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OD REDAKCJI

Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinnil

Proponujac temat numeru ,Lider firmy rodzinnej” myélatam, ze dostane pare — jak zwykle cie-
kawych — artykuléw. Tymczasem okazalo sie, ze temat ten absolutnie zdominowatl wszystkie inne.
A wiec jest wazny. Wazny zaréwno dla obecnych wlascicieli zarzadzajacych, jak i mtodych sukcesoréw.
Ciekawy dla badaczy zjawiska przedsiebiorczosci oraz psychologéw i treneréw pracujacych z firmami
rodzinnymi. Analizowany z r6znych punktéw widzenia i réznymi metodami. Bedacy przedmiotem
szkolen i treningdw, celem i ukoronowaniem rozwoju osobistego menedzera. Czy wobec tego mo-
zemy uznad, ze przywodztwo jest kluczowym czynnikiem powodzenia biznesu? I dalsze pytanie:
co sprawia, ze ludzie staja sie liderami?

Mozna sie zastanawia¢, dlaczego w niniejszym wydaniu RELACJI na pierwszym miejscu umie-
Scitam gorzki w wymowie artykul Arkadiusza Zawady, ze daleko nam w Polsce do powszechnosci
postawy prawdziwego lidera w prowadzeniu firm rodzinnych. Moze lepiej, a na pewno przyjemniej,
byloby zacza¢ od pokazania rodzinnych od tej dobrej strony — zarzadzania przez wartosci, dobrych
relacji z pracownikami, atmosfery sprzyjajacej kreatywnosci... Bo przeciez tak tez jest w wielu rodzin-
nych biznesach. Mysle jednak, ze spojrzenie Autora na problem przywédztwa jest dobrym punktem
startu do szerszej dyskusji na temat postrzegania pracownikéw, panujacych stereotypéw, zaufania,
pracy zespolowej. I Ze jest to problem kulturowy o niezwykle istotnych implikacjach w zyciu spotecz-
nym, ale i gospodarczym! Ze przeciez ten niski poziom kapitalu spotecznego, ktérego zbudowanie
wymaga miedzy innymi madrego i dobrego przywdédztwa, to nasz najwiekszy deficyt. Deficyt, ktéry
sprawia, ze nie jesteSmy tak innowacyjni i kreatywni, wreszcie tak wydajni i efektywni jak inne na-
rody, a w konsekwengji i nasza gospodarka nie jest dostatecznie konkurencyjna.

Drodzy Czytelnicy, w numerze znajdziecie bardzo ciekawy dwuglos z jednej firmy — prezesa,
nestora Dariusza Jasinskiego i jego corki, sukcesorki — Aleksandry. Polecam do przeczytania jednym
ciaggiem. Kompetencje lidera, sposéb ich wypracowania, wplyw przywédztwa na motywacje pracow-
nikéw — te zagadnienia w bardzo zréznicowany sposéb pokazujq inni Autorzy. Zachecam do czytania,
pomimo ze niektére artykuly moga sie wydac trudne... ,Wazna rozmowa” tez jest o przywoédztwie,
o réznicach pokoleniowych w zarzadzaniu, o znaczeniu polaczenia doswiadczenia i rozwagi starszego
pokolenia z entuzjazmem i kreatywnoscig mtodych.

Ten ostatni numer wydawany pod szyldem Projektu Firmy Rodzinne 2 sklania do podsumowan,
refleksji, ocen i planéw — co dalej? Nietypowo, bo nie 4 a 12 stron , O projekcie”, ale i ta zwiekszona
objetoé¢ nie pozwala na pokazanie wszystkiego, co sie przez te prawie 2,5 roku dzialo. Przekréj foto-
grafii w reportazu Malgorzaty Zawadki, refleksje o liderach Sebastiana Margalskiego, przemyslenia
o zarzadzaniu przez wartosci Krzysztofa Staiiczyka i ocena uczestnikéw Projektu przedstawiona przez
Magdalene Darowska — to zaledwie czgstka wydarzen uchwycona przez Autoréw. Jestem jednak
przekonana, ze najwazniejsze jest to, co zostaje w nas po tych latach projektowych. Czy tylko mgliste
wspomnienia konferencji lub warsztatéw, czy pare adreséw w kalendarzu? Mysle, ze dla wielu Projekt
byl wazny, a jego efekty dostrzec mozna w zwiekszonym poziomie swiadomosci przedsiebiorcéw oraz
réznych aktywnosciach srodowiska firm rodzinnych. Sa to spontanicznie organizowane spotkania
rodzinnych, wigczania sie w zespoly tematyczne, zabieranie glosu na tamach RELACJI, wprowadzanie
zmian w swoich firmach, powstanie grup zaprzyjaznionych przedsiebiorcéw, zaczynajacy sie dialog
z wladzami lokalnymi...

Jakzwykle zachecam do przeczytania calosci numeru. Moze grudzien danam wiecej oddechu od pra-
cy, moze znajdziemy czas na chwile refleksji nad koficzacym sie rokiem, podejmiemy nowe wyzwania.

Przy tej okazji skladam serdeczne Zzyczenia $wigteczne i noworoczne — wszystkiego najlepszego!
Z przekonaniem, ze bedziemy sie dalej spotykaé

Redaktor Naczelna,
Maria Adamska

Dodatkowo apeluje:

Drodzy Czytelnicy! Wasze opinie sa dla nas bardzo wazne. Wkrétce Projekt FR2 si¢ skonczy, ale
nasze pismo pozostanie. Jednak by moglo zy¢ i sie rozwija¢, musimy czué, ze jest Wam potrzeb-
ne! Prosimy wiec o wejcie na naszg strone http:/firmyrodzinne.pl/magazyn-relacje-ankieta-
-czytelnicza/ i wypelnienie ankiety czytelniczej. To zajmie kilka minut, a dla nas bedzie bezcennym
zrédtem informacji. Z géry dzigkujemy!
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Folwark, delfiny
| konie strzyggce uszami

Na poczatek dosc¢ dziwne pytanie. Jak mozna nauczy¢ konia strzyc uszami na przemian?

Czy jest to w ogole mozliwe?

F

Arkadiusz Zawada

wspotzatozyciel Agencji Kreatywnej Piruet,
grafik 3d, animator, rezyser, uczestnik
pierwszego Projektu Firmy Rodzinne

obry wspolczesny treser podszedlby do tego tematu

metoda tak zwanego klikera. Najpierw obserwowat-

by konia, czekal na moment, w ktérym kon bedzie
strzygt uchem. W takim momencie natychmiast by i klik-
nal, i nagrodzil konia np. kostka cukru. Kiedy koA znéw
zastrzyze uchem, nalezy znowu klikna¢ i da¢ mu nagrode.
Tak dugo az kon skojarzy strzyzenie uszami z kliknieciem
i nagroda. Jeszcze kilka razy zaznaczamy strzyzenie klik-
nieciem, az w koncu kiedy koni strzyze juz bez opamietania,
przestajemy klika¢. Kon zacznie szukaé powodu, dlaczego
treser przestal klikaé. Zacznie zmienia¢ strategie, strzyc
uszami nieco inaczej. Teraz trzeba zaznacza¢ klikaniem
zmiany idace w dobrym kierunku i przesta¢ klika¢ w mo-
mencie, kiedy kon zaczyna powtarza¢ w kétko ten sam,
jeszcze niewladciwy schemat.

To, co sie dzieje w takiej sytuacji z koniem jest niezwy-
kle. Nagle okazuje sig, ze zwierzeta takze potrafig by¢ kre-
atywne. Ko wymysla coraz to nowe sposoby na strzyzenie
uszami, raz na lewo raz na prawo, kontynuuje ten proces, az
do momentu, o ktéry chodzilo treserowi. Graja w swoista
wersje gry cieplo — zimno. Gdzie cieplo to klik, zimno brak
klikniecia.

Co by sie jednak stalo gdyby treser postanowit kara¢
konia za nieudane préby? Jak szybko kon przestaltby prébo-
waé? Ciekawosc i che¢ dostania nagrody zastapilby strach
przed pomyika.

Powyzszy przyklad pochodzi z ksiazki pod tytutem
»Najpierw wytresuj kurczaka” Karen Pryor. Ksigzka traktu-
je o wzmacnianiu pozgdanych zachowan, co ciekawe — nie
tylko u zwierzat. W tym temacie nie réznimy sie od nich
tak bardzo. Kary, nagany, straszenie, tak samo jak konika
z wcze$niejszego przykladu, pozbawiajg nas kreatywnosci,
a zastepuja ja strachem przed porazka.

Jaki to wszystko ma zwigzek z tematem ,Lider firmy
rodzinnej?”

Lider - stowo, ktére kojarzy sie nie tylko z biznesem, ale
tez z polityka, sportem i innymi dziedzinami zycia. Osoba,

ktéra nie tyle zajmuje sie rzadzeniem, zarzadzaniem, ale
raczej taka, ktéra przewodzi — czy to w wyscigu kolarskim,
czy to partii politycznej, dowolnej organizacji. Stowo to ko-
jarzy sie z prowadzeniem, ale tez z byciem pierwszym (lider
rynkowy, lider wyscigu, lider w klasyfikacji ogélnej itp.).
Zastanéwmy sie, w jaki sposéb liderzy sprawiaja, ze ludzie
chca i8¢ za nimi, daja sie prowadzi¢?

Style przywoédztwa w polskich firmach

Od lat ekonomisci prébuja usystematyzowac style przy-
woédztwa, na podstawie réznych przestanek i badanych
wartosci. Powstaly rézne klasyfikacje, kilka z nich ponize;j.

wyrdznia style:

Autokratyczny, w ktérym kierownik sam ustala cele
grupy, zadania prowadzace do ich osiggniecia.
Demokratyczny, gdzie lider zacheca grupe do podejmo-
wania decyzji. Jednoczeénie sam bierze udzial w pracy
wykonywanej przez grupe.

Nieingerujacy, w ktérym szef pozostawia cztonkom grupy
maksimum swobody w ramach realizacji zadan. Sam nie
podejmuje decyzji, nie uczestniczy w pracach grupy, nie
ocenia pracy podwladnych.

dzieli style za-
rzadzania na:

Konsultacyjny, w ktérym lider wydaje polecenia pra-
cownikom po oméwieniu tematu z nimi i zasiegnieciu
opinii.
Partycypacyjny, w ktérym grupa pracownikéw sama
ustala cele i sama podejmuje decyzje, kierownik najcze-
Sciej tylko je akceptuje.

dzielacy style

kierowania na:

forsujacy, w ktérym lider stoi na czele wszystkich de-

cyzji, nie pozostawia pracownikom zadnej autonomii,

angazujacy, w ktérym szef stwarza warunki, dzieki

ktérym inni moga kierowa¢ wilasnymi poczynaniami

i wnosi¢ swéj wklad w funkcjonowanie firmy,

strategiczny, w ktérym szef koncentruje sie na dlugofa-

lowych celach i wizji rozwoju firmy,

operacyjny, w ktérym chodzi o kierowanie organizacja

Jtuiteraz”.
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Ostatnia klasyfikacja doczekala sie w naszym kraju ba-
dan przeprowadzonych przez PARP i firme Values, dzieki
czemu mozemy wiecej powiedzie¢ na temat tego, jak za-
rzadzajq liderzy w polskich firmach.

Badano opinie pracodawcéw i menedzera dotyczace
tych aspektéw. Przywédcy mogli ocenié¢ swéj poziom za-
awansowania w kazdym z tych styléow menedzeréw. Na-
stepnie ich opinie zostaly skonfrontowane z opinia-

mi pracownikéw. Wyniki sg zastanawiajace.
Okoto 40% pracownikéw polskich firm
uwaza, ze natezenie przywoédztwa
angazujacego w firmie jest zbyt
matle, podobny odsetek szeféow
uwaza, ze jest ono zbyt duze.
Jesli chodzi o przywédztwo
forsujace, niemal co trzeci pol-
ski pracownik uwaza, ze do-
§wiadcza tego typu zarzadzania
w nadmiarze.

Jednoczesnie mniej wiecej tyle

samo szeféw twierdzi, ze stosuja

go zbyt rzadko.

Zaréwno szefowie, jak i pracownicy

bardziej pozytywnie oceniaja czestotliwos¢

wystepowania przywdédztwa operacyjnego.
Opinie polskich szeféw na temat przywoédztwa strategicznego
sa jednak bardziej spolaryzowane. Opinie co do tego, czy takie
przywdédztwo wystepuje za czesto, wystarczajaco czesto, czy
za rzadko rozlozyly sie wéréd szeféw mniej wiecej po row-
no. Pracownicy oceniaja sytuacje duzo lepiej niz ich przeto-
zeni. Az 66% zatrudnionych uwaza, ze myslenie strategiczne
jest stosowane w ich organizacji w odpowiednich proporcjach.

Badania te na pierwszy rzut oka wygladaja do$¢ obie-
cujaco ze wzgledu na to, ze wskazujg na potrzebe zmiany
sposobu zarzadzania w polskich firmach i na swiadomos¢
zbyt duzego udzialu zarzadzania typu forsujgcego zaré6w-
no wéréd pracownikéw, jak i wéréd szeféw.

