes oraz przejecia wladzy, wlasnosci i odpo-
wiedzialnoéci za firmy budowane przez ich rodzicow.

Zmiana sukcesyjna
Jak w takim razie zacheci¢ dzieci do zaangazowania sie
w rodzinne przedsiebiorstwo, jak sprawi¢ aby chciaty kon-
tynuowac dzielo rodzicow? Przedsiebiorcy, ktérzy przeka-
zali juz swoje firmy, znaja odpowiedzZ na to pytanie. Kazdy
z nich ma pewnie inng recepte, ale mozna wskaza¢ kilka
kluczowych obszaréw.

Po pierwsze warto zaangazowac¢ dzieci do rodzinne-
go biznesu. To daje szansa na pokazanie specyfiki branzy
poprzez uczestnictwo dzieci w spotkaniach biznesowych,

targach czy negocjacjach oraz specyfiki przedsiebiorstwa
poprzez praktyki, zaangazowanie miodziezy do prostych
prac, a nastepnie przejecie odpowiedzialnosci za wybrane
obszary przedsiebiorstwa.

Czesto dzieci z firm rodzinnych podkreélajg, ze praca
nie tylko angazuje ich rodzicéw w 100%, ale jest przede
wszystkim zrédlem stresu i niepokojéw dotyczacych pro-
bleméw finansowych, klopotéw z dostawcami. To oczy-
wiscie niepelny obraz, wrecz krzywdzacy. Dlatego tak
wazne jest, aby rozmawiajac o rodzinnej firmie z przyja-
ci6lmi, w domu, w kregu rodziny podkresla¢ zalety pro-
wadzenia rodzinnego biznesu - elastycznos¢, swobode,
poczucie wplywu, mozliwo$¢ podejmowania decyzji czy
realizowania wlasnych pomystéw. Wazne, aby dzieci wzra-
staly w przekonaniu, ze prowadzenie rodzinnej firmy jest
ciekawe, inspirujace i umozliwia pogodzenie réznych rél
zyciowych.

Po trzecie nalezy rozmawia¢ z dzie¢mi i budowac z nimi
dobre relacje. Trzeba docenia¢ ich sukcesy i osiggniecia,
dziekowac za pomoc, pokazywacé obszary, w ktérych moga
poméc w rodzinnym biznesie. Potrzeba docenienia jest nie-
zwykle wazna dla kazdego czlowieka. Otwarta komunikacja
dotyczy tez rozmoéw o finansach firmy, to kolejny istotny
czynnik. Jak pokazaty badania, studenci, ktérzy maja wglad
w wyniki finansowe przedsiebiorstw rodzicéw czesciej po-
dejmuja decyzje, aby pracowac w rodzinnej firmie. Dostep
do danych finansowych jest dowodem na partnerskie trak-
towanie dzieci przez rodzicéw, wiacza je w podejmowanie
decyzji biznesowych, buduje zaangazowanie i odpowie-
dzialnoé¢ za firme. I co niezwykle wazne, warto zacheci¢
dzieci, aby rozpoczely kariere zawodowa poza rodzinng
firmg. Zdobyte w innym miejscu doswiadczenie zawodowe
i nabyte miekkie umiejetnosci — wspoétpracy, negocjacji, ko-
munikacji biznesowej, pomoga sukcesorom w zbudowaniu
autorytetu w rodzinnej firmie.

Motywacje do podjecia pracy w rodzinnym biznesie sa
rézne. Lepiej oczywiscie, gdy dzieci angazuja sie w rodzinny
biznes nie dlatego, Ze obawiaja sie wejscia na rynek pra-
cy, tylko dlatego, ze dostrzegaja zalety pracy z rodzicami.
Dobrze, gdy otoczone sa zyczliwoscig i wsparciem, kiedy
otrzymuja przestrzen do realizowania wlasnych pomy-
stéw biznesowych, kiedy czuja sie odpowiedzialne za firme
imoga uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji wptywajacych
na kondycje finansowgq przedsiebiorstwa. Wéwczas nestorzy
firmy powinni zastanawia¢ sie nad kolejnymi pytaniami —
kiedy i w jaki sposéb przekazac firme oraz jak najlepiej za-
planowac i przeprowadzi¢ proces sukcesji.

Dane statystyczne pochodzq z nastgpujgcych raportow:

»Barometr sukcesyjny i prognozowanie $ciezki kariery dzieci z firm
rodzinnych”
http://sukcesja.org.pl/wp-content/uploads/2014/07/barometr-suk-
cesyjny.pdf

»Diagnoza sytuacji sukcesyjnej w przedsiebiorstwach rodzinnych
w Polsce”
http://sukcesja.org.pl/diagnoza-sytuacji-sukcesyjnej-w-przedsie-
biorstwach-rodzinnych-w-polsce-raport/


http://sukcesja.org.pl/wp-content/uploads/2014/07/barometr-sukcesyjny.pdf
http://sukcesja.org.pl/wp-content/uploads/2014/07/barometr-sukcesyjny.pdf
http://sukcesja.org.pl/diagnoza-sytuacji-sukcesyjnej-w-przedsiebiorstwach-rodzinnych-w-polsce-raport/
http://sukcesja.org.pl/diagnoza-sytuacji-sukcesyjnej-w-przedsiebiorstwach-rodzinnych-w-polsce-raport/
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Wychowanie dzieci
w firmie rodzinnej czes

W siodmym numerze Wiestawa Machalica przedstawita istote wychowania dziecka do
samodzielnosci. Dzis prezentuje praktyczne wskazowki dla rodzicow, co robic¢ lub czego

nie robic, aby to sie stato.

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

Na poczatek warto zada¢ sobie pytanie, jakie trudnosci
maja rodzice w pozwalaniu dziecku na samodzielne dzia-
tanie. Najczesciej sa nimi:

lek, ze zrobi sobie krzywde,

przekonanie, Ze jest to dla niego za trudne,

brak czasu/cierpliwosci opiekunéw na powolne, czesto

nieudane préby, wykonania czynnosci,

w ocenie rodzica dziecko jest niezaradne badz nieodpo-

wiedzialne i koniecznie wymaga pomocy,

przekonanie, Ze jeszcze sie¢ w Zyciu napracuje.

Dziecko, ktére mogto swobodnie rozwija¢ samodzielnosc,
w przyszlosci ma wieksze szanse by¢ zaradne, odpowie-
dzialne, wierzace we wlasne sily, odwazne w pokonywa-
niu trudnosci i podejmowaniu decyzji. Z kolei ograniczanie
samodzielnosci z czasem prowadzi do zaleznoéci dziecka od
rodzicéw. Pozostajac w pozycji zaleznosci przezywa rézne
negatywne uczucia, wéréd ktérych dominuja: bezradnosc,
zlo$¢, sprzeciw, wrogos¢.

