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OD REDAKCJI

Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinnil

Gdy przed dwoma laty rozpoczela sie w Polsce goraca dyskusja na temat obowiazkowego wydluze-
nia okresu aktywnosci zawodowej do 67 lat, ktéra zreszta znéw powroécita z wielka moca, wytaczano
rozmaite argumenty za i przeciw. Jedni méwia, ze przesuniecie wieku emerytalnego jest konieczne
ze wzgledéw ekonomicznych; po prostu nie da sie utrzymywacé coraz wiekszej grupy emerytow,
zyjacych coraz diuzej, przez zmniejszajaca sie grupe ludzi aktywnych zawodowo. Drudzy zas glo-
sza, ze czlowiek po szes¢dziesigtym roku zycia nie jest w stanie pracowaé wydajnie, jest to wlasciwie
czlowiek schorowany, zmeczony, ktéry powinien juz uwolni¢ sie od obowiazku czy wrecz jarzma
pracy i zajac sie swoim zdrowiem, rodzing i odpoczynkiem.

W toku tej dyskusji zupelnie pomija sie jakze niezwykle wazny aspekt calej sprawy, a mianowicie
kwestie: czym jest praca dla czlowieka? Czy jest to tylko obowigzek wobec spoleczefstwa, Zrédlo
utrzymania i wklad w tworzenie dochodu narodowego jak chca jedni, czy ciezki mozél, katorga,
przymus, swoisty wyzysk, zabierania prawa do wolnosci jak chca inni? A moze jeszcze co$ innego?

A przeciez obserwujemy tez biegunowo inne zjawisko — ludzi, ktérzy w bardzo zaawansowanym
wieku chcg pracowad, pracuja i sg z tego bardzo zadowoleni, wrecz szczesliwi. Takim szczegdlnym
miejscem pracy sa firmy rodzinne. Oto wlasciciele i czlonkowie rodzin pracujg do péznych lat i nie
wyobrazaja sobie, ze mozna nie pracowaé. Dlaczego? Przeciez nikt im nie kaze, sami chcg to robic.
A dla pracownika spoza rodziny — czy praca w firmie rodzinnej jest dobra praca? Jak ona wyglada
z jego perspektywy?

W czternastym numerze Relacji duzo méwimy o pracy. Szukamy odpowiedzi na pytanie, czym
jest praca w firmie rodzinnej, jakie sg plusy i minusy pracy na swoim. Dzigki pracy u siebie i z najbliz-
szymi zwigksza sig szansg na stopniowe i konsekwentne zaspokojenie wszystkich ludzkich potrzeb — pisze prof.
W. Popczyk o zaangazowaniu czlonkéw rodziny w firmie rodzinnej. Te pozytywne strony pracy ,na
swoim” mogg tez rodzi¢ niebezpieczenstwo zaniedbania innych sfer zycia. O tym, jak utrzymac réw-
nowage miedzy praca a zyciem osobistym, jak podzieli¢ sie praca, pisze Wiestawa Machalica. Urszula
Morawska-Zawada, sama zaangazowana w prace w swojej firmie, postanowila sprawdzi¢, co méwi
przypadkowo zapytany przychodzien o pracy w firmie rodzinnej. Sgsiad pracuje w duzej korporacji
i ma wszystko jak w zegareczku: umowy, urlopy, godziny pracy. Ale z kolei nikogo nie obchodzi, ze rano trzeba
Zong zawieZ¢ z dzieckiem do lekarza. Cos za cos — méwi pracownik mikrofirmy rodzinnej. Niewielka, ale
ciekawa préba znalezienia odpowiedzi, jak oceniajg firmy rodzinne jej pracownicy spoza rodziny.

Musze przyznad, ze zafrapowaly mnie wypowiedzi prof. Arkadiusza Sobczyka, wybitnego praw-
nika specjalizujacego sie w prawie pracy. Polecam przeczytanie w catosci tej WAZNEJ ROZMOWY.
Jest tam wiele istotnych uwag o regulacjach prawa pracy w procesie sukcesji, ktére warto poznac.
Najbardziej jednak przeméwit do mnie poglad profesora: wsparcie przedsigbiorczosci to nie jest kwestia
gestu lub dobrej woli wiadz. Przedsigbiorcow nalezy wspierac dlatego, Ze takie wsparcie im si¢ po prostu nalezy.
A im wigcej naktadamy na nich obowigzkow wobec pracownikdw, tym powinno byc ono wigksze.

Jak zwykle zachecam do przeczytania calosci numeru. Ostatnie miesigce Projektu Firmy Rodzinne
2 to coraz bardziej intensywne ,konsumowanie” szkolen i doradztwa, coraz wiecej ciekawych wyda-
rzen, inicjatyw oddolnych i budowania wiezi w matych grupach lokalnych. W numerze znajdziemy
gars¢ informagiji i refleksiji, co sie dzieje w srodowisku firm rodzinnych, jakie osobiste zyski oraz
korzysci dla swoich firm wynosza uczestnicy projektu. Przyjemnej lektury!

Dodatkowo apeluje:

Drodzy Czytelnicy! Wasze opinie sa dla nas bardzo wazne. Wkrétce Projekt FR2 sie skonczy, ale
nasze pismo pozostanie. Jednak by mogto zy¢ i sie rozwija¢, musimy czué, ze jest Wam potrzebne!
Prosimy wiec o wejscie na nasza strone http:/firmyrodzinne.pl/magazyn-relacje-ankieta-czy-
telnicza/ i wypelnienie ankiety czytelniczej. To zajmie kilka minut, a dla nas bedzie bezcennym
zrédtem informacji. Z géry dziekujemy!

Redaktor Naczelna,
Maria Adamska

e MQMJRT


http://firmyrodzinne.pl/magazyn-relacje-ankieta-czytelnicza/
http://firmyrodzinne.pl/magazyn-relacje-ankieta-czytelnicza/

TEMAT NUMERU

Praca w firmie rodzinnej —
jak nas widzg ,cywile"?

Po tym jak uczestniczytam wraz ze wspotpracownikami w projekcie Firmy Rodzinne 1, po
tym, jak obserwowatam drugg edycje Projektu, nie moge sie oprze¢ wrazeniu o wyjatko-
woscCi pracujgcych w tych firmach ludzi. Ale czy inni podzielajg nasze pasje? Postanowi-

tam sprawdzi¢, jak nas — Rodzinnych — widzi tzw. ,ulica”.

Urszula Morawska-Zawada
wspotwiascicielka Piruet Film-Studio Animaciji,

uczestniczka projektu FR1

Oto garsc¢ spostrzezen.

Jacek, lat 27, mechanik samochodowy.

Pracuje w firmie rodzinnej juz od 6 lat. Jest to warsz-
tat pod Warszawa, ktéry szef prowadzi ze swoim bratem.
Pracownikéw zatrudnia czterech, sami szefowie tez pracuja
w warsztacie. Praca w takiej firmie ma swoje plusy i minusy,
jak wszystko. Szef placi stosunkowo niewiele, ale
regularnie. Wie, ze Jacek ma na utrzymaniu
zone i malutkie dziecko. Jak zona praco-
wala, bylo latwiej. Po urlopie macierzyn- .
skim wroéci do pracy. Taka maja przy-
najmniej nadzieje.

Jacek czuje sie doceniony, ale
droga awansu juz raczej przed nim
zamknieta. Szef ma swoje latka, ale
niedlugo mlodszy brat bedzie sze-
fem. Nie ma sie zresztg co dziwid.
Jakby sam miat zaktadac¢ firme, to tez

wolalby polega¢ na swoim bracie niz na
kim§ obcym. Kolejnym plusem jest to, ze
jak bardzo potrzeba, to mozna wzig¢ wolny
dzien lub wyskoczy¢ na pare godzin zatatwié
sprawy. Nie wszystko jest takie sformalizowane. Jacek
po czterech latach pracy dostal umowe o prace, dwdéch ko-
leg6w jest zatrudnionych na umowe zlecenia. Wiele warsz-
tatow zatrudnia ludzi w ogéle ,na czarno”. To jest minus,
bo w tej branzy o wypadek nie trudno. Szef sie troche boi.
Sasiad pracuje w duzej korporacji i ma wszystko jak w ze-
gareczku: umowy, urlopy, godziny pracy. Ale z kolei nikogo
nie obchodzi, ze rano trzeba zone zawiez¢ z dzieckiem do
lekarza. Co$ za cos.

Stanistaw, lat 68, cukiernik. Sam prowadzil wlasna firme
przez 40 lat. Teraz biznes przejely corki.

Przez ostatnie kilka lat dosy¢ kiepsko szto. Klienci sa coraz
bardziej wymagajacy. Mody sie zmieniaja. Klienci sie odchu-

Corki zyja praca,
O pracy rozmawiaja
caly czas,

a i wieczorami do
siebie dzwonia, zeby
podzieli¢ sie nowymi
pomystami.

dzaja, jedza mniej cukru. Kiedys$ to babcie z wnukami szly
w niedziele do cukierni. Teraz potowa dzieci bezglutenowa,
a polowa bezmleczna. Nawet wnuki pana Stanistawa. Cale
szcze$cie corki pana Stanistawa sg nowoczesne i przeniosty
czesc¢ sprzedazy do internetu. Umieja robic ciasta bezglute-
nowe, bezmleczne, Hello Kitty, co tylko dusza zapragnie.

Prowadzili z zong cukiernie w matym miasteczku pod
Warszawa. Praca w firmie rodzinnej oczywiscie zajmowata
im caly mozliwy czas, ale bylo dobrze. Z pracy w firmie po-
budowali cérkom domy, mieli kilkoro pracownikéw. Teraz
czasem pomagaja, jak jest nawat zamowien. Corki ucza ich
nowych sztuczek, ale stare receptury jeszcze sprzed wojny
tez maja swoich wielbicieli: sernik, makowiec babci
pana Stanistawa. Nowoczesne uzycie starych
skladnikéw bywa zaskakujace.

Corki zyja pracg, o pracy rozmawia-
ja caly czas, a i wieczorami do siebie
dzwonia, zeby podzieli¢ sie nowymi
pomyslami. Pan Stanistaw sie cieszy,
ze dobrze wychowal dzieci. Co to
znaczy? Ze sg szczedliwe, lubia to
co robig. Jakby poszly do korporacji,
pewnie zarabialyby wiecej.

Marta, lat 26, studentka. Uczy an-
gielskiego w prywatnej szkole jezyko-
wej, firmie rodzinnej.

Pracuje tu juz 4 lataijest zadowolona. Nie
odczuwa wielkiej réznicy, czy pracuje w firmie

rodzinnej czy nie. Zreszta, to pierwsza praca Marty. Nie
ma poréwnania. Kolezanki pracujg w sieciéwkach, ktére sg
franczyzami, tak ze kazda szkétka ma odrebnego wlasciciela,
wiec tam jest podobnie. Szef i szefowa dbaja o pracowni-
kow. Wiedza, ze nauczyciele musza by¢ zadowoleni, to oni
przeciez maja bezposredni wplyw na finanse szkoly. Zache-
caja lub zniechecaja klientéw-uczniéw. Szefowa jest bardzo
oszczedna, lagodnie rzecz ujmujgc. Bardzo wszystkiego pil-
nuje: liczy mazaki, pilnuje ksera, przykreca kaloryfery, jak
sie robi cieplej.
W szkolach, gdzie pracuja kolezanki Marty, s zatrudnione
administratorki, ktére nie sa wlascicielkami, to luz i marno-
trawstwo jest wieksze. Marta nigdy nie zastanawiala sie nad
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tym, ale rzeczywiscie wlasnej firmy pilnuje sie bardziej. Zima
szef i szefowa wyjechali na urlop i biuro prowadzila mama
szefowej. Porzadek i dyscyplina byly jeszcze wieksze.

Raz w ciagu tych czterech lat Marta przykro
odczula, ze pracuje w firmie rodzinnej. Szef
i szefowa przechodzili matzenski kryzys. .

Jako$ sobie z tym poradzili, ale mato
brakowalo. Przez dwa czy trzy mie-
sigce pracownicy zastanawiali sie, co
bedzie z nimi, co bedzie ze szkola,
uczniami w §rodku semestru. Atmos-
fera byla bardzo napieta, ale trzeba
im przyznad, ze ani razu nie poklécili
sie przy pracownikach. To jest chyba
minus pracy w firmie rodzinnej. Czlo-
wiek nie jest niczemu winien, a moze po-
nie$¢ konsekwencje cudzych probleméw
i blednych decyzji.

Marecin, lat 40, pracownik firmy transportowe;.

Szefiszefowa sa ciggle w pracy. Marcin im nie zazdrosci.
On -jak to sam nazywa — ,0dbebni” swoje godziny iidzie do
domu. A oni siedza. Pracy jest duzo, odpowiedzialnos¢ jest
duza, a wcale nie ma z tego tak duzo pieniedzy w poréw-
naniu z ryzykiem i ogromem wlozonego wysitku. Szefowa
jezdzi starym oplem. Moze z oszczednosci? Moze. Samo-
chody sa drogie, naprawy drogie, o paliwie to nawet nie
ma co wspominac. Trasy sie troche poprawily, chociaz tyle.
Z ludzmi tez jest problem.

Marcin pracowal juz w kilku firmach transportowych
i wszedzie jest to samo. Nie przychodza do roboty jak za-
pija, nawet czasem nie zadzwonia. Prébujg kras¢ paliwo
z mniejszym lub wiekszym skutkiem. Rézne ,walki” robia.
W ogoéle, zeby prowadzi¢ swojg firme, to trzeba mie¢ spe-
cjalny charakter. Jaki? Trzeba lubi¢ ryzyko chyba. I mie¢
stalowe nerwy, zeby uzerac¢ sie¢ z ludzmi. I z klientami,
i z pracownikami.

Karolina, lat 23, branza gastronomiczna, studiuje zaocznie.

Pracuje w popularnej knajpce w Warszawie. Robi wszyst-
ko, w zaleznosci od potrzeby. Czasem stoi za barem, czasem
na kuchni, czasem pracuje jako kelnerka. Knajpke prowadza
dwaj bracia. Atmosfera jest fajna, sami mlodzi ludzie i fajni

Pracy jest duzo,
odpowiedzialno$é
jest duza, a wcale nie

ma z tego tak duzo
pieniedzy w poréwnaniu
zryzykiem i ogromem
wlozonego wysitku.

Klienci. Szefowie wkladajg cale serce w ten interes i widaé
efekty. Ekipa jest bardzo zaangazowana.

Uwaza, ze szef powinien dawac przyklad swoja
praca. Pracowala w kilku knajpach i tam, gdzie
szef nie pracowal reka w reke ze swoimi
ludZmi, to zawsze byla plajta. Szefowie sa
w pracy non stop. Minus jest taki, ze sie

czasem kl6ca w pracy. Taka rzecz jest
nie do pomyélenia miedzy obcymi
ludzmi, ktérzy tylko ze soba pracuja.
Niby nie robia tego w obecnosci pra-
cownikow, ale i tak wszyscy stysza.
Staraja sie z kolegami nie interwenio-
wa¢ ani nie by¢ po zadnej ze ,stron”,
bo boja sie, ze tamci sie i tak pogodza,
a pracownikom sie oberwie. Ale ostro
jest czasem, niestety, bo jeden z braci cza-
sem popija. Troche robi obciach przed klien-
tami. Na szczescie klientela jest mloda i sama nie

stroni od mocnych trunkéw.

Pierwszy raz Karolina jest zadowolona, ze w pracy jest
monitoring. Ten popijajacy szef podbierat utarg z kasy. Na-
wet nie musieli skarzy¢. Przychodzil ten drugi i tylko po-
kazywali glowa na kamerke. Jakby to nie byt wlasciciel, to
mozna by bylo go normalnie wywali¢, a tak? Jak zwolnié¢
swojego szefa?

Przepytujac ludzi na ulicy bytam na poczatku nieco spie-
ta, a i moi rozméwcy byli zdziwieni. Pytali po co mi to, czy
beda w gazecie itd. Temat firm rodzinnych nadal zaskakuje,
mimo, zZe jest bardzo powszechny, pierwotny mozna by rzec.
Kazdy w jaki$ sposob zetknal sie z tym tematem, a ludzie nie
zastanawiaja sie nad tym tak, jak nie zastanawiaja sie nad
czynnoscig oddychania.

Mialam szczescie, nie trafili mi sie rozméwcy nadmiernie
narzekajacy, nienawidzacy swojej pracy lub szefa/szefowej.
A zapewne i tacy sie zdarzaja. Nie powiedzieli mi tez pewnie
tego, co oni sami robig zle, czy oszukujg, czy sa leniwi. Lu-
dzie kreujg swoj wizerunek nawet przed obcg osoba zadaja-
ca pytania. Przepytatam tylko kilka os6b. Jaki obraz sie z tego
wylania? Ja jestem nawet zadowolona. Ani jedna osoba nie

powiedziala stowa ,prywaciarz”.
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Wartosc pracy cztonkow
rodziny w biznesie rodzinnym

.Roczna praca kazdego narodu jest funduszem, ktory zaopatruje go we wszystkie rzeczy
konieczne i przydatne w zyciu, jakie ten nardd rocznie konsumuje, a ktore stanowig badz
bezposredni wytwor jego pracy, badz tez to, co nabywa za ten wytwor od innych na-

rodow.”

dr hab. Wojciech Popczyk
prof. Uczelni tazarskiego w Warszawie,
autor ksigzki ,Przedsiebiorstwa rodzinne
w otoczeniu globalnym”, WUt 2013

Co méwi o pracy ekonomia?
Praca jest efektem wysitku wlozonego przez czlowieka
w wytworzenie okre§lonego dobra, $wiadoma czynno-
cig nakierowang na osiggniecie zalozonego celu, jakim
jest zaspokojenie potrzeby. Wynikiem pracy czlowieka
jest wartos¢ ekonomiczna w postaci towaréw i uslug.
W ekonomii praca utozsamiana jest z kapitalem
intelektualnym, w skiad ktérego wchodzi
kapital ludzki (kompetencje, wyksztal-

Adam Smith

nos¢”, co przeklada sie na lepsze wyniki finansowe w po-
réwnaniu do odpowiednikéw nierodzinnych.

Psychologiczno-socjologiczne spojrzenie na
prace

W podejéciu psychologiczno-socjologicznym prace trak-
tuje sie jako srodek do zaspokajania potrzeb oraz jako
najlepsza metode wychowania czlowieka. Wartoé¢ pracy
wpajana jest najpierw w rodzinie. To wla$nie w tym $ro-
dowisku ludzie od najmlodszych lat przejmujg wzorce
zachowan swoich rodzicéw. Ucza sig, Ze praca wyznacza
wartoé¢ spoleczng czlowieka, ze praca jest Zrédlem zaspo-
kajania potrzeb biologicznych, spolecznych i duchowych.
Mogg tez dowiedzie¢ sig, ze praca stanowi przy-
mus, co wigze si¢ z traktowaniem pracy jako
niezgodnej z wolg, jako efekt przemocy

cenie pracownikéw ich uzdolnienia, W podej $ciu fizycznej i moralne;j.

doswiadczenia, osiagniecia, posta- . W rodzinach przedsiebiorczych
. : psychologiczno- :

wy, wartosci, kondycja zdrowot- ) i pozytywne wychowanie miodego

na), kapitat strukturalny - wie- SOC]OlogICZHym czlowieka do pracy i przez prace

dza i kompetencje organizacyjne prace traktu]‘e sie jest latwiejsze i bardziej praw-

(procesy, systemy informatyczne, jako érodek do dopodobne niz w rodzinach

marki, patenty, licencje, majat-
kowe prawa autorskie, znaki to-
warowe, infrastruktura, strategie,
kultura organizacyjna) oraz kapitat
spoteczny, wynikajacy z interakcji
miedzy ludzmi. Kapital spoleczny
umozliwia wspoéldzialanie, wspieranie
sie, dzielenie sie wiedzg, doSwiadczeniem,
pomyslami, rozwigzaniami, tworzy zgrany ze-

spol ludzi zdolny i gotowy do kreowania wartosci po-
nadprzecietnych. Jeéli ludzie wykonujacy wspélnie prace
sa do niej dobrze przygotowani, postuguja sie zaawanso-
wang technologia, uzyskuja wysokg wydajnos¢ pracy, to te
same warto$ci ekonomiczne potrafig wykonaé szybciej i le-
piej. Co wigcej, pracownicy Zle zorganizowani, niezgrani,

stabo zmotywowani musza wklada¢ duzo wigcej wysitku
niz ci zorganizowani, solidarni, lojalni, zjednoczeni, two-
rzacy sprawny zespol. A zatem ma to negatywny wplyw na
wydajnos¢ i efektywnos$¢é wykonywanej nich pracy.