Niestety z innych badann wynika, ze najczestszym sty-
lem zarzadzania w Polsce jest styl folwarczny. Szefowie
w takich firmach nie sg liderami. Nie prowadza, nie moty-
wuja i nie angazujg pracownikéw, tylko rzadzg, rozstawiaja
po katach. Nie stuchaja, tylko rozkazuja. Wedlug badan
profesora Hryniewicza okoto 60% szeféw firm Swietnie sie
czuje z tego typu metodami zarzadzania. Jaki wplyw na
firme i pracownikéw ma styl folwarczny? Przede wszyst-
kim tlumi kreatywnos¢ i innowacyjnosé. Pracownicy w tak
prowadzonych firmach gléwnie sie nie wychylaja. Jest to
taki sam strach przed pomylka jak w naszym przykladzie
z koniem. Lepiej siedzie¢ cicho, robi¢ swoje, nie wychylaé
si¢. Nie dziwi w takim razie korelacja tego typu zarzadza-
nia z niskg oceng polskiej innowacyjnosci.

Kim zatem jest lider w polskiej firmie rodzinnej? Czy
realizuje ten sam model? Niestety wiele wskazuje na to, ze
tak, poniewaz na styl zarzadzania nie ma wplywu ani to,
jak duza jest firma ani to, czy lider jest wlascicielem, czy
zatrudnionym przez wlasciciela menedzerem.

Prawdopodobnie wiekszos¢ lideréw w polskich firmach
rodzinnych to ich zalozyciele i wlasciciele.

Polska jest krajem
0 jednym z najnizszych
poziomow zaufania
spotecznego w Europie.
Nie ufamy sobie
wzajemnie. Jest to cos,
co zdaje sie nas
przerastac.

A w tej grupie taki styl jest nawet bardziej rozpowszech-
niony. Co gorsza, powdd nie jest jednostronny. Zaréwno
badania Janusza T. Hryniewicza, jak i do§wiadczenia psy-
chologa biznesu Jacka Santorskiego wskazuja na to, ze
taki styl zarzadzania pasuje takze pracownikom, ktérzy
dzieki temu unikajg w pracy zaangazowania i odpowie-
dzialnosci. Jaka jednak jest alternatywa? W jaki sposéb

przywodca firmy rodzinnej moéglby stac sie z szefa
stosujacego styl folwarczny, liderem wspie-
rajacym? Wiele wskazuje na to, ze taka
droga jest trudniejsza. Wymaga wiecej
stuchania niz méwienia, oddawania
inicjatywy i zwiekszania autonomii,
wspierania, i — co prawdopodobnie
najtrudniejsze — wielkiego zaufa-
nia do swoich wspoélpracowni-
kéw. Polska jest krajem o jednym
z najnizszych pozioméw zaufania
spolecznego w Europie. Nie ufamy
sobie wzajemnie. Jest to co§, co zdaje
sie nas przerasta¢, dlatego jest to tak
duza przeszkoda do pokonania. Jednak
jest to droga jaka musimy przeby¢, jesli
chcemy by¢ konkurencyjni na rynku miedzy-
narodowym, w gospodarce w, ktérej coraz bardziej

liczy sie kreatywnos¢ i innowacja.

Metoda tresury z klikerem, ktéra wyklucza stosowanie
kar podobno najbardziej rozwingla sie¢ w pracy z jednymi
z najinteligentniejszych zwierzat, jakimi sa delfiny. Delfi-
néw nie mozna nauczy¢ potréjnego salta karzac je w jaki-
kolwiek sposéb. Ukarany delfin chowa sie pod woda i prze-
staje wspolpracowac z treserem. Dla tych sposréd naszych
lideréw, ktérzy nadal stosuja folwarczne metody takimi
delfinami moze okazac¢ sie¢ nowe pokolenie pracownikow,
roczniki od 88- 89. Sg to roczniki, na ktére takie metody nie
dziatajg. Pokolenie, ktére oczekuje wiecej od rynku pracy
i ktére nie godzi sie na styl swoich rodzicéw. Jesli chcemy,
zeby byli kreatywni i zeby wykorzystywali pelnie swoich

mozliwo$ci, musimy ich wspieraé, pozwoli¢ im na rozwoj,
angazowac ich.

Musimy stac sie liderami. Takimi, za ktérymi ludzie ida
z szacunku i pod wplywem inspiracji, a nie ze strachu.
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Zostac przywodca
czy by¢ zarzadcga?

Wtasciciel firmy rodzinnej stawia sobie wiele pytan i razem z rodzing szuka na nie odpo-
wiedzi. Zastanawia sie, czy jego wartosci, wizja rozwoju firmy, cele jakie sobie stawia sg
tez bliskie innym cztonkom rodziny. Czy potrafi przekazac im swoje marzenia i zachecic¢

do wspolnej drogi?

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

Rodzinnego

oze znajdziemy ,instrukcje” jak stac sie liderem
w swojej firmie? Najpierw zobaczmy, jaka jest
réznica miedzy liderowaniem (przewodzeniem)
a zarzadzaniem.
Przywédztwo dotyczy wyznaczania kierunkéw
dzialania, tworzenia wspélnych wartosci, two-

rzenia poczucia sity i mocy zespotu. jest to
szukanie i znajdowanie drég. A lider, to

osoba, ktdrg inni, czyli rodzina i pra-
cownicy, uznajg i postrzegaja jako
przywodce. Czyli lider to kto$, kto
wszystko robi pierwszy — przed
innymi, a inni za nim podaza-
ja. A wiec przywodca stajesz sie
wtedy, kiedy twoi ludzie za toba
podazaja.

Zarzadzanie natomiast to kon-
centracja na zadaniach i relacjach
miedzyludzkich - czyli realizowa-
nie zadan za posrednictwem ludzi. To
pilnowanie drogi, jakg wyznacza lider.

Co takiego sprawia, ze rodzina i pra-
cownicy majg ochote, potrzebe za kim$ podazac
i podazajac nazywaja te osobe liderem? Co takiego te oso-
by robig, jak sie zachowuja, ze inni okreslajg ich liderami,
przywoédcami?

Po pierwsze, pokazuja rodzinie, pracownikom spoza
rodziny obraz przyszlosci firmy, nakreslaja wizje i jedno-
czeénie utwierdzajg ich w tym, Ze oni potrafig osiggnac to
na czymim zalezy. Po drugie, potrafig ttumaczy¢ w sposéb
jasny, zrozumialy i przystepny wszelkie zawilosci dotycza-
ce zaréwno aktualnej rzeczywistosci, jak i tej, ktéra dotyczy
zmian. Po trzecie, sprawiaja, ze wszyscy — zaréwno czlon-
kowie rodziny, jak i pracownicy spoza rodziny — czujg sie
grupa ludzi, ktérzy maja te same cele i wyznaja te same

Przywoédztwo dotyczy
wyznaczania kierunkéw
dzialania, tworzenia
wspOlnych wartosci,
tworzenia poczucia sity
i mocy zespotu.

Jest to szukanie
i znajdowanie drog.

wartosci. Po czwarte, daja swobode dzialania, respektuja
niezalezno$¢ oséb pracujacych w firmie, daja swobode po-
dejmowania decyzji, dodaja poczucia sity potrzebnej do
osiggania wspdlnych celow.

Mowiac krocej — osoba, ktéra ludzie nazywaja liderem,
to taka, dzieki ktérej wiemy dokad zmierzamy, rozumiemy
wszelkie uwarunkowania w srodowisku pracy, zyciaiw ob-
szarze zadan, czujemy swoja sile i site calego zespolu, a ro-
dzinai pracownicy spoza rodziny staja sie zespolem, z kto-
rym razem realizujemy wspélne cele, kierujac sie wspdlnymi
wartoéciami. No i jesteémy natadowani pozytywna energia.

Pytanie, jakie stworzy¢ warunki, by zacheci¢ innych

do podazania za toba, jakie uruchomi¢ umiejetnosci
ijak to zrobi¢? Dzieki temu, ze lider to kto§, kto
inspiruje innych swoim przykladem, nie
pokazuje nikomu, ze jest lepszy, ze ma
przewage, nie stawia sie ponad dru-
gim czlowiekiem i jego zachowanie
jest spdjne, inni moga mu zaufac.
No, a gdy mu ufaja, majg odwage

i che¢ podazania za nim.

Jezeli zatem chcesz by¢ przy-
wodca, to musisz stworzy¢ swo-
jemu zespolowi wspodlng wizje
tego, dokad zmierzacie, okresli¢

wspdlny kierunek dziatan, wspol-
nie opracowac cele, aby urzeczy-
wistni¢ wizje. Czlonkowie rodziny
i pracownicy spoza rodziny stanowig
zesp6l i dzieki tobie musza mie¢ poczucie,
Ze sa razem i stanowig site, ktéra potrafi wspdlnie

dokonac¢ tego, co zamierza. Wazne jest, aby$ zbudowal po-
czucie sity kazdego pracownika oraz poczucie sily zespotu.
Ksztaltowanie w ludziach poczucia sily to wyznaczanie,

a potem uzgadnianie zadan, norm, standardéw wykonania
tych zadan na okreS§lonym stanowisku i z kazdym czlon-
kiem zespolu indywidualnie. Obdarzanie nowa praca, czyli
delegowanie zadan i obowigzkéw tak, by pracownik mogt
samodzielnie realizowa¢ zadania i osiggac cele. Niezwykle
waznym jest tez udzielenie wsparcia oraz informacji zwrot-
nej. Informacja zwrotna pozytywna jest szczegdlnie waz-
na. Dzieki twoim dzialaniom nastawionym na wspieranie
samodzielnosci, wsp6lnej kreatywnosci, dzieki traktowa-
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niu kazdego indywidualnie z uwaga i zaufaniem, budujesz
wspoldzialajacy, silny zesp6t. Kluczem jest rozmowa.

Nastepny krok wtajemniczenia — znowu garsteczka po-
rad — jak by¢ liderem w firmie rodzinnej

czlonkom rodziny zatrudnionym w naszej firmie pod-
nosimy poprzeczke z wymaganiami wyzej niz pracow-
nikom spoza rodziny; i wtedy czesto stwierdzamy, ze
powoddéw do chwalenia nie ma zbyt wielu,

aby ludzie mieli poczucie w ktérg strone zmierzamy,
znali kierunek, cel:

rozmawiaj z nimi, systematycznie, w rozmowach in-
dywidualnych na terenie domu, na zebraniach calego
zespolu méw dokad zmierzacie jako zespdl, rodzina,
firma, branza, region...

aby ludzie rozumieli szerszy kontekst $rodowiska,
w ktérym dzialajq:

rozmawiaj z nimi, regularnie méw o mocnych i stabych
stronach zespolu, firmy, wyjasniaj przyczyny i proponuj
rozwigzania, stuchaj co méwia czlonkowie rodziny i pra-
cownicy spoza rodziny i bierz to pod uwage; méw o szan-
sach i zagrozeniach i sposobach ich wykorzystania...
aby czuli sie silnym, wspétdzialajacym zespotem o wspdl-
nych warto$ciach:

rozmawiaj z nimi o warto$ciach, o sensie ich pracy,
wzmacniaj ich wspélne dzialania pozytywnymi infor-
macjami zwrotnymi kierowanymi do calego zespotu...
aby ludzie czuli sie silni, z dobrym poczuciem wlasnej
warto$ci: rozmawiaj z nimi, obdarowuj ich pracg za
pomoca sztuki delegowania, czyli zacznij od podkre-
§lenia ich mocnych stron i kompetencji, dzieki ktérym
te prace moga dobrze wykona¢, pozwol im na przejecie
odpowiedzialnoéci przez pozostawienie odpowiedniej
swobody, przekazuj indywidualnie pozytywne infor-
macje zwrotne; méw o pozytywnych osiggnieciach po-
szczegoblnych oséb i calego zespolu; pamietaj o wszyst-
kich...

umiejetno$¢ radzenia sobie z pochwatami i krytykami,
wykorzystywanie ich do ewentualnego wprowadzania
korekt. Dawanie sobie rady z krytykami z ust najbliz-
szych, zony, meza, dzieci, rodzicow bywa trudne, po-
niewaz krytyka wyniesiona z obszaru pracy przenosi
sie popotudniu na dom, na relacje rodzinne. Istotnym
jest nauczenie sie radzenia sobie z krytyka i pochwala,
iprzyjecie podejscia zadaniowego i opartego na faktach,
posiadanie i trzymanie sie wlasnego silnego kierun-
ku. To kolejne wyzwanie w firmie rodzinnej. Zdarza sie
przeciez, ze z powodéw istotnych dla rodziny, dla jej pra-
widlowego funkcjonowania, nie trzymamy sie wlasnego
kierunku dzialania tak dokladnie, jak zaktadaliémy na
poczatku. Zmieniamy plany dla jakiej$ wyzszej wartosci
zwigzanej z rodzina.

I na zakonczenie Twoja refleksja.