Co mozesz zrobi¢, zeby wspierac
samodzielnos$¢ swojego dziecka w kazdym
wieku?
Stwarzaj okazje do podejmowania decyzji.
Stawiaj wyzwania w sposéb zyczliwy.
Daj prawo do autonomii wyrazajacej sie w mysleniu ,po
swojemu”, czesto opartym na kwestionowaniu autory-
tetow.
Badz obecnym, gotowym i otwartym rodzicem na roz-
mowy na wszystkie tematy.
Daj poczucie, ze sa wazni, akceptowani, potrzebni, ze
komus$ na nich zalezy.
Rozwijaj pasje i zainteresowania.
Daj poczucie oparcia w rodzinie.
Okaz szacunek dla ich wlasnej indywidualnosci oraz
ciagla zachete do tego, by stawaly sie dojrzalymi, nieza-
leznymi osobami.

Nie wyreczaj dziecka, pozwalaj mu na odkrywanie wila-
snych mozliwoéci i ograniczen, aby dobrze rozumiato sa-
mego siebie i otaczajacy je Swiat.

Nie ochraniaj nadmiernie dziecka przed niepowodzenia-
mi, pozwél mu uczy¢ sie na wlasnych bledach.

Postaraj sie o rownowage miedzy stawianiem wymagan
a dawaniem wsparcia.

Pozwalaj na podejmowanie decyzji, negocjuj, dyskutuj-
cie, przekonujcie sie do swoich argumentéw — nie zawsze
nieporozumienie musi konczy¢ sie: ,nie ma dyskusji!”
Pozwoél mu dokonywaé wybordéw. Jesli popelni blad, do-
$wiadczy porazki, to badz przy nim i pomé6z wyciagnaé
konstruktywne wnioski.

Nie realizuj swoich marzen i wyobrazen kosztem swoje-
go dziecka, pamietaj, ze ono jest inne niz ty. Jesli nie in-
teresuje go to co Ciebie, daj mu prawo wyboru swoich
pasji.

Nie badz rodzicem apodyktycznym, daj mu szanse do
wyrazenia siebie, do poznania i siebie, i swoich zaintere-
sowan, predyspozycji. Niech ma swoje poglady i zdanie.
Wspieraj samodzielno$é

Czlowiek dojrzaly, to czlowiek samodzielny, czyli posia-
dajacy umiejetnos¢ samostanowienia. Wiadza samostanowie-
nia oparta jest na refleksji i przejawia sie w tym, ze czlowiek
dzialajacy wybiera to, co chce uczyni¢. Samostanowienie jest
wladza osoby. Samostanowienie osoby poznajemy po aktach
wyboru, ktére opieraja sie na refleksji.

Po co nam wladza samostanowienia, czyli wolna wola?
Dzieki temu, Ze czlowiek - osoba — ma wolng wole, jest tez
panem siebie samego, sam decyduje o sobie, swoich dziata-
niach w zgodzie z wlasnymi wartosciami. Podstawowg funk-
Cja samostanowienia jest samodzielnos¢ — czyli nikt inny nie
moze za mnie chcie¢. Wbrew pozorom zdolnos¢ postugiwa-
nia sie wolna wolg nie jest wcale oczywista. Zycie wewnetrz-
ne, czyli zycie duchowe, zorientowane wokoét prawdy i dobra,
wymaga refleksji i wolnego wyboru. Dlatego $wiadomi tego
wychowawcy podejmuja planowy proces wychowawczy, aby
sprzyjac¢ samostanowieniu i zwigzanej z nim samodzielno$ci.

I niezaleznie od tego, czy nasze dorosle dziecko podejmie
prace w firmie rodzinnej i na jakim stanowisku, czy bedzie re-
alizowalo sie w zupelnie innej dziedzinie i w innym miejscu,
wychowujac je do niezaleznosci mozemy by¢ przekonani, ze
bedzie ono realizowalo swéj plan zyciowy w zgodzie ze soba.


http://lekcjawychowania.pl/wychowanie/wspieraj-samodzielnosc
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Od firmy lokalnej

do globalnej

Firmy rodzinne zwykle ostroznie podejmu-
Jg decyzje dotyczace ekspansji rynkowej.
Ich podejscie wynika m. in. z przywigzania
do lokalnego, rodzinnego charakteru firmy,
a takze z obaw przed zewnetrznymi zro-
dtami finansowania inwestycji oraz kon-
frontacjg z konkurencja.

s . Ewa Zieliriska
Kierownik merytoryczny projektu ,Przewodnik

po sukcesji w firmach rodzinnych”,
PM Doradztwo Gospodarcze sp. z 0.0.

-
F l‘\

ie przesadzajac, ktéry z modeli biznesowych jest lep-

szy: formula zachowania ograniczonej skali bizne-

su czy ekspansji, warto zda¢ sobie sprawe, ze wiele
z firm rozpoznawanych dzi$ na calym $wiecie, miato swoje
poczatki jako male przedsiebiorstwo rodzinne. Dzieki od-
waznym i trafnym decyzjom strategicznym udato im sie
spektakularnie rozwingé. Przykladem takiego scenariusza
jest Wal-Mart, amerykanska spoétka nalezaca do rodziny
Waltonéw.

Wal-Mart firmg rodzinna...
Wedlug szacunkéw Forbesa Waltonowie sa dzi§ najzamoz-
niejsza rodzing w USA. Wartos¢ ich majatku to 152 mld do-
laré6w. Koncern Wal-Mart Stores Inc. z wynikiem 476,2 mld
dolaréw pod wzgledem przychodéw i wartoscig zyskéw na
poziomie 16 mld dolaréw, jest liderem w zestawieniu For-
tune 500 (2014). Sie¢ sklepé6w Wal-Mart obstuguje tygodnio-
wo 100 mIn klientéw w 26 krajach $wiata i jako najwiekszy
prywatny pracodawca w USA zatrudnia w tym kraju 1,8
mln pracownikéw. Waltonowie posiadaja 49%
Wal-Mart Stores Inc. Sa one podzielone miedzy:
Robsona Waltona — najstarszego z synéw zalozyciela
sieci — Samuela Waltona — od $mierci ojca zasiadajacego
w radzie nadzorczej spétki. Zanim R. Walton wszedt do
rady nadzorczej rodzinnej firmy i zostal jej szefem, zdo-

udziatlow

bywat doswiadczenie jako partner w kancelarii prawnej
Conner & Winters w Tulsie. Jego fortune wycenia sie na
32 mld dolaréw.

Jim Walton — mlodszy syn S. Waltona, stoi na czele ro-
dzinnego banku Arvest Bank oraz wydawnictwa Com-

munity Publishers. Jim Walton zgromadzil aktywa
o wartosci 32,8 mld dolaréw.