Silg przedsiebiorstw rodzinnych jest wlasnie kapitat spo-
teczny rodziny. To on pozwala osiggaé im ,wyzsza wydaj-

zaspokajania potrzeb
oraz jako najlepsza
metode wychowania
czlowieka.

nieprzedsiebiorczych. ~ Wynika
to z faktu, ze mlode pokolenie
w tych pierwszych od wczesnych

lat jest uczestnikiem biernym, a po-
tem aktywnym rodzinnego przed-
siewziecia gospodarczego, angazuje
sie w prace na jego rzecz na zasadzie
zabawy, pomocy, a pézniej zarobkowania
dorywczego, a w koncu statego. Taki wzorzec
wychowania do pracy i przez prace ksztattuje osobo-
wos¢, cechy bedace istotg orientacji przedsiebiorczej czlo-
wieka, co w polaczeniu z doswiadczeniem nabywanym
podczas ,stazu” w obcym przedsiebiorstwie uswiadamia
wartos¢ i niepowtarzalno$¢ pracy we wlasnym biznesie ro-
dzinnym. Dzieki pracy u siebie i z najblizszymi zwieksza sie
szanse na stopniowe i konsekwentne zaspokojenie wszyst-
kich ludzkich potrzeb, co w przypadku zaniechania pracy
lub zatrudnienia alternatywnego jest niemozliwe badz trud-
ne do osiggniecia.
A. Maslov ustalil pie¢ podstawowych potrzeb cztowieka,
porzadkujac je od najbardziej podstawowych (wynikaja-
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cych z funkcji zyciowych) do potrzeb spolecznych wyzszego
poziomu, ktére uswiadamiane sa dopiero po zaspokojeniu
nizszych.

Potrzeby podstawowe fizjologiczne (jedzenie, ubranie,
mieszkanie, utrzymanie potomstwa) czlowiek zaspakaja
ze $rodkéw pochodzacych z zarobkowania lub §wiadczen
spolecznych. Regularne wynagrodzenie, jakie otrzymuje
czlonek rodziny przedsiebiorczej, w czesci przeznaczone
jest na tego typu potrzeby.

Potrzeby bezpieczefistwa (zabezpieczenie przed choro-
bami, bezrobociem, starczg lub chorobowa niezdolnoscig do
pracy, przestepczoscia, wypadkami, wojna i niestabilnosciag
polityczng i kryzysami gospodarczymi) czlonkéw rodziny
zaspokajane sa z ich wynagrodzen oraz udzialé6w w bizne-
sie. Pewna, dtugotrwala praca na etat, optacana ponadprze-
cietnie, z perspektywami realnego awansu i niskim prawdo-
podobienstwem utraty, istotnie zmniejsza zagrozenia. Praca
z rodzing daje poczucie opieki, oparcia, spokoju, wolnosci
od lekéw zawodowych, od niepewnosci i stresu, jakie towa-
rzysza pracy w przedsiebiorstwie obcym.

Potrzeby przynaleznosci (akceptacja, milos¢, stosunki
intymne, przyjazi, uczestnictwo w zyciu grupy, radzenie
sobie z samotnoécia i izolacjg) zaspokajane sg dzieki relacjom
z najblizszymi nie tylko w rodzinie, ale i w biznesie. Rodzina
jako grupa pierwotna czlowieka nabywa w tym kontekscie
znaczenia fundamentalnego. Wspéldecydowanie o wizji,
misji biznesu i wspélne wypracowywanie strategii ich reali-
zacji, realny wplyw na losy biznesu wzmacniaja tozsamosé
wsroéd czlonkéw rodziny i usprawniajg proces ksztaltowania
jej norm moralno-etycznych.

Potrzeby szacunku i uznania (autorytet, dominacja, sla-
wa) zaspokajane sg dzieki sukcesom, jakie czlonek rodziny
odnosi, prestizowi zajmowanych stanowisk w miejscu pracy,
aktywnosci charytatywnej i prospolecznej, silnej pozytyw-
nej reputacji w otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym.
Najlepszym $rodowiskiem do zaspokojenia tej potrzeby
przez czlonka rodziny przedsiebiorczej jest praca na ekspo-
nowanym, docelowym stanowisku w biznesie rodzinnym.
Uzywam okreslenia docelowe, gdyz kandydat rodzinny wi-
nien przejs¢ r6zne newralgiczne stanowiska, facznie z tymi
najmniej prestizowymi, aby zapoznac sie ze specyfikg po-
szczegblnych komoérek i dzialéw w strukturze organizacyj-
nej biznesu, co jest zgodne z litera zasad i duchem wycho-
wania przez prace.

Potrzeby samorealizacji, jak wytyczanie i realizacja ce-
16w, wiedzy, rozwoju, realizacji pasji i zainteresowan, spel-
nianie si¢ oraz potrzeba harmonii, réwnowagi i piekna,
moga by¢ zaspokojone w duzym stopniu. Czlonkowie rodzi-

ny przedsiebiorczej maja realne warunki zaspokajania tych
potrzeb, gdyz rozw6j i wzrost biznesu bedacy ich udzialem
i zrédlem satysfakcji jest zaspokojeniem potrzeby posiada-
nia celu i jego realizacji, a niezagrozona pozycja w biznesie,
wzgledna autonomia i partycypacja w zarzadzaniu pozwa-
lajg racjonalnie dzieli¢ czas miedzy rézne aktywnosci nie-
zbedne do wszechstronnego rozwoju osobistego i osiggania
stanu szczescia z jego réznych zrédel.

Teoria rownowagi organizacyjnej autorstwa Ch. Barnar-
dairozwinieta przez H. Simona objasnia relacje miedzy or-
ganizacja a jej uczestnikami jako wzajemng wymiane §wiad-
czen. Dzieli ona uczestnikéw na dwie grupy: tych, ktérzy
uczestnicza w organizacji ze wzgledu na kalkulacje (ocena
bilansu ,korzysci-wklad”) i tych, ktérzy identyfikujac sie
z celami organizacji uwazaja je za swoje i w pelni angazuja
sie w ich realizacje.

Uczestnik kalkulatywny wnosi okreslony wklad, uzytecz-
ny w procesie realizacji celu organizacji i otrzymuje w za-
mian korzysci materialne (place, premie, subwencje) oraz
korzysci spoleczne (wyréznienia, uznanie). Taki uczestnik
nalezec bedzie do organizacji tak dlugo, jak dlugo uzyskiwa-
ne korzysci bedg réwne lub wieksze od wnoszonego wkia-
du. Dokonuje on oceny bilansu ,korzysci-wktad” subiek-
tywnie w oparciu o poziom swoich aspiracji, pozycji wobec
innych uczestnikéw, a takze mozliwosci uzyskania korzysci
w innych organizacjach. Bilans niekorzystny dla uczestnika
wzbudza w nim poczucie niesprawiedliwosci, wywoluje fru-
stracje i doprowadza do opuszczenia organizacji przez niego
lub zmniejszenia wkiadu, ktéry byl przedmiotem transakcji.

W przypadku uczestnictwa moralnego czlonka rodziny
w biznesie rodzinnym mechanizm wzajemnej wymiany
$wiadczen jest podobny lecz inna jest natura korzysci jemu
oferowanych. Maja one gléwnie charakter wewnetrzny
i tkwig w jego psychice oraz w potrzebach bezpieczefistwa
socjalnego, emocjonalnego i etycznego czy w potrzebie sa-
morealizacji. Na drugim planie sg korzysci materialne i inne
spoleczne. Zatem uczestnictwo czlonkéw rodziny w bizne-
sie rodzinnym zwieksza i utrwala jego réwnowage, roz-
wija inteligencje moralng i emocjonalng, ktéra gwarantuje
sp6jnosé miedzy systemem wartosci wspdlnie podzielanym
i przestrzeganym, celami i zachowaniami (strategiami).

Whiosek

Im wiecej czlonkéw rodziny angazuje sie w prace na rzecz
biznesu rodzinnego, tym lepsze wyniki finansowe on osia-
ga, zaktadajgc komunikacje miedzy nimi oparta na dialogu
oraz wychowywanie miodego pokolenia dla pracy i przez
prace.
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Praca a rOwnowaga zyciowa

KOCHAM mojg prace, dlatego tak duzo pracuje, a moze MUSZE pracowac i dlatego caty

mMaoj czas poswiecam pracy?

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

Rodzinnego

iezaleznie od tego, ktéra odpowiedz mnie dotyczy,

zapewne czas i energia oddane pracy przewazaja

nad czasem i energia danymi zyciu poza praca — oso-
bistemu, rodzinnemu, spolecznemu, duchowemu... Jak to
zrobi¢, aby osiagna¢ réwnowage biznesowo-rodzinng w celu
osiggniecia harmonii w swoim zyciu? Jednym z ,magicz-
nych” sposobéw jest docenienie innych poprzez obdarzenie
ich ,naszg” praca.

Praca, praca, praca szumi prawie jak wodospad w glo-
wach naszych wlascicieli firm rodzinnych. Czasem to rado-
sne dzwieki, czasem mocno od nich boli gtowa i spa¢ nie
daje. Jednak bez pracy nie ma kotaczy. Wszystko sig zmie-
nia, konkurencja nie Spi, oni pedzq do przodu, nie mozemy stac
w miejscu, bo sig cofamy — méwia wlasciciele naszych firm. Ale
tez dziela sie refleksja: dlaczego wigkszos¢ zadarn wykonuje sam,
pochiania to mdj caly czas zyciowy? Czy dlatego, ze sa przeko-
nani, ze zrobig to najlepiej? Czy obawiaja sie odmowy tych,
ktérych prosza, ktérym zlecaja zadania? Czy nie potrafig ani
prosi¢, ani polecaé czy delegowaé zadan? A moze nie
wiedzg co zrobi¢ z wolnym czasem bez pracy,
albo czuja sie winni, jak nie pracuja?

Jestem przekonana, ze réwnowaga .

miedzy naszym czasem oddanym pracy
a czasem tak zwanym wolnym - czyli
oddanym na wszystko co nie jest praca
— jest niezmiernie wazna, zaréwno dla
naszego zdrowia fizycznego, psychicz-
nego jak i dla prawidlowego funkcjono-
wania naszej rodziny i firmy.

Co zrobi¢, aby te rownowage zachowac
i jednoczeénie mie¢ pewnos¢, ze wszystkie
zadania w firmie sa dobrze wykonywane, a tak-
ze mie¢ satysfakcjonujacy dla siebie sposéb na spe-
dzenie tych godzin bez pracy?

Delegowanie zadan
Wielu wlascicieli naszych firm podzielito sie¢ swoimi sposo-
bami na nieustanne dbanie o te réwnowage, a ja tez mam
wiele pomysléw, i niektérymi moge sie podzielié.

Po pierwsze: warto sobie najpierw odpowiedzie¢ na kilka
podstawowych pytani. Najpierw — w jakim celu, czyli po co

Najwazniejsze —
zmotywowac siebie
do oddania zadania
i pracownika do
przyjecia zadania do
realizacji.

pracuje? Odpowiedzi sg rézne, ale tez takie: zeby firma do-
brze prosperowata, zeby miec pienigdze. Pytanie nastepne: w ja-
kim celu, po co Ci te pienigdze? Odpowiedzi: zeby rozwijac
firmg, zapewnic byt rodzinie. Pytanie: po co chcesz rozwija¢
firme, zapewnic byt rodzinie? Odpowiedz: zeby miec wig-
cej pieniedzy i zeby rodzina zyla dostatnio i byta szczesliwa. Czy
Twoja rodzina bedzie szczesliwa jak Ty bedziesz nieustannie
w pracy? Czy do poczucia szczeécia Twoich bliskich wasza
wzajemna ,nieobecno$¢ ze soba”, nieustanne zmeczenie,
podenerwowanie, ogrom stawianych sobie i innym wyma-
gan, daja to szczescie, o ktérym myélisz? Zapytaj czasem
wspoélmalzonka i swoje dzieci o ich zdanie na ten temat.
I postuchaj odpowiedzi.

Po drugie: a moze by tak cze$¢ zadan zwigzanych z praca
umiejetnie delegowaé, aby zyskac troche wiecej czasu na
zycie poza praca? By to zrobi¢

przyjrzyj sie zadaniom, ktére faktycznie wykonujesz

w pracy (wypisz je wszystkie),

zastanéw sie, ktére z nich powiniene§ wykonywac,

a ktérych obecnie z réznych powodéw nie wykonujesz,

zobacz, jakie zadania wykonujesz, ktére moégltby z po-

wodzeniem wykonywac¢ ktokolwiek (czyli wlasciwie nie
powinienes$ ich wykonywa¢ Ty),

przeanalizuj, jak maja si¢ faktycznie wykonywane przez

Ciebie zadania, do zadan pozadanych z punktu widze-

nia celéw i potrzeb Twojej firmy, a takze zadan, ktére po-

winiene§ wykonywac¢ zgodnie z przepisami praw-
nymi i wewnetrznymi aktami firmy.

Po analizie utworzysz liste zadan, ktére
powiniene$ wykonywac. Pozostale zada-
nia warto zleci¢ tym osobom w firmie,

ktére potrafia je wykonaé, a czesto sa

do tego zatrudnione.

Jak delegowaé zadania, zeby mie¢
~spokojng glowe”, ze zostang dobrze
wykonane, a jednoczesnie, zeby pra-

cownicy je otrzymujacy byli zadowole-

ni? Zeby mie¢ ,spokojna glowe”, pamietaj,

ze przekazujac zadania, przekazujesz takze

odpowiedzialno$¢ za ich realizacje. Jak to zrobi¢
zgodnie z arkanami sztuki?

Najwazniejsze — zmotywowac siebie do oddania zadania

i pracownika do przyjecia zadania do realizacji.

Co czlowieka najbardziej motywuje? Wizja nagrody. Co
moze by¢ dla konkretnego pracownika nagroda? Dla Ciebie
— czas wolny. Tylko warto pomysle¢ na co go przeznaczysz.
Najlepiej na cos$, co sprawia Ci przyjemnos¢ i jest dla Ciebie
wartoscig. Co moze by¢ nagroda dla Twojego pracownika?
W znajdowaniu odpowiedzi na to pytanie przejawi si¢ na-
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sza inteligencja emocjonalna oraz umiejetnosci zarzadza-
nia — czyli wiedza o ludziach, z ktérymi pracuje, wiedza
o potrzebach, ktére ich motywuja do pracy no i rozumie-
nie, i uwzglednianie tych potrzeb, tak by czuli sie
dobrze.

Dla wielu z nas, oprécz potrzeb pracy
zwigzanych z poczuciem bezpieczenstwa
(czyli m.in. potrzeby stalej pracy i za-
robku), niezwykle wazne sa potrzeby
osiggnie¢, czyli dokonania czego$
nowego dzieki wlasnemu dziataniu,
osiggania wyzszych standardéw do-
skonalo$ci. Pracownicy o wysokiej
motywacji osiagniec, preferuja zada-
nia nowe bedace dla nich pewnego ro-
dzaju wyzwaniem, bowiem wymagaja
osobistej inwencji i inicjatywy, i maja pe-
wien stopien trudnosci.

Dla innych 0s6b najwazniejszym motywato-
rem w pracy jest potrzeba wladzy. Zrédlem zaspokoje-
nia tej potrzeby moze by¢ otrzymanie gratyfikacji pieniez-
nych albo spolecznych, czyli poczucie bycia wyréznionym
i posiadania wplywu. Kolejnym waznym motywatorem
pracy jest potrzeba bycia akceptowanym w grupie, zauwa-
zonym przez szefa, uczestniczenia w zyciu zespotu.

Rozmowa delegujaca

Jak zatem uczyni¢ nowe, delegowane zadania nagroda dla
pracownika, czyli w sposéb szczegdlny uruchomi¢ jego mo-
tywacje? Odwolanie sie do jego najwazniejszych potrzeb,
czyli najwazniejszych motywatoréw pracy zdaje sie by¢
najskuteczniejsze. Pierwsze zdania rozmowy delegujacej
powinny zatem dotyczy¢ korzysci, jakie moze osiagnaé
pracownik z powierzonego zadania. Jezeli ,tajemnicg ludz-
kiej natury jest pragnienie bycia docenionym (William James)”,
to przydzielmy pracownikowi zadanie, dzieki ktéremu po-
czuje sie wyrézniony. Podkres§lmy wiec szczegélnie:

jego kompetencje, umiejetnosci, uzdolnienia dzieki kt6-

rym dobrze wykona zadanie,

nasze zaufanie do jego wiedzy, umiejetnosci, etyki pra-

cy; nasze docenienie ich,

to, iz zlecone zadanie w jaki$ sposéb te osobe wyréznia,

to, ze dzieki temu dzialaniu w firmie osiggniemy jaka$

nowg jakos¢,

innowacyjnos¢, kreatywno$¢ dziatania,

waznos¢ tego zadania dla zespotu, dla firmy.

W kolejnych zdaniach rozmowy delegujacej precyzyj-
nie, konkretnie, jasno okreslamy cel, sens, wazno$¢ zadania,
i ustalamy termin jego wykonania. Istotnym jest zadbanie
o poczucie bezpieczefistwa pracownika przy wykonywaniu
delegowanego zdania, szczeg6lnie gdy ono jest nowe, trud-
ne. Nalezy wiec zapyta¢ pracownika o to, w jaki sposéb chce
czy proponuje wykonac¢ to zadanie, co jest mu do wykona-
nia potrzebne, jakiej pomocy od nas (lub kogos innego) ocze-
kuje, czego sie obawia, co moze stanowi¢ dla niego trudnos¢;
warto zapewnic o swojej pomocy, gdy zajdzie potrzeba. Na
koniec tej rozmowy ustalamy spos6b monitorowania — czyli
informujemy, jak i kiedy bedziemy sprawdza¢ wykonanie

. Pierwsze zdania
rozmowy delegujacej
powinny zatem
dotyczy¢ korzysci,
jakie moze
osiggnac¢ pracownik
Z powierzonego
zadania.

poszczegodlnych etapéw i kiedy bedzie podsumowanie i roz-
liczenie zadania. No i oczywiscie okaz, ze wierzysz w powo-
dzenie. Czasem mozna ustali¢ nagrode, premie czy jakas
inng gratyfikacje, i jezeli istotnie to przewidujesz,
powiedzie¢ o tym.

Sposob rozliczania powierzonych zadan
to przede wszystkim udzielenie infor-
macji zwrotnej pozytywnej o tym, jak

widzisz efekt pracy, ale tez dopytanie

pracownika o jego zdanie, czyli o to,
co jego zdaniem zostalo wykonane
dobrze, z czego jest zadowolony, co
sprawilo mu przyjemnosé. Wazne
jest tez dopytanie pracownika o trud-
nosci jakie sprawilo mu wykonanie
zadnia. W podsumowaniu dzielisz sie
swoim zdaniem i zamykasz rozmowe
podziekowaniem i pozytywnym podsumo-
waniem. Jezeli jest potrzeba, zastanawiacie sie
wspdlnie nad sposobami poprawy realizacji zadania

w przyszlosci.

Pelna informacja zwrotna — czyli pochwatla i krytyka, wy-
cigganie wnioskow, jasne kryteria oceny — to wazne aspekty
budowania kultury organizacyjnej firmy. Niezwykle istotne
dla budowania motywacji, ale tez dla budowania dobrego
klimatu organizacyjnego firmy, jest ustalenie i zapoznanie
pracownikéw z zasadami analizy i oceny pracy oraz udzie-
lanie informacji zwrotnych pozytywnych i negatywnych;
bycie w dialogu.

Korzysci z delegowania zadan

Korzysci z przekazywania zadan i delegowania uprawnien
to dowartosciowanie pracownikéw i cztonkéw Twojej ro-
dziny, i umozliwienie im wykazania si¢ samodzielnoscia,
uczenia sie i rozwijania.