Mam szanse by¢ uznany za lidera przez zespdl, czyli przez
moja rodzine i pracownikéw spoza rodziny, gdyz:
jestem w stalym dialogu z rodzing i pracownikami spo-
za rodziny,
dziatam wspélnie, zespotowo
daje swobode i zaufanie,
wspieram zaréwno poszczegélne osoby, jak i zespot
jako catosg,
deleguje zadania zgodnie ze sztuka,
jestem otwarty na sugestie, krytyki i nie czuje si¢ nimi

Najwazniejsze, jak wida¢, jest ROZMAWIANIE, a rozma-
wianie to stuchanie i méwienie. To dialog.

Poglebiajac rozwazania mamy kolejne szczegoéty doty-
czace umiejetnosci osoby, ktéra jest nazywana przez in-
nych liderem. Do tych szczegélnie waznych umiejetnosci,
naleza:

zagrozony.

Liderem mnie nie okresla, bo:

dyktuje im, co i jak majg robi¢ i zwykle znajduje i pod-
kreslam bledy, czyli co$ do poprawienia,

nakazuje, rozkazuje, bo przeciez wiem wiecej,

nie méwie, co i jak maja robié, bo przeciez powinni juz

umiejetnos¢ radzenia sobie z obawami, lekami, proble-
mami innych, tak aby ich rozumie¢, wspiera¢ i prowa-
dzi¢ ku rozwigzaniom i rozwojowi. Bywa, ze nie jest to
tatwe, bo w firmie rodzinnej tych obaw i lekéw mamy
wielce zlozona palete, a i z wlasnymi czasem jest nam
trudno sobie poradzi¢ czy poprosi¢ o wsparcie,
umiejetno$¢ przekazywania informacji zar6wno w kon-
takcie indywidualnym jakina zebraniach zespotu tak, by
zespol zechcial wspdlnie opracowaé pomysty na rozwig-
zanie probleméw, na rozwéj. Czasem mamy wrazenie,
ze juz te informacje przekazywaliémy wielokrotnie i oni
powinni je znac — czyli wkrada sie zakl6cenie w postaci
zniecierpliwienia

umiejetnos¢ zachecania/motywowania do podejmowa-
nia inicjatywy oraz doceniania i chwalenia za samodziel-
nos¢, kreatywnos¢, aktywnosé. Ta umiejetnosé¢ takze
w firmie rodzinnej bywa trudna do realizowania — cza-
sem nie chcemy chwali¢ czlonkéw naszej rodziny, aby
nie by¢ posagdzonym o wyréznianie rodziny, a czasem

wiedzie¢ i szkoda czasu na kolejne ,gadanie”,

nie stwarzam sytuacji do wspdlnego wypracowania
w zespole rozwigzan, bo zakladam, ze zabierze to za
duzo czasu, nie wszyscy to potrafig, no i przeciez mam
w zespole osobe, ktéra zrobi to najlepiej i szybko,

nie chwalg, nie udzielam informacji zwrotnych pozy-
tywnych — bo wlasciwie po co, przeciez rzetelnie place
za prace i to wystarczy,

wyrézniam pozytywnie pojedyncze osoby z zespolu
i chwale je podkreélajac, ze reszta powinna brac¢ z nich
przyktad.

By zosta¢ liderem, potrzebne jest ciagle i odpowiednio ukie-
runkowane dziatanie. Swojg $ciezke trzeba aktualizowa¢,
uczy¢ sie nowych rzeczy, zdobywac kompetencje. Lider ma
$wiadomos¢, ze rozwoj jest nieunikniony.

I zupelnie na koniec: zaréwno osoba okreslana jako li-
der, jak i profesjonalny zarzadzajacy nie bedacy liderem,
sg niezbedni w firmie. No i nie kazdy musi by¢ liderem.
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Stajgc sie liderem.
Nie tylko dla sukcesorow

Pojecia zwigzane z przywodztwem i byciem liderem stanowig szczegolne wyzwanie
w firmach rodzinnych. Nie oszukujmy sie przeciez — w ogromnej ilosci polskich bizneséw
to nie kompetencje, a wiezy krwi i powinowactwo decyduje 0 obsadzeniu najwyzszych

stanowisk przez danych kandydatow.

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

ile osoby te posiadaja odpowiednie umiejetnosci

isa wlasciwie przygotowane do ich piastowania, to

nikt nie powinien mie¢ zadnych pretensji. Jednak
dobrze wiemy, ze nie zawsze tak bywa... zwlaszcza w fir-
mach rodzinnych.

W rozmowach z firmami rodzinnymi co jaki$ czas wraca
dos¢ powszechny problem, jakim jest syndrom ,céreczki
prezesa” lub ,syna prezesa”. To szczegodlnie istotne z per-
spektywy sukcesora, a zarazem przyszlego lidera biznesu.
Wéréd pracownikéw firm rodzinnych dosyé czesto poja-
wiaja sie glosy buntu i niecheci poddania sie ,wladzy” no-
wemu sukcesorowi. Stycha¢ zdania kwestionujace wyboér
na nowego przelozonego danej osoby, wskazujace, Ze zaj-
muje to stanowisko tylko ze wzgledu na powinowactwo, ze
w firmie panuje nepotyzm i ze bez odpowiednich wiezéw
krwi nikt nie ma tutaj szans na awans. Bardzo czesto kryje
sie za takimi przekonaniami zawis¢, ale niestety rownie
czesto po prostu takie sa fakty. Co prawda coraz wiecej firm
rodzinnych dochodzac do pewnego etapu dojrzalosci —
chcac dalej sie rozwija¢ — zmienia swoje nastawienie, do-
puszczajac na wysokie stanowiska réwniez zewnetrznych
ekspertéw. Jednak zdaje sie, ze tendencja do obsadzania
kluczowych stanowisk czlonkami rodziny (nawet nie do
kofica przygotowanymi) jeszcze dtugo sie nie zmieni.

W ostatnich miesigcach mialam do czynienia z trzema
firmami mojej branzy, gdzie wiceprezesami lub dyrektorami
zostali synowie wlascicieli. W przeciwienstwie do rodzicéw —
wiascicieli firmy — ani nie wykazywali sie zaangazowaniem
w sprawy firmy (o wiele ciekawsze bylo szpanowanie supe-
rautami), ani checia do pracy (potocznie méwiac — po prostu
lenie), ani rzetelno$cig, ani zainteresowaniem w stosunku
do swojej zalogi, ani wlasciwym zorganizowaniem sobie
pracy, ani tym bardziej odpowiedzialnoscig za powierzone
zadania i zlecenia klientéw. Niesubordynacje i brak moty-
wacji swoich pracownikéw argumentowali stabg jako$ciag

sity roboczej i lenistwem zalogi, zapominajac przy tym, ze
przeciez ,ryba psuje sie od glowy”. Zdaje sobie sprawe, ze
podobne przypadki zdarzajg sie takze w innych branzach.
Dlatego tez wcale nie dziwiag mnie wspomniane wyzej opinie
pracownikéw iich niecheé poddajaca w watpliwos$¢ wlasci-
wosé¢ wyboru nowego szefa. Sama nie przepracowatabym
pod ,wodzg” takiej osoby ani jednego dnia! Cate szczescie
nigdy nie musialam, ale wielu pracownikéw, ktérzy pracuja
w ich firmach dla zapewnienia bytu rodzinie, nie ma tej
swobody wyboru. Oczywiscie taki szef réwniez bedzie
w stanie prowadzi¢ firme (najpewniej za pomocg metody
+kija”), ale na pewno morale, motywacja i efektywnos¢
zespolu (a co za tym idzie calej firmy) spadnie. Zdaje sie, ze
nie w ten sposéb buduje sie firme, ktéra ma zwiekszac swoj
udzial w rynku i przetrwac na kolejne pokolenia. Biorac pod
uwage ogromne znaczenie firm rodzinnych dla polskiej
gospodarki, jej dalszy niezaki6cony rozwéj zalezy w duzej
mierze od powodzenia trwajgcej wlasnie fali sukcesji, a wiec
i od postawy, i przygotowania sukcesoréw.

C6z wiec masz zrobi¢ mlody sukcesorze, aby w Twojej
firmie rodzinnej nie doszto do takiego pracowniczego buntu?
Jak dziala¢, aby nie dotknat Cie syndrom ,dziecka” prezesa?
Co zrobi¢, aby mie¢ szacunek i postuch wsréd zatogi? I w kon-
cu jak by¢ faktycznym liderem, a nie tylko ,na papierze”?

Budowanie autorytetu
Warto w tym miejscu rozrézni¢ dwa pojecia: autorytet for-
malny i autorytet nieformalny.

Autorytet formalny (zewnetrzny) wynika z faktu zajmo-
wanego stanowiska w hierarchii organizacyjnej. Autorytet
zarzadzajacego jest uprawomocniony. Autorytet nieformalny
(wewnetrzny, rzeczywisty) jest efektem posiadanej wiedzy,
umiejetnosci zarzadzajacego w zakresie relacji z ludzmi,
z taktu, z uzdolniefi, waloréw moralnych i umystowych.
Zwiazek oparty jest na zaufaniu podwladnego i zwierzchni-
ka. Akceptacja poleceni przez podwladnych wynika z prze-
konania o ich stusznosci, a nie z obawy przed kara.

Niedawno bratam udziat w dyskusji na temat tego, czy
kluczowym czynnikiem efektywnosci zespoléw jest au-
torytet formalny czy moze nieformalny. Wiekszos¢ oséb
opowiedziala sie za autorytetem formalnym, ale tylko pod
warunkiem, iz idzie za nim autorytet nieformalny. W nor-
malnych warunkach awans i osiggniecie wysokiego sta-
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nowiska (czyli zdobycie autorytetu formalnego) jest owo-
cem wczeéniejszego udowodnienia (w tej samej albo innej
organizacji), ze posiada sie wéréd podwtadnych autorytet
nieformalny. Stanowi niejako ukoronowanie i docenienie
naszego nieformalnego autorytetu. Wiemy jednak, ze aku-
rat w firmach rodzinnych nie zawsze tak bywa. Duzym
pocieszeniem i nadziejg jest jednak fakt, Ze ten nieformalny
autorytet mozna sobie wypracowaé. A wiec jak to zrobi¢,
nad jakimi swoimi cechami pracowac?

Na rysunku garsé¢ praktycznych informacji dla przy-
szlych lideréw (zdradzam to, czego uczyli nas na jednych
z zaje¢ w ramach studiow MBA).

Cechy menedzera z autorytetem
nieformalnym:
Charyzma
Sprawiedliwos¢
Uwazna ciekawo$¢ i docenienie
Spoéjnos¢ komunikacyjna
Elastycznos¢
Uczciwosé
Pewnos¢ siebie
Zorganizowanie
Stabilnos$¢ emocjonalna
Zaangazowanie

Do tego dochodzi jeszcze jeden wazny aspekt, a mia-
nowicie umiejetno$¢ mowienia jezykiem pozytywow.
Absolutnie nie namawiam do hurraoptymizmu i do bycia
malo wymagajacym, ale pracownicy, ktérych szef ma do
nich pozytywny stosunek, wiare w ich mozliwosci oraz
docenia ich, pracujg skuteczniej. Dlatego zamiast méwic
do pracownika, ze MUSI co$ zrobi¢, POPROS go o to. Oczy-
wiscie opisuje tu sytuacje normalnego funkcjonowania fir-
my, a nie sytuacje kryzysowe. Kolejne przydatne zwroty
zamieszczam w tabeli.

A na deser skosztujcie 6 wytycznych — jak mozna sku-
tecznie budowa¢ autorytet menedzera:

Jak mozna skutecznie budowac autorytet
menedzera?

1. Wykazuyj inicjatywe

2. Oczekuj akceptacji i dawaj ja innym

3. Zadawaj pytania i pro$ o oddanie

uczciwosé

charyzma L.
pewnosc¢ siebie

sprawiedliwosc¢

zorganizowanie

uwazna
ciekawos¢
i docenienie
stabilnos¢
SpGjnose emocjonalna

komunikacyjna

Zaangazowanie

elastycznosc¢

Cechy menedzera z autorytetem nieformalnym

wania. Najlepiej zacza¢ od mniej krytycznych wycinkéw
waszej dzialalnosci (nie kazdy musi przeciez od razu zostaé
glownym ksiegowym albo kierownikiem produkcji). Stanie
sie on Twoim polem doswiadczalnym, za ktéry tylko Ty
odpowiadasz i budujesz swojg wiarygodnosé¢ przed pod-
wladnymi. Czasami seniorom trudno oddac piecze nad
wycinkiem swojej firmy albo ciezko im powstrzymac sie
przed podwazaniem decyzji sukcesoréw. Ale przy dobrej
woli obu stron na pewno wypracujecie wspélne rozwigza-
nia. W konicu réwniez seniorowi zalezy na tym, abys stal
sie w przyszloéci samodzielnym i skutecznym liderem, za
ktérym péjda ludzie.

Bardzo sie ciesze, ze osobiscie nigdy nie do§wiadczylam
syndromu ,céreczki prezesa”, bo mysle, ze codzienng pra-
ca i postawg udowadniam, iz znalaztam sie na wiasciwym
miejscu. Wiem jednak, ze nad dwiema cechami skuteczne-
go menedzera musze jeszcze troche popracowac.