Alice Walton jest najmlodsza z dzieci S. Waltona. Nie
uczestniczy bezposrednio w zarzadzaniu rodzinnym
imperium handlowym. Pasjonuje sie kolekcjonowaniem
dziet sztuki. Warto$¢ majatku A. Walton to ok. 31,8 mld
dolaréw.

Christy Walton jest zong zmarlego tragicznie syna
S. Waltona — Johna T. Waltona (zm. w 2005). Uwaza sie
ja za najbogatsza kobiete na $wiecie, z majatkiem prze-
kraczajacym 34 mld dolaréw. Za powiekszaniem fortuny
Christy Walton stoja wyplaty z dywidendy za posiada-
nie akcji Wal-Mart oraz firmy First Solar, produkujacej
panele stoneczne.

. Z menadzerem spoza rodziny

Imperlum Wal-Mart od lutego 2014 roku kieruje 47-letni
Douglas McMillon. Jego kariera to ilustracja btyskotliwego
awansu, zaczal bowiem prace dla Wal-Mart w 1984 r. w cza-
sie wakacji jako 17-letni pracownik sezonowy supermarke-
tu. W 1990 1. po ukonczeniu studiéw MBA podjat prace na
stanowisku zastepcy dyrektora w sklepie Wal-Mart w Tul-
sie. W nastepnych latach z sukcesami zajmowat si¢ szko-
leniem sprzedawcéw oraz zarzadzaniem segmentami ope-
racyjnymi firmy. Kolejne awanse przyniosty mu pozycje
w Scistym kierownictwie, az do roli dyrektora generalnego
w Wal-Mart Inc. By kontrolowa¢, czy firma funkcjonuje
zgodnie z wizjg nestora Samuela Waltona, jego potomko-
wie spotykaja sie na okresowych naradach.

»,Od pucybuta do milionera”

Rozwj sieci sklepéw detalicznych Wal-Mart mozna uzna¢
za ucielesnienie klasycznego amerykanskiego mitu ,od pu-
cybuta do milionera”. Zalozycielem firmy i zarazem osobg
stojaca za jej spektakularnym sukcesem byl absolwent Uni-
wersytetu w Missouri, Samuel M. Walton (1918-1992). Do-
$wiadczenie w technikach handlowych zdobywat jeszcze



FIRMY POD LUPA

25

przed wybuchem II wojny $wiatowej, pracujac w sklepie
nalezacym do popularnej sieci JC Penny.

Po zakonczeniu sluzby wojskowej Samuel Walton rozpo-
czal prace w branzy handlowej na wlasny rachunek. Za po-
zyczone od tescia 20 tys. dolar6w wydzierzawil w Newport
(Arkansas) jeden ze sklepéw sieci Ben Franklin. W 1950 r.
przenidst sie do miasteczka Bentonville (Arkansas), gdzie
réwniez przejal inng z placéwek, nalezaca do wspomnianej
sieci. Zrobil to jednak pod nowym szyldem Walton’s Five
& Dime. Te sama nazwe nadal swojemu drugiemu zaku-
pionemu sklepowi w Fayettville. Obydwa sklepy cieszyly
sie duzym zainteresowaniem klientéw, a Walton rozszerzyt
swa dziatalnos¢ o kolejne 16 punktéw handlowych w sta-
nach Arkansas, Missouri i Kansas. Pomagal mu w tym brat
James. Olbrzymie odlegltosci pomiedzy poszczegélnymi pla-
céwkami S. Walton pokonywat podrézujac samolotem, co
umozliwila mu uzyskana w 1953 r. licencja pilota. Przeloty
byly réwniez swietna okazja do wypatrywania dogodnych
lokalizacji dla nowych sklepéw.

W 1962 r. Samuel Walton otworzyl swoj pierwszy dyskont
Wal-Mart Discount City w Rogers (Arkansas). Postawil na:
dobre zapatrzenie, niskie ceny (towary kosztowaty 5 lub 10
centéw), samoobsluge i umieszczenie w jednym miejscu
w hali strefy kas. Dwa lata p6zniej powstat drugi dyskont,
a w roku 1970 Wal-Mart zadebiutowat na gieldzie. Przynio-
sto to firmie zastrzyk finansowy w postaci 5 mln dolaré6w na
inwestycje. W kolejnych dziesiecioleciach powstawaty
nowe dyskonty i centra dystrybucyjne. W latach
70. sie¢ liczyla 452 placéwki, a w latach 80. —
1237. Z rak prezydenta George’a H.W. Busha
Samuel Walton otrzymat w 1992 r. Medal
Wolnoéci za wklad w rozwéj amerykan-

skiego handlu. Niedlugo pézniej nestor
zmarl, a jego spadkobiercami zostala
zona i dzieci. Dzi§ Wal-Mart skupia 4,5 tys.
sklepéw na réznych kontynentach, m. in.
w USA, Kanadzie, Meksyku, Brazylii, Argen-
tynie, Korei Pol., Wielkiej Brytanii i Niemczech.

Czynniki sukcesu Wal-Mart
Samuel Walton mial precyzyjne wyobrazenie o swojej sieci
sklepéw. Mimo ze realia rynkowe powaznie zmienily sie
od lat szeé¢dziesigtych., a sama spétka w XXI w. odnoto-
wala kryzys wizerunkowy, zwigzany z nieprzestrzeganiem
praw pracowniczych, to jednak najwazniejsze zasady ne-
stora Wal-Mart zachowuja swoja aktualnos¢ do dzi$ i moga
postuzy¢ jako wskazéwki dla wielu firm rodzinnych, pla-
nujacych kroki rozwojowe.
Samuela Waltona recepta na sukces:
Lokalizacja sklepéw: Walton zaczynal swoja dzialal-
nos¢, kiedy na rynku istnialy juz sieci handlowe, majace
rzesze wiernych klientéw. Skupil sie wiec na lokowaniu
swoich marketéw w niewielkich miastach, ponizej 50
tys. mieszkancéw, gdzie nie musiat zmagac sie z silniej-
szymi konkurentami. Sam stawat sie gtéwnym graczem,
wypierajac z rynku niewielkie sklepy detaliczne.
Polityka cenowa: dla Waltona kluczowe stalo sie utrzy-
manie niskich cen sprzedawanych produktéw. Dlatego

Samuel Walton
postawil na dobre
zaopatrzenie, niskie

ceny, samoobsiuge
i utworzenie
strefy kas.

prowadzil z dostawcami restrykcyjne negocjacje — tym
korzystniejsze dla siebie, im wigcej sklepéw liczyla jego
sie¢. Z czasem w USA méwiono o wystapieniu ,efektu
Wal-Mart” tj. zauwazalnym wzroscie wydajnosci pracy,
spowodowanej koniecznoécig dostarczania do centréw
dystrybucyjnych sieci wysokiej jakosci produktow za
niska cene.