Korzysci dla Ciebie z nabycia umiejetnosci rozdzielania
zadan i uprawnien na ré6zne osoby, to zmniejszenie przecia-
Zenia praca, zrezygnowanie z zalatwiania spraw, na ktérych
sie nie znasz i uzyskanie dodatkowego czasu. Wiecej czasu
na uruchomienie wrazliwoéci spotecznej, na przyjemnosci,
na dbanie o siebie; to rozwijanie kultury daru, dzielenia sie
swoim do§wiadczeniem... Czyli uzyskanie waznej wartosci
— wiekszej réwnowagi miedzy praca a zyciem osobistym,
réwnowagi zyciowej.
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O motywacji stow kilka...

Na jednym z warsztatow w ramach projektu FR2 roztrzgsaliSmy problem braku moty-
wacji pracownic jednego z naszych kolegéw. Zadne premie, prezenty, dodatkowe dni
ptatnego urlopu, stodkosci przynoszone specjalnie dla nich nie dziataty. Pracownice byty
ewidentnie rozpieszczane przez szefostwo, a mimo to nie wykazywaty zaangazowania
w swojg prace. Nie wiedzielismy co mu poradzi¢. Dopiero gdy wrocitam do domu po-
czutam jakby jabtko spadto mi na gtowe. Eureka! Jak mogtam o tym zapomniec? Prze-

ciez to Herzberg!

Aleksandra Jasiniska-Kloska
Prokurent i sukcesorka w Darpol Bydgoszcz;
Cztonek-zatozyciel Rady Firm Rodzinnych
przy KPP Lewiatan, Lider Instytutu Biznesu
Rodzinnego — Oddziat w Toruniu, cztonek IFR

motywacji pracownikéw napisano juz wiele. Jed-

nak moja ulubiong koncepcja, ktérg omawialismy

na jednych z zaje¢ MBA jest teoria motywacji He-
rzberga. W 1957 roku przeprowadzil on badanie, w wyniku
ktérego rozréznil dwie grupy czynnikéw motywujacych
pracownikéw do pracy — czynniki higieny oraz czynniki
motywujace.

Oczywiscie zadna motywacja nie zadziala w pelni, jesli
podstawowe potrzeby materialne i bezpieczefstwa pracow-
nika nie zostang zaspokojone. Dlatego tez w motywacji, jak
i we wszystkim innym, nalezy zachowac wlasciwe propor-
cje. Réwniez Herzberg twierdzit, ze do wlasciwego dzialania
czynnikéw motywujacych niezbedne jest w pierwszej kolej-

nosci zapewnienie pracownikom czynnikéw higieny. Jednak
skupienie sie¢ wylacznie na czynnikach higieny (uwazanych
przez zatrudnionych jako co$ oczywistego i naturalnego) nie
gwarantuje osiggniecia przez nich pozadanego poziomu mo-
tywacji. Z punktu widzenia pracodawcy jednak warto by
byto, aby w miare mozliwosci nauczy¢ swoich pracownikéw
doceniania czynnikéw higieny, ktére otrzymuja od niego.
Specjalisci od HR proponuja, aby np. czasem pokazad, ze
w naszej firmie co$ dajemy, a w innych firmach tego nie robig
(czyli méwiagc wprost — uzmystowic, ze inni ,maja gorzej”).
Dobrze tez w niektérych przypadkach wprowadzié¢ nieregu-
larnoé¢, np. jesli chcemy dac jaka$ nagrode materialng warto
od razu zaznaczy¢, ze jest to tylko jednorazowe (bo akurat
jest lepsza sytuacja w firmie, wiec teraz mozemy sobie na to
pozwoli¢). Chodzi o to, aby pracownika nie przyzwyczaja¢,
ze zawsze tak bedzie nagradzany i by unikna¢ jego rozcza-
rowan w przysztoci. Jeéli stoimy przed koniecznoscia ciecia
kosztéw, np. socjalnych, mozna poinformowac pracownikéw
o ograniczonym budzecie i razem z nimi dokona¢ wyboru
na co te §rodki zostang przekazane. Mozliwo$¢ wspoldecy-
dowania ostabi ich op6r przed obcieciem czesci przywilejow.

Czynniki higieny

Czynniki motywujace

wynagrodzenie (np. pensja zasadnicza, premie, nagrody
pieniezne)

polityka przedsiebiorstwa, administracja i sposob
zarzadzania

przetozeni

stosunki miedzyludzkie

bezpieczenstwo i stabilnos¢ zatrudnienia

warunki i sSrodowisko pracy

Pracownicy uwazaja, ze sg to elementy pracy, ktére im sie
niejako ,nalezy”. Nie wptywajg wiec dtugofalowo na wzrost
motywacji do pracy, ale ich brak moze pracownika skutecz-
nie zdemotywowac. Sprobujcie zabra¢ pracownikowi premie
albo samochaod stuzbowy... Powodzenia, bo wiadomo jak zaraz
beda zniecheceni. Czynniki higieny stanowiag dla pracownika
motywacje ZEWNETRZNA. Zdaje sie, ze teoria ta zgadza sie
rowniez z zagadnieniem ,marchew-kija” prof. Bliklego.

uznanie i docenienie
osiggniecia

powierzenie odpowiedzialnosci
awanse

mozliwos¢ rozwoju osobistego
celowosc¢ wykonywanej pracy
mozliwos¢ wspotdecydowania

Czynniki motywujace stanowig dla pracownika motywacje
WEWNETRZNA i rzeczywiste zrodto satysfakcji z pracy. Sg one
najbardziej pozadane, aby wydoby¢ zaangazowanie i zapat
zatogi.
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Oczywiscie, jak kazda teoria, réwniez i ta ma swoich kry-
tykéw. Herzbergowi zarzuca sie m.in. to, ze préba do bada-
nia obejmowala tylko dwie grupy zawodowe (ksiegowych
iinzynieréw), a takze fakt, iz przeprowadzono ja wstepnie
tylko na 200 osobach. Jednak z ré6znych obserwacji i prak-
tyki wynika, ze to naprawde dziala. Jednym z przykladow
potwierdzajacych demotywujace dzialanie nagréd pieniez-
nych jest sytuacja, jaka miala miejsce w duzym zaktadzie
kolejowym mojej kolezanki. Od wielu lat funkcjo-
nowania firmy tradycja staly sie coroczne mie-
dzyzakladowe turnieje siatkéwki. Zapra-
szano na nie reprezentacje z kilku innych
wspolpracujacych firm, sposréd ktérych
w toku 2-dniowych rozgrywek wylania-
ny byl zwyciezca turnieju. Wydarzenie
stanowilo oddolng inicjatywe samych
pracownikéw, a wiec to oni oplacali
noclegi, wyzywienie, transport, zabawe
itp. Po stronie kosztow firmy pozostawato

jedynie wynajecie sali gimnastycznej oraz
male gadzety firmowe jako nagrody dla
uczestnikéw. Wszystkie druzyny graty w duchu
kolezenskiej rywalizacji o kolejny tytut Mistrza oraz

dla wspdlnej integracji i zabawy. Taki system funkcjonowatl
latami, a druzyna z firmy kolezanki wielokrotnie zdobywata
pierwsze miejsce w turnieju.

Jednego roku prezes firmy po wygranej swoich pracow-
nikéw postanowil pierwszy raz wynagrodzi¢ ich dodatkowa
nagroda pieniezng. Druzyna dostala do podziatu 1000 zi.
Po podzieleniu na 6 0s6b kazdy dostal w sumie niewielka
kwote, bo troche ponad 150 zt. Bylo to oczywiscie dla nich
milg niespodzianka. Rok pézniej na kolejnym turnieju zno-
wu wygrala druzyna z firmy kolezanki. Jednak tym razem
prezes nie pomyélal, aby znéw przekazaé pracownikom
nagrode pieniezna (jak sie zresztg potem okazalo calkiem
zapomnial, Zze rok wczesniej taka dal). W efekcie wygrani
pracownicy byli wrecz oburzeni i zniecheceni. Poczuli, ze
szefostwo ich nie docenito i zlekcewazylo, przez co w kolej-
nym roku nie zorganizowali turnieju w ogéle. Oto dowé6d na
to jak nawet niewielkie pienigdze mogg zabi¢ wewnetrzna
motywacje zatrudnionych.

Jednak co ciekawe — jaki$ czas temu przeprowadzono
badanie, z ktérego wynika, ze najchetniej i najefektyw-
niej pracuja wolontariusze. Moze wynikaé to z faktu, iz
angazujac sie najczesciej w rézne akcje spoleczne, widza
poczucie sensu tego, co robia. I a propos poczucia sensu,
ktéry réwniez dla mnie jest wazny w wykonywanej pra-
cy, przytocze jeszcze jedna historie z mojej firmy. Dla tych,
ktérzy nie wiedza — Darpol zajmuje sie gléwnie produkcja
czesci zamiennych dla kolejnictwa, laserowym cieciem blach
i pozostalag obréobka metali, przede wszystkim dla branzy
pojazdéw szynowych.

Coz fascynujacego dla kobiety moze by¢ w brudnych
metalach i blachach? Przez pierwszy okres pracy tutaj nie
widzialam zadnego wyzszego celu naszego dzialania, kto-
ry méglby mnie bardziej zmotywowac. Postanowilam wiec
sama go odnalez¢ i jednocze$nie zarazi¢ nim swoich pracow-
nikéw. Zalezalo mi na tym, by wszyscy czuli, ze nie przycho-

Oczywiscie zadna
motywacja nie zadziata
w pelni, jesli podstawowe
potrzeby materialne
i bezpieczenstwa
pracownika nie zostang
zaspokojone.

dza do pracy tylko po to, by wytwarzacé jakie§ metalowe czy
elektryczne czesci, nic nie znaczace zawory, cewki, by wyci-
naci gig¢ blachy oraz inne nieciekawe detale. Chodzilo o to,
by byli dumni z tego, ze sa wspodlautorami nowoczesnego
i szybkiego taboru, a takze, ze uczestnicza w akcji rozwoju
polskich kolei. Chciatam, aby poczuli, Ze nowe i zmoderni-
zowane pociagi, ktére beda jezdzi¢ po polskich i zagranicz-
nych torach, sg efektem wtasnie ich pracy. Dlatego

tez w naszej firmowej gazetce zawiesitam zdje-
cia nowoczesnych pociaggéw i tramwajéw,
a takze zmodernizowanych wagonéw,
do ktérych to dostarczaliSmy elementy

i czeSci zamienne. Dolaczylam przy
tym komentarz, Ze jest to owoc ciez-
kiej pracy nas wszystkich. Styszalam
pozniej ukradkiem, jak jeden z pra-
cownikéw chwalil sie zonie przez
telefon, jaki $wietny buduje pociag
z naleganiem, aby zaraz zobaczyla
go w internecie. Poziom satysfakcji
i dumy pozostalych oséb réwniez wzrést,
bo teraz wiedzg wyraznie, po co pracuja.
Potwierdzenie mojego pomystu, aby nadac
wyzszy sens wykonywanej pracy znalaztam réwniez
pare tygodni p6zniej w opowiadaniu B. Ferrero ,Kétka na
wodzie”. Mysle, ze ta krotka opowiastka réwniez Was po-
ruszy.

W sredniowieczu pewien cztowiek udat sig jako pielgrzym do
odlegtego sanktuarium. Po kilku dniach marszu znalazt si¢ na droz-
ce, przy kitdrej otwieraty swe szare czelusci liczne kamieniotomy.
Mezczyzni wydobywali z nich wielkie odtamy skalne, aby obrobic
je potem w czworokgtne bloki kamienia budowlanego.

Pielgrzym zblizyt si¢ do jednego z tych ludzi. Kurz i pot za-
mazywaly mu rysy twarzy, w oczach draznionych wcigz pyltem
skalnym widac bylo straszliwe zmeczenie.

— Co robisz? — zapytat pielgrzym.

— Nie widzisz? — odburkngt cztowiek, nie unoszgc nawet glowy.
— Zabijam sig tq hardowkyq.

Pielgrzym (...) natrafit wkrétce na drugiego kamieniarza. Byt
on tak samo zmeczony i zakurzony.

— Co robisz? — spytal pielgrzym réwniez i tego czlowieka.

— Nie widzisz? Pracuje od rana do nocy, aby zapewnic byt Zonie
i dzieciom — odpowiedzial kamieniarz.

Pielgrzym (...) doszedt prawie do szczytu wzgdrza. Tam pra-
cowat trzeci kamieniarz. Byt Smiertelnie zmeczony, tak jak i tamci.
On takze miat na twarzy warstwe kurzu i potu, ale oczy poranione
odpryskami skaly byly dziwnie pogodne.

— Co robisz? — zapytat pielgrzym.

— Nie widzisz? — odpowiedziat czlowiek, usmiechajgc sig
z dumgq. — Buduje katedre!

Rekgq wskazat na doling, gdzie wznosita si¢ wielka budowla
z szarego kamienia, ozdobiona kolumnami, tukami i strzelistymi
iglicami wiez skierowanymi ku niebu.

Dlatego jak bedziecie kiedy$ jecha¢ w podréz nowymi
lub wyremontowanymi pociggami, w ktérych prawdopo-
dobnie zamontowane sa czeéci z naszej firmy, pomyélcie
sobie o tej historii i swoich pracownikach. Szczesliwej po-
drézy!
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Dlaczego w firmie rodzinnej
warto zatrudnicC specjaliste

PO korporacji?

Jak to jest, ze trzydziestokilkuletni specjalisci pracujgcy w duzych miedzynarodowych
koncernach postanawiajg je porzuci¢ najczesciej dla duzo mniejszych firm rodzinnych?
Dlaczego nagle zaczynajg dostrzegac firme rodzinng, firme ktorej nigdy by na poczatku

swojej kariery zawodowej nie wybrali?

Marek Stanistawski
Socjolog, wspodtpracujacy z IFR w badaniach

firm rodzinnych

Dlaczego korporacja?

Trzydziestokilkuletni specjalista to pracownik, ktéry pod
koniec swoich studiéw zaczat staz w duzym miedzynaro-
dowym przedsiebiorstwie, by po skonczonej edukacji zo-
sta¢ tam zatrudniony. W umyséle mtodego czlowieka pra-
ca w duzej uznanej firmie to pierwszy krok na drodze do
kariery zawodowej i pow6éd do dumy. Nastepnie sa lata
ciezkiej pracy pelnej wyrzeczen, po godzinach, w dni wol-
ne, $wieta, wszystko po to, by zosta¢ zauwazonym, a to sie
wtedy najczesciej przeklada na pierwsze awanse i wyzsze
zarobki. Osiggnawszy samodzielne stanowisko specjali-
sty, kierownika, nastepuje refleksja — co dalej? Poniewaz
nasz specjalista zalozyl rodzineg, najczesciej ma co najmniej
jedno dziecko, chcialby teraz czas, ktéry poswiecal firmie,
przeznaczy¢ swojej rodzinie. Nalezy réwniez uwzglednic,
ze nasz specjalista zalozyl rodzine z osoba, ktéra najczesciej
pracuje w podobnie zarzadzanej firmie, a praca w firmie po
urlopie macierzynskim zwigzana jest zwykle ze stagnacja
zawodowg, a w konsekwencji rodzi kolejny dylemat samo-
okreslenia sie w dotychczasowej strukturze pracodawcy. To
moze prowadzi¢ do réznych zmian w psychice, a nawet do
tak powszechnie wystepujacej depresji wéréd pracowni-
kow korporaciji.

Pomny wszystkiego, nasz specjalista zmuszony jest do
podjecia decyzji co do swojej przyszloéci zawodowej i funk-
cjonowania w ramach swojej rodziny. Z jednej strony ma
dobrze platng prace pozwalajaca splaca¢ wspélnie z zona
kredyt hipoteczny na mieszkanie, zapewni¢ rodzinie przy-
zwoity urlop, wychowanie i edukacje swoich dzieci, z dru-
giej strony czuje presje mlodszych zdeterminowanych ko-
legéw gotowych objac jego stanowisko, moze tez odczuwaé
wypalenie zawodowe i poczatki depresji. Dlatego specjalista
wie, ze nie moze pogodzi¢ dotychczasowego zaangazowa-

nia w pracy z zaangazowaniem w zycie rodzinne, ponie-
waz dotychczasowy pracodawca nie zgodzi sie w dluzszej
perspektywie na takie rozwigzanie. Firma caly czas ocze-
kuje ustawicznego rozwoju zawodowego, pelnego zaanga-
zowania, gotowosci do pelnienia nowych wyznaczonych
celéw i wypelniania obecnych. Dotychczasowy pracodawca
zapewnia regularnie wyplacang dobrze platng pensje, do-
datkowo $wiadczenia socjalne najczeéciej w postaci pakietu
medycznego dla calej rodziny, pakietu sportowego, pakietu
kultura. Jednakze perspektywa sie zmienita, specjalista zdaje
sobie sprawe, ze poswiecajac sie rodzinie przestaje sie liczy¢
w wyscigu na dalszej éciezce zawodowej, a przeciez musi
caly czas udowadnia¢ swoja przydatnos¢ na dotychczaso-
wym stanowisku. Impas. I w tym momencie bardzo wielu
z nich decyduje sie na zmiane.

Dlaczego firma rodzinna?
Mniejsze zarobki, mniejszy pakiet socjalny (jesli w ogole),
ograniczona perspektywa awansu, niekiedy poczucie oso-
bistej porazki — ze nie sprostalem oczekiwaniom swoim
irodziny. Ale za to stabilna sytuacja zatrudnienia, brak usta-
wicznej presji wykonywania zbyt trudnych planéw. Plany
w firmie rodzinnej owszem sg, ale realizowalne w o§miogo-
dzinnym trybie pracy poniedzialek - pigtek. Jest cos jeszcze
— atmosfera, ktérej prézno szukaé w korporacjach. Prawda
jest, ze im mniejsza firma, tym ta atmosfera jest bardziej
rodzinna, jednakze nawet bardzo duze firmy rodzinne ja
maja i to jest zauwazalne, zaré6wno w relacjach pionowych,
jak i poziomych. Ta atmosfera jest pochodng braku postrze-
gania pracownikéw tylko przez pryzmat ksiegowego.
Zmiana miejsca pracy to idealna sytuacja, zaréwno dla
naszego specjalisty, jak i nowego pracodawcy. Nasz specja-
lista zyskuje spokdj, atmosfere oraz osobowos¢, z ktérej byt
konsekwentnie odzierany przez lata pracy w korporacji. Pra-
codaweca otrzymuje dobrze przeszkolonego, kompetentne-
g0 i — co najwazniejsze — oddanego specjaliste. A dlaczego
oddanego? Bo laczy go z nowym pracodawca wspodlnota
wartosci: rodzina. Reasumujac — warto!
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Moja praca w firmie rodzinnej

Odkad pamietam, zawsze chciatam pracowac u siebie. Ale nigdy nie myslatam o tym, ze
prowadzenie firmy jest wyzwaniem nie tylko dla mnie, ale i dla catej rodziny. Najpierw
rodzice mowili mi: ,Corko, po co Ci ta firma? Nie lepiej abys poszukata dobrze ptatnej
pracy w jakiejs duzej firmie? Przeciez jesteS dobrze wyksztatcona, na pewno cos znaj-
dziesz. Jestes daleko od nas, my Tobie nie pomozemy tak jak bysmy chcieli, nie rzucaj
sie na gtebokg wode”. Moi rodzice zawsze pracowali w instytucjach, zawsze u kogos:
mama najpierw w bankowosci, potem w szkolnictwie, a tata przez ponad 30 lat w jednej

panstwowej firmie.

Beata Dobrowolska
Whtascicielka EBK Reklama, www.ebk.pl

ie, latwe tematy to nie dla mnie. Ja intuicyjnie wie-

dzialam juz w liceum, ze musze mie¢ co$ swojego

wlasnego i usilnie do tego dazytam. Lata dziewie¢-
dziesiagte to wysyp prywatnych uczelni. Bardzo mi zale-
zalo, aby sie ksztalci¢ w stolicy, a za cel obralam sobie The
Polish Open University — jedna z pierwszych prywatnych
uczelni. Ale nie wiedziatam, jak ksztalcg w tej szkole, jakie
oferuja kierunki nauczania i co to s moduty? Oczywi-
$cie nie zastanawiajac sie napisalam do rektora z prosba
0 wyijasnienie i otrzymalam odpowiedz, co pozwolilo mi
ostatecznie podja¢ decyzje o wyborze studiéw — marketing
i zarzadzanie. W trakcie studiéw udalo mi sie zatrudni¢
w korporacji amerykanskiej, ktéra data mi mozliwosé¢ zdo-
bycia do§wiadczenia, ale rowniez przezycia w trudnych
studenckich czasach.