To prawda, ze wiele cech mamy w genach, ale jednak
nikt nie urodzit sie liderem. Oznacza to, ze niemal kazdy
moze wiele w sobie wypracowaé. Czeka nas juz tylko od-
powiednia praca, a wiec do dziela!

przyslugi
4. Przybieraj wyprostowang postawe

Jak wzmacniac autorytet poprzez jezyk pozytywny

i udmiechaj sie
5. Badz ludzki, miej poczucie humo-

Sformutowania negatywne

Sformutowania pozytywne

ru, osobiscie angazuj sie .Musisz"

6. Wystuchaj co inni maja do powie-

.Prosze”, ,Proponuje”, ,Bedzie dobrze jak ..."

dzenia (uwazna ciekawo$¢ drugie-

.Zle mnie zrozumiate$"

,Chodzito mio...”

go czlowieka)

W pracy nad przywoédczymi talenta-

.Nawet Ty sobie z tym poradzisz”

.Z pewnoscig sobie z tym poradzisz”, ,Wie-
rze, ze Swietnie to zrobisz”

mi sukcesora istnieje bardzo duza rola
seniora. To on na poczatku powinien
dac Tobie przestrzen do dzialania, po-

.Teoretycznie masz racje...”

.Jesli chodzi o to jak najbardziej masz racje,
z tym ze w tej konkretnej sytuacji uwzglednij
jeszcze takze to, poniewaz..."

dejmowania decyzji i eksperymento-
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Prezes firmy i sedzia
siatkéwki. Lider?

Mecz siatkowki w Toruniu. Grajg dwie obecnie najlepsze druzyny swiata: Polska — mistrz
$wiata z 2014 r. i Francja — zwyciezca Ligi Swiatowej w 2015 r. Podczas jednej z akcji
pitka spada na stope zawodnika reprezentacji Polski dotykajgc jednoczesnie podtogi. Se-
dzia uznaje, ze dotkneta podtogi i odgwizdat pitke dla druzyny francuskiej. Czy jednak
na pewno miat racje? Kapitan reprezentacji Polski Michat Kubiak podchodzi do sedziego
i mowi, ze byta tylko stopa. Sedzia odpowiada, ze obok stopy dotkneta tez podtogi i taka
jest ostateczna decyzja sedziowska. Kubiak odpowiada ,Pan jest tutaj bossem”.

(s

.‘Ia &
_ Dariusz Jasinski

Prezes Zarzadu Darpol sp. z 0.0. sp.k.,

miedzynarodowy sedzia pitki siatkowe;j

<0

ak. Sedzia na boisku jest szefem i kieruje calym wido-

wiskiem. Jego orezem oprécz wiedzy i doswiadcze-

nia jest gwizdek oraz zo6tta i czerwona kartka.
Arbiter tego meczu, sedzia miedzynarodowy z Bydgoszczy,
jest takze prezesem firmy DARPOL produkujacej czesci
zamienne do taboru kolejowego, tak na rynek Polski, jak
iza granice. Ktére liderowanie jest dla niego latwiejsze — to
na boiskach siatkarskich czy tez w fotelu prezesa?

Profesorowie, doktorzy, coachowie i wykladowcy zagad-
nien przedsiebiorczosci opisuja wszelkie konieczne cechy,
jakie powinien posiadac wlasciciel, szef, lider firmy. Teoria.
A praktyka?

Spotyka sie dwéch kolegéw. Jeden narzeka, ze za mato
zarabia. Drugi, ze nie ma pracy. Opisuja swoje pasje i na
koniec, ulegajac reklamie telewizyjnej, stwierdzaja, ze za-
tozg swoja firme. Nie majg najmniejszego doswiadczenia
i wiedzy w zakresie jej prowadzenia. Chca co$ naprawiac,
wyprodukowad, a nastepnie sprzedac okolicznym przedsie-
biorstwom. Zatrudniajg jednego pracownika. Reszte robia
sami. S szefami i liderami tej mikrofirmy. Przez lata firma
troche sie rozrasta, ale wszystko nadal robig na wyczucie,
osiggajac swoje matle sukcesy i notujgc nieuniknione po-
razki. Gdy ida na jaki$ kurs, aby sie doszkoli¢, sa zalamani
swoim brakiem wiedzy i niekiedy chca zamyka¢ swoéj biz-
nes, ktéry od lat daje utrzymanie nie tylko ich rodzinom,
ale takze rodzinom ich pracownikéw.

Taka jest rzeczywisto$é wiekszosci polskich mikro-
i matych firm. Latwo ich wtascicieli skrytykowa¢, bo ich
dzialania nie s klasyka, a efektem wczucia sie w sytuacje
branzy, rodzinnego traktowania pracownikéw i systematycz-
nego podliczania zyskow i strat. W relacjach z ich nastepcami,

wchodzacymi do firmy, chcacych mie¢ wielkie przedsie-
biorstwa, majacymi wieksza wiedze, broni¢ moze ich tylko
jedno: lata dzialania i spokojnego zwiekszania przychodéw
oraz dochodéw, podczas gdy wiele innych firm juz upadlo.

I tu jest wielkie pole do dzialania dla profesoréw, dok-
toréw, coachéw — jak dotrze¢ do lideréw tych firm, ktérzy
tworza wiekszo§¢ miejsc pracy w Polsce, od ktérych zalezy
wielkos¢ naszego PKB i miejsce Polski w rozwijajacej sie
Europie. Nie mozna szkoli¢ ich wspélnie z wielkimi korpora-
cjami wykladajac zasady sprzedazy, HR, zasady organizacji
wielkich firm czy sposoby wynagradzania pracownikéw. Im
potrzebna jest przede wszystkim pomoc w praktycznym pro-
wadzeniu firm, z niewielkimi, stale zwiekszanymi ilo§ciami
teorii, ktérg moga wykorzysta¢ w biezacej dzialalnosci. Zbyt
duzy jej zakres moze ich zabi¢, zalamac i niekiedy dopro-
wadzi¢ do myslenia ,ja jestem taki staby, ze lepiej zamkne
firme, p6jde gdzies do pracy i jako$ dotrwam do emerytury”.

Moze Inicjatywa Firm Rodzinnych, tak popierana przez
Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci, jest wlasciwym
kierunkiem, kierunkiem, ktéry jednak powinien zostaé
zmodyfikowany w strone wiekszej praktyki. Temat do
przemyélenia, bo na pewno inicjatywa jest bardzo dobra,
a wykladowcy maja duzg wiedze.

Prezes bydgoskiej firmy na co
dzief nie ma gwizdka i kartek. _
Ma tylko swoja wiedze —wie- 4

i

N

dze praktyczna, dobre che- A
cii... kochane dzieci, dla /
ktorych i z ktorymi nadal [
sprzedaje swoje kolejo-

we produkty i uslugi la-
serowe. I ten mikrolider
marzy: chcialbym aby ta
firma istniala jeszcze wie-

le lat i dawata rado$c¢ oraz
utrzymanie jego dzieciom,
wnukom, prawnukom...
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Lider | wspotczeshe czasy —
co jest mozliwe?

Stowo lider nie pasuje do wspotczesnej rzeczywistosci. Jej zmiennos¢ powoduje, ze to
stowo z catym jego systemem znaczen nie nadgza za rzeczywistoscig zmienng i ztozona.
To stowo oznacza jakgs statosc. A statosc¢ i zmiennosc nie idg w parze. No to co jest waz-

niejsze by¢ liderem czy prowadzi¢ firme rodzinng?

Agnieszka Szwejkowska
psycholog, trener kompetencyjny, coach,
konsultant. Koordynator, trener i doradca
w projekcie Firmy Rodzinne, koordynator
w projekcie Firmy Rodzinne 2

ak sie zaczyna mysle¢ o okresleniu, kim jest lider

w dzisiejszej rzeczywistosci, to pojawia sie wiecej

pytan niz gotowych odpowiedzi. A jesli do okreslenia
,nasze czasy” dodamy jeszcze ,firme rodzinng”, to pytan
pojawia sie jeszcze wiecej. I byé moze tak mysle bo
jestem coachem, ale... pierwszym krokiem
w rozwoju ludzkosci zawsze bylo pyta-
nie, drugim jest odpowiedz.

Po pierwsze, mys$le, ze stowo li-
der nie pasuje do wspblczesnej
rzeczywistosci. To slowo pasuje
do rzeczywistoéci, w ktorej li-
der — ten jeden — czytaj: ,najwaz-
niejszy”, prowadzil, inspirowal,
pomagal kreowac nowe.

Z definicji lider byt odréznia-
ny od menedzera, a przywédztwo

bylo inaczej definiowane niz zarza-
dzanie. Stowo lider wazne bylo dla
rzeczywistosci, w ktérej istotne byty
autorytety. Wspoélczesna rzeczywistosé
potrzebuje autorytetéw i je jednoczesnie

odrzuca. Dzisiaj wéréd autorytetéw mamy duzo cele-
brytéw, a droga mistrzostwa rozumianego jako doskona-
lenie sie w jakiej$ jednej dziedzinie juz sie przestala spraw-
dza¢. Céz zaironia, albo jakby to powiedzieli w buddyzmie,
zen koan. Wspoélczesny $wiat oferuje nieograniczony dostep
do ogromnych ilosci informacji. Kazdy moze znalez¢ do-
wody za i przeciw dowolnemu twierdzeniu, kazdy moze
kwestionowaé dowolne autorytety. I to sie ludziom nawet
spodobato, kwestionuja wszystko z duzym upodobaniem.
Bede sie poslugiwaé tym stowem, bo nie istnieje jeszcze
inne - ale to stowo zaczyna by¢ pustg wydmuszka.

Stowo lider wazne byto
dla rzeczywistosci,

w ktorej istotne byly
autorytety. Wspolczesna
rzeczywisto$¢ potrzebuje

autorytetow ije
jednoczesnie odrzuca.

Po drugie, w kulturze zbiorowej istnieje pewien przy-
mus albo niepisane prawo, ktére méwi, ze wlasciciel firmy
rodzinnej musi by¢ charyzmatycznym liderem, bo inaczej
nie pociggnie biznesu. No wlaénie nie pociggnie.

Dzisiejsze czasy to zmiennosc¢ i dopasowywanie si¢ do
zmiennosci. Lider takich czaséw to osoba, ktéra umie wy-
korzysta¢ mocne strony tej sytuacji i ograniczy¢ jej slabe
strony w kontekscie swojego biznesu. To tez osoba, ktéra
nie marnuje energii na oceny, bo rozumie sens zmieniajacej
sie rzeczywistosci.

Po trzecie, lider potrafi zarzadzaé swoim potencjalem po
to, aby realizowac cele firmy. Lider to osobowos$¢ i kompeten-
cje, ale juz nie charyzma. Swiadome zarzadzanie
to znajomos¢ siebie i umiejetnos¢ uslyszenia
innych w tym réwniez §wiata zewnetrzne-
go. To takze znajomo$¢ swoich warto-
$ci—wewnetrznego kompasu, dzieki

ktéremu w zmieniajacej sie rzeczy-
wistosci dokonywanie wyboréw
staje sie latwiejsze i zabezpiecza-
jace przed sytuacja reagowania
na szybko zmieniajgce sie mody.
Po czwarte, lider potrafi two-
rzy¢ warunki rozwojowe dla pra-
cownikéw ze zré6znicowanymi po-
trzebami. Wspoélczesnoéé oznacza
réznorodnosc¢ pokolen pracownikéw.
Sa inni pod wzgledem postaw, wartosci
ioczywiscie sposobéw dziatania. Pokolenie
X,Y, ZiMileniaséw inaczej bedzie reagowac na
nowinki techniczne i na szacunek dla trwato$ci mie-
dzypokoleniowej. Lider zna te procesy i umie je wykorzy-
sta¢ dla dobra swojej firmy i dla dobra pracujacych w niej
ludzi. I powtérze: lider nie marnuje energii na oceny, bo
rozumie sens zmieniajgcej si¢ rzeczywistosci.

Po piate, Nobla dostanie ten, kto w dzisiejszych czasach
wymys$li koncepcje motywacji, ktora sie sprawdza. Niska
motywacja pracownikéw to zmora naszych czaséw. A w tym
kontekscie, do tej pory, obowigzywaly dwie prawdy: pierw-
sza —ludzie nie chca by¢ zarzadzani, druga - ludzie pragna,
aby im przewodzi¢. Teraz bardziej sprawdza sie prawda
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trzecia — ludzie potrzebuja wspotuczestniczyé w tworzeniu
celu, ktéry majq realizowaé. No i tutaj pojawia sie wyzwanie
dlalidera w firmie rodzinnej — jak zorganizowaé¢ warunki do
wspolttworzenia celow, ktére z definicji nalezg do rodziny,
albo do glowy tej rodziny — nestora. Kazdy zdroworozsad-
kowy wlasciciel mysli: to moja firma, to ja decyduje, to moja
firma, to ja ja ciggne. I to jest sytuacja pulapki motywacyjnej
prowokujaca ludzi do nieangazowania sie w swoja prace.
To, co motywuje wspélczesnych ludzi, to miedzy innymi
autonomia.

Po sz6ste, do lidera wspoélczesnych czaséw pasuje okre-
§lenie: osoba uczaca sie.