Niskie ceny jako motyw przewodni marketingu: atrak-
cyjne dla konsumentéw ceny staly sie osig kampanii
promujacych dokonywanie zakupéw w sklepach Wal-
-Mart. Hasla takie jak: ,Wal-Mart. Zawsze niskie ceny.
Zawsze” oraz ,Oszczedzaj pieniadze. Zyj lepiej”, sku-
tecznie oddziatywaly na klientéw. Do dzi$ na zakupy
w Wal-Mart mogg sobie pozwoli¢ klienci o mniej zasob-
nych portfelach.

Obnizanie kosztéow wlasnych i skupienie uwagi na
kliencie: Walton dazyl do uproszczenia zarzadzania
firmg — do legendy przeszly opowiesci o ulokowaniu
siedziby firmy w malym pokoju na pietrze jednego
z magazynéw. W zamian rozwijal wartosci stuzace jak
najlepszemu zaspokajaniu potrzeb klientéw, mawiajgc:
,Jedyna osoba, ktéra moze zwolni¢ zaréwno prezesa
firmy, jak i kasjera, jest klient: wystarczy, ze zacznie ro-
bi¢ zakupy u konkurencji”. Dbano o wysokie standardy
obstugi klientéw i zapewnienie im szerokiego wyboru
towaréw w niskich cenach.

Demokratyczny styl zarzadzania: w pierwszych
latach istnienia sieci Walton staral sie sprawo-
wacé kontrole i wlacza¢ sie¢ w rozwiazywa-
nie probleméw w kazdym ze sklepow.

W miare rozwoju firmy, kiedy pojawita
sie konieczno$¢ zatrudniania menadze-
réw placéwek, postanowil motywowaé
ich do efektywnej pracy, traktujac jak
wspoélnikéw. Wyrazem tego byla party-
cypacja menadzeréw w zyskach spotki.
Bez klopotu przyszio mu réwniez nadanie
im duzej swobody decyzyjnej — Walton byl
postrzegany jako osoba preferujaca demokra-
tyczny, partnerski styl zarzadzania.
Korzystanie z dobrych praktyk i innowacyjnosé: Wal-
ton inspirowal sie sprawdzonymi rozwigzaniami, sto-
sowanymi w sieci sklepéw Kmart. Slady tych inspiracji
byly widoczne poczawszy od brzmienia nazwy sp6iki,
przez reguly przejrzystego rozplanowania hal skle-
powych i zastosowanie podobnych norm w doborze
asortymentu. Walton — wyznajac zasade: ,Wciaz prébuj
nowosci i nie obawiaj sie niepowodzenia” — przychyl-
nie podchodzil do innowacji. W 1980 r. Wal-Mart jako
pierwszy detalista uruchomil system skanowania ko-
déw paskowych. W 1987 1., kiedy do sieci zostal wlaczo-
ny tysieczny sklep, pomiedzy placowkami wprowadzo-
no faczno$¢ satelitarng, co bylo rozwigzaniem na tamte
czasy niezwykle nowoczesnym.

Do przygotowania artykutu postuzyty publikacje zamieszczone na stronach
www: Biztok.pl, Biznes.pl, Corporate.walmart.com, Fortune.com, Forbes.
com, Nazwane.pl, Platine.pl.
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Jak pogodzi¢ macierzynstwo
z prowadzaniem wtasnej firmy, czyli

57 powodow, za ktore
Cie bardzo kochamy

Matgorzata Zawadka: Ula, w pierwszym projekcie FR razem
wstuchiwatysmy sie w opowiesci rodzinnych przedsiebiorcow.
Teraz to samo robimy w projekcie FR2. Mysle, ze jak mato kto,
doceniasz moc opowiesci. Nadszedt czas, bysmy wstuchali sie
w Twoja...

Urszula Hoffmann: Gosiu, podziele sie z naszymi czytel-
nikami opowiescia o podarunku, jaki otrzymatam niedaw-
no od moich dzieci. Trzy miesigce temu skonczylam 57 lat.
Z tej okazji dostalam od dzieci liste ,57 powodéw, za ktdre
Cig bardzo kochamy”. Wiesz, byl to najpigkniejszy prezent,
jaki mogtam od nich otrzyma¢. Kiedy pochwalilam si¢ nim
w trakcie jednego ze spotkan z uczestnikami projektu FR 2,
wiele kobiet poprosilo mnie o napisanie, w jaki sposéb
godzilam prace zawodowga z byciem matka. Opowiadaty
o problemach, z jakimi same borykaja si¢ prébujac godzic
te dwie role, o poczuciu winy, ze nie zawsze wyrabiajg sie
ze wszystkim.

Poniewaz z wlasnego doswiadczenia dobrze wiem, jakie
to jest trudne, zdecydowalam sie powspominac ten czas,
z nadzieja, ze kto$ czytajac nabierze otuchy, ze nawet naj-
trudniejszy okres da sie przetrwac, a dzieci ,wyrosna na
ludzi”, nawet jeéli nie mozemy poswieci¢ im tyle czasu, ile
bysmy chcieli. Moje wspomnienia wpisuja sie tez w tema-
tyke tego numeru, gdyz zalozona przeze mnie firma bedzie
obchodzila w tym roku swoje 25-lecie.

Skad pomyst na firme? W jakim momencie zyciowym bytas
wtedy?
Firme zalozylam 1 grudnia 1990 r. Najstarsza cérka skon-
czyla w tym dniu 4 lata, syn mial dwa lata mniej. Moja
wspo6lniczka zostala mloda Szwajcarka Colette, mama tréj-
ki matych dzieci (najmiodsze miato wtedy rok), z wyksztat-
cenia pedagog. Kilka miesiecy wczeéniej dalam ogloszenie
do gazety, ze chcialabym z kim§ korespondowag, aby szli-
fowac j. niemiecki. Na méj list odpowiedziato wiele oséb,
miedzy innymi ona, i tak zaczela si¢ nasza znajomos¢. Po
trzech miesigcach korespondowania spotkalysmy sie osobi-
Scie i dosztysmy do wniosku, ze chcemy wspolnie robic co$
wiecej, oprdcz pisania o dzieciach i pogodzie.