Po kilku latach i osiggnieciu szczytu w tej firmie, pozosta-
wilam bardzo dobrze platna i stabilng prace u kogo$ na rzecz
wielkiej niewiadomej wlasnej dziatalnosci. W 2001 r. zatozy-
tam wtasng ukochang firme EBK, ktéra do dzi$ zajmuje sie
reklama. Rok pdzniej, po wyjsciu za maz, moja firma stala sie

firma rodzinng — o czym wtedy jeszcze nie wiedzialtam. Maz
sie bardzo zaangazowal w prowadzenie biznesu.

My rodzinni wiemy, ze trudno jest pogodzi¢ zycie rodzin-
neiprowadzenie firmy. Trudno, ale nie powiedzialabym, ze
jest to niemozliwe. Nawet postawilabym teze, ze pracujac
w firmie rodzinnej latwiej jest urodzi¢ i wychowywac dzie-
ci, i spelnia¢ swoje aspiracje zawodowe. Dlaczego? Pisze to
z wlasnego doswiadczenia. Moje cérki to najwiekszy skarb,
jaki mam, ale one nigdy nie przeszkadzaly mi w prowadze-
niu firmy, a niejednokrotnie pomagaty. Czesto na spotkania
biznesowe zabieralam w nosidetku dziewczynki, one czasem
siadaly na kolanach moich partneréw biznesowych. Zawsze
i wszedzie byly ze mna i teraz jak wyjezdzam na szkolenia
z projektu liderskiego w firmach rodzinnych, staram sieg je
zabiera¢ ze soba. Cudne jest to, ze jak rozpoczynalam w lip-
cu 2014 roku spotkania z firmami rodzinnymi z powiatu pia-
seczynskiego, to one najbardziej mi kibicowaty i pomagaty
rozdajgc uczestnikom identyfikatory czy pomagajac w przy-
gotowaniu poczestunku.

Tak, teraz czuje, ze moja firma w calej krasie jest firma
rodzinng, najcudowniejszg ,forma prawna” i nie zamienita-
bym jej na zadna wielka korporacje z dobrze platng pensja.
Dla mnie wazne jest tworzenie czego$ nowego, wazne jest
bycie czescig mojej firmy, praca na rzecz moich cérek, ktére
moze kiedys jak ja poczujg ducha przedsiebiorczosci.
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WAZNA ROZMOWA

Prawo pracy

a potrzeby firm rodzinnych

Z profesorem dr. hab. Arkadiuszem Sobczykiem, z Katedry Prawa Pracy i Polityki Spo-
tecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego, autorem ok. 90 publikacji z zakresu prawa pracy,
aktywnym zawodowo radcg prawnym, rozmawia Pawet Rataj.

Pawet Rataj: Minety dwa lata od Pana wystapienia na zjezdzie
firm rodzinnych we Wroctawiu. Jak Pan ocenia rozwdj prawa
pracy w kontekscie potrzeb firm rodzinnych w tym okresie?
Prof. Arkadiusz Sobczyk: Na to pytanie trzeba odpowie-
dzie¢ z dwéch perspektyw. Z jednej strony chodzi o rozw6j
prawa pracy, a z drugiej o jego rozumienie. Przypomne, ze
wcigz niewielu prawnikéw zajmujacych sie prawem pracy
postrzega je jako prawo socjalne. Innymi stowy jako pra-
wo, ktére naklada na barki pracodawcy koszty prowadzenia
przez panstwo polityki spolecznej. A przeciez jest to spra-
wa fundamentalna dla atmosfery miedzy ludzmi. Jedli kto$
uwaza, ze takie Swiadczenia jak wynagrodzenie za urlop, za
chorobe, odprawy itp. nalezg sie¢ pracownikowi w zamian
za jego prace, to podswiadomie postrzega pracodawce jak
kapitaliste z ,Ziemi obiecanej”. A jako Zze sam jestem praco-
dawcg, to na wspomnianym przez Pana zjezdzie we Wro-
clawiu pozwolilem sobie na Zart, iz codziennie rano widze
lustrze ,wyzyskiwacza”.

Tymczasem ten, kto widzi w obcigzeniach pracodawcy
obcigzenia socjalne, nalezne pracownikowi nie za to jak
pracuje, ale z tego powodu, ze panstwo uznalo, iz trzeba
zapewnié pracownikom ochrone przed wykluczeniem spo-
tecznym, ten bedzie postrzegal pracodawce jako kluczowy
dla panstwa element systemu spolecznego. Bycie praco-
dawca i rzetelne przestrzeganie prawa pracy oznacza wtedy
powdéd do dumy, albowiem dzieki jego zaradnoéci miliony
ludzi moze zy¢ godniej. Inna rzecz, czy prawo pracy, czyli
oczekiwania panstwa wobec pracodawcéw — a zwlaszcza
tych niewielkich — nie idg za daleko.

A co z rozwojem samego prawa pracy, zwtaszcza pod katem
sukces;ji firm rodzinnych?

Przede wszystkim trzeba doprecyzowac pojecie sukcesiji.
Pojecie to co do zasady dotyczy przejecia spadku. Jednak
jego synonim odnosi sie takze do przejecia okreslonej po-
zycji spolecznej po osobie ustepujacej.

Jedli chodzi o sukcesje w biznesie rozumiang jako kon-
trolowane przejecie przedsiebiorstwa, to stan prawny jest
w miare zadowalajacy. Zwlaszcza w przypadku spotek kapi-
tatowych. Przejecie przedsiebiorstwa moze nastgpic z mocy
prawa w trybie powszechnie znanego art. 231 k.p. Zreszta
w przypadku spétek sprawa jest o tyle prosta, ze najczesciej
przedmiotem cesji beda udzialy lub akcje, a nie samo tylko
przedsigbiorstwo.

prof. Arkadiusz Sobczyk

Sprawa wyglada gorzej w przypadku dzialalnosci pro-
wadzonej w formie wpisu do rejestru dzialalnosci gospodar-
czej. Rzecz w tym, ze sukcesja moze dotyczy¢ przypadkow,
w ktérych pracownik pracuje w ,zakladzie pracy” rozu-
mianym jako jednostka organizacyjna. Tymczasem w wielu
wypowiedziach nauki i orzecznictwa twierdzi sie, ze jesli
przedsiebiorstwo prowadzi osoba fizyczna, to zakladu pra-
cy nie ma. Zwlaszcza, jesli méwimy o mikropracodawcach,
czyli w przypadku zatrudnienia do 9 oséb.

Stwierdzit Pan jednak, ze stan prawny jest jedynie zadowalaja-
cy. Czy ma Pan wiec jakies zastrzezenia?

Tak. Wspomniana wyzej regulacja art. 231 k.p. przyznaje
pracownikom uprawnienie do rozwigzania umowy o prace
za 7-dniowym uprzedzeniem po dniu transferu. Sama idea,
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aby pracownik moégl zrezygnowac z zatrudnienia w trybie
szybszym niz zwykle wypowiedzenie jest sensowna. Zmia-
na pracodawcy, zwlaszcza w przypadku oséb fizycznych
moze bowiem generowac ryzyka lub wigzac sie z istotnym
pogorszeniem warunkéw pracy.

Tyle tylko, ze kodeks pracy przyznaje uprawnienie do
rozwigzania umowy o prace bezwarunkowo. Innymi stowy,
przejecie pracownikéw przez sukcesora pozwala im zrezy-
gnowac z pracy bez jakiegokolwiek powodu w terminie
7 dni, na przestrzeni pierwszych dwéch miesiecy po prze-
jeciu. Tym samym sukcesor, przez pierwsze dwa miesiace
prowadzenia dzialalno$ci nie ma zadnej pewnosci, czy jego
pracownicy nagle nie zrezygnuja z pracy. Moze sie okazac,
ze w ciggu 7 dni zrezygnujg wszyscy lub ci najbardziej war-
tosciowi, paralizujgc dziatanie firmy. W przypadku zakla-
déw matych moze to wrecz oznaczaé likwidacje dopiero co
przejetego biznesu, co moze stanowi¢ nie tylko wypaczenie
sensu transferu, co jeszcze narazi¢ pracodawce na odpowie-
dzialnoé¢ odszkodowawcza za niewykonane przez firme
zobowigzania.

Nie powinno budzi¢ watpliwosci, Ze prawo pracowni-
kéw do rozwigzania umowy o prace bez wypowiedzenia
powinno mie¢ miejsce jedynie wtedy, gdy nowy pracodaw-
ca zamierza dokona¢ niekorzystnych zmian w warunkach
zatrudnienia. Niestety prawo powyzszego nie dostrzega.
Tak samo jak nie dostrzega podobnego ryzyka w przypad-
ku sukcesji w sensie Scistym, czyli objecia firmy na skutek
$mierci przedsigbiorcy.

No wtasnie, przejdzmy w takim razie do sukcesji w sensie $ci-
stym.

Jak wyzej wspomnialem, z perspektywy prawa pracy, naj-
wieksze problemy wiazg sie z przejeciem przedsiebiorstw
prowadzonych w formie jednoosobowej dzialalnosci go-
spodarczej. Wspomnialem juz o tym, ze watpliwosci budzi
to, od kiedy skala prowadzonej dzialalnosci gospodarczej
jest na tyle duza, ze mozemy moéwié o istnieniu zakladu
pracy. Jeéli bowiem biznes nie zostanie uznany za zaklad
pracy, to wraz ze $miercia pracodawcy stosunek pracy
wygasa z mocy prawa. Co wiecej — spadkobiercy, czyli
najczesdciej rodzina, maja obowigzek zaplaty bylym pra-
cownikom odszkodowania w wysokoéci wynagrodzenia
odpowiadajgcego okresowi wypowiedzenia. Dziwne to
zresztg odszkodowanie. Polskie prawo holduje zasadzie, ze
odszkodowania naleza si¢ za czyny niezgodne z prawem
lub umowa. Méwiac wiec nieco zlosliwie, prawo zdaje sie
wprowadza¢ wobec przedsiebiorcéw zakaz umierania.
A jesdli juz niepokorny pracodawca ten zakaz naruszy, nie
tylko ze zostaje obwiniony za to ze umarl, to jeszcze koszty
owego ,czynu zabronionego” przerzuca na spadkobiercéw.

A co z sytuacjg wiekszych zaktadow pracy?

Niestety i tu sytuacja nie wyglada dobrze. Cho¢ to, co teraz
powiem, moze wzbudzi¢ mieszane uczucia. Jesli bowiem
uznamy, ze zmarly pracodawca prowadzit zakiad na tyle
duzych rozmiaréw, ze wraz z jego $mierciag dochodzi do
jego transferu na spadkobiercéw, to pojawia sie natych-

miast szereg nowych wyzwan. Moze by¢ bowiem tak, ze
spadkobierca jest znany, a rodzina w pelnej zgodzie uzna
powyzszy stan prawny poprzez wizyte u notariusza. Moze
by¢ jednaki tak, ze zgody nie ma, a sprawa wymaga stwier-
dzenia nabycia spadku w sgdzie. Same sprawy o stwierdze-
nie nabycia spadku nie s3 moze bardzo skomplikowane.
Jednak wymagaja zawiadomienia wszystkich zaintereso-
wanych, wyznaczenia terminu sgdowego, czasem badania
autentycznosci testamentu itp. Moze to zaja¢ trzy miesiace,
a moze — w przypadku sporu co do autentycznosci testa-
mentu, wielu testamentéw, tzw. wydziedziczen lub apelacji
— kilkanascie miesigcy. W efekcie co najmniej przez pierw-
sze miesigce nie wiadomo kto ma dokonywa¢ wyplat, po-
dejmowa¢ decyzje i prowadzi¢ firme w pozostalym zakre-
sie.

Przy czym powyzsze moze by¢ ze szkodg zaréwno dla
spadkobiercéw, jak i pracownikéw oraz spolecznosci lokal-
nej. Warto bowiem wspomnie¢, ze dobrze dzialajgca firma
nigdy nie jest do korfica prywatna. Jej wplyw na otoczenie
spoteczne jest przemozny. Dlatego interes w tym, aby firma
przetrwala, ma znacznie wiecej 0s6b niz sukcesorzy.

Czy jest w takim razie na to jakies rozwigzanie?
Oczywistym jest takie, w ktérym sprawy spadkowe sg jed-
nak solidnie przygotowane i rozstrzygniete za zycia. Ale
przeciez nie zawsze tak bedzie. I tu niestety ujawnia sie sla-
bos¢ prawa. Jakkolwiek stanowiloby to ingerencje w prawa
spadkobiercéw, to uwazam za uzasadnione wprowadzenie
przepiséw o przymusowym powiernictwie zarzadzania
zakladem pracy na czas uregulowania spraw spadkowych.
Moze to robi¢ czlowiek wskazany przez panistwo lub wska-
zany przez organizacje pracodawcow. Czlowiek, ktérego
winna cechowac¢ bezstronnos¢ i kompetencja. A sam proces
jego wyznaczenia winien by¢ wszczynany czy to na wnio-
sek rodziny, czy pracownikéw, czy nawet lokalnych wiadz.
Jak bowiem wyzej wskazatem, czy pracodawca tego chce,
czy nie chce, to jego zaklad pracy jest bardzo waznym ele-
mentem zycia dla wielu ludzi. Jest elementem systemu spo-
tecznego. Dlatego trwanie zakladu pracy jest czyms$ wiecej
niz prywatng sprawa wlasciciela. Jest to zreszta powéd do
tego, aby panstwo przedsigbiorczos¢ wspierato. Innymi
stowy, wsparcie przedsigbiorczosci to nie jest kwestia gestu
lub dobrej woli wladz. Przedsigbiorcow nalezy wspieraé
dlatego, ze takie wsparcie im sie po prostu nalezy. A im wie-
cej nakladamy na nich obowigzkéw wobec pracownikow,
tym powinno by¢ ono wieksze.

Dzigkuje za rozmouwe.

Pawet Rataj

Radca prawny specjalizujacy sie w obstudze
firm rodzinnych i problematyce sukcesyjnej,
cztonek IFR
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Pokonac szybciej bariery.
Wzmocnhi¢ na pokolenia

Pokonywanie kolejnych etapéw rozwoju
firmy rodzinnej wymaga czesto wspotpra-
cy finansowej. Czy bank powinien podcho-
dzi¢ do wspotpracy z biznesem rodzinnym
jak z kazdym innym?

odczas Dnia Firm Rodzinnych na Gieldzie dyskuto-

waliémy o pokonywaniu barier zewnetrznych i we-

whnetrznych ekspansji firm rodzinnych oraz mozliwosci
wykorzystania narzedzi rynku finansowego do przechodze-
nia na kolejne etapy rozwoju i wzmacniania ich trwalo$ci na
pokolenia. Na tej drodze rodziny przedsiebiorcéw rzadko
mogg obejsc sie bez wspdlpracy z sektorem bankowym. Na
temat relacji bank a firma rodzinna z Andrzejem Zabkiem,
czlonkiem zarzadu Fundacji BGZ BNP Paribas, dyrektorem
Departamentu Bankowoéci Prywatnej w Banku BGZ BNP
Paribas, rozmawia Tomasz Budziak.

Tomasz Budziak: Co bank wie o pracy w firmie rodzinnej?
Andrzej Zabek: Wie bardzo duzo, cho¢ nie wszystko. Ale
przede wszystkim ma inne spojrzenie niz przedsiebiorcy
rodzinni. Nawet patrzac na te same sprawy. Gromadzimy
dos$wiadczenie wielu przypadkow i lat wspétpracy z fir-
mami wszelkich branz. Zaczynaliémy w Paryzu i Niderlan-
dach w pierwszej potowie XIX w. — stad w czlonie naszej
nazwy znajduja sie: Paris i Les Pays-Bas (fr. Niderlandy).
Polaczenie wiosna tego roku z Bankiem Gospodarki Zyw-
nosciowej przyniosto dodatkowe do$wiadczenia i umie-
jetnodci. Szczegolnie w sektorze rolno-spozywczym, ktéry
opanowany jest przez polskie firmy rodzinne.

W czym przejawia sie to doswiadczenie?

Udane partnerstwo to wspélpraca przez lata. Bankowosé
opiera si¢ na zaufaniu. Stowo kredyt pochodzi od lacin-
skiego: credere — wierzy¢. Bez zaufania partneréw to albo
nie bedzie wspotpracy, albo bedzie ona kosztowna dla obu
stron. Zaufania nie zdobywa sie od razu lecz ksztaltuje si¢
w codziennych kontaktach, rzetelnoécia i wzajemna empa-
tig. Takze w klopotach. Wiemy, ze zar6wno rodziny przed-
siebiorcéw, jak i ich firmy zmieniaja sie w miare uplywu
lat. Przedsiebiorcy nabierajg doswiadczenia, a firmy musza
mierzy¢ sie z coraz nowymi wyzwaniami rynku i technolo-
gii. Przedsiebiorcy rodzinni inwestuja w kolejne pokolenia
rodziny i w swoje firmy. Towarzyszymy tym procesom.

Ale w koncu to tylko interes?

Przedsiebiorcy pilnuja interesu swoich firm i swoich rodzin.
Bank dba o interes akcjonariuszy i ludzi, ktérzy powierzyli
mu swoje oszczednosci. Profesjonalne podejécie i dystans
nie oznaczaja jednak obojetnosci na ludzka strone przed-

dyr. Andrzej Zabek

siebiorczosci. Wyraza sie ona w elastycznosci podejscia do
potrzeb partnera. A te sie zmieniaja.

Jedyne co niezmienne to zmiana?

My nawet wpisaliSmy to w nasze credo ,Bank zmieniajg-
cego sie $wiata”! Mozemy pod jednym dachem propono-
waé wsparcie przedsiebiorcom rodzinnym w praktycznie
kazdym aspekcie: zaczynajac od finansowania nowych
przedsiewzie¢, konczac na biezgcej obstudze. Mozemy tez
zorganizowac emisje akcji lub obligacji. Pomozemy réwniez
W przyspieszeniu rozwoju poprzez wsparcie w przejmowa-
niu firm w kraju i za granica. Przykladowo: pomoglismy
notowanej na warszawskiej gietdzie Grupie Wielton braci
Szataniakoéw przejac francuskiego i wloskiego konkurenta.
Takich mozliwosci nie majg czesto banki skupiajace sie wy-
Iacznie na obstudze majatku powierzonego im przez swoich
klientéw. Zwykle koncentruja sie one na optymalizacji port-
fela inwestycyjnego, jednak nie maja wlasnych instrumen-
tow i wiedzy oraz wsparcia aktywnej przedsiebiorczosci.

A co z rodzinami przedsiebiorcow?

No wiasnie! Przedsiebiorcy rodzinni to nie tylko sama przed-
siebiorczo$¢. Stara zasada zarzadzania majatkiem moéwi,
zeby nie trzymacé wszystkich jajek w jednym koszyku. Stad
po okresie osiagniecia odpowiedniego poziomu stabilnego
dochodu swojej firmy, rodziny przedsiebiorcéw nie powin-
ny koncentrowa¢ w nich wszystkich swoich zasobéw, bo
zycie pisze rézne scenariusze. W najblizszym czasie powin-
na nastgpi¢ zmiana w praktyce polskich firm rodzinnych
i zwiekszenie finansowania biznesu przez coraz tanszy i ta-
twiej dostepny kredyt. Otwiera to nowe mozliwosci czton-
kom rodzin. Umozliwia angazowanie sie nie tylko w przed-
siewziecia czysto biznesowe, ale i stuzace dobru ogélnemu.
Coraz czesciej przedsiebiorcy poprzez swoje inicjatywy
dzielg sie swoim sukcesem ze spolecznosciami, do czego
réwniez przydaje sie relacja ze sprawdzonym i doswiad-
czonym bankiem.