Jest to osoba: wrazliwa i refleksyjna — czyli potrafigca sie
uczy¢ dzieki informacjom zwrotnym otrzymywanym od
innych ludzi albo wskaznikéw firmowych, rozumianych
takze jako feedback. Postuguje sie informacja zwrotna wo-
bec innych i wobec rzeczywistosci. Ceni sobie zwrot ,nie
wiem”. Docenia réznice zdan i uwzglednia rézne punkty

widzenia. Kwestionuje zalozenia i w tym kontekscie kwe-
stionuje uznane zasady, ale dzieki temu takze moze reali-
zowac innowacje. Zasadniczo jest zaciekawiony.

Po si6dme, do lidera wspoélczesnych czaséw nie pasuje
okreslenie ,wyrokujacy”. ,Wyrokujacy” to okreslenie oso-
by zasadniczo krytycznej i oceniajacej Swiat dookola, dzia-
lajacej automatycznie w mysél prawdy: dawniej sie spraw-
dzalo, to po co zmieniaé. Taki lider mysli ,ja juz wszystko
wiem” i staje si¢ sztywny w decyzjach i pogladach, mysli
albo-albo, co prowadzi go do utwierdzenia sie we wlasnej
nieomylnosci. Raczej boi si¢ réznicy zdan, broni wiasnych
zalozen i najwazniejszy jest dla niego jego punkt widzenia.

Lider wspoélczesny — szczegdlnie w firmie rodzinnej —
potrafi budowa¢ zaufanie ludzi do siebie samych oraz doin-
nych. Wtedy beda oni zdolni poradzi¢ sobie z wyzwaniami,
dla ktérych nie ma gotowych wzoréw wlasciwej reakcji. Bo
lider w dzisiejszych czasach powinien przygotowywac sie
do dzialania w nieprzewidywalnych warunkach.

Kompetencje przywodcze
przedsiebiorcy rodzinnego

.Cztowiek nie rodzi sie przywddcg, ale sie nim staje. A staje sie nim tak, jak wszystkim
innym — poprzez ciezky prace. Takg cene musimy zaptacic¢, zeby osiggnac ten cel, a w za-

sadzie kazdy cel”.

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

Ewolucja podejscia do przywodztwa

W organizacji

Czynnikludzki w organizacji jest najwazniejszym zrédlem
postepu i rozwoju we wspélczesnym swiecie. Nabywanie,
wykorzystywanie i powiekszanie kapitalu intelektualne-
go jest determinowane kompetencjami przywoédcy — lide-
ra organizacji. Istnieje wiele sposobéw definiowania po-
jecia przywoédztwo. Socjologia, politologia, psychologia,
antropologia i nauki o zarzadzaniu postuguja sie swoimi
interpretacjami tego pojecia. Na potrzeby naszych roz-
wazan proponuje definicje Abercrombiego, wedlug ktorej
przywddztwo to zdolnos¢ do wplywania lub sprawowania wia-
dzy we wspolnotach spotecznych. Za sprawa lideréw pozostali

Vince Lombardi

czlonkowie organizacji zabiegaja o cele, ktére reprezentuja
wartosci i motywacje wspélne jednym i drugim. Zrédtem
wladzy moze by¢ wlasnos¢, formalne nadanie (wladza za-
gwarantowana przez hierarchie organizacyjna przyznana
ludziom zajmujacym stanowiska menedzerskie), charyzma
oraz wiedza ekspercka — cenna, unikalna i pozadana.
Rozumienie przywoédztwa ulegalo zmianie wraz z ewo-
lucja nauk o zarzadzaniu i otoczenia, w ktérym funkcjonuja
organizacje. Tradycyjne, hierarchiczne podejscie do organizacji
traktowalo podwladnych jako ,pionkéw” w grze wielkich
ludzi, charakteryzujacych sie meskoscia, inteligencja, domi-
nacja i pro aktywnoscig. Pracownicy potrzebni byli tylko
do realizacji okreslonych zadan. Przywé6dztwo oznaczato
jednostronng relacje, nie uwzglednialo cech osobowosci
pracownikéw, ich kreatywnosci czy inicjatywy. Przywod-
ca mial by¢ wykwalifikowanym, silnym rozkazodawca
i indywidualistg. Wspoélczesnie rozwija sie dynamicznie
koncepcija organizacji kompetentnej, oznaczajacej zarzadzanie
przez misje i wymagajacej wiezi wspoélzaleznosci w orga-
nizacji. Indywidualizm zostal zastapiony zespotowoscia,
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kultura wspélpracy i partycypacja wszystkich uczestnikow
organizacji w zarzadzaniu. Przywédztwo w tym podejsciu
polega na dwustronnych i wielostronnych osobistych rela-
cjach miedzy przetozonym a podwladnymi., dyktowanych
wspo6lnota interesow, ktérej wyrazem jest misja. Przywoédca
wspiera rozw6j kompetencji podwladnych, motywuje do

Tworzy atmosfere wspdlpracy i zaufania w miejscu pracy.

Profil kompetencyjny przywodcy

w warunkach gospodarki opartej na wiedzy
Kompetencje przywoédcy, menedzeréw i pozostatych pra-
cownikéw sa kluczowe w koncepcji organizacji kompetentnej.
Stanowia pojecie szersze niz kwalifikacje utozsamiane giow-
nie z wyksztalceniem i doswiadczeniem. Oznaczaja trwale
umiejetnosci cztowieka wywolujace zwiazek przyczynowo-
-skutkowy z osigganymi przez niego ponadprzecietnymi wy-
nikami pracy. W oparciu o literature przedmiotu oraz wlasne
przemyslenia proponuje model kompetencji wspélczesnego
przywodcy organizacji biznesowej prezentowany na rysunku.

Inteligencja racjonalna pozwala na szybkie uczenie sie,
przystosowywanie sie, zwieksza orientacje na zmiany.

Orientacja przedsiebiorcza obejmuje takie predyspo-
zycje jak: proaktywnos¢, innowacyjnos¢ oraz gotowosé
podejmowania ryzyka. Jest warunkowana kulturowo oraz
zalezy od $rodowiska rodziny i systemu edukacji, w kto-
rych odbywa sie wychowanie czlowieka.

Kompetencje biznesowe obejmuja: wiedze na temat
funkcjonowania biznesu, umiejetnosci mysélenia strategicz-
nego, formulowania wizji, misji, celéw, strategii, orienta-
cje na klienta, tworzenie sieci. Sg kombinacjg kwalifikacji
zawodowych, branzowych, doswiadczenia i intuicji.

Kompetencje interpersonalne wynikaja z posiadanej
inteligencji emocjonalnej i oznaczaja nastepujace umie-
jetnosci: empatie, znajomos¢ i panowanie nad emocjami
podwtadnych, komunikacje oparta na dialogu partnerskim,
perswazje, zarzadzanie konfliktem, prace zespolows, co-
aching (niesienie pomocy, zyczliwe wsparcie podwladnych),
charyzme, umiejetnoé¢ wzbudzania sympatii do siebie.

Kompetencje osobowe wynikaja z charakteru przywoéd-
cy oraz jego inteligencji moralnej, ktéra wraz z inteligencja
emocjonalna ksztaltuje sie w procesie wychowania czto-
wieka. Na kompetencje osobowe skladaja sie: umiejetnosé
budowania zaufania i autorytetu u podwladnych i wspél-
pracownikéw, co pomaga im utozsamiac sie z wizja, misja
i celami biznesu, réwnowaga emocjonalna, wysokie normy
moralno-etyczne, odpowiedzialno$¢, asertywnos¢, samo-
krytycyzm, radzenie sobie ze stresem, optymizm, zarza-
dzanie sobg i czasem, wola ciaglego doskonalenia sie.

Naturalne kompetencje przywodcy w firmie
rodzinnej

Badania empiryczne weryfikujace wage poszczegdlnych
kompetencji wspoélczesnego lidera pokazuja, iz rosnie zna-
czenie kompetencji interpersonalnych oraz osobowych,
pozwalajacych na budowanie zgranego, zmotywowanego
iwysoce wydajnego zespotu. We wczesniejszych moich ar-
tykulach opisywalem Zrédla przewagi konkurencyjnej firm

inteligencja

orientacja przedsiebiorcza

kompetencje biznesowe

kompetencje
interpersonalne

Model kompetencji wspotczesnego przywddcy
Zrddto: koncepcja wtasna inspirowana modelem kompetencji
Cardona, Garcia-Lombardia (2005)

rodzinnych wskazujgc kapital spoleczny rodziny jako ich
kompetencje, dzieki ktérym sg one w stanie osiggac¢ wyni-
ki finansowe statystycznie ponadprzecietne. Budowanie
zaufania — zwlaszcza emocjonalnego, jego najcenniejszej
postaci, tozsamosci, silnej infrastruktury moralno-etycznej,
reputacji rodziny i biznesu sa tymi kompetencjami
szczegoblnie pozadanymi u wspoélczesnego przywoddcy bez
wzgledu na charakter organizacji przez niego kierowanej.
Kapital spoleczny rodziny jest wnoszony z gospodarstwa
domowego do biznesu jako gotowy skladnik aktywoéw, pod-
czas gdy w przedsiebiorstwach nierodzinnych podejmuje
sie wysilek osiggniecia podobnych kompetenciji i relacji
miedzy ludZzmi niespokrewnionymi w czasie, bez pewnosci
sukcesu. Nalezy jednak pamietaé, ze warunkiem osiaggnie-
cia duzego kapitalu spolecznego rodziny i jego powieksza-
nia jest drozna komunikacja miedzy czlonkami rodziny,
oparta na dialogu partnerskim. Wiekszo$¢ rodzin przedsie-
biorczych komunikuje sie¢ w ten sposéb, co takze potwier-
dzaja badania i obserwacja. W §wietle powyzszego mozna
oczekiwaé, ze przywddcy przedsiebiorstw rodzinnych
majg kompetencje interpersonalne i osobowe statystycz-
nie bardziej rozwiniete od swoich odpowiednikéw niero-
dzinnych. Co wiecej, moga bez obaw rozwija¢ kompetencje
swoich podwladnych nienalezacych do rodziny z uwagina
brak zagrozenia swoich pozycji z ich strony a co moze mie¢
miejsce w przedsiebiorstwach nierodzinnych. Tam przy-
woddca moze obawia¢ sie wychowania sobie konkurenta.

W przypadku przywédcéw firm rodzinnych pozostaje
aktualny postulat rozwoju ich kompetencji biznesowych,
ktére mogly nie mie¢ znaczenia w pierwszym etapie cy-
klu zycia biznesu, ale ktérych znaczenie zwieksza sie wraz
z jego rozwojem i wzrostem. Kompetencje biznesowe po-
zwalaja budowac¢ zaufanie oparte na wiedzy lidera oraz
zaufanie systemowe dzieki wprowadzaniu przez niego
procedur i formalizacji proceséw organizacyjnych. Zaufa-
nie oparte na wiedzy i zaufanie systemowe sg warunkiem
utrzymania cennego zaufania emocjonalnego miedzy
czlonkami rodziny, co ma pozytywny wplyw na rodzine,
jakina biznes w dlugiej perspektywie czasu.



14

TEMAT NUMERU

Czy liderowanie musi

by¢C trudne?

Spojrzenie mtodego pokolenia

Bycie liderem zawsze kojarzy sie z ogromnym poczuciem odpowiedzialnosci, czesto tez
z presjg i kontrolg wynikow. Czy jednak zawsze musi tak byc? Skad czerpac sity, aby nie
tylko by¢ dobrym przywddcg, ale tez, a moze przede wszystkim... cieszy¢ sie tym?

Marietta Lewandowska
Instytut Biznesu Rodzinnego, LEWANDOWSKA
| PARTNERZY

Nieunikniona zmiana wtadzy

Kazda firma rodzinna dazy do zapewnienia jej dlugo-
wiecznosci i stabilnej trwalosci na rynku posréd licznych
konkurentéw. Budowane przez lata tradycje, wartosci,
rozwiazania i efekty pracy, sa tym, co zostaje przekazane
dalej. Moment, w ktérym w konicu dochodzi do zmiany suk-
cesyjnej w firmie rodzinnej, z pewnoscia jednak zmienia
i zmieni dalej cala jej rzeczywisto$é i przysztos¢. Niekiedy
jest on juz od dawna wyczekiwany przez nestora, ktéry
z upragnieniem chce doczekac sie zastuzonego odpoczyn-
ku, niekiedy mlode pokolenie chcialoby juz wreszcie prze-
jaé stery i zarzadzaé po swojemu, wprowadzajac niezbedne,
ze swojej perspektywy, zmiany. Czasami tez sukcesja jest
efektem naturalnego biegu zycia, przychodzi czas, w kt6-
rym staje sie niezbednym krokiem. A czasami jest po prostu
nieunikniona, pomimo tego, ze nie jest wcale chcianym
i wyczekiwanym rozwigzaniem. Niemniej jednak, pro-
ces sukcesji wigze sie przeciez nierozerwalnie ze zmiang
,wladzy” w przedsiebiorstwie. Zmiana lidera. I wszystko
wydaje sie tak oczywiste i proste. Tylko czy... zmiana lidera
jest prosta dla... nowego lidera?