Po transformacji ustrojowej ludzie zaczeli bra¢ zycie
W swoje rece, ja réwniez mialam na to ochote. Zdecydowa-

Urszula Hoffmann
mama Natalii, Artura, Magdy i Joasi.
Germanistka, od 25 lat prowadzi
wtasng firme. W projekcie FR2,
wspotautorka drugiego tomu
rodzinnych opowiesci ,Firma
Rodzinna to MARKA”".

lysmy sie otworzy¢ wspolnie firme i postawilyémy na re-
kodzielo artystyczne. Po wielu latach prowadzenia kurséw
niemieckiego zajelam sie produkcjg bombek choinkowych
i pisanek wielkanocnych. Ja produkowatam, Colette szukata
rynkéw zbytu. Obie miaty$Smy duzo energii i dobrych checi.
Bylam zupelnym naturszczykiem, wszystkiego uczylam sie
sama, zaréwno jesli chodzi o produkgcje, jak i zarzadzanie
ludzmi. Firma zaczela coraz lepiej sie rozwija¢, stopniowo
zdobywalismy coraz wiecej klientéw w kraju i za granica.
Pracy bylo duzo, ale dawatam sobie rade i optymistycznie
patrzytam w przyszlosé.

Co byto potem?
3 lata pdzniej zaszlam w ciaze, a kiedy lekarz powiedzial
mi, ze jest to cigza blizniacza, bylam przerazona. Trudno
mi bylo wyobrazi¢ sobie pogodzenie opieki nad dzie¢mi
z prowadzeniem firmy. Dla wiekszosci moich znajomych
irodziny ,oczywista oczywistoscia” bylo, ze przestane pra-
cowac i zajme sie dzie¢mi. Dla mnie to wcale nie bylo takie
oczywiste. Wiedzialam, ze maz nie utrzyma sze$cioosobo-
wej rodziny. Musialam znaleZ¢ sposéb, aby zapewni¢ opie-
ke dzieciom i dalej pracowa¢ w firmie. Z pomoca przyszia
moja rezolutna céreczka, ktéra widzac moje 1zy powiedzia-
la: ,Nie martw si¢ mamusiu, nie placz. Ja wezme Arturka
za raczke, bedziemy chodzi¢ od domu do domu, §piewaé
piosenki i ludzie bedg nam dawa¢ pienigzki”. Cho¢ wywo-
lalo to méj usmiech, wiedziatam, ze musze szukac¢ innego
rozwigzania, aby utrzymac i wyksztalci¢ moje dzieci.

Prace skoficzylam sze$¢ godzin przed porodem, a pod-
jefam ja cztery godziny po przyjsciu dzieci na $wiat. C6-
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Artur (6,5 lat), Natalia (8,5 lat) oraz
blizniaczki Joasia i Madzia (1,5 roku)

reczki urodzily sie dwa tygodnie przed terminem, w mojej
firmie byl to okres wysyltek eksportowych i nie mogtam
sobie pozwoli¢, aby co$ poszlo nie tak, aby klienci odczuli
jakie$ zawirowania. Nastepne miesiace i lata zlewajg mi sie
we wspomnieniach w jedno pasmo cigglej pracy w domu
i firmie. Do bliZniaczek wzielam opiekunke, ale staralam sie
jak najwiecej pracowa¢ w domu, aby wiedzie¢, co sie w nim
dzieje. Na szczescie cala czwoérka byta na ogét zdrowa i spo-
kojna, chociaz oczywiscie nie brakowalo trudnych momen-
tow. Od poczatku cigzy z pierwsza cérkg prowadze dos¢ sys-
tematycznie dziennik, w ktérym chociaz w kilku zdaniach
staram sie napisa¢, co przyniost kolejny dzien. Mam w ten
sposo6b spisane prawie 30 lat swojego zycia, lubie wraca¢ do
tych zapiskéw, dzieci réwniez lubia, kiedy czytam im o tym,
jak byly mate. Niektére wpisy z tego okresu nie brzmia by-
najmniej entuzjastycznie. 24 lutego 1995 r. (blizniaczki maja
roczek) napisatam: ,Ratunku — zabierzcie ode mnie te dzieci,
bo zrobie co$ zlego albo im, albo sobie”. Rok p6zniej: ,Czy
kto$ juz oszalat z nadmiaru pracy i braku snu? Jesli nie, to ja
niechybnie bede pierwsza”.

Fot. archiwum rodzinne

Troche latwiej zrobilo sie, kiedy dziewczynki poszly juz

do przedszkola. Staralam sie tak organizowac sobie prace,
aby 0 16.30 odbiera¢ je osobiécie. Potem moj czas byl juz tyl-
ko dla dzieci, popoludniami to one i ich problemy byty dla
mnie najwazniejsze. Niestety, kiedy polozytam dzieci spa¢
czesto znowu trzeba bylo zajac si¢ sprawami firmy. Bytam
naprawde zmeczona, na myslenie o sobie nie zostawalo mi
wiele czasu.

Pamietam wyjazd na wakacje z dzie¢mi. Skrupulatnie
spakowatam wszystko, co moglo by¢ dzieciom potrzebne:
ubrania, ksigzeczki, zabawki. Spakowalam réwniez doku-
menty firmowe, nad ktérymi mogtam wieczorami pracowac:
nowe oferty, cenniki, projekty nowych kolekcji. Dopiero na
miejscu okazalo sie, ze nie spakowalam zadnej rzeczy dla
siebie, ani do ubrania, ani do spania. W mojej swiadomosci
istnialam wéwczas tylko jako matka i szefowa firmy. O sobie
i o swoich potrzebach na kilka lat zupelnie zapomniatam.
Oczywiscie nie chce bynajmniej przez to powiedzie¢, ze to
bylo dobre i namawia¢ do tego inne mamy. Wrecz odwrot-
nie, jestem przekonana, ze zaniedbywanie siebie i wlasnych
potrzeb jest bledem i nalezy za wszelka cene cho¢ raz na
jakis czas zadbac o siebie i naladowac swoje baterie. Wtedy,
niestety, nie mialam takiej Swiadomosci ani wystarczajacego
wsparcia w otoczeniu.

Cho¢ w takich chwilach wydaje nam sie, ze juz zawsze tak be-
dzie, okazuje sie, ze dzieci dos¢ szybko rosna...

Tak, i dlatego potem bylo juz troche 1zej. Kiedy musialam
dtuzej zostawa¢ w pracy, przywozilam dzieci do zakladu,
aby byly razem ze mna. Z czasem zaczely by¢ uzyteczne,
umialy zrobi¢ coraz wiecej rzeczy i dostawaly za to wyna-
grodzenie. Zauwazylam, ze zarobione samodzielnie pie-
nigdze szanujg duzo bardziej, niz te, ktére dostang np. od
dziadkéw. Byly bardzo dumne z tego, ze potrafiag same co$
zarobi¢ i raczej niechetnie je wydawaly. Kazdego wieczoru

Fot. archiwum rodzinne
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czytalam im przed péjsciem spac ksigzki i rozmawialiSmy
o tym, co wydarzytlo sie¢ w ciagu dnia.