Tomasz Budziak

CMC, Partner Korycka, Budziak & Audytorzy,
autor ksigzki ,Sukcesja w rodzinie biznesowe;.
Spojrzenie praktyczne” i bloga
www.sukcesjabiznesu.pl
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E. Wedel — rodzinna marka,
ktorg pokochat swiat

Historia tej znanej na catym Swiecie trzypokoleniowej firmy rodzinnej siega 1851 roku,
kiedy to Karol Wedel zatozyt swojg firme w branzy cukierniczej. Zarowno nestor firmy, jak
I jego sukcesor Emil oraz wnuk Jan poprzez swojg ciezkg prace i zaangazowanie dopro-
wadzili do wspaniatego rozwoju tego rodzinnego biznesu.

tukasz Tylczynski
Ekspert ds. Badan i Rozwoju Instytut Biznesu
Rodzinnego

uz przed 11 Wojng Swiatowa przedsiebiorstwo byto

krajowym potentatem na rynku slodyczy oraz ekspor-

towalo bardzo szeroki asortyment produktéw cukier-
niczych. W czasach swojej §wietnosci (gdy firma nadal po-
zostawala w rekach rodziny) zatrudniano w fabryce Wedla
ponad 1350 pracownikéw. Firma rodzinna poza dbaloscig
0 wysoka jakosé¢ swoich produktéw bylta réwniez pionie-
rem réznych aspektéw biznesu, a takze stanowita godny
nasladowania przyklad w obszarze troski o wlasnych pra-
cownikéw.

W czasach przedwojennych traktowanie pracownikéw
z godnoscia i szacunkiem nalezato do rzadkosci w duzych
zakladach pracy. Do niespotykanych wczesniej praktyk
i Swiadczen dla pracownikéw nalezaly m.in.: opieka socjal-
na, wlasna sluzba medyczna, dom mieszkalny przeznaczony
dla pracownikéw, zlobek, przedszkole, klub sportowy i wiele
innych udogodnien. Wiasciciele firmy kazdego dnia swojej
pracy dokonywali obchodu wszystkich dzialéw, przyjmujac
uwagi i sugestie bezposrednio od pracownikéw wszystkich
szczebli, by nastepnie wdrozy¢ je w zycie celem optymali-
zacji funkcjonowania firmy.

Poziom plac w firmie Wedel réwniez nalezal do
najlepszych w Polsce, a na $wieta Bozego Narodzenia oraz
Wielkanocy pracownicy otrzymywali dodatkowa wyplate
oraz zestaw slodyczy. Najlepsi i najbardziej zastuzeni pra-
cownicy dostawali mozliwo$¢ otrzymania od firmy dtugoter-
minowych pozyczek na zakup mieszkan, ktére to pozyczki
w wiekszosci przypadkow byly umarzane juz po kilku ratach
splaty. Rokrocznie przeznaczano ok. 10% wypracowanego
przez firme zysku na modernizacje sprzetu oraz linii pro-
dukcyjnych.

W XX wieku rozwéj firmy znaczaco przyspieszyt,
a wszystko to dzieki przedstawicielowi ostatniego u wladzy
pokolenia rodziny Wedla — Janowi. Za czaséw jego rzadéw
kwitl rozwéj eksportu do takich krajéw jak USA, Japonia,
a takze do wiekszosci krajow Europy. Firma dysponowata
wlasna flota pojazdéw;, siecig sklepé6w sygnowanych marka
Wedel, plantacjami kakaowca w wielu krajach egzotycznych,

Emil Wedel, ktéry w 1862 r. przejat firme od swojego ojca
zrédto: https://www.wedelpijalnie.pl

a takze wieloma gospodarstwami mlecznymi usytuowanymi
na gorzystych terenach Polski. Rzadko spotykane jak na tam-
tejsze czasy byly réwniez elektryczne maszyny fakturujace
oraz ksiegujace, a takze instalacja poczty pneumatycznej
laczacej ze sobg najwazniejsze dziaty fabryki.

Tuz przed wybuchem wojny Jan Wedel skompletowal
zapasy na kilka lat dzialalnosci swojej fabryki, co uchro-
nilo firme przed upadkiem, a réwnoczesnie pozwolilo na
udzielanie konspiracyjnej pomocy warszawiakom podczas
okupacji. Jednakze byl to koniec marzen wiasciciela o dal-
szym rozwoju rodzinnego imperium. Wiadze III Rzeszy Nie-
mieckiej prébowaly niejednokrotnie nakloni¢ Jana Wedla do
wspolpracy, jednakze kazdorazowo bezskutecznie. W trak-
cie Powstania Warszawskiego fabryka ulegta znacznemu
zniszczeniu. Po wyzwoleniu Warszawy z rak okupanta Jan
Wedel powrdcil do fabryki obejmujac stanowisko doradcy
przy nowej kadrze kierowniczej, przyczyniajac sie w duzej
mierze do usuniecia zniszczen wojennych. W roku 1945 wia-
dze komunistyczne usunely Jana Wedla z fabryki dajac mu
jasno do zrozumienia, ze nie jest mile widzianym gosciem
w zakladzie, ktéry notabene byt dzielem jego zycia.

Historia rodziny Karola Wedla stanowi jeden z najbar-
dziej znanych przykladéw upanstwowienia przedsiebior-
stwa rodzinnego przez wladze socjalistyczne w Polsce. Wia-
dze PRL, pomimo iz zmienily nazwe zakltadu na ,ZPC 22
lipca”, dalej korzystaty z marki rodziny Wedel, umieszczajac
na produktach logotyp firmy. Nazwa firmy przetrwata po
dzi$ dzien, gdy w 1991 roku Skarb Panistwa postanowil spry-
watyzowac panstwowy zaklad i sprzedaé go w rece PepsiCo.
Obecnym wlascicielem firmy jest azjatycki koncern Lotte.
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Tureckie firmy rodzinne
tygrysami swiatowej gospodarki

Turcja kojarzyta sie nam do tej pory z panstwem, ktére jest idealnym miejscem na spe-
dzenie urlopu, zaopatrzenie sie w egzotyczne wyroby rekodzieta, m.in. dywany, bizuterie
oraz zakup taniej i dobrej jakosci ubran i zywnosci. W drugiej dekadzie XXI wieku sytuacja

ta zmienita sie diametralnie.

Gniewomir Pienkowski
Locuples International Business

Development, Kancelaria Rozwoju Biznesu
Miedzynarodowego

oraz wiecej tureckich firm wchodzi do sektora

nowych technologii, a dotad funkcjonujace na

krajowym rynku przedsiebiorstwa mniej specja-
listycznych sektoréw takich, jak np. przemyst spozywczy
lub wlékienniczy, zaczynajg wchodzi¢ na rynki zagra-
niczne, a nawet przejmuja w swoich branzach
najwieksze przedsiebiorstwa europejskie
i amerykanskie. Wedlug danych Mie-
dzynarodowego Funduszu Waluto- .
wego produkty tureckie w duzej
skali sa obecnie dostepne w dwu-
stu panistwach $wiata.

Obecne przemiany gospodar-
cze s3 wynikiem specyficznych
zmian, do ktérych dochodzilo
w Turcji od lat dwudziestych XX
wieku. W tym okresie wladze
Turcji postanowily zainwestowaé
w przedsigbiorczos¢ mieszkancow
kraju. Stworzono system, w ktérym
jasne i klarowne przepisy prawa, ulgi po-
datkowe i dotacje zachecaly do zakladania
nowych, zwlaszcza rodzinnych przedsiewziec.

Wspélpraca pomiedzy rodzinnymi przedsiebiorstwa-
mi a wladzami tureckimi zacies$nila sie jeszcze bardziej
w pierwszej dekadzie XXI wieku. Tworzone sg nieograni-
czone czasowo specjalne strefy ekonomiczne. Obnizane
lub likwidowane sa kolejne podatki, niewielki odsetek po-
zostajacych pod nadzorem panstwa firm prywatyzowany
jest na warunkach preferencyjnych dla tureckich przed-
siebiorcow.

Dzieki tym dzialaniom w ciaggu ostatniej dekady turec-
kie PKB potroito sie, a dochéd na mieszkanca wzrdst ponad
dwukrotnie. 25% tureckiego PKB jest generowane przez
eksport, poza panstwami Unii Europejskiej Turcja ekspor-
tuje swoje towary do innych panstw Bliskiego Wschodu

Obecne przemiany
gospodarcze
sa wynikiem
specyficznych
zmian, do ktérych
dochodzito w Turcji
od lat dwudziestych
XX wieku.

(zwlaszcza do Izraela, ktérego jest jedynym sojusznikiem
w regionie) oraz do Indii i Chin.

Firmy rodzinne filarem tureckiej gospodarki
Firmy rodzinne stanowia ponad 90% wszystkich firm dzia-
lajacych na rynku tureckim, w tym 95% funkcjonuje w sek-
torze malych i $rednich przedsiebiorstw. Blisko 75% firm
notowanych na tureckiej gieldzie to firmy rodzinne. Wiek-
szoé¢ z rodzinnych przedsiewzie¢ w Turcji zostala zalozo-
na w drugiej polowie XX wieku (86%), dlatego nie moze
dziwié, ze sg zarzadzane przez swoich zalozycieli albo ich
dzieci (pierwsza i drugg generacje). Najstarsze firmy
rodzinne w Turcji to najczesciej takze najwiek-
sze, dzialajagce w wielu sektorach krajowej
i zagranicznej gospodarki. Z kolei wiek-
sz0$¢ tych utworzonych po 2000 roku
to firmy dzialajace w sektorach no-
wych technologii.
Firmy rodzinne w Turcji to
zaré6wno niewielkie, regionalne
przedsiebiorstwa, zatrudniajg-
ce tylko kilku czlonkéw rodziny
lub pracownikéw oraz olbrzymie
miedzynarodowe holdingi, dziala-
jace i Swietnie sobie radzace takze
w innych panstwach $wiata. Blisko
trzydziesci procent to przedsiebiorstwa
zatrudniajace do 50 pracownikéw (w tym
13% mikroprzedsiebiorstwa do 9 pracowni-
kéw), ponad piecdziesiagt procent to firmy zatrud-
niajace od 50 do 250 pracownikéw, a co si6dme przedsiebior-
stwo rodzinne zatrudnia powyzej 250 pracownikow.
Wspomniane wyzej dziatania rzagdu tureckiego dopro-
wadzily do wyksztalcenia w Turcji systemu gospodarczego,
opierajacego sie gtéwnie na dziatalnosci firm rodzinnych.
Dzieki najwiekszym z nich — ,rodzinnym potentatom”
— mozna powiedzie¢, ze Turcja to panstwo coraz szybciej
rozwijajace sie, z jedna z najsilniejszych gospodarek i armii
na $wiecie, z efektywnym systemem edukacji oraz stuzby
zdrowia, a takze nowoczesnym systemem transportowym.
Przykladowo, tylko jedna z najwiekszych firm rodzinnych
w Turcji — Kog Holding, generuje blisko 10% krajowego
PKB.
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Mniejsze firmy rodzinne nie tylko zapewniaja zatrud-
nienie w swoim regionie albo dbaja o zachowanie trady-
cji biznesowych czy przetrwanie — wydawaloby sie — juz
podupadajacych i malo popularnych sektoréw gospodarki
izawodoéw (np. wytwarzanie ceramiki, rekodzieto, wiékien-
nictwo). One z roku na rok zwiekszaja swoja produkcje,
zatrudniaja nowych specjalistéw i wchodza na nowe ryn-
ki zagraniczne. W ostatnich latach coraz czesciej mozemy
przeczyta¢ w tureckiej prasie o niewielkich, czesto przydo-
mowych firmach rodzinnych, ktérych wlasciciele zamiast
popada¢ w marazm i stagnacje, wytyczali sobie nowe cele
biznesowe i wytrwale do nich dazyli. Buduja w ten sposéb
coraz wieksze przedsiebiorstwa, ktérych wyroby staja sie
coraz bardziej popularne na $wiecie.

Tradycja i nowoczesnosé

Wiekszos¢ firm rodzinnych w Turcji dziata w sektorze pro-
dukcji przemyslowej (52%), znacznie mniej w budownic-
twie, ustugach, energetyce i ustugach finansowych (razem
38%) i tylko 10% w sektorach: lotnictwa i transportu, far-
magcji i ochrony zdrowia, informatyki i telekomunikacji, ho-
telarstwa i turystyki. Bledem jest jednak twierdzenie, ze te
ostatnie sektory s3 malo popularne.

Mimo niewielkiego udzialu, w Turcji powstaje coraz
wiecej firm nowoczesnych technologii, a wiele z nich pew-
nym krokiem wchodzi na rynki $wiatowe przejmujac duzo
bardziej znane firmy europejskie. Dzialania te zostaty zapo-
czatkowane przez produkujaca sprzet gospodarstwa domo-
wego firme Argelik A.S, nalezaca do rodzinnego, najwiek-
szego w Turcji holdingu Kog. Jej gtéwna marka BEKO stafa
sie czwarta najbardziej znang i najpopularniejsza marka
Europy. Poza Europa jest dostepna z podobnym wynikiem
na rynkach blisko stu panstw. Poza tym pod marka tg pro-
dukowane sa niezwykle popularne w Europie telewizory,
odtwarzacza dvd i sprzet hi-fi. BEKO poza Turcjg ma swoje
fabryki takze w Rumunii. Dzieki podejmowanym dziala-
niom holding Kog znalaz1 sie na liécie 500 najwiekszych kor-
poracji na Swiecie.

Dzieki innowacyjnosci przedstawicieli tureckich firm ro-
dzinnych rozwijany jest coraz bardziej program rozwoju
przemystu motoryzacyjnego w Turcji. Obecnie Turcja jest
»zagltebiem” produkcyjnym dla marek takich, jak amerykan-
ski Ford, francuski Renault czy tez koreanski Hyundai. Od
lat przy wspdlpracy z tymi firmami, w oparciu o mozliwosci
tureckich firm rodzinnych, produkowane s marki lokalne,
wzorowane na modelach wczesnej generacji $wiatowych
producentéw. Obecnie przedstawiciele tureckich firm ro-
dzinnych postanowili w oparciu o juz posiadana wiedze,
przy wspolpracy z wladzami panstwa, stworzy¢ calkowicie
nowy produkt motoryzacyjny — narodowa marke.

Z kolei w tradycyjnych branzach, takich, jak przemyst
spozyweczy, tureckie firmy rodzinne zaczynaja wchodzi¢ na
nowe rynki. Zalozona przez dwie tureckie rodziny: Yazici
i Ozilhan Anodolu Group, wlasciciel marki piwa Efes coraz
prezniej dziala na rynkach $wiatowych. Firma ta otworzyla
swoje browary takze w Rosji i Kazachstanie. Dzieki popular-
nosci marki Efes Anodolu Group stala sie siédma najwieksza
firma w Turcji. W przypadku sektora wldkienniczego poza

markami oferowanymi na europejskie rynki masowe, coraz

wieksza popularnoscig cieszg sie tureckie marki luksusowe.
Niektére z nich, m.in. te oferowane przez zalozona w 1986
roku przez rodzine Orakgioglu firme Damat Tween, weszly
we wspolprace z gigantami swiatowego rynku. W ostatnich
latach rodzina Orakgloglu rozpoczela wspoélne dziatania
z grupa Investcorp Gucci, ktéra udostepnita tureckiej firmie
swoje kanaly dystrybucyjne.

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze w Turcji wytworzyt sie
doskonaty klimat dla rozwoju firm rodzinnych. Maja one
obecnie olbrzymie mozliwosci rozwoju. Jedynym ich ograni-
czeniem moze by¢ brak surowcéw naturalnych oraz niesta-
bilnos¢ polityczna w pozostatych krajach regionu. Jesli jed-
nak przeciwnosci te zmobilizuja tureckich ,rodzinnych” do
ponownego wykorzystania swojej kreatywnosci, jeszcze nie
raz ustyszymy o ich sukcesach w wymiarze $wiatowym.
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Ekspansja firm rodzinnych
na rynki zagraniczne czes¢ 3

Oprocz wezesniej opisanych form umiedzynarodowienia dziatalnosci firmy stosuje sie
jeszcze dwa inne sposoby na wejscie na rynek zagraniczny: licencje oraz franczyze. Sg to
jednak formy jeszcze niezbyt doceniane przez polskie przedsiebiorstwa rodzinne. Z bli-
sko 600 wszystkich polskich firm rozwijajgcych sie za pomocg franczyzy, tylko 45 zdecy-
dowato sie na ekspansje poza Polske pod wtasng marka.

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

Licencjonowanie
Licencjonowanie oznacza transfer za granice panstwa np.
technologii objetych patentem lub wzoru czy tez praw do
czesciowego lub calkowitego korzystania w celach zarob-
kowych z wynalazkéw lub praw ochrony wynalazkéw,
wzoréw uzytkowych lub ich rejestracji, znakéw towaro-
wych i praw publikowania oraz technicznego i handlowe-
go know-how.

WEérdd przestanek wplywajacych na decyzje o licencjono-
waniu produktu lub uslugi przez firme, a nie wykorzystaniu
innej formy ekspansji zagranicznej wymienia sie:

utrudnione wejscie na rynki zagraniczne (prawo lub

zwyczaje kraju docelowego);

szybkie starzenie sie licencjonowanych wynalazkéw;

brak odpowiednio wykwalifikowanej kadry oraz zaso-

béw finansowych aby realizowa¢ inng forme umiedzy-
narodowienia;

duze ryzyko inwestycji zagranicznych;

wysokie koszty transportu na wybrane rynki;

wysokie koszty ewentualnej adaptacji produktu do po-

trzeb rynku zagranicznego.

Kontrakt licencyjny moze ulega¢ ,rozszerzeniu” o dodat-
kowe zapisy méwigce o szerszym zakresie wspéipracy mie-
dzy licencjodawca a licencjobiorcg. Wéréd przykladowych
propozycji mozna wymieni¢ szkolenie kadry licencjobiorcy,
kontrole procesu wdrozeniowego produkgji u licencjobiorcy
czy kontrole komercjalizacji produktéw wytwarzanych na
podstawie licengji.

W dzisiejszych czasach coraz latwiej znalez¢ przyklady
firm stosujacych licencje jako forme zagranicznej ekspan-

Zalety i wady licencjonowania jako formy umiedzynarodowienia

Wady

Zalety

brak kontroli nad jakoscig wyrobdw licencjonowanych;
realne ryzyko konkurencji ze strony licencjobiorcy;
brak bezposredniego kontaktu z nabywcami finalnymi
produktow.

brak koniecznosci duzego zaangazowania kapitatowego;
niewielkie ryzyko;

dostep do nowych rynkow;

wzrost rozpoznawalnosci marki;

przychody za uzywanie licencji.

Opracowanie wtasne na podstawie [Oczkowska, 2013] oraz [Fonfara, Gorynia, Najlepszy, Schroeder, 2000].

Wady i zalety franczyzy jako strategii ekspansji miedzynarodowe;j

Wady

Zalety

trudnos¢ w doborze rzetelnych partnerow biznesowych;
brak bezposredniego kontaktu z nabywcami finalnymi
produktow franczyzy;

trudnosc¢ z utrzymaniem odpowiednio wysokiej jakosci
przedmiotu franczyzy;

potencjalne ryzyko konkurencji ze strony franczyzobiorcy;
mozliwy uszczerbek na wizerunku firmy.

ograniczone zaangazowanie kapitatowe;

mozliwos¢ szybkiej penetracji rynku docelowego;
znajomosc¢ rynku lokalnego przez franczyzobiorce;
mozliwos¢ zwiekszenia rozpoznawalnosci marki;
duzy stopien kontroli nad uczestnikami sieci (zgodnie
z zawartag umowa).