Perspektywa sukcesora — wersja
optymistyczna

Perspektywa sukcesora najczesciej wpisuje sie w jedna
z dwéch wersji: wersje optymistyczna, pelna sity, energii,
pomysléw, checi do dzialania i juz w pewnym stopniu wy-
pracowanym szacunkiem i zaufaniem zespolu oraz wersje
pesymistyczng, raczej wypelniong niepewnoscia, nie-
chcianymi zmianami, brakiem zaufania i niejednokrotnie
zwyczajnym strachem. Kazda z nich oczywiscie moze sie

dzieli¢ na rozmaite, spersonalizowane i ciggle inne sytuacje,
ale skupmy sie na ogélnych zarysach tych podstawowych
dwoch perspektyw. Kiedy sukcesor jest przygotowany do
dzialania w przedsiebiorstwie rodzinnym, kiedy od dawna
jest zaangazowany w dzialalnoé¢ i rozwoj, kiedy sam od ja-
kiego$ czasu zaczyna wprowadzaé swoje pomysly w zycie,
kiedy zna pracownikéw i chce z nimi pracowac... méwimy
oczywiscie o wersji optymistycznej. Bycie liderem przycho-
dzi naturalnie, che¢ do pracy, nauki i rozwoju jest na wy-
sokim poziomie, a wszystkie niezbedne ,punkty na liscie
dobrego przywoédcy” sa odhaczone i ocenione na wysokie
noty. Mozemy sobie wyobrazi¢, co mysli i czuje sukcesor.

Jestem zwigzany z firmq zatozong przez mojego dziadka juz od
dobrych kilku lat. Nawet kiedy jeszcze bylem dzieckiem, tez poma-
gatem przy najprostszych pracach i zadaniach. Czuje, ze znam tu
kazdy kqt, wiem jak funkcjonuje cata firma, kazdy jej dziat i kazdy
pracownik. Wiem tez, co mozna poprawic, jak wprowadzic w firmie
nowe, bardziej innowacyjne rozwigzania. Ciesze sig, ze teraz to ja
bede mial mozliwosc zarzqdzania tym, co dla calej mojej rodziny,
a w szczegolnosci dla mojego taty jest tak wazne i wartosciowe.
Wiem, ze mam w nim wsparcie, a pracownicy firmy znajg mnie
i ufajg moim decyzjom. Jestem pewny swoich umiejetnosci i bardzo
zmotywowany do realizacji nadchodzqcych wyzwari.

Czyz nie brzmi to wspaniale? Wrecz... nierealnie do-
brze? Przeciez kazdy nestor chcialby mie¢ takiego nastepce,
a kazdy sukcesor chcialby mie¢ w sobie tyle sity, doswiad-
czenia i checi do podjecia sie — nie ukrywajmy - jednego
z najtrudniejszych zadain w jego mlodym (najczesciej)
zyciu. To pewna wyidealizowana wersja — wersja optymi-
styczna —jednak najwazniejszg puenta z takiego spojrzenia
jest pytanie, na ktére powinny odpowiedziec¢ sobie wszyst-
kie strony zaangazowane w proces sukcesji: jak doprowa-
dzi¢ do takiej sytuacji? Jak wesprze¢ mlodego sukcesora,
aby chciali czul sie kompetentny do podjecia sie roli lidera?
Jak wypracowa¢ szacunek i wsparcie ze strony wlasciciela
i pracownikoéw firmy? Jak znalez¢é w sobie sile, méwiaca:
»Bedziesz swietnym liderem!”?
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Perspektywa sukcesora — wersja
pesymistyczna

Oczywiscie tez istnieje i, nie wiedzie¢ dlaczego, pojawia
sie znacznie czeSciej w realiach polskich przedsiebiorstw
rodzinnych. Charakteryzuje si¢ duza doza niepewnosci
pokolenia mlodego, strachem, czesto brakiem pewnosci
siebie, niewiara we wlasne umiejetnoscii doswiadczenia.
Dla przyktadu: to sukcesor, ktéry do firmy rodzinnej zo-
staje wciagniety, z racji braku innego pomystu
na kontynuacje firmy. To sukcesor, ktéry
niekoniecznie podziela zamilowanie
do wytwarzanych na specjalne za-
moéwienie zyrandoli, czym od po-

nad trzydziestu lat zajmuje sie
zalozona przez rodzicéw firma.
I'wreszcie, to sukcesor, ktéry nie
czuje sie pewnie w roli lidera,
nie czuje, ze potrafi zarzadza¢
zespolem i uwaga — nie chce
tego robic!

Dlaczego to ja musze sig tym zaj-
mowac? O wiele lepiej czulbym sig
w dziale marketingu, w dziale sprze-
dazy internetowej... Tyle razy jednak
styszalem od ojca, zZe jestem jego jedyng
nadziejg, Ze on sam nie ma juz tyle sit, co kie-
dys. Ze czasy sig zmienily, wiec i firma musi sig
zmienic i dostosowac do nowych realidw, a jemu brakuje
juz pomystéw. Ze bez mojej pomocy i wsparcia firma w koricu
upadnie. Wigc zgodzitem sig zrezygnowac z pracy w firmie in-
formatycznej, w ktorej czutem sig tak dobrze. Przyszedlem tutaj,
gdzie nikt mnie nie zna, ja nie znam nikogo i sam nie wiem, co
mdgtbym tu zmienic, aby bylo lepiej i spetnic oczekiwania mojej
rodziny. Czuje presje i strach zarazem, Ze mnie to przerosnie. Nie
nadaje si¢ do bycia liderem, a kazdy, kto ze mng pracuje, czuje to
tak samo wyraZnie i mocno jak ja.

Brzmi bardzo Zle, prawda? Jest wiele trudnych sy-
tuacji, a ta, obrazujaca wersje pesymistyczng sukcesji
z perspektywy sukcesora, jest wyjatkowo smutna i nie
pozostawiajaca ztudzen. Jednak i z tej perspektywy (nie-
co przerysowanej), najwazniejsze jest wyciagniecie dla
siebie odpowiednich wnioskéw i znowu; zadanie sobie
pytania: Jak nie dopuscic¢ do takiej sytuacji? Jak wyciggnaé
ze swojego nastepcy te cechy, z ktérych on sam jest dumny
i ktére zostang docenione przez innych? Jak wypracowaé

w sobie poczucie, ze nawet w obliczu sytuacji, ktéra jest

Jedyne, co mozna
zrobi¢, to postarac sie jak
najlepiej przygotowac
mlodego sukcesora
psychicznie, teoretycznie
i praktycznie do tego,
co na niego czeka
w przyszlosci.

nieoczekiwana i czasami niekoniecznie chciana pomysli:
,Dam sobie rade!”?

Czy liderowanie musi by¢ trudne?
Trzeba zda¢ sobie jednak sprawe (kazdy z przedsiebior-
cow, czytajacy teraz te slowa, doskonale o tym wie), ze
sytuacje wystepujace i dziejgce sie w prawdziwym zyciu
firm rodzinnych nie sa az tak skrajne, albo sg i to nawet
jeszcze bardziej! Kazda z nich jest inna, indywi-
dualna, z r6znym poczatkiem, srodkiem,
wydarzeniami po drodze i oczywiscie
zakonczeniem. Jak zatem uniwer-
salnie podej$¢ do tematu sukces;ji
i przejecia wladzy w przedsiebior-
stwie, tak zwanego przeze mnie
liderowania? Nie da sie! Jedyne,
co mozna zrobi¢, to postarac sie
jak najlepiej przygotowaé mlo-
dego sukcesora psychicznie,
teoretycznie i praktycznie do
tego, co na niego czeka w przy-
szlosci firmy rodzinnej. Tego, co
nieznane, niepewne, nieoczekiwa-
ne, nowe, wyjatkowe i pelne nadziei
na jeszcze lepsze wyniki.
A najwazniejsze, co sam sukcesor moze
dla siebie zrobi¢, aby podota¢ wyzwaniom
i z pewng doza optymizmu podejs¢ do przysztosci
i swoich nowych zadan... to odnalezé w sobie glos, ktéry
bedzie kazdego dnia, o kazdej porze, w kazdej sytuaciji,
przy podejmowaniu kazdej decyzji szeptal: ,Dam rade. Je-
stem swietnym przywddcq. Mam sil, wiare i dobre intencje. Mam
doskonaty zespdl, ktory we mnie wierzy. Ja sam w siebie wierze.”
Jest to glos, bez ktérego nawet najlepsze przygotowanie
zawodowe, lata doswiadczen zdobyte w innych przedsie-
biorstwach, poczucie obowigzku czy jakiekolwiek inne
zapewnienie o sukcesie moze by¢ zawodne. Jest to glos,
ktéry zawsze wierzy, ze zostanie uslyszany, pomimo tego,
ze najczesciej jest zagluszany przez codzienne problemy,
trudno$ci, niezadowolenie, zlo$¢, smutek i inne niechciane
emocje. Jest to glos, ktéry kazdy z nas ma w sobie, gdzie$
w Srodku. A przeciez... z takim glosem, wiarg w swoje moz-
liwosci, do§wiadczeniem i wsparciem, liderowanie wcale
nie musi by¢ trudne. A sukcesja bedzie wtedy poczatkiem
nowego rozdzialu przedsiebiorstwa rodzinnego, do jeszcze
lepszej, silnej, trwatej i dtugowiecznej przysziosci.

'_..,J-- )
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Liderki

Kobiety wnoszg do organizacji wartosci, ktore byty wczesniej nieobecne, pomagajg niuan-
sowac analizy, wspotdecydujg o strategii w taki sposob, jaki mezczyznom nie przyszedtby
do gtowy. Jednak nadal zdarza sie, ze sg one niedoceniane przez organizacje. Pomimo
wielu przeciwnosci, niektorym z nich udato sie stworzy¢ biznesy o Swiatowym zasiegu.

dr Alicja Hadry$-Nowak

lider projektu: ,Kobieta w przedsigbiorstwie
rodzinnym®, Dyrektor Centrum
Przedsiebiorstw Rodzinnych Sp.C
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,

Ekspert Instytutu Biznesu Rodzinnego

rzez wiele lat prowadzenie firmy, w tym oczywiscie

firmy rodzinnej, byto zarezerwowane wytacznie dla

mezczyzn. Zarzadzanie przedsiebiorstwem przej-
mowali najstarsi synowie albo inni mescy potomkowie
rodéw. Gdy w rodzinie nie bylo synéw, wtedy albo firmy
sprzedawano, albo powierzano zarzadzanie zieciom. Ko-
biety, corki rzadko byty brane pod uwage, mimo iz czesto
ich wyksztalcenie, wiedza, kwalifikacje i umiejetnosci,
a takze cechy charakteru pozwalaly na skuteczne i efek-
tywne prowadzenie biznesu rodziny. Jednak czesci z nich
udalo sie wejs¢ w §wiat biznesu zarezerwowanego
w duzej czeéci dla mezczyzn. Warto zatem
przyjrzec sie spektakularnym sukcesom

kobiecego-rodzinnego biznesu. .

Swiat Fendi — trzy
pokolenia silnych kobiet
Historia firmy zaczyna sie
w 1925 roku w Rzymie. Adele
Fendi postanawia otworzy¢
sklep z wyrobami ze skéry obok
zakladu kusnierskiego. Pare
lat pézniej, po przedwczesnej
$mierci ojca, do mamy dolacza
piec¢ cérek. Obecnie dyrektorem
kreatywnym firmy Fendi jest Silvia

Fendi, wnuczka zalozycielki. Silvia,
zreszta jak wszystkie dzieci pieciu sidstr,
przychodzita do pracowni juz jako piecio-
latka i z zaciekawieniem przygladata sie babci,

ciotkom i oczywiscie mamie. Pewnego dnia, juz jako
dojrzala kobieta szukajgc czego$ w pracowni, natrafila na
szkic z konturem swojej dloni. Przypomnialo sie jej, ze kiedy
byla malg dziewczynka, jej reka postuzyla za model dla
linii rekawiczek. Silvia wspomina réwniez, ze jako dziecko
znala zawarto$¢ kazdej szuflady w firmie rodzinnej, zawsze
chciata by¢ tam, gdzie co$ sie dzialo. Dzisiaj siedziba firmy

Kobiety, corki rzadko byly
brane pod uwage, mimo iz
czesto ich wyksztalcenie,
wiedza, kwalifikacje
i umiejetnosci, a takze
cechy charakteru pozwalaly
na skuteczne i efektywne
prowadzenie biznesu
rodziny.

znajduje sie w imponujacej siedzibie, w rzymskim Palazzo
Fendi. Torebki — znak rozpoznawczy Silvii, szyte sa przez
toskanskich rzemieslnikéw z najmiekszych skér - od srodka
sa tak samo wykonczone jak z zewnatrz. Wiele egzemplarzy
robionych jest na specjalne zaméwienie. O prawdziwym
rozkwicie i ekspansji marki mozna méwic¢ od roku 1997,
kiedy to wypuszczony zostal model Baguette. Od tamtego
czasu Fendi sprzedato ich ponad milion.