Na pewno nie bylam ani idealng matka, ani idealnag sze-
fowa, ale obie te role staralam sie spelnia¢ najlepiej jak po-
trafifam. Dzieci wiedzialy, Ze sg dla mnie bardzo wazne, ale
Ze czasami nie moge poswieci¢ im tyle czasu, ile bym chciala,
ze w okresie wysylek eksportowych niektére mniej wazne
sprawy musza poczekaé. Staralam sie im to zrekompenso-
waé, kiedy mijal najgorszy nawat pracy. ,Swiete” byly dla
mnie ich wszystkie uroczystosci. Nie opuscitam zadnego ich
wystepu w przedszkolu czy w szkole, siedzialam w pierw-
szym rzedzie i bilam glosno brawo.

Teraz dzieci sa juz doroste, dwoje najstarszych skonczylto
juz studia, blizniaczki s na drugim roku. Lista 57 powodoéw,
za ktore cie kochamy, pokazata, co dla dzieci bylo najwaz-
niejsze przez te wszystkie lata. Nie ma na niej zadnych rze-
czy materialnych, zadnych drogich prezentéw. Jest bezwa-
runkowa milos¢, ktérg im okazywatam, zwracanie uwagi na
ich potrzeby emocjonalne. Niektére z tych pozycji byly dla
mnie zaskoczeniem, ze dla dzieci bylo to wazne, ze pamie-
taja. A oto kilka przykladéw z tej listy:

Nauczylas nas kochac ksigzki i géry

Czytala$ nam tysiac razy ,Dzieci z Bullerbyn” i ,Oto jest

Kasia”

Zawsze mozemy na Ciebie liczy¢

Zawsze robila§ nam $niadanie przed szkola

Gdy byly$my chore, moglysmy spac z Tobg w 16zku

Nauczyla$ nas samodzielnosci

Wkiadalas nam stodycze do pierwszej szuflady biurka

Jeste$ najsilniejsza kobieta, jaka znamy

Nigdy sie nie poddajesz

Nauczyla$ nas wartoéci pienigdza

Nauczyla$ nas cigzkiej i rzetelnej pracy

Gdy czegos sie batysmy, to robitas to z nami

Interesujesz si¢ nami

Nie wywieralas nigdy na nas presji

Pozwalatas nam popelniaé bledy i wyciggac¢ z nich wnio-

ski

Zawsze sluchasz tego, co mamy Ci do powiedzenia

Nie krytykujesz nas

Nauczyla§ nas, ze nie trzeba by¢ perfekcyjnym we

wszystkim, co sie robi

Gdy my wariujemy, Ty jeste$ spokojna i powtarzasz

nam, ze wszystko bedzie dobrze

Kochasz nas, po prostu, i my to czujemy.

I chyba ten ostatni punkt jest najwazniejszy. Bezwarun-
kowa milo$¢, ktéra sprawia, ze dziecko czuje si¢ wazne, ko-
chane i madre, bo te milos¢ widzi w oczach matki.

| co? Mtodzi wyszli na ludzi?

Wyobraz sobie ze TAK! Wyrosly na dume mojego zycia,
oczywiscie. Ostatnio ogromng przyjemnos$¢ sprawil mi
syn, ktéry zaprosil mnie na spotkanie ze swoimi przyja-
ciélmi, grupa mlodych przedsiebiorcéw, ktérzy zbierajq sie
regularnie raz w tygodniu, aby wzajemnie si¢ inspirowac,
dzieli¢ pomyslami, wspiera¢ w razie potrzeby. Syn zapro-
sil mnie, abym opowiedziala o prowadzeniu firmy, o tym,
jak robilo sie to w czasach przed komérka i komputerem.

Natalia — Swiezo upieczona absolwentka Aarhus University
w Danii, ze swoja praca magisterska: Cognitivve Semiotics
for Neurobranding. Where is the meaning?

Mlodzi ludzie stuchali z widocznym zainteresowaniem, za-
dawali wiele pytani. Jedno z nich dotyczylo réwniez tego,
jak godzi¢ role rodzica z prowadzeniem wlasnego biznesu,
ktéry tez przeciez bywa bardzo wymagajacym dzieckiem.
Odpowiedziatam, ze na to pytanie powinien moze odpo-
wiedzie¢ méj syn, czy uwaza, ze udawalo mi si¢ to pogo-
dzi¢. Uslyszalam, ze zawsze wiedzial, Ze moze na mnie li-
czy¢, ze bylam zawsze, kiedy mnie potrzebowatl i to byto
dla niego najwazniejsze.

W chwili, kiedy rozmawiamy, moja najstarsza cérka
Natalia jest w drodze z Danii do Berlina. Skonczyla z wy-
réznieniem studia licencjackie w Londynie (media i komu-
nikacja spoleczna), dwa miesigce temu studia magisterskie
w Aarhus w Danii (semiotyka kognitywna), a teraz doszla
do wniosku, ze podoba jej sie Berlin, miasto tetnigce zyciem,
z wieloma mozliwo$ciami i wlasnie do niego podaza. Kiedy
pogratulowalam jej odwagi w szukaniu swojego miejsca na
Ziemi odpisala mi, ze te cechy ma po mnie, ze bylam dla
niej wzorem. A na egzemplarzu pracy magisterskiej, ktory
mi podarowala, napisala: ,Najdrozsza Mamo Ulu, ta magi-
sterka nie powstataby bez Twojego wsparcia. Bez Ciebie nie
powstalabym tez ja, zeby ja napisac. Ja, oraz czytelnicy tej
pracy, doskonale zdajemy sobie z tego sprawe. Dziekujemy
okolicznosciowo, ja szczegélnie. Kocham Cie, Natalia.”

Moja firma z Colette dziala nadal, dzieci s dorosle, re-
alizuja wlasne marzenia, a ja czuje sie spelniona jako matka
i bizneswoman. Tego samego zycze wszystkim czytelnicz-
kom Relagji i uczestniczkom projektu Firmy Rodzinne 2.

Opowiesci wystuchata Matgorzata Zawadka

Fot. archiwum rodzinne
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W rok 2015 wkraczamy
Z nadziejg na przedtuzenie

projektu...

anami juz péttora roku trwania projektu FR2. Wydaje

sie, ze dopiero co minelo pierwsze spotkanie integra-

cyjne zespotu w Zyrardowie, a ono bylo w sierpniu
2013 roku. A potem wszystko ruszylo pelng para: rekrutacja
na studia SWPS z zarzadzania firmg rodzinna, wybor tych,
ktérzy chca pielegnowac zytke spolecznikéw do warsztatow
lideréw, rekrutacja do kolejnych edycji szkolen dla przedsie-
biorcéw, spotkania, mailingi, raporty, konferencje, warsztaty,
kampania spoleczna ,Firma rodzinna to MARKA". I to, co
chyba najprzyjemniejsze, czyli poznawanie uczestnikéw ko-
lejnych szkolen i edycji: Poznan, Warszawa, Krakéw, Szcze-
cin, Warszawa, Poznan...