Opracowanie wtasne na podstawie [Oczkowska, 2013] oraz [Fonfara, Gorynia, Najlepszy, Schroeder, 2000].
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Roéznice miedzy franchisingiem i licencjonowaniem

Zrédto réznic

Franchising

Licencjonowanie

Przedmiot umowy

prawo kompleksowego prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej

wybrany element biznesu (technologia,
znak towarowy, wzor uzytkowy)

Strony umowy

przedsiebiorstwa poczatkujgce

przedsiebiorstwa o ustabilizowanej pozycji
rynkowej

Mozliwosé negocjacji warunkéw umowy | ograniczona

tak

Rozwdj produktu

franczyzodawca zobowigzuje sie do dzie-
lenia sie ulepszeniami

licencjodawca nie zobowigzuje sie do
dzielenia sie ulepszeniami

Czas trwania umowy krotki

dtugi (kilkanascie lat)

Opracowanie wtasne na podstawie [Oczkowska, 2013] oraz [Fonfara, Gorynia, Najlepszy, Schroeder, 2000].

sji swoich produktéw oraz uslug. W branzy rozrywkowej
zdecydowanym liderem jest Disney. Udziela on licencji in-
nym firmom na produkgcje i sprzedaz wyrobéw pod marka
Disney i czerpie z tego korzysci finansowe. Licencje na pro-
dukty tej firmy sa bardzo pozadane, gdyz marka cieszy si¢
ogromna popularnoscia.

Zalety i wady licencjonowania jako wybranej formy eks-
pansji zagranicznej przedsiebiorstwa prezentuje tabela 1.

Franchising
Istota franchisingu jako jednej z form umiedzynarodowie-
nia przedsiebiorstwa polega na przekazaniu przez dawce
franchisingu (franczyzera/franczyzodawce) zezwolenia na
prowadzenie dzialalnosci handlowej przez biorce franchi-
singu (franczyzanta/franczyzobiorce) wedlug ustalonego
programu sprzedazy, zawierajacego miedzy innymi nazwe
firmowa franczyzodawcy, nazwy towaréw, Srodki reklamy;,
cene i ustalong jakos¢. Umowa franczyzy zawiera réwniez
informacje o zobowigzaniach stron umowy do wzajem-
nych Swiadczen. Franczyzodawca jest zobowigzany do
udzielenia szkolenia franczyzobiorcy, udzielania biezacego
wsparcia przy tworzeniu przedsiebiorstwa, objecia go sys-
temem reklamy oraz ewentualnym know-how w zakresie
rozwoju produktu. W zamian za to franczyzobiorca jest
zobowigzany dziala¢ zgodnie ze wskazéwkami zawartymi
w umowie, uisci¢ oplate wstepng oraz oplaty biezace.
Wyréznia sie pie¢ form, ktére moga by¢ przedmiotem
franczyzy:
utworzenie sieci punktéw stanowigcych wlasnos¢ fran-
czyzera — wymaga to jednak ogromnego zaangazowania
finansowego oraz odpowiednio wykwalifikowanej sily
roboczej;
realizacja bezposredniego franchisingu — wystepuje tu
problem odpowiedniej kontroli dziatalnoéci franczyzo-
biorcy w przypadku, gdy dzialalno$¢ franczyzowa jest
zlokalizowana w duzej odlegtosci od siedziby franczyzo-
dawcy;
utworzenie filii - takie posuniecie franczyzodawcy
sprawdza sie zazwyczaj w przypadku sporych odleglosci
od rynku macierzystego. Filia moze prowadzi¢ wlasna

dzialalnoé¢ franczyzowaq i kontrolowaé subfranczyzeréow
oraz subfranczyzantow;

zawarcie generalnej umowy franchisingowej z subfran-

czyzerem, ktéry reprezentuje franczyzera na danym ob-

szarze. Doskonala znajomos$¢ lokalnych uwarunkowan
rynku pozwala podmiotowi lokalnemu nadzorowaé

i koordynowa¢ dzialalno$¢ franczyzobiorcéw na danym

obszarze;

utworzenie joint venture z partnerem lokalnym.

Przykladem firmy, ktéra z ogromnym sukcesem prowa-
dzi franchising jest McDonald’s. Obecnie w Polsce firma
posiada 130 wlasnych restauracji oraz 212 franczyzowych
prowadzonych przez 62 franczyzobiorcéw. Podobny model
biznesowy stosuja wlasciciele marek KFC czy Burger King.
Wsréd polskich firm rodzinnych za pomoca franczyzy roz-
wija sie producent kosmetykéw kolorowych Inglot, ktéry
ma ok. 70 salonéw wlasnych i franczyzowych poza granica-
mi Polski, czesto w lokalizacjach bardzo prestizowych (np.
Nowy Jork czy Las Vegas) oraz egzotycznych (np. 18 skle-
poéw w Australii, 12 w Zjednoczonych Emiratach Arabskich,
3 w Indiach, a po jednym m.in. w Omanie czy Katarze). In-
nym przykladem moze by¢ marka Cocodrillo nalezaca do
spolki CDRL, ktéra posiada swoje franczyzy w Czechach,
Austrii oraz w Niemczech.

Wady i zalety franczyzy jako formy wejscia na rynki za-
graniczne prezentuje tabela 2.

Przy planowaniu ekspansji zagranicznej warto rozwazy¢,
ktéra z przedstawionych form — licencjonowanie czy fran-
czyza —bedzie bardziej odpowiednia. W tabeli 3 zestawiono
réznice miedzy nimi.

Z omoéwionych wyzej dwéch form ekspansji zagranicz-
nej, franczyza jest zdecydowanie bardziej popularna wéréd
polskich przedsiebiorstw. Licencjonowanie z kolei przezy-
wato swdj rozkwit w latach 90., kiedy to wielu przedsiebior-
cow zdecydowalo sie na zakup zagranicznych licencji. Dzie-
ki temu udalo sie im rozwina¢ swoja dzialalno$¢ poniewaz
dostarczyli wiedzy, tzw. know-how do swoich firm. Wiedzy,
ktéra trudno byloby tak szybko wytworzy¢ samemu. Dzi-
siaj dzieki tej wiedzy przedsiebiorstwa moga konkurowa¢
w miedzynarodowym otoczeniu.
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Finansowanie zmiany
pokoleniowej w firmie rodzinnej

Zmiana pokoleniowa w firmie rodzinnej wymaga wyboru wtasciwej strategii, wyboru suk-
cesora z najwiekszymi kompetencjami i wolg dziatania oraz wyboru optymalnej formy

finansowania.

Matgorzata Rejmer

doktorantka na Wydziale Prawa i Administracji
UW, prezes zarzadu Kancelarii Finansowej
LEX Sp. z 0.0, wspotwtascicielka 5 spotek
rodzinnych

rzygotowujac plan finansowania sukcesji biznesu

nalezy mie¢ na uwadze dwa horyzonty czasowe:

plan dlugoterminowy oraz plan awaryjny. Trzeba tez
uwzgledni¢ dwie perspektywy podmiotowe: interes nestora
oraz interes sukcesora.

Dtugoterminowy plan finansowania sukcesji
Plan dlugoterminowy pozwala na rzetelne przygotowanie
sukcesora do przejecia firmy. Wymaga to nie tylko pomystu,
czasu, ale takze srodkéw finansowych. Wiaze sie bowiem
z uzyskaniem przez sukcesora odpowiedniego wyksztal-
cenia, ale takze zdobycia doswiadczenia. Rozwigzaniami
praktykowanymi na rynkach rozwinietych jest m.in. praca
w innej firmie rodzinnej lub praca w korporacji po to, aby
po zakonczeniu tego etapu wdrozy¢ do wlasnej firmy ro-
dzinnej najlepsze praktyki rynkowe.

Dlugoterminowy plan sukcesji powinien takze uwzgled-
niac interesy finansowe pozostatych cztonkéw rodziny, kté-
rzy nie przejma firmy (bo nie chca lub nie maja kompetencji).
Pozostawienie kwestii rozliczenia na barkach sukcesora grozi
konfliktem w rodzinie, a w konsekwencji moze narazi¢ fir-
me na utrate ptynnosci finansowej, a nawet jej likwidacje.
A przeciez najwazniejszym celem zmiany pokoleniowej jest
utrzymanie przedsiebiorstwa i jego dalszy rozwéj. Zgroma-
dzenie srodkéw potrzebnych do rozliczenia lub aktywéw
mogacych stuzy¢ temu celowi wymaga jednak czasu. Jest
to zatem jedna z pierwszych decyzji, ktérg nalezy podjaé
projektujac zmiane pokoleniowg w swojej firmie.

W ramach planu dlugoterminowego nalezy zaja¢ sie tak-
ze trzecim obszarem, czyli odpowiedzig na pytanie, jakie
bedzie zZrédlo utrzymania nestora od dnia, gdy przestanie
aktywnie prowadzi¢ firme. W tym przypadku aspekt finan-
sowy bardzo mocno Iaczy si¢ z aspektem psychologicznym.
Obawa przed przekazaniem firmy w rece kolejnego poko-
lenia moze wlasnie wynika¢ z nieuregulowanych kwestii
finansowych i braku poczucia bezpieczenstwa finansowego

odczuwanego przez nestora i jego wspéimalzonka. Przed-
siebiorca jest przyzwyczajony do tego, ze firma zapewnia
mu utrzymanie i — co réwnie wazne — ze ma duzy wplyw na
poziom generowanych dochodéw jako osoba aktywnie pro-
wadzaca biznes. Tymczasem od chwili przekazania wladzy
imajatku kolejnemu pokoleniu, przedsiebiorca ma poczucie
utraty tej kontroli. Zapewnienie nestorowi dochodéw na
odpowiednim poziomie w istotny sposéb moze przyczynic
sie do przeprowadzenia faktycznej zmiany pokoleniowe;j.
Wazne jednak, aby to finansowanie bylo zréznicowane.
Oparcie sie tylko na wartoéci firmy obarczone jest duzym
ryzykiem. Oznaczaloby to koniecznoé¢ wybrania jednego
z dwéch modeli.

Pierwszym z nich jest odkupienie biznesu od rodzica. Ne-
stor i sukcesor ustalaja cene transakcyjng satysfakcjonujaca
obie strony. Taki model jest trudny do wdrozenia w polskiej
rzeczywistosci kulturowej. Jest nam obcy. Wiaze sie takze
z koniecznoscig pozyskania przez sukcesora kapitalu, be-
dacego zrédlem sfinansowania tej transakcji. Wyciagniecie
srodkéw z firmy obarczone jest ryzykiem utraty biezacej
plynnoéci firmy. Zaciggniecie zobowigzania kredytowego
nie zawsze jest mozliwe i grozi jednoczes$nie zmniejszeniem
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Drugim modelem jest zapewnienie nestorowi srodkéw
finansowych odpowiednig konstrukcja prawna, np. wy-
dzierzawieniem przedsiebiorstwa w zamian za ustalony
przez strony czynsz dzierzawny, a w testamencie dokonanie
rozrzadzen przekazujacych firme sukcesorowi. Takie roz-
wiazanie oznacza, ze bezpieczefistwo finansowe nestora
jest bardzo mocno powiazane z kondycja finansowa firmy,
na ktéra nie ma juz przeciez wplywu. Dla sukcesora model
czynszu dzierzawnego moze oznaczac znaczace ogranicze-
nie perspektyw rozwojowych, ale takze znaczgce obcigze-
nie finansowe, bedace przeszkoda w dynamicznym rozwoju
biznesu.

Optymalne jest zatem rozwigzanie, w ktérym uwzgled-
nia sie r6zne zrédla finansowania. Czeé¢ z nich powinno by¢
niezaleznych od firmy i mie¢ charakter gwarantowany, a nie
tylko przewidywalny.

Plan awaryjny

Drugim horyzontem czasowym w finansowaniu sukcesji
jest plan awaryjny. W tym przypadku poszukujemy odpo-
wiedzi na kluczowe pytanie: co stanie si¢ z biznesem po
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$mierci wlasciciela firmy? Ciekawe badania w tym zakre-
sie przeprowadzit B. Johnson wraz z zespolem, analizujac
m.in. przypadki sukcesji na stanowisku gléwnej osoby za-
rzadzajacej firmg w sytuacji $mierci jej zatozyciela i jedno-
czes$nie gléwnego decydenta. Nieuchronno$¢ przemijania
wskazuje na strategiczne znaczenie sukcesji w funkcjono-
waniu firmy.

Zmiana pokoleniowa generuje zobowiazania finansowe.
Osoba odpowiedzialng za ich zabezpieczenie jest przed-
siebiorca. Koszty zwigzane z sukcesja biznesu sa wprost
proporcjonalne do jakosci i wielkosci przedsiebiorstwa. To
wlasnie przedsiebiorca — spadkodawca — ma najwiekszy
wplyw na wartoé¢, jaka w dniu jego zgonu przedstawia
przedsiebiorstwo. To spadkodawca decyduje m.in. o zacig-
ganych zobowiazaniach, ktére od dnia jego $mierci musza
regulowa¢ inne podmioty. Dokonujac rozrzadzen spadko-
wych, z uwzglednieniem sukcesji biznesu, trzeba pamietaé¢
takze o konsekwencjach tych decyzji. Naleza do nich m.in.
roszczenia zachowkowe, przystugujace tym spadkobiercom,
ktérzy nie odziedziczyli wynikajacej z przepiséw prawa cze-
$ci spadku.

Wyprzedzié fakty

W kazdym z omawianych scenariuszy potrzebne sg pienig-
dze. Wazne, aby byly one dostepne bezwarunkowo i na-
tychmiast, bowiem cze$¢ zobowigzan bedzie miala krotki
okres wymagalnosci. Smier¢ przedsiebiorcy nie powinna
by¢ tym momentem, gdy sukcesor zaczyna sie dopiero za-
stanawia¢, z czego mozna sfinansowac przejecie biznesu,
tak, aby firma dzialala w trybie ciagtym i mozna bylo doko-
na¢ stosownych rozliczen.

Decyzje dotyczace finansowania kosztéw sukcesji nalezy
podja¢ z wyprzedzeniem. Powinny by¢ one czescig planu
sukcesji. Takie podejscie jest potwierdzeniem profesjonaliza-
qji firmy, ktérej fundamentalnym zalozeniem jest wdrazanie
racjonalnego zarzadzania opartego na zasadach ekonomicz-
nych. Model finansowania sukcesji nie powinien zakladac,
ze ktérys z podmiotéw (przedsiebiorstwo, sukcesor, rodzina,

interesariusze) moze ponies¢ strate finansowa wynikajaca
z faktu $mierci przedsiebiorcy.

Brak przemyslanych rozwigzan na okoliczno$¢ $mierci
jest jednym z istotnych probleméw, z ktérymi musza zmie-
rzy¢ sie wszyscy powiazani z przedsiebiorca. Jest to w kon-
sekwencji jeden z najczestszych powodoéw, dla ktérych
przedsiebiorstwo moze nie przetrwaé po $mierci swojego
zalozyciela. Zagadnienie sukcesji na okolicznoé¢ $mierci
przedsiebiorcy mozna uznac¢ za fundament procesu przeka-
zania biznesu nastepcom prawnym. Jest to jedyna sytuacja,
w ktorej przedsiebiorca nie ma juz mozliwosci korygowania
nietrafionych decyzji lub reagowania na biezaco na zmienia-
jace sie okolicznosci. Brak przygotowania sukcesji w sytuacji
naglego odejscia osoby prowadzacej firme grozi zalamaniem
struktury zarzadzania oraz ostrymi konfliktami miedzy po-
tencjalnymi nastepcami.

Objetos¢ artykutu nie pozwala na analize Zrédel finan-
sowania kosztéw sukcesji. Ogranicze si¢ zatem tylko do ich
wskazania. W ramach zZr6det wewnetrznych mozna skorzy-
stac z oszczednoéci przedsiebiorcy lub oszczednosci sukceso-
ra. Istnieje takze opcja wyprzedazy aktywéw z majatku pry-
watnego lub wyprzedazy czesci majatku przedsiebiorstwa.
W ramach Zrédel zewnetrznych mozna skorzystac z kredytu
bankowego, zdecydowac sie na wypuszczenie na rynek ob-
ligacji korporacyjnych lub wykupic polise ubezpieczeniows,
ktérej celem jest pokrycie zobowigzan sukcesyjnych. Decy-
dujac sie na dany sposéb finansowania nalezy uwzgledni¢
jego dostepnosc oraz koszty.
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Szkolenia, ktore nie zostaty

na papierze

Zakonczenie projektu Firmy Rodzinne 2 zbliza sie duzymi krokami. Setki godzin szkole-
niowych i warsztatowych w kilku miastach Polski, spotkania tematyczne, spotkania men-
toringowe... Na podsumowanie projektu przyjdzie jeszcze czas, ale juz teraz zapytatam
kilka firm z roznych edycji jak oceniajg wptyw szkolen na rozwdj ich firmy, czy udato sie
wdrozyc¢ uzyskang wiedze do praktycznego dziatania wspierajgcego jej rozwoj. Juz tych
kilka wypowiedzi, ktére otrzymatam od moich rozmowcow pokazuje, ze trud wtozony
w realizacje projektu optacit sie i bedzie owocowat przez dtugie lata

Urszula Hoffmann

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

Moéj udziatl w Projekcie FR 2 byl inspirowany poszukiwa-
niem przeze mnie aktualnych rozwigzan teoretycznych
i praktycznych, zwigzanych z prowadze-
niem przedsiebiorstwa. To sie udato dzie-
ki formule warsztatowej, otrzymanym
narzedziom, fantastycznym ludziom,
ktérzy dzielili sie swoim dos$wiadcze-
niem i dzigki prowadzacym szkolenia.
Moje przedsiebiorstwo bylo i jest oparte
na wartoéciach, lecz teraz si¢ nimi szczycimy

i uznajemy za cecheg szczegdlng, stanowig fundament,
na ktérym budujemy baze porozumienia ze wspélnika-
mi, wspélpracownikami i rynkiem. Dzieki wspétpracy
z Adrianng Lewandowska mamy opracowang strategie
na najblizsze lata. Przymierzamy si¢ do zapewnienia cig-
glosci firmy, liczac na wspoétprace dzieci, zanim znajda so-
bie inny sposoéb na zycie, aczkolwiek wiemy tez, Ze maja
prawo do wlasnych decyzji i wlasnej drogi zawodowe;.
Ostatnio przy organizacji seminarium technicznego dla
naszych klientéw skorzystalam z rozwigzania wypraco-
wanego podczas szkolenia z Sylwig Hull, a nasze newslet-
tery opieramy na wiedzy ze szkolenia z Monika Gorska.
Inspiracje do spojrzenia w przyszlos¢ i okreslenia tren-
déw rozwoju mojej firmy otrzymalam podczas szkolenia
z Zuzanng Skalska. Moglabym duzo jeszcze wymieniac,
dlatego skorzystam z okazji zeby jeszcze raz pomysio-
dawcom projektu, organizatorom i wspéluczestnikom,
ktérych mialam przyjemno$é pozna¢, powiedzie¢ — bar-
dzo Wam dziekuje.

JesteSmy w trakcie doradztwa u Lucyny Weroniczak. Szko-
lenia spowodowaly, ze zobaczyliémy konieczno$¢ popra-
wienia efektywnosci dziatania, gléwnie
w aspekcie organizacji produkgcji. Lucyna
namodwila nas na wprowadzenie awan-

su poziomego i obecnie pracujemy nad
nowymi kartami, ktére beda opisywa-

ty zakres obowigzkéw pracownikéw

' 4 i mozliwosci ich awansu. Mamy ok. 190

zatrudnionych oséb. Sposréd pracownikéw
z Iill stopnia chcemy ,wytuskac” takich, ktérzy beda mogli
by¢ liderami czy mentorami dla nowoprzyjetych, czyli III
stopient awansu. I to jest taka bardzo konkretna rzecz, ktérg
mam nadzieje wdrozy¢ do konca roku, a jej efekt zostanie
z nami na wiele lat. Szkolenia z zarzadzania, delegowania,
strategii, czyli wszystkiego, co dzieje sie na styku miedzy
zarzgdem, wladcicielami a pracownikami u$wiadomily
nam, ze pewne rzeczy moglibySmy zrobi¢ jeszcze lepiej.
Nasza firma rozwijala sie bardzo organicznie. To nie byl
jako$ planowany dlugofalowy rozwdj i ta nasza intuicyj-
na praca z ludzmi byla na poczatku fajna i wystarczajaca,
ale juz dla takiej sredniej wielkosci przedsigbiorstwa stata
sie niewystarczajaca, zeby to wszystko ogarnagé. Brakowato
nam pewnych struktur w tym zakresie i to nam pokazaly
szkolenia. Teraz to zmieniamy.