Bardzo wazna postacig, ktéra nie tylko zalozyla przed-
siebiorstwo Fendi, ale réwniez wplynela na jego kulture
organizacyjng, byla babcia Silvii, Adele. Dodatkowo, jak
wspomina Silvia, babcia miala ogromny wplyw na to, jak
dzisiaj wyglada Fendi. Nie tylko w sposéb bezposredni, ale
réwniez posredni — miala istotny wplyw na to, kim dzisiaj
jest jej wnuczka. Silvia wspomina, ze babcia miata wielki
autorytet. Jako ze zwigzana byla ze §wiatem mody, wyma-
gala od swoich wnuczat nienagannego stroju i zachowania.
»Na niedzielnym obiedzie u babci trzeba byto wygladaé
elegancko i wykazywac doskonale maniery” — méwi Silvia.
Jednak centrum zycia rodziny Fendi stanowito
atelier projektowe. Silvia i jej kuzynostwo
spedzali tam cate dnie, ale gdyby nie to,
rzadko widywaliby swoje mamy, kt6-
re—zdarzalo sie — pracowaly po dwa-

dzieécia godzin dziennie. Zmyst
estetyczny Silvia, jak sama méwi,
odziedziczyla po mamie. Od naj-
mlodszych lat uczyla sie, czesto
mimochodeminiezamierzenie,
jak dobiera¢ kolory i tkaniny,
aby ich polaczenie bylo czyms
wyjatkowym. W czasie wolnym,
w weekendy, babcia z cérkami
spotykaly sie przy posilku i roz-
mawialy o interesach. To, co dzialo
sie w firmie, dzialo sie réwniez w ro-
dzinie i odwrotnie — nie oddzielalo sie
zycia prywatnego od zawodowego. Zanim
jednak Silvia ,przejeta stery” w rodzinnym
przedsiebiorstwie, przebyta doé¢ kreta droge. Dopiero
kiedy jej pierwszy syn byl juz w wieku szkolnym, wrécila do
rodzinnej firmy. Jak sama stwierdzila, nie udalo jej sie uciec
przed przeznaczeniem. Razem z siostrg i kuzynkami, ktére
w tamtym czasie juz pracowaly w Fendi, zaczely prace nad
linig dla mlodszych klientek. Od tego momentu zaczyna sie
nowy etap, zaréwno w zyciu Silvii, jak i Fendi.
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W roku 2000, kiedy to pie¢ siéstr Fendi zblizalo sie do
emerytury, a firma byta w rekach okolo 30 czlonkéw rodzi-
ny, zaczely sie dyskusje nad dalszym losem firmy. Zbyt duza
liczba udzialowcéw powodowala liczne spory w rodzinie
czyli to, co jest najwiekszym utrapieniem rodzinnych bizne-
s6w. Dlatego tez w roku 2004 zapadla decyzja o sprzedazy
marki Fendi innej firmie rodzinnej - LVMH, co pozwolilo
rozszerzy¢ zasieg marki na caly §wiat. Pomimo sprzedazy
firmy, rodzina Fendi ma zapewnione miejsca na sta-
nowiskach kierowniczych i podejmuja strate-
giczne decyzje odnoénie do marki Fendi.
Dzisiaj Silvia tez jest babcig i ma na-
dzieje wychowa¢ swoje wnuczki na
kolejne pokolenie panien Fendi. '

Jak zrobi¢ z dobrej
firmy jeszcze lepsza?
Nancy F. Waichler urodzila
sie w 1934 roku. Ani ona, ani
zadna inna kobieta z rodzi-
ny nie byla zachecana aby
przylaczy¢ sie do prowadze-
nia rodzinnego biznesu. Jak
wspomina sama Nancy: ,Kiedy
bylam mloda, nie bratlam tego
(przylaczenia sie do firmy) pod
uwage. Nikt z rodziny mnie réw-
niez do tego nie zachecal. Po prostu
w latach 50 kobiety nie kierowaly firmami.”
Kobiety w tamtym czasie byly wtascicielkami
przedsiebiorstw, jednak nie ,dopuszczano” ich do biezacego
zarzadzania firma. Pomimo to udalo im sie znalez¢ sposéb
aby wplynaé nalosy firmy, Nancy F. Waicher w szczeg6lno-
§ci. Literka ,F” przy nazwisku Waichler oznacza ,Follett”,
abiznes rodzinny to Follett Corporation. Firma ta prowadzi
jedne z najbardziej znanych ksiegarni uniwersyteckich
w Ameryce PéInocnej. Dostarcza réwniez r6znego rodzaju
narzedzia edukacyjne. Z siedziba w River Grove, w stanie
Ilinois, Follett Corp. Zatrudnia 10 tysiecy oséb i generuje
roczng sprzedaz na poziomie 2 bilionéw dolaréw.
Historia przedsiebiorstwa siega roku 1873, kiedy to
Charles Barnes zalozyt pierwszg ksiegarnie. W roku 1901
do ksiegarni dotaczyl Follet, ktéry wraz z zong Edythe
wykupil ksiegarnie od Barnes’a. Od momentu kiedy ich
czterech synéw dotaczyto do firmy zaczela sie ona bardzo
preznie rozwija¢. Poczagwszy od lat 70. kobiety z rodziny
Follett, zachecone dzialalno$cig ruchu na rzecz kobiet,
zaczely domaga¢ sie wiekszych mozliwosci decydowania
o losie firmy i wywalczyly sobie miejsca w zarzadzie. W po-
towie lat 70. Nancy zostala wybrana na cztonka Rady Nad-
zorczej i pelnila te funkcje w przedsiebiorstwie rodzinnym
jako pierwsza kobieta. W jaki$ czas pézniej zostala powola-
na na przewodniczaca Rady, ktéra w tamtym czasie miata
zadecydowac kto zostanie nowym zarzadzajacym firma
po odejsciu jej ojca. Nancy wykorzystata swoje zdolnosci
komunikacyjne i skonsultowala sie niemal z kazdym czlon-
kiem rodziny odnos$nie do wyboru nowego zarzadzajacego
Follett Corp. Dzieki otwartej postawie i umiejetnosci lago-

To, co dzialo sie w firmie,
dzialo sie rowniez w rodzinie
i odwrotnie — nie oddzielato
sie zycia prywatnego od
zawodowego. Zanim jednak
Silvia ,przejeta stery”
w rodzinnym przedsiebiorstwie,
przebyla dosé¢ kreta droge.

dzenia konfliktéw udato sie wybra¢ najlepszego mozliwego
kandydata, ktéry zarzadzat przedsiebiorstwem rodzinnym
przez nastepne 20 lat. Dzieki dalszym wysitkom, Nancy do-
prowadzila do tego, ze w Radzie Nadzorczej 4 miejsca byty
przeznaczone dla kobiet. Miejsca te byly rotacyjne, a jed-
na kadencja trwata 2 lata. W efekcie Nancy byla w Radzie
w sumie 8 lat w ciggu 20-letniego okresu pracy w firmie.
Jednak najwiekszym wyzwaniem dla Nancy bylo doko-
nanie, poczawszy od 1996 roku, zmian w liczebnosci
czlonkéw rodziny w Radzie, ktéra w tamtym
czasie wynosila 19 oséb. Nancy zdawala
sobie sprawe z tego, ze aby firma mo-
gla dalej dynamicznie sie rozwijag,
potrzebna jest profesjonalizacja
Rady, czyli wprowadzenie
do firmy specjalistéw z réz-
nych dziedzin zarzadzania.
W zwigzku z tym musialta
przekona¢ wiekszos¢ czlon-
kéw rodziny, w tym réwniez
kobiety, aby odeszli z Rady
dla dobra firmy. Co do pro-
fesjonalnych menedzeréw, to
Nancy wyraznie zaznaczyla,
ze nie moga oni by¢ w jakikol-
wiek sposéb powiazani z firma
oraz ze nie moga by¢ przyjaciétmi
czy znajomymi kogokolwiek z rodziny.
Dzisiaj firmg zarzadza juz czwarte po-
kolenie Follett’6w postepujac zgodnie z zasada-
mi wdrozonymi przez Nancy. Wéréd tych zasad znalezé
mozna réwniez takie jak to, ze w wieku 65 lat na emerytu-
re musza przej$¢ wszyscy pracujacy w firmie czlonkowie
rodziny. Dzisiaj firma jest réwniez otwarta na szkolenie
i przyjmowanie do pracy tych czlonkéw rodziny, ktérzy
wyrazg taka cheé. Wszyscy czlonkowie rodziny, a jest ich
okolo 100, sa udzialowcami firmy. Po odejsciu z firmy ro-
dzinnej Nancy przez 6 lat pracowala jako doradca dla in-
nych firm rodzinnych.

Opracowano na podstawie materiatow: Junice Turner,
A.M. Dugan, S.P. Krone, K. Lecouvie, ].M. Penderguast,
D.H. Kenyon-Rouvinez, A.M. Schuman.
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Ksztattowanie kompetenc

przywodczych

w przedsiebiorstwach rodzinnych

Pierwsza ,wielka fala” sukcesji dotyczy przedsiebiorstw zaktadanych w koncu lat 80. i po-
czatku 90. XX w. Sukcesorzy tych firm sg obecnie osobami dorostymi, posiadajgcymi wta-
sne rodziny, ktorych utrzymanie moze byC¢ zwigzane z ich rodzinnymi biznesami lub tez
pracg poza biznesem rodzinnym. Wybor drogi jest zwigzany — jak sami mowig — z oceng

wtasnych kompetencji przywodczych.

- dr Ewa Wiecek-Janka

psycholog, adiunkt na Wydziale Inzynierii
Zarzadzania Politechniki Poznanskiej, ekspert
Instytutu Biznesu Rodzinnego, mediatorka
konfliktow w firmach rodzinnych, autorka

bloga: www. facebook.com/firmyrodzinne

ukcesor/sukcesorka firmy rodzinnej”. To pojecie

bedzie w najblizszym czasie czesto powtarzane

w $rodowisku firm rodzinnych przygotowuja-
cych sie do pierwszej swojej sukcesji. Zajmujacy miejsce
nestoréw sukcesorzy beda zarzadzac¢ przedsiebiorstwami,
ktére réznie radza sobie w konkurencyjnym $rodowisku
biznesowym. W zwiazku z tym w nich wlaénie rodzina
widzi nadzieje na rozw¢j, odbudowe czy tez nowe zycie
biznesu rodzinnego.

Przejscie przez proces sukcesyjny wymaga nie tylko
przejecia wlasnoéci i wladzy, ale takze odpowiedzialnosci
za zarzadzanie biznesem i zatrudnionych w nim ludzi.
Mlodym sukcesorom potrzebne sg umiejetnosci zarzadcze
zwigzane z planowaniem, kierowaniem i motywowaniem
pracownikéw, tak aby stali sie przywédcami w swoich
przedsiebiorstwach. Od tego, jakimi beda szefami, zaleze¢
bedzie koniecznos¢ zatrudniania menedzeréw spoza rodziny.

Jak wskazujg badania, w najblizszych latach najbardziej
pozadanymi na rynku pracy maja by¢ specjalisci od ad-
ministracji i zarzadzania, sprzedazy, marketingu i public
relations. W 2020 tak szeroka branza ma zatrudnia¢ 564
tys. 0s6b, az o 175 tys. wiecej niz dzisiaj. Duza cze$¢ z nich
trafi do przedsiebiorstw rodzinnych jako sukcesorzy lub
kierownicy spoza rodziny.

Mozna zatem okresli¢, ze ksztaltowanie cech przy-
wodczych i kompetencji menedzerskich jest szczegol-
nie wazne zwlaszcza w firmach rodzinnych, w ktérych
z czeScig pracownikow lacza sukcesora relacje rodzinne,
a pracownicy spoza rodziny pamietajg go jako dziecko.
Pogodzenie takiego postrzegania i relacji z pracownikami
z rodziny z ambicjami i planami rozwojowymi sukcesora

jest nie lada wyzwaniem. Jednakze nabywanie odpowied-
nich kompetencji to proces dos¢ skomplikowany i wyma-
gajacy przyswojenia duzych zasobéw wiedzy.

Menedzerowie najczesciej oceniani sa na podstawie
osigganych wynikéw. Ich sukcesy sa zwigzane z procesem
dlugotrwalym i angazujacym grupe oséb, ktére zdolne sg
do wspélpracy, dlatego tez ksztalcenie kompetencji me-
nedzerskich, to przede wszystkim nabywanie zdolnosci
zarzadzania zasobami ludzkimi i organizacyjnymi grupy.
Niezbedne do tego sa podstawy teoretyczne, jednak na-
byte do$wiadczenie zdecydowanie ulatwi prace z drugim
czlowiekiem czy grupa pracownikéw, poniewaz to wiedza
i kompetencje pracownikéw sa dzisiaj postrzegane jako
cenne komponenty kapitalu ludzkiego organizacj.