I'tak oto, za nami juz szes¢ edycji szkolen, warsztaty lide-
row, w kwietniu konczg sie studia dla sukcesoréw. Minelo
bardzo szybko, ale jak duzo sie w tym czasie wydarzylo! Jak
wiele zawigzalo, mam nadzieje, owocnych, dtugotermino-
wych znajomosci, przyjazni, w konicu — kontaktéw bizneso-
wych. Jak duzo sie wzajemnie od siebie nauczylismy.

Co przed nami? Trwaja warsztaty tematyczne, pelng para
rusza doradztwo, trwajg niezwykle spotkanie mentoringowe
w firmach rodzinnych w calej Polsce. Tu warto przypomniec,
ze w spotkaniach udzial moga bra¢ wszyscy uczestnicy pro-
jektu, a takze mogg zaprasza¢ swoich goéci. 4 lutego na spo-
tkanie do siebie zaprasza firma Nova France z Poznania (te-
mat spotkania to przygotowanie rodziny i firmy do sukces;ji),
11 lutego za$ czeka na rodzinnych firma Cermag Poznan. Tam
bedziemy dyskutowa¢ o wykorzystaniu potencjatu firmy do
tworzenia Dobra, czyli jak skutecznie pomagac tym, ktérzy
takiej pomocy potrzebuja. Wiecej informacji o spotkaniach
mentoringowych (tych w lutym, marcu i kwietniu) oraz
o warsztatach tematycznych oczywiscie na naszej stronie
www.firmyrodzinne.eu oraz na portalu firm rodzinnych.

Drodzy Rodzinni! Oby Nowy Rok byl dla wszystkich
szczedliwy, pelen sukceséw i radosci. By spelnity sie Wasze
marzenia, plany realizowaly bez probleméw, a na horyzon-
cie rysowaly nowe, fantastyczne cele.

Dla nas w projekcie, pod koniec roku zarysowala sie szan-
sa przedluzenia szkolen FR do kofica grudnia 2015. Planowo
maja sie skonczy¢ w czerwcu, ale jesli sie uda, w lutym roz-
poczniemy rekrutacje do VII edycji szkolen dla przedsiebior-
cow. Uczulam wiec wszystkich zainteresowanych udzialem
w projekcie wsparcia firm rodzinnych, by juz zglaszali sie do
naszego biura oraz $ledzili nasza strone, na ktérej o wszyst-
kim informujemy na biezaco.

Serdecznie pozdrawiam,

Matgorzata Zawadka
koordynator kampanii spotecznej, mediéw i PR w projekcie FR2

Fot. archiwum Projektu

Spotkanie mentoringowe w MOKATE. 22.08.2014

Fot. archiwum Projektu

Fot. archiwum Projektu

Warszawa, 5.11.2014, Konferencja zamykajaca V edycje
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Nowy Rok w nowej formie

O firmie Silmach i zachodzgcych w niej
obecnie zmianach opowiada jej wspotwia-

Scicielka — Janina Krol-Chmurska

Urszula Hoffmann

trenerka pracy z opowiescig, 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”.

statnie dni starego roku miaty dla nas historycz-

ne znaczenie. 31.12.2014 nastgpilo przeksztalcenie

naszej firmy w spoétke z o.0. Byt to diugi, trwajacy
prawie pol roku proces, ale od 1 stycznia 2015 dziatamy juz
pod nazwa Silmach spétka z 0.0. Wiadomo, Zze na marke
pracuje sie latami, zostaliSmy wiec przy tej nazwie, gdyz na
rynku jesteSmy rozpoznawani jako Silmach, od produkcji
systemow silosowych do transportu i dozowania materiatéw
sypkich, gléwnie dla przemystu spozywczego.

Przygotowujemy sie do procesu sukcesji i to jest pierwszy
krok w tym kierunku, bo jednoosobowa forma dziatalno-
Sci gospodarczej to juz troche przezytek. Firme zarejestro-
walismy w 1980 . na meza i tak to zostalo przez 35 lat. Ja
W niej pracuje od samego poczatku, a formalnie nigdzie nie
istnieje. Udzial w projekcie Firmy Rodzinne zainspirowat
nas do dokonania tego przeksztalcenia. To gtéwnie ja naci-
skatam i przeprowadzitam, bo gdybym zostawila to mezo-
wi, to pewnie nic nie zmieniloby sie do dnia dzisiejszego.
Przeprowadzilam to z pomocg kancelarii prawniczej, ktéra
poznaliSmy przy okazji trwania projektu. Teraz trzy nasze
corki sa wspélniczkami, wiec juz tworzymy firme rodzinng
w takim bardziej formalnym wymiarze.

Najbardziej w firme angazuje si¢ Dominika, ktéra mieszka
jeszcze z nami. Zajmuje sie marketingiem i PR, i robi to z pel-
nym zaangazowaniem. Z pozostatymi cérkami nastawiamy
sie na wspolprace zdalng, bo obie pracuja i mieszkaja
w innych miastach. Na szczescie taka zdalna wspélpraca
jest teraz mozliwa. Mamy baze klientéw, kt6ra obslugujemy
przy pomocy programu CRM, do ktérego cérki majg dostep,
wiec moga do nich dzwoni¢ i umawiaé spotkania. To bardziej
efektywna forma pozyskiwania nowych klientéw. Od wielu
lat uczestniczyliSmy w Targach Polagra Food w Poznaniu, ale
to byly ogromne koszty, mnéstwo pracy I raczej nie przekla-
dalo sie na wzrost sprzedazy naszych produktéw. Lepsze re-

Janina Krol-Chmurska z mezem i cérkg Dominikg

zultaty przynosi indywidualne docieranie do klienta i w tym
kierunku chcemy dzialaé, a obie cérki §wietnie sie do tego
nadajg i sa bardzo pomocne w tym obszarze. Przeksztalcenie
sie w spolke, wciggniecie corek jako wspdlnikéw, a przez to
ich formalne zaistnienie w firmie nadaje temu rangii powa-
gi. W spos6b zauwazalny zaczely sie teraz bardziej intereso-
wac tym, co sie tutaj dzieje. W rozw¢j firmy zaangazowani
sa rowniez nasi dlugoletni pracownicy, dzigki ktérym firma
dziala nieprzerwanie od ponad 35 lat.

Nasi rodzice tak si¢ nami nie przejmowali, jak teraz my
przejmujemy sie dzie¢mi. Do wszystkiego dochodzilismy
sami i to nas chyba uczynilo silniejszymi i bardziej odpo-
wiedzialnymi. Kolejnych pracownikéw zatrudnialismy
wtedy, kiedy juz nie dawaliémy sobie rady z iloscig pracy.
Parliémy do przodu, choé¢by pod wiatr. Obecnie zatrudnia-
my 30 pracownikéw. Mlode pokolenie juz tak nie pracuje,
oni chca wiecej korzystaé z zycia. Moje cérki nieraz moéwia:
Mamo, ty chyba jestes$ z zelaza. Dziwig sig, ze przyjmuj¢ na
siebie r6zne rzeczy i nie zalamuje sie. Ostatnio pracuje tak
intensywnie jak w czasach, kiedy zakladaliémy firme.