Dla zalozycieli firmy te szkolenia byly duza nowoscia.
Daly im przede wszystkim poczucie, Ze firmy rodzinne to
sita, pow6d do dumy, ze to, co stworzyli, jest duza warto-
Scig. Poczuli si¢ pewniej, mieli okazje podzieli¢ si¢ swoimi
doswiadczeniami, ale tez postucha¢ jak to jest u innych i to
dalo im nagle poczucie przynaleznosci do tej spotecznosci,
ktérego dotychczas brakowato. Kazda firma skupia sie na co
dziefi na swoich problemach, rzadko ma kontakt z innymi,
a tu mieliSmy wspdlna plaszczyzne porozumienia.

Stworzenie takiej platformy wymiany doswiadczen jest
dla mnie najwiekszg wartoscia i tego nie da sie kupic na
rynku na zadnym szkoleniu. Firmy rodzinne maja swoja
specyfike i potrzebne sg szkolenia skierowane bezposrednio
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do nich. Od poczatku stawiany byt nacisk na budowanie
prestizu firmy rodzinnej, zeby$my pozbyli sie tego wstydu
i poréwnywania sie z korporacjami. W projekcie pokazano
nam, jak duzo jest w Polsce takich firm, ile tworzymy PKB,
ile dajemy miejsc pracy, ze jesteSmy sila tego kraju i to ludzi
otworzylo. Uwierzyliémy, ze jesteSmy wazni, ze nasze do-
$wiadczenia i nasze firmy tez s3 wazne

Dzigki udzialowi w projekcie wprowadzilismy w fir-
mie wiele konkretnych zmian. Po szkoleniu z Lukaszem
Martyiicem zapadla decyzja o przeksztalce-

nie spétki w inng forme organizacyjna,
, Sprawy formalno-prawne juz sie dzie-
) ja. Ustalamy, co kto bedzie mial, czym
sie bedzie zajmowal w firmie, z czego
beda zyski, dla kogo, co$, czego dotych-
czas nie bylo. Stalo sie to mozliwe dzigki
temu, ze na to spotkanie szkoleniowe za-
prosiliSmy jeszcze moich tesciéw, aby zobaczyli,
ze nie zdawali sobie sprawy z waznosci pewnych tema-
tow. Po szkoleniach od razu sporzadzili testamenty. To nie
sa proste decyzje, niewiele oséb o tym mysli, a przeciez
uporzgdkowanie tych spraw jest bardzo wazne. Na szko-
lenie trzeba ich bylo zaciagna¢ sila, ale wiedzielismy, ze
to jest temat dla nich i to spowodowalo zmiane sposobu
my$lenia.

Drugi temat zwiazany jest bardziej z marketingiem
i rozwojem firmy. Mamy to teraz bardziej przemyslane,
ulozone, podzielone na kroki. Dotychczas szlo to bardziej
»na zywiol”. Firme zalozyli teSciowie ponad 30 lat temu
w innej rzeczywistosci gospodarczej, teraz mamy to dobrze
poukladane i oni s zadowoleni, bo widzg, ze to ma sens.
Widza, ze kiedy oni przestang pracowa¢, to firma bedzie
prowadzona dalej i nawet lepiej, niz oni to robili, bo do-
$wiadczenie, ktére od nich wzieliémy, taczymy z wiedza
zdobyta na szkoleniach. W Ztotej Orli pracuja oprécz mnie
i mojej zony Karoliny réwniez jej siostry i szwagier, wiec
tez rodzinnie jest to teraz dobrze pouktadane i nikt do ni-
kogo nie powinien mie¢ pretensji. Wszystko jest teraz roz-
pisane, podzielone, kazdy wie, za co jest odpowiedzialny.

Karola wdraza tez liste odpowiedzialnosci pracowni-
kow. Firma ma kilka dzialéw i zadania sie przenikaja. Za-
lezy nam na tym, zeby pracownicy byli w swoich dzialach
szefami, ale czasami zachodzi potrzeba pracy w innym
dziale i wtedy musi by¢ jasne, kto za co odpowiada. To
ustrukturyzowanie jest réwniez wynikiem odbytych szko-
len i bedzie to chyba dobrze dzialalo, bo zespét jest bardzo
zgrany.

Wdrazamy tez teraz wlasny system informatyczny, stu-
zacy do zarzadzania firmg, ktéra wprawdzie nie jest duza,
ale dos¢ specyficzna i to oprogramowanie utatwi nam kon-
trole nad caloscig. To tez jest nowos¢, ktérej wczesniej nie
bylo. Kiedy wdrozymy ten etap informatyczny, to mamy
juz plan na nastepny krok.

Po szkoleniach wiele spraw sie wyjasnilo i poukladalo,
poznalismy wiele fajnych oséb, z ktérymi nadal chetnie
sie spotykamy i cieszymy sie, ze mogliSmy w tym uczest-

niczy¢. Oboje z zona mamy odczucie, ze projekt byl po
prostu fantastyczny, a szkolenia miaty bezposredni wpltyw
na rozwoj firmy.

W projekcie byliSmy postrzegani jako ci najbardziej ak-
tywni, bralimy udzial we wszystkich organizowanych
szkoleniach, spotkaniach.
Wynieslismy z Zong z tego bardzo duzo.

warsztatach,

Zona zrozumiala, co ja tak naprawde

robie, z czego sklada sie zarzadzanie

. firmg, ile to zajmuje czasu i teraz mam

od niej pelne wsparcie i zrozumienie.

Dotychczas byla, powiedzmy, neutral-

na. Oboje zrozumieliémy lepiej nasze role,

to bardzo ulatwia wzajemne relacje i pomaga w codziennej
pracy.

Dzieki doradztwu z Adg Lewandowska zostala zrobiona
analiza firmy — gdzie jeste$my, jak to wszystko widzimy, jakie
sa nasze plany i powstato duzo alternatywnych pomystow,
z ktérych niektére juz wdrozyliSmy. Zostala stworzona stra-
tegia na lata 2015-2020. Zeby firma byla bardziej rentowna
odpuszczamy pewne dzialania, a innym poswiecamy wiecej
czasu. Wchodzimy wkroétce na rynek z nowa ustuga — loka-
lizowanie i naprawianie nieszczelnoéci dachu, ktéra bedzie
niezaleznie pozycjonowana i promowana marketingowo.

Warto chodzi¢ na szkolenia, bo jesli z kazdego wyciagnie
sie chocby jedng rzecz do zapamietania, to juz sie to oplaca.
Pewne rzeczy byly wdrazane na biezaco po szkoleniach, te-
raz trudno do tego wrécié, bo sa juz calkiem naturalne. Zgto-
siliSmy zapotrzebowanie na warsztaty dotyczace rekrutacji.
Wyszedlem z nich z konkretnymi pytaniami zapisanymi na
kartce, ktére wykorzystywatem w czasie rekrutacji i to sie
sprawdzilo. Jako prezes BNI w Krakowie wykorzystuje na
naszych spotkaniach elementy storytellingu, ktéry spraw-
dza sie rowniez w sprzedazy. Mam poczucie, ze w 100%
wycisneliSmy z tych szkolenr wszystko, co dalo sie wyci-
snac. Niestety z powodu braku czasu nie wszystko udaje
sie wdrozy¢. Dla nas projekt mogltby trwac jeszcze rok, bo
chetnie uczylibysmy sie dalej

W projekcie oprocz mnie i syna brata udzial réwniez na-
sza pracownica, ktéra zyskata duza pewnos¢ siebie i lepsza
$wiadomos¢, czym jest praca w firmie ro-

my, ze moglaby juz szkoli¢ nowe pra-
B cownice. Bardzo przydatne bylo dla
nas szkolenie z organizacji pracy po-
kazujace m. in jak sprawié, zeby pra-
cownicy wraz z wlascicielami tworzyli
jedna zaloge. Powstala lepsza platforma
porozumienia miedzy pracownikami a nami. Jako wtasci-
ciele mieliSmy swoje wizje rozwoju firmy, teraz przekazu-
jemy to naszym pracownikom, aby pokazac¢ im wynikajace
z tego réwniez dla nich perspektywy oraz mozliwos¢ sa-
morozwoju i awansu. Sadze, ze przelozy si¢ to na mniejsza
rotacje wérdd zatogi.
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Winobranie w Zielonej Goérze
— spontaniczne spotkanie
petne dobrej rodzinnej enerqii

Uczestnicy grupy bazowej 1 z edycji nr 1 — poznanskiej — dzieki intensywnemu uczest-
nictwu w projekcie Firmy Rodzinne 2 zzyli sie ze sobg tak bardzo, ze zapragneli kolejnego
wspolnego spotkania. Pierwszg duzg aktywnoscig byto wzajemne zachecanie do spo-
tkania sie na Konferencji w Ozarowie w czerwcu. Na legendarnej juz grupie zamknietej

na Facebooku — ,De Besciaki” -

wszyscy sie wzajemnie motywowali, aby jednak byc¢

w komplecie w Ozarowie, zeby zndw maoc sie cieszy¢ sobg nawzajem. Na konferencje
oczywiscie grupa stawita sie prawie w komplecie, przyjechali wszyscy, ktorzy mogli.

a tej Konferencji, podczas warsztatu kreatywnego

i potem rewelacyjnego wieczoru z prezentacjami

i tancami w finale, zrodzil sie pomyst kolejnego
spotkania.

Pomyst i natychmiast zaproszenie wyszlo od Kasi i Ad-
riana Jedrzejewskich. Wszyscy zareagowali z entuzjazmem,
zaraz snujac plany, wyobrazenia, ujawniajac marzenia i pro-
jekty na spedzenie kolejnego wspélnego czasu. Spotkalismy
sie 12-13 wrze$nia, bylo pieknie i stonecznie. No a Piotr Bor-
kowski byl osoba szczegélnie i systematycznie motywujaca
wszystkich do zglaszania sie i optacenia swoich pokoi, duzo
wczesniej zaméwionych przez Adriana w hotelu Amadeus.

Spotkanie w Zielonej Gérze mialo charakter ponadteryto-
rialny i ponadbranzowy, i trwalo dwa dni. Przyjezdzalismy
zgodnie z umowa 0 9:30 w dniu 11 wrzeénia 2015 z r6znych
zakatkow Polski przed firme Centrum Kwiatowe w Zielonej
Gorze, gdzie z prezentami powitalnymi — storczykami dla

paniiksigzkami o Zielonej Gérze dla panéw — czekali na nas
wlasciciele firmy Kasia i Adrian.

O godz. 10:00 wszyscy — 16 0s6b — udalismy sie ,na mia-
sto” uczestniczy¢ we wspanialym §wiecie Zielonej Gory,
czyli w Winobraniu.

Przez cale dwa dni ré6znych niespodzianek, ktére zorga-
nizowali i zaplanowali wczesniej Gospodarze — Kasia i Ad-
rian Jedrzejewscy — bylo bardzo duzo. A wiec bylo ogladanie
korowodu z miejsc VIP-owskich (w towarzystwie Prezyden-
ta Miasta i Bachusa), degustacja win w dwéch niezwyktych
winiarniach (Gérzykowo i Laz), rejs po Odrze galarem — tak-
ze z degustacjg win, zwiedzanie Muzeum Ziemi Lubuskiej
(i winiarstwa), skansenu w Ochli, Palmiarni i wielu innych
cudownych miejsc. Oczywiscie sobotni wieczér konczyl sie
taficami i §piewem w centrum miasta o godzinie 1 w nocy.

Wracali$my w niedziele — 12 wrzeénia — o godzinie 21 do
swoich doméw uradowani, w cudownych nastrojach.

A

QWE
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Gléwnymi organizatorami, a niejednokrotnie fundato-
rami calego spotkania byli Katarzyna i Adrian Jedrzejew-
scy, wlasciciele firmy Centrum Kwiatowe, a pomagata im
ich cérka Ania.

W spotkaniu uczestniczyli wszyscy, ktérzy mogli w tych
dniach: Sylwia i Piotr Borkowscy z cérka Wiktorig — Przed-
szkole Niepubliczne Misiolandia, Bydgoszcz, Ania i Przemek
Miezal — Gelg, Wronki, Lidia i Wieslaw Tokarscy z synem
Maciejem - Zielony Salon, Mosina, Elzbieta Czajkowska
— PHU Probus, Rzepin, Roman Stesik — Serchem, Poznan,
Anna i Wojtek Jarczynscy — Stolmar, Swarzedz, no i oczywi-
Scie ja. Obiecala by¢ Zuzia z Olafem Makiewiczowie — Olan-
dia z Kwilcza, ale niestety z powodu waznych wydarzen
w Olandii nie mogli sie stawic¢.

Wszyscy wnieéli dobre humory, radosne nastroje i oczy-
wiscie sto tematéw do rozwazan.

W sposéb prawie rytualny zakonczyliSmy spotkanie,
poniewaz wszyscy $miejac sie poprosili ,Wiesia — a rundka
koncowa z informacjami zwrotnymi? Z czego jesteSmy nie-
zadowoleni, a co nam sie najbardziej podobalo i przydalo??”
I'worek z cudownymi refleksjami, zachwytami, wdzieczno-
$ciami, rado$ciami sie rozwigzal — kierowanych zaré6wno do
wspanialych Gospodarzy, jak i do siebie nawzajem.

Jedna z najwazniejszych idei naszego projektu, aby fir-
my rodzinne sie sieciowaly, spotykaly, przyjaznily, wymie-

nialy spostrzezeniami, ideami, dzielily radosciami i trudno-
$ciami, wspieraly sie — juz bez zachecania, przygotowywania
tego przez organizatoréw Projektu, tylko sami, spontanicz-
nie i niezaleznie — zostala zrealizowana.

Grupa zaplanowata juz spotkanie nastepne, tym razem
11 listopada w Poznaniu, pod hastem ,Rogale Marciniskie”

Opracowanie: Wiestawa Machalica,
koordynatorka merytoryczna w Projekcie Firmy Rodzinne 2

To juz ponad dwa lata...

Wydajemy czternasty, przedostatni numer Relacji w ramach Projektu Firmy Rodzinne 2.
Juz tylko trzy miesigce dzielg nas od zakonczenia projektu. Az trudno uwierzy¢, ze za

nami ponad dwa lata pracy!

ze$¢ dzialan juz sie zakonczyla, jak na przykiad or-

ganizowane przez Kasi¢ Gierczak spotkania mento-

ringowe, podczas ktérych gospodarze, znane firmy
rodzinne, dzielili sie swa wiedza i do§wiadczeniem. Spotkan
byto 30, kazde inne, kazde niezapomniane. Kto nie znalazl
czasu, zeby wzigé w nich udzial - niech zaluje!

W polowie listopada zakoniczg sie réwniez szkolenia.
Zrealizowali§my juz ponad siedem tysiecy tzw. ,osobodni
szkolen” (ach, ta projektowa nowomowal!), co oznacza, ze
$rednio na uczestnika przypadalo ponad 18 dni szkolenio-
wych. Kazdy mégl wybrac te szkolenia, ktére najbardziej
odpowiadaly na potrzeby firmy. Organizacja tylu szkolen,
o réznej tematyce, tylu grup szkoleniowych byta nie lada
wyzwaniem, ale z dumg mozemy stwierdzic, ze zespoét pro-
jektu podolat zadaniu. Praktycznie wszystkie szkolenia zo-
staly przez uczestnikéw ocenione bardzo wysoko, tak mery-
torycznie, jak i organizacyjnie. Nierzadko tez spotykalismy
sie z opiniami rodzinnych, Zze byly to najlepsze szkolenia,
w jakich uczestniczyli. Moze nie wypada tak sie chwali¢,
ale wlasciwie... dlaczego nie? Za wysokim poziomem szko-
len stala przeciez praca wielu osob, ktérym nalezg sig stowa
uznania.

Do konica listopada, a w wyjatkowych przypadkach
jeszcze w grudniu, pracowac beda nasi doradcy. Opracuja
strategie rozwoju, pomoga w inny sposéb spojrzeé na fir-
me, dostrzec nowe mozliwosci. Przedsiebiorcy, zagonieni
w codziennym kieracie, czesto nie majg czasu, aby spokojnie
zastanowic sie ,Jakie sa moje cele? Co chce osiggnac¢ w diuz-
szej perspektywie?” Spotkanie z doradcg to czas na refleksje,
analize, wyciagniecie wnioskéw, plany na przyszlos¢.

Jednym z waznych celéw projektu byl rozwéj srodowiska
firm rodzinnych, zaszczepienie w uczestnikach przekonania,
ze — zgodnie z hastem prowadzonej w projekcie kampanii
spolecznej — FIRMA RODZINNA TO MARKA. Czy to sie
udalo? Sadzac po atmosferze, panujacej podczas konferencji
szkoleniowych i spotkania w Ozarowie, nie ma co do tego
watpliwosci. O dalszg integracje srodowiska dba¢ beda lide-
rzy przedsiebiorczosci rodzinnej- o organizowanych przez
nich spotkaniach informowac bedziemy na stronie projektu.

Cos$ sie konczy, ale... zadbajmy o to, zeby koniec projektu
nie byl koficem naszych wspélnych dziatan!

Opracowanie: Malgorzata Mgczyriska,
koordynatorka Projektu Firmy Rodzinne 2
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Czas w petni wykorzystany

O tym, jak pogodzi¢ prowadzenie firmy z zyciem rodzinnym, pracg spoteczng i bieganiem
ultramaratonoéw, opowiada Krzysztof Ptuciennik, wtasciciel firmy stolarskiej Ptuciennik.

estem wlascicielem i menedzerem firmy stolarskiej,

ktora 41 lat temu zalozyl méj ojciec. Tato robit przede

wszystkim drewniane meble, schody, na mnie zmie-
niajace sie czasy i gusta klientow wymusily zmiane asor-
tymentu. Wykonujemy kompleksowe wyposazenia catych
obiektéw, zaréwno dla oséb prywatnych, jak i instytu-
cji. Wspoélpracujemy z deweloperami, wyposazamy duze
biurowce w meble biurowe i recepcje. Do doméw robimy
kuchnie, meble tazienkowe, garderoby i szafy. Caly czas
musimy by¢ na biezaco, bo zmienia sie zaréwno moda, jak
i zapotrzebowanie klientéw. W naszych wyrobach nie ma
zadnej powtarzalnosci, do kazdego klienta podchodzimy
indywidualnie. Zawsze zaczyna sie to od fazy doradztwa,
projektu, potem wdrazanie do produkcji i wykonanie. Kaz-
de pomieszczenie, zanim jest zrealizowane, jest wczesniej
wyrysowane i klient ma mozliwo$¢ obejrzenia go w prze-
strzeni wirtualnej, co ulatwia mu podjecie decyzji. Od trzech
lat rozwijamy tez nowy dzial, jakim jest budowa doméw
drewnianych.

Rodzina Ptuciennikdéw w komplecie

W ostatnim czasie kupiliémy nieruchomos¢, ktéra teraz
koniczymy remontowac i bedziemy tam przenosi¢ nasze
biuro. W nowym budynku bedzie co§ w rodzaju domu
wzorcowego, gdzie bedziemy mogli wyeksponowac nasze
produkty i materialy, z ktérych je wykonujemy. Rodzice,
chociaz schorowani, sa jeszcze zaangazowani w firme, bo
inaczej nie potrafia zyc¢.

Ja nie zajmuje sie juz prawie w ogdle praca meblarska,
a moim gléwnym narzedziem pracy jest komputer. Juz sie
do tego zdazytem przyzwyczaic, ale mam nadzieje, ze kiedy
nastepcy przejma firme, to bede moégt zrobi¢ krok w tyt i za-
jac sie pracg, ktéra najbardziej lubie. Uwielbiam renowacje

starych mebli, starych fortepianéw i chcialbym méc znowu
kiedys to robi¢. To sg na szczeécie umiejetnosci, ktérych sie
nie zapomina i wierze, ze kiedy$ bede moégl zrealizowac te
moje marzenia. Najstarszy syn, koniczacy obecnie szkole
podstawowa, wykazywat od najmlodszych lat duze zainte-
resowanie praca w firmie i to sie nie zmienia. Zawsze lubit
majsterkowaé ze mna i z dziadkiem i mam nadzieje, ze ro-
$nie trzecie pokolenie, ktére poprowadzi firme dalej.

JesteSmy z Zong réwniez bardzo zaangazowani w prace
spoteczna. Od ponad 20 lat pracujemy we wspdlnocie ka-
tolickiej z mlodziezg z réznych srodowisk, wspieramy ich,
pomagamy sie formowacé, przygotowujemy obozy letnie
izimowe. Dzialamy w zarzadzie wspdlnoty, a przyklad dali
nam Rodzice, ktérzy w dalszym ciggu tam dziataja.

Po 20 latach wroécilem tez do mojej pasji, jaka jest biega-
nie. Biegam maratony i ultramaratony. Jestem zadowolo-
ny, ze udaje mi sie na to wygospodarowac troche czasu, bo
obowiazki rodzinne (trzech synéw i dwie cérki), zawodowe
i praca spoleczna tez go troche zajmuja. Jest to fajne ode-
rwanie sie od probleméw dnia codziennego, a réwnoczesnie
czas na nowe pomysly. Czesto zdarza mi sie wrdcic z jakie-
gos dlugiego wybiegania i szybko robie notatki i zapisuje to,
co w tym czasie udalo mi sie wymysle¢. Ostatnio biegtem
w Wielkopolsce ultramaraton 110 km, a teraz przygotowuje
sie do poznanskiego maratonu, ktéry odbedzie sie w paz-
dzierniku. Jest to przyjemna pasja i kazdego namawiam do
ruchu. To nie musi by¢ od razu bieganie maratonéw, wazne,
zeby sie rusza¢ zamiast siedzie¢ przed telewizorem. Ciesze
sie, ze ta swoja pasjg udalo mi sie tez zarazi¢ dzieci. Kiedy
jezdze na zawody, zabieram je ze soba. Staram sie wybierac
takie zawody, w ktérych sa tez biegi dla dzieci i dla mlodzie-
zy, zeby i oni mogli biega¢ na swoich dystansach.

To, ze udaje mi sie to wszystko zmiesci¢ w 24 godz. jest
sprawa dobrze postawionych priorytetéw, ale tez wsparcia
bliskich 0séb i poczucia, ze wykonywana praca ma sens. Ja
tej pracy nie wykonuje przeciez sam, mam zgrany zesp6l
pracownikéw, kazdy jest odpowiedzialny za swoja dzial-
ke i podchodzi do niej z sercem. Wracaja do nas po kilku
latach zadowoleni klienci i chcg, zeby$Smy znowu dla nich
cos$ zrobili i to jest dla mnie potwierdzeniem, ze moja praca
jest potrzebna.

Urszula Hoffmann

| (
A4 trenerka pracy z opowiescia, specjalistka
€
| _:5 Counsellingu Gestalt, wspotautorka ksigzki
_\\ ; .Moja historia, moja firma — portrety polskich

przedsiebiorcow rodzinnych”.
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Moje zyski — zebrane refleksje uczestnikdéw projektu Firmy Rodzinne 2

Zyski czyli nowe, pogtebione umiejetnosci, poszerzona wiedza i dzieki temu wprowadzone zmiany i dobre praktyki
w firmie, o ktorych mowig nasi rodzinni — uczestnicy projektu. Okazjg ku temu zawsze byty wszystkie konferencje
konczace kazda edycje. Kazda grupa, kazdej edycji czyli — jezeli dobrze licze — to 32 grupy. Uczestnicy kazdej z nich
dokonywali podsumowan, dzielili sie z duzg werwg i radoscig swoimi refleksjami. Pozwalam sobie na przytoczenie
najczesciej wymienianych.

uzyskatam otwartosc¢, pewnosc siebie

zyskatem poczucie mocy i mam wieksze poczucie
wtasnej wartosci

poznatem swoje mocne i stabe strony dzieki czemu
moge skuteczniej planowac swojg prace

wiem juz, ze chce bardziej zadbac o siebie

witasciwie bedac tu (w projekcie) juz dbam o siebie
uporzadkowatem zycie prywatne, a tez juz wiem, ze
praca nie zawsze jest najwazniejsza

duzo lepiej radze sobie z emocjami i stresem, ale tez
rozumiem emocje innych - bardzo to mi pomaga
w prowadzeniu firmy

mam dobrg praktyke procesu wprowadzania zmian
i potrafie rozumiec¢ opdr pracownikow i radzi¢ sobie
zZ nim

moja komunikacja to juz dialog i to dialog kontrolowa-
ny, a komunikat JA mi w tym pomaga

komunikowanie sie FUKO (Fakty, Uczucia, Konse-
kwencje faktow, Oczekiwania) — dziata cuda
postrzegam swiat i ludzi poprzez JA — OK, ON, ONA,
ONI - OK

stosuje pochwaty wobec pracownikow

zdobytg wiedze przenosze na zespot, na pracownikow
i rodzing; potrafie dac sie rozwija¢ ludziom czyli rodzi-

zrozumiatem i dostrzegtem wartos¢ zarzadzania przez
wspotprace w grupie

potrafie stawia¢ jasno cele i udoskonalitem swaj styl
zarzadzania, wiem tez juz, ze wazne aby byc elastycz-
nym w zarzgdzaniu i potrafi¢ stosowac rozne style
wiem, jak tworzy¢ dobry klimat organizacyjny w firmie
i ucze sie tego powoli

wiem, ze przyspiesze proces sukcesji

wiem, ze wiedze tu zdobytg trzeba utrwalac, powta-
rzac, czyta¢ materiaty, notatki, wnioski z ¢wiczen
poznatem wspaniatych ludzi, wymienitem doswiad-
czenia zawodowe, osobiste; nawigzatem duzo bliskich
i waznych kontaktow;

mam poczucie przynaleznosci do waznej spotecznosci

Jeszcze kilka maksym, ktore uczestnicy szczegolnie pod-
kreslali:

Nestor nie musi by¢ twardzielem

Jestem facetem i jestem z tego dumny

Strategie firmy mozna dopiero wtedy uktadac¢, gdy
zrobimy porzadek w swojej gtowie

Nie musze sie usmiecha¢ — moge by¢ zdecydowana
i nie musze krzyczec, zeby poczuc swojg stanowczosc
Uswiadomitam to sobie i postanawiam miec¢ czas dla
siebie, czyli nie tylko dla rodziny i dla firmy.

nie, pracownikom, znajomym

umiem juz rozgraniczac zycie prywatne od stuzbowe-
go i wiem, ze jest to wazne

zdobytem wiedze i umiejetnosc spokojnego planowa-
nia, a takze oddzielania dziatan biezacych od strate-
gicznych

W rozmowach kuluarowych podczas konferencji, ale tez

podczas warsztatow bazowych, uczestnicy mowili jesz-

cze o bardzo konkretnych i indywidualnych zyskach. My-
sle, ze czas na podsumowania jeszcze przed nami.

Wystuchat z zainteresowaniem i zanotowat —

Maksymilian Machalica, trener w Projekcie Firmy Rodzinne 2

Kolejne spotkanie kujawsko-pomorskich firm rodzinnych

Firmy rodzinne z wojewodztwa kujawsko-pomor-
skiego miaty okazje znowu sie spotka¢ w ramach
projektu Kody Wartosci. Tym razem o sukcesji rozma-
wialismy 23 lipca w Toruniu oraz 11 wrzesnia 2015 r.
w Bydgoszczy. W sumie w obu spotkaniach wzieto
udziat ok. 80 przedstawicieli firm rodzinnych, w tym
takze uczestnicy projektu Firmy Rodzinne 2 (m.in. firmy
Misiolandia, Darpol, Greka, Polflex, Kunke i Promedi-
ca). W Toruniu Mateusz Kowalewski z firmy Hortimex
opowiedziat nam o tym, jak przejmowanie wtadzy,
wtasnosci, wiedzy i wartosci przebiegato w jego firmie,
ktorg prowadzi po tacie. Nie pominat przy tym row-
niez trudnych spraw, jakie sie w trakcie pojawiaty. Cate
spotkanie zwienczyto zwiedzanie z pochodniami ruin
zamku torunskiego w asyscie prawdziwego Krzyzaka.
Natomiast w Bydgoszczy prowadzaca warsztaty Ewa

Wiecek-Janka namawiata, aby juz teraz odwazyc sie
i pomyslec o sukcesji, wyznaczyc jej konkretng date. Na
uczestnikow warsztatow w Bydgoszczy rowniez cze-
kata niespodzianka. Tym razem byt nig nocny rejs stat-
kiem po naszej urokliwej Brdzie.

Kto nie mogt uczestniczy¢ w spotkaniach, a chciat-
by skorzystac z prezentowanych na nich materiatow
do przeprowadzenia sukcesji, moze je pobrac ze strony
sukcesja.org.pl. O kolejnych spotkaniach dla Rodzin-
nych z kujawsko-pomorskiego mozecie sie dowiady-
wac z naszego fanpage'a na Facebooku: Instytut Biz-
nesu Rodzinnego — Oddziat Bydgoszcz i Torun. Juz
teraz zapraszamy na kolejne wydarzenia!

Opracowanie: Aleksandra Jasiriska-Kloska (Darpol)
i Anna Katka-Grycza (GreKa)
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SUKCES(ja) w firmach
rodzinnNych 2swrzesnia 2015, krakow

Sukcesja — okreslana takze mianem zmiany pokoleniowej — jest niezbednym warunkiem
przetrwania firmy rodzinnej i zachowania przez nig rodzinnego charakteru. Sam proces
sukcesji wymaga ze strony rodziny zatozycielskiej zarowno determinacji, jak i zrozumie-
nia potrzeby tej zmiany w przedsiebiorstwie. O ile stawianie czota wyzwaniom dziatalno-
$ci gospodarczej jest rutynowg praktykg przedsiebiorcy, o tyle problematyka sukcesyjna
sytuuje sie w blizej nieokreslonej przysztosci, wsrod obszardw nie do konca uswiadamia-
nych, nieakceptowanych lub wypieranych ze swiadomosci.

ystepujace w Polsce bariery sukcesyjne wynikaja
gléwnie z mlodego wieku firm rodzinnych i braku
przygotowania ich wiascicieli do skutecznego prze-
prowadzenia zmiany miedzygeneracyjnej. Liczne badania
wskazujg, ze niewielu zalozycieli przedsiebiorstw ma §wia-
domos¢ tego, jak zlozony, trudny i czasochtonny jest proces
sukcesji. Czesto tez wlascicielom firm brakuje $wiadomosci
i wiedzy na temat koniecznosci zaplanowania procesu suk-
cesji, czyli stworzenia planu obejmujacego przygotowanie do
tej zmiany nestora, sukcesora, rodziny i wreszcie samej firmy.
Wiasciciele pragnacy przekazac firme rodzinng sukcesorowi
powinni w planowy sposéb zadbac o to, aby nastepca przejat
firme ze strategicznie zdefiniowanymi kierunkami rozwo-
ju, dobrze zorganizowana, uporzadkowana pod wzgledem
prawnym i finansowym, a takze zatrudniajaca kadre o wyso-
kich kompetencjach, kadre utozsamiajacg sie z wizjg rodzin-
nego biznesu. Dzieki konsekwentnej realizacji takiego planu
firma ma szanse nie tylko na pozostanie w rekach rodziny, ale
tez na pomyslny rozw6j przez nastepne pokolenia.
Powyzszej tematyce poswiecona byla konferencja SUK-
CES(ja) w biznesie rodzinnym, kt6ra odbyla sie 25 wrzesnia
w Krakowie. Wydarzenie to zwigzane bylo z koficzacym sie
trzyletnim projektem ,Przewodnik po sukcesji w firmach
rodzinnych”, realizowanym przez firme PM Doradztwo
Gospodarcze sp. z 0.0. w partnerstwie ze stowarzyszeniem
Inicjatywa Firm Rodzinnych, Regionalng Izba Gospodarcza
w Katowicach oraz firma OSI CompuTrain, a sfinansowa-
nym ze srodkéw UE.

Profesorowie: od lewej A. Blikle, K. Safin, A. Surdej

Podczas konferencji Prof. Andrzej J. Blikle przekonywat,
ze firmy rodzinne to ani wyjatek, ani gospodarczy margi-
nes — firmy rodzinne to reguta! O mocnych stronach, ale
i wyzwaniach zwigzanych z prowadzeniem rodzinnego
biznesu — w szczegolnosci o sukcesji — méwili takze kolejni
prelegenci. Dr Maria Adamska i Jakub Hyla na przykladzie
studium przypadku przedstawili typowe wyzwania suk-
cesyjne w réznych obszarach funkcjonowania firmy. Prele-
genci pokazali takze, jak wykorzystujac narzedzia projek-
tu zmierzy¢ sie z tymi wyzwaniami i przygotowac sie do
zmiany pokoleniowej. Dr A. Lewandowska wskazywala,
ze zintegrowana strategia rozwoju firmy rodzinnej opiera
sie na pieciu filarach: indywidualnej strategii wtasciciela,
wiernosci wyznawanym wartoéciom, strategii biznesowej
i strategii rodziny oraz zdefiniowanym ladzie rodzinnym
(np. w postaci konstytucji rodzinnej). Do kompetencyjnego
podejscia do wyboru sukcesora namawiala E. Iskierka-Ka-
sperek. Prelekcja ta byla takze zaproszeniem do dyskusji na
temat uwarunkowan wyboru nastepcy oraz mechanizméw
radzenia sobie z r6znym postrzeganiem biznesu rodzin-
nego przez nestora i sukcesora. O tym, jak oceni¢ wartos¢
przekazywanej firmy, jak zoptymalizowac obcigzenia po-
datkowe zwigzane z sukcesjg oraz jak ograniczy¢ ryzyka
zwiazane z powigzaniem majatku prywatnego opowiadat
M. Tiahnybok. W panelu dyskusyjnym profesorowie A.J.
Blikle, A. Surdej oraz K. Safin odniesli sie miedzy innymi do
wynikéw najnowszych badan Barometr Firm Rodzinnych,
w szczegblnosdci do priorytetéw, planéw strategicznych
i najwazniejszych kwestii dla firm rodzinnych w Polsce
w najblizszych latach.

Konferencja byla tez wlasciwym momentem, by podzie-
kowaé wszystkim uczestnikom i sympatykom projektu, ale
szczegodlnie tym wielu firmom rodzinnym, ktére dzielgc sie
z realizatorami projektu swoimi problemami i sukcesami,
doswiadczeniem i wiedzg, w istotny sposéb przyczynity
sie do powstania unikalnych w naszym kraju opracowan
tematyki sukcesyjnej i zwigzanych z nig narzedzi informa-
tycznych.

Opracowanie: Andrzej Bocheriski,
Doradca w firmie PM Doradztwo Gospodarcze
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VIl Ogolnopolski Zjazd Firm
Rodzinnych u-RODZINY 2015
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taczymy by budowaé

Tym razem doroczne spotkanie Rodzinnych z calej
Polski odbywa sie w Opolu. Zaplanowano tu wszyst-
ko, co wazne: interesujagce wyklady, zajmujace
warsztaty, fascynujace dyskusje i niezwykle przydat-
ne dzielenie sie dos§wiadczeniami. Przewidziano tez

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

czas i miejsce na najwazniejsze: radosne powitania
starych znajomych oraz poznawanie nowych, ktérzy
zarok bedg juz starymi znajomymi. Jednym slowem,
fantastyczna impreza na kilkaset os6b.

Rok temu, w 25. rocznice przemian 1989 roku ha-
stem przewodnim u-Rodzin byto ,Rodzinna Rzecz-
pospolita”. W tym roku zwracamy uwage i glosno
powtarzamy, ze zalezy nam na tym, aby budowac.
Budowac przestrzen tu i teraz, ale przede wszyst-
kim budowac¢ relacje miedzy ludzmi. I po to wlasnie
chcemy taczy¢ przedsiebiorcéw w ramach stowarzy-
szenia Inicjatywa Firm Rodzinnych — Zeby znali sie
i przyjaznili, i wspélnie chcieli podejmowac rozmaite
dziatania. A poniewaz uwazamy, ze faczenie i budo-
wanie jest najwazniejsze, zapisaliSmy to sobie jako
motto w logo IFR.

Laczmy sie wiec i budujmy. Nie tylko teraz.
Ogromnie wazna jest przysztos¢. Gdzie my sami be-
dziemy za lat kilka czy kilkanascie? W jakim swiecie
beda zyly nasze dzieci? Jaki bedzie Swiat i jaka be-
dzie Polska: rodzinna bardziej niz dzisiaj, czy moze
mniej? Wazne pytania wymagaja przemyslanych
odpowiedzi i roztropnych dziatan. Zeby nie byto
glupio i bez sensu. Zeby nie bylo za p6zno. Zasta-
nawiajmy sie wiec nad tym wszystkim. Dyskutujmy
i planujmy, co dobrego mozemy razem zrobic¢. Dla
przysztosci. Dla siebie i dla swoich bliskich.

Wszystkie informacje, dotyczace u-Rodzin (w tym
roku i w latach minionych): www.u-rodziny.pl
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taczymy by budowac

Szanowni Paristwo

(...) Uczestnictwo w dorocznym Zjezdzie to mozliwos¢ zaist-
nienia w swego rodzaju misterium: uczucie, ze jest si¢ w gronie
kilkuset cztonkdw stowarzyszenia przedsigbiorcéw mikro, matych,
srednich, ale tez duzych, ktérzy swym dorobkiem, osiggnigciami,
zalatwianiem czgsto spraw ,niemozliwych”, wiedzq, przezycia-
mi, pokonanymi barierami swiadczq, wspierajg, a nie konkurujg
i walczg. Cheq pomagac, wspierac, doradzac, przekazywac pateczki
mtodym, ambitnym, gniewnym polskim przedsigbiorcom.

Zjazd to takze duze mozliwosci networkingowe, nawigzanie bez-
cennych kontaktéw z przedsigbiorcami rodzinnymi z catej Polski.

Ustronianka, ITI, Fakro, Konspol, Solaris, Irena Eris, Gry-
can, Nowy Styl, Mokate, Fakro, Kler — to tylko kilka z najbardziej
znanych polskich firm rodzinnych. Nasz potencjat to 66 proc.
przedsigbiorstw notowanych na warszawskiej Gieldzie Papierdw
Wartosciowych. W Polsce dziata 1,5 min rodzinnych podmiotdw
gospodarczych, co — wedtug szacunkdw Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsigbiorczosci — stanowi az 78 proc. wszystkich firm, nie liczgc
rodzinnych gospodarstw rolnych.

Firmy rodzinne na Swiecie nie sq wyjgtkiem, a raczej reguiq.
Réwniez wiele Swiatowych koncerndw, takich jak: BMW, Miche-
lin, Ikea czy Auchan to przedsigbiorstwa rodzinne. Przezywajgce
renesans firmy rodzinne generujg duzq cze¢s¢ dochodu narodowego
i jeszcze wigkszq ilos¢ miejsc pracy. Ale najwazniejszym wyrdzni-
kiem jest ich marka. Przedsigbiorstwa rodzinne sq czesto firmowane
nazwiskiem wlasciciela, a to zobowigzuje. Honor firmy to honor
rodziny.

Zarzqd IFR wybrat lokalizacje tegorocznego spotkania w naj-
mmniejszym polskim wojewddztwie, ktore posiada znaczgcy odsetek
firm rodzinnych. Kler, Gniotpol, Chespa, Narzgdziownia Pszenica,
Sindbad, Filplast, Adamietz — to tylko kilka znanych brandéw.

(...) Doroczny Zjazd Firm Rodzinnych nie jest spotkaniem dla
samego spotkania. To obrady, z ktérych postulaty w najistotniej-
szych sprawach trapigcych przedsigbiorcow i utrudniajgcych im
zycie sq przekazywane do polskiego rzqdu.

Wydarzenie wspdlorganizujg: Urzgd Miasta Opola, Opolskie
Centrum Rozwoju Gospodarki, Centrum Budownictwa i Wypo-
sazenia Wnetrz domEXPO, Centrum Wystawienniczo-Kongreso-
we, Park Naukowo-Technologiczny w Opolu. (...)

Wydarzenie swoim patronatem objeli: Marszatek Wojewddztwa
Opolskiego i Prezydent Miasta Opola.

Z wyrazami szacunku:

Prezes Zarzqdu, Inicjatywa Firm Rodzinnych:
Andrzej Jacek Blikle

opracowanie: Alicja Wejner,

Mobilne Biuro Prasowe, tekstyprasowe.pl



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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