W ubieglym roku przeszlismy dwa audyty, jeden z nich
dotyczyl innowacyjnosci naszego produktu. Dopiero osoby,
ktére przyszly z zewnatrz zwrdcily nam uwage na ogrom-
ny potencjal drzemigcy w naszej firmie i ze powinni$my to
koniecznie rozwija¢. Chcemy, zeby nasi klienci mogli otrzy-
mywac dotacje kupujac u nas produkt, ktéry w innowacyjny
spos6b zmieni im organizacje i technologie produkcji.

Czasami odbieram z przedszkola lub szkoty swoje wnu-
ki. Niekiedy musza wrdci¢ z nimi do biura, zeby skonczy¢
jaka$ pilng prace. One wtedy siedza przy wolnym biurku,
co$ rysuja, bawia sie. Bylabym szczesliwa, gdyby za jakie$
20 lat siedzialy w tym biurze pracujac nad dalszym rozwo-
jem zalozonej przez dziadkéw firmy Silmach. Dla takiej wizji
warto jeszcze popracowac.
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Patriotyzm kiedys i1 dzis

Polska to kraj, ktory musiat bardzo wiele poswiecic, wiele przetrwac oraz wiele wy-
walczyc, aby dotrze¢ do migjsca, w ktorym sie teraz znajduje, Dzieki wytrwatosci,
odwadze i silnemu poczuciu tego jak wazna jest Ojczyzna, jak wazna jest Polska
— przezwyciezano kazde zniewolenie. Miniony rok, ktory byt bardzo znaczacg 25.
rocznicg wolhosci gospodarczej w sposob wyjagtkowy pokazat, jak bardzo docenia-
my to, ze zyjemy w wolnym, niepodlegtym kraju, jak bardzo w ciggu tych ubiegtych
lat wszystko dookota sie zmienito i rozwineto, a takze zmienia i rozwija nadal.

Marietta Lewandowska
Instytut Biznesu Rodzinnego,
BUSINESS DISCOVERY

Dwa pokolenia — dwa patriotyczne
spojrzenia

Kazdy z nas patrzy jednak na Polske ze swojej wlasnej
perspektywy. Mlodzi ludzie bardzo czesto stysza dzis
od starszych krewnych: ,za moich czaséw nie bylo...”
albo ,kiedy ja bytem w Twoim wieku nie miatem mozli-
woéci...”, a takze ,nie wyobrazasz sobie nawet, jak teraz
wszystko sie zmienito...”. I to prawda. Nie wyobrazam.
Nie umiem sobie tego nawet wyobrazi¢. Wiem tez, ze
moi dziadkowie patrza na otaczajacg nas polska rzeczy-
wisto$¢ inaczej niz moi rodzice, a moi rodzice patrza ina-
czej niz ja. Dziadkowie pamietajg jeszcze bardzo trudne,
wojenne czasy, pamietaja z jak duzym wysitkiem wig-
zalo sie zdobycie jedzenia, ubran i rzeczy niezbednych
do zycia. Ile ludzie musieli wycierpie¢, jak byli przesla-
dowani, jak duzym ryzykiem bylo méwienie prawdy,
wyznawanie wiary. Moi rodzice opowiadali mi o stanie
wojennym, o kartkach, bez ktérych prawie niemozli-
wym bylo kupienie czegokolwiek, o pustych sklepach,
o braku wyboru, o zabawach na dworze i umiejetnosci
cieszenia si¢ kazdg drobna rzecza — naklejka, plakatem,
kolorowa kredka. Ja Polske znam juz zupelnie inng. Po-
stepowa, rozwojowa, pelng wolnosci, swobody dziatania
i prébujaca ciggle nadgoni¢ stracony czas i doréwnac za-
chodnim krajom. Moje dziecifistwo pamieta jeszcze gre

w pitke na podwérku czy wyscigi na rowerach, ale takze
gry komputerowe, cala mase nowych kreskowek, bajek
i zabawek, ktore czesto skutecznie odciggaly uwage od
prawdziwych wartosci, a czasem takze i od drugiego
czlowieka. Obecnie mlodsze ode mnie pokolenia czesto
zatracajq sie w portalach spolecznosciowych i w wirtu-
alnym $wiecie, ktéry nie promuje patriotyzmu i nie wy-
woluje dumy z bycia Polakiem. Lekcje historii sg tylko
nauka o... historii. Czy to znaczy, ze my, mlode pokolenie
nie doceniamy naszego kraju? Ze nie doceniamy Polski
w taki sam sposob jak nasi dziadkowie czy rodzice? Sama
boje sie odpowiedzi na to pytanie...

Wspodlne wartosci — kluczem do sukcesu
trwatosci

Wartosci, ktore kiedy$ bylo podstawa i duma kazdego
polskiego obywatela, teraz traktowane sg bardzo cze-
sto raczej jak slogan z podrecznika do historii. Wolnos¢,
ktéra jest dla kazdego dostepna, pokazata mi i mojemu
pokoleniu tyle mozliwosci siegajacych poza nasz kraj,
ze bardzo wielu z nas wybiera prace, studia i zycie za
granica zamiast walczy¢ na swéj wlasny mozliwy spo-
s6b o dalszy rozwdj naszego kraju. Wybieramy czesto
produkty zagraniczne, bo sg ,modne, lepsze, miedzy-
narodowe”, zamiast dba¢ o rozwdj naszej gospodarki
napedzanej przez konsumentéw wybierajacych polski
asortyment. My mlodzi, bardzo czesto zapominamy, ze
patriotyzm, to nie jest powdd do wstydu, ale do dumy,
a objawia sie on nie poprzez walke, ale poprzez codzien-
ne wybory, od ktérych moze zaleze¢ przyszloéc naszego
kraju.



FIRMA RODZINNA TO MARKA

M itos¢

' Awangarda biznesu

Recepta na zmienng rzeczywistosc

K reatywnosc

‘ ' Afirmacja przedsiebiorczosci

Jestesmy trzonem gospodarki.
Tworzymy miejsca pracy.

Budujemy na wartosciach.

Osadzeni na tym, co cenne w tradycji,
patrzymy daleko w przysztos¢.

Budujemy sie¢ i marke FIRM RODZINNYCH w Polsce.
Dotacz do nas!

Umocnij swoja rodzine i swoj biznes.

www.firmyrodzinne.eu
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