W przedsiebiorstwach rodzinnych zasoby ludzkie, ich
potencjal i dynamika rozwoju majg szczegélne znaczenie
dla zachowan rynkowych sfery biznesowej. Istota zarza-
dzania w firmach rodzinnych jest produktywne wykorzy-
stywanie posiadanej wiedzy, umiejetnosci, pracownikéw
zaréwno z rodziny jak i spoza niej, a takze relacji jakie
tworza wartoéci budowane przez dziesieciolecia funkcjo-
nowania. Tak rozumiane zarzadzanie wymaga nowego
spojrzenia na prace i funkcje wspélczesnych menedzeréw
isukcesoréw firm rodzinnych. Réwniez wypracowanie no-
wych modeli ksztalcenia, ktére w wiekszym stopniu beda
ktadly nacisk na takie aspekty, jak: zdolnosci przywoédcze,
umiejetno$¢ motywowania, dbanie o rozw¢j i doskonale-
nie kompetencji pracownikéw, wymaga nowych trendéw
i wielu zmian. J. Penc trafnie zaznaczyl, iz zarzadzanie
musi stuzy¢ ludziom. Zdobycie umiejetnosci wtasciwego
zarzadzania kompetencjami pracownikéw jest waznym
zadaniem przywdédcéw, o ile nie najwazniejszym.

Kluczowym czynnikiem ksztaltowania umiejetnosci
przywoédczych jest zapewnienie rozwoju sukcesoréw w za-
kresie kompetencji przekrojowych, takich jak: przedsiebior-
czo$¢, kreatywnos¢, komunikatywnoéé i wspétpraca w gru-
pie. Wspomniane kompetencje najczesciej rozwijane sa
W procesie wychowawczym i zwigzane sg z wiedzg ukryta.

Skuteczno$¢ opisanego na schemacie procesu ksztal-
towania kompetencji przywoédczych jest niewatpliwie
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jednym z elementéw przesadzajacych o bu-
dowaniu potencjalu kapitalu intelektualne-
go przedsiebiorstwa rodzinnego. Ponadto sg
to czynniki zdobywania trwalej i trudnej do
podwazenia pozycji przywddczej w organiza-
cji. Aby doswiadczenie bylo przydatne jedno-
stce, a nastepnie firmie, powinno by¢ podparte
odpowiednimi cechami charakteru, umiejetno-
§ciami, zdolno$ciami oraz postawami. Poziom
kompetencji przywoédczych to ostateczny etap
proceséw uczenia sie i nabywania doswiadcze-
nia, a wiec proceséw ksztaltowania i zarzadza-
nia umiejetnosciami przydatnymi w realizowa-
nej roli menedzerskiej. Podstawga ksztaltowania
wartosci przedsiebiorczych w biznesie rodzin-
nym jest wychowanie pokolenia sukcesoréw
jako przysztych menedzeréw.

Dziewiec¢ gtownych kompetenciji
przywédczych
Jedna z najbardziej uznawanych klasyfikacji

Procesy uczenia sie

kompetenciji jest ta stworzona przez Organizacje
Wspétpracy i Rozwoju Gospodarczego (OECD —
Organisation for Economic Cooperation and Develop-
ment), ktéra w roku 1996, dokonata analizy oswiaty
w Europie i w nastepstwie wymienita 9 gléwnych
kompetencji. Zaliczono do nich kompetencje:
pracy w zespole, poslugiwania sie nowoczesng
technologia informacyjng i komunikowania sie,
rozwigzywania probleméw, wysluchiwania in-
nych i brania pod uwage ich punktéw widzenia,
korzystania z odmiennych Zrédet informacji,
porozumiewanie sie w kilku jezykach, Iaczenia
i porzgdkowania rozmaitych porcji wiedzy, rad-
zenia sobie z niepewnoscig i zlozonoscia, orga-
nizowania i oceniania wtasnej pracy.

Niezaleznie od przyjetej klasyfikacji kompetencji, nale-
zaloby zadac¢ nestorom firm rodzinnych pytanie: Kim ich
zdaniem jest idealny sukcesor menedzer gotowy do przejecia
biznesu rodzinnego? Takie pytanie zadano podczas badan
realizowanych w maju i czerwcu 2014'. Uzyskano kilkana-
$cie ciekawych okreélen. Pierwsze z nizej przedstawionych
nawigzuje do tradycji przejmowania firmy przez namasz-
czenie: ,Menedzer — sukcesor to kto$ z najblizszej rodziny,
ktory jest godny i gotowy do przejecia firmy. Godny - bedzie
realizowal ,nasze” wartosci. Gotowy — bedzie posiadat
kompetencje, ktére pozwola mu z pelng swiadomoscig wzigé
odpowiedzialnoé¢ za podejmowane decyzje biznesowe”.

Drugie za$ odwoluje sie do praktyki emocjonalnego
zwigzania z firmg poprzez trening praktycznych umiejet-
nosci: ,Kluczem jest przygotowanie praktyczne sukcesora.
Jesli spedzil dziecinstwo i mlodos$¢ w firmie, jesli wyrobit
sobie szacunek do pracy i ludzi, to bedzie dobrym szefem
i menedzerem”.

1 Zrealizowano 4 wywiady grupowe pogtebione w trzech miastach
Wielkopolski. Lacznie 40 przedstawicieli firm rodzinnych odpo-
wiedzialo na pytanie.

Systemy: rekrutacji, szkolen,
motywacji i awansu

Poziom kompetencji

Postawa Motywacja

DOSWIADCZENIE

Zdolnosci Umiejetnosci Sady wartosciujace

Formalna
edukacja
Praktyka

Wiedza ukryta Wiedza jawna

Temperament i osobowosc¢

Metody zarzadzania
Wzorce zachowan
Realizacja warosci

[emosauziq
12S03SIMAZD9Z)
ezjjeue | e[d>eMIasqQO

Autorytet wtadzy
Szacunek dla nestorow

Ksztattowanie relacji
z pracownikami
z rodziny i spoza niej

Zrédta wiadzy

Normy i wartosci rodziny
System wartosci biznesowych
Mejsce jednostki w zyciu rodziny
i firmy

Model ksztattowania kompetencji przywoédczych w firmie rodzinnej

Polozono takze nacisk na realizacje celéw biznesowych:
»~Menedzer jest osobg odpowiedzialna za realizacje dzialan
podleglych mu oséb. Jego celem jest zwiekszanie efektyw-
noéci pracy przez stosowanie odpowiednich sposobéw
zarzadzania ludZmi. To jest najwazniejsze, nawet gdyby
przyszed! kto$ z zewnatrz”.

Wychowanie dzieci i mtodziezy firm rodzinnych w du-
chu przedsiebiorczosci i wartosci rodzinno-biznesowych,
w atmosferze szacunku dla wyboréw i decyzji cztonkéw
rodziny wydaje sie by¢ odpowiedzia na pytanie: jak wy-
chowac sukcesora-przywoédce?
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Czerpiemy z doswiadczenia

rodzicow

Niezwykle wazny temat wspotpracy dwoch pokolen w firmie rodzinnej, byt juz niejedno-
krotnie poruszany na tamach Relacji. To, czy firma przetrwa i bedzie sie dalej rozwijata,
zalezy w duzej mierze od tego, jak jej zatozyciele dogaduijg sie z przysztymi sukcesorami.
Z przedstawicielami dwoch pokolen ze Studia Technik Cyfrowych i firmy Jars rozmawia

Urszula Hoffmann.

Firme zalozylem w 1978 r., Kiedy synowie dorosli, chcielismy
z zong, aby pracowali razem z nami, ale wybrali najpierw
prace w korporacji. Na szczescie po jakims$ czasie obaj
zdecydowali sie dolgczy¢ do nas. Do ich przyjscia bytem
w firmie niezaprzeczalnym liderem, ale teraz staram sie juz
usuwaé w cien i nie przeszkadza¢ w tym, co robia. Karol
zarzadza od niedawna samodzielnie produkcja i sprzeda-
za w firmie. Chce oczywiscie wprowadzi¢ pewne zmiany,
ale chce to robi¢ metodami ewolucyjnymi, a nie rewolu-
cyjnymi. Ja zostawilem sobie rozwijanie strategii firmy
oraz decydowanie o finansowaniu nowych inwestycji, ale
to tez bede oczywiscie robil w porozumieniu z Karolem.
Z Wojtkiem zamierzamy rozwijac¢ dalej ,mikro filie” naszej
firmy, czyli wszystko, co zwiagzane jest z filmowaniem, ze
zdjeciami lotniczymi, z otworzeniem studia filmowego.

Jestem spokojny o firme. Obaj synowie byli systematycz-
nie wprowadzani w jej sprawy, bo przez wiele lat miescila
sie w budynku obok naszego domu. Z jednej strony wiem,
ze Karol nie zrobi nic drastycznego, z drugiej za$ strony
w glebi duszy czekam na jakie$ zmiany i zastanawiam sie,
co on teraz nowego wymysli.

Teraz z tej firmy oprécz naszych pracownikéw zyja
tez trzy rodziny Tomaszewskich, wiec nie zamierzam juz
podejmowac zadnych powaznych decyzji w sposéb auto-
kratyczny. Zastrzeglem sobie wprawdzie glos decydujacy,

Rodzina Tomaszewskich

ale na pewno po rozwazeniu wszystkich zdan. Bltedna
inwestycja moze nas niepotrzebnie zadluzy¢ i wpedzié
firme w klopoty. Oczywiscie kazda decyzja niesie element
ryzyka, ale bez ryzyka nie ma tez rozwoju. Ja jestem zresz-
ta przyzwyczajony do cigglych zmian, bo akurat w mojej
branzy fotograficznej mialem z nimi stale do czynienia. Za-
czynalem od wywolywania w ciemni filméw na kliszach —
a potem zmiany nastepowaly jedna za druga, a musialem
za nimi nadazac i zmieniac sie razem z nimi.

Mam bardzo dobry kontakt z rodzicami i nie ma zadnego
problemu z porozumieniem sie. MySmy z bratem praco-
wali w tej firmie dorywczo od zawsze, bo znajdowala sie
przy domu. Kiedy pracowaliémy na produkgji, to nieraz
chcielismy tacie podpowiedzie¢ rézne rzeczy, bo do niego
nie zawsze docieraly wszystkie informacje od pracowni-
kéw, a nam byto latwiej sie tego dowiedzie¢. Tata nigdy nie
dziatal impulsywnie, w swoich decyzjach byl wywazony
i spokojny, pomimo Zze naciskaliSmy go czasami, zeby sil-
niejsza reka prowadzil zaloge. Teraz widze, ze to on miat
racje i opieram sie mocno na jego doswiadczeniu.

Kiedy przyszedlem do pracy zaczalem sie zajmowaé mar-
ketingiem, ktéry u nas troche kulal. Zaproponowalem kilka
pomystéw i tata nie przeszkadzal mi w tym. Konsultowalem
z nim jedynie koszty. Niedawno zostalem kierownikiem
produkcji, mam zarzadza¢ pracownikami. Troche mam
obawy, czy tata nie bedzie prébowat rzadzi¢ za moimi pleca-
mi, ale powiedzialem wyraznie czego oczekuje i ze decyzje
odnosnie do pracownikéw maja przechodzi¢ przeze mnie.

Bardzo mocno ufam tacie, bo on duzo rzeczy robi do-
brze. Niektére rzeczy chcialbym zmienic, ale to nie znaczy,
ze on je robil Zle. Moze czego$ nie robil, bo mu fizycznie nie
starczato czasu, a niektére mozna teraz unowocze$ni¢ dzie-
ki komputerowi, np. harmonogram urlopéw. Zmienitem
tez sposéb przyjmowania i wyceniania zaméwien. Jest to
rodzaj sklepu internetowego, ale klient musi sam skonfigu-
rowac ustuge. Wprowadzilem to i dziala super.

Przyznalem tez tacie racje, jesli chodzi o zatatwianie re-
klamacji. Dawniej uwazalem, ze nie warto zawsze ulegaé
klientom i przyznawac sie do kazdego bledu, zwlaszcza kie-
dy nie lezal ewidentnie po naszej stronie. Teraz sam widze,
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ze zalatwiam reklamacje podobnie. Mysle, zZe na rewolucje
w naszej firmie raczej si¢ nie zanosi.

Prowadzenie firmy w naszym kraju nie jest prostg sprawa, ale
po wielu latach czlowiek nabywa juz doswiadczenia. Niekiedy
czujemy sie zniecheceni, poniewaz przypomina to czasami
bicie glowg w mur. Polska oparla sie kryzysowi dzieki wielu
malym firmom rodzinnym, bo to my wzieliSmy sie do roboty,
my tworzymy miejsca pracy wbrew tym wszystkim klodom,
ktoére sie nam rzuca pod nogi. A w pracownikach wcigz jest taka
socjalistyczna mentalno$¢, przy okazji sq bardzo roszczeniowi.
Absolwenci studiéw sa kompletnie nieprzygotowani do
pracy, trzeba ich szkoli¢ przez wiele miesiecy, zanim stana sie
samodzielnymi pracownikami. Na lepsze zmienilo sie jedynie
to, ze od roku jest wieksza mozliwo$¢ wyboru pracownika,
bo zaczeli odchodzi¢ z korporacji przekonujac sie, ze nie jest
to taka Ziemia Obiecana, jak to sobie wyobrazali.

Mam to szczescie, ze cérka z zigciem chca z nami pra-
cowac i zyja tg firma. My jesteSmy juz troche zgorzkniali,
a oni sg jeszcze pelni pasji i idealéw, czyli tego, co mySmy
wczedniej tez mieli, ale gdzie$ nam sie te zeby stepily przez
to walenie glowa w mur. Wiec moze oni zrobig cos$ takiego,
ze bedzie mozna w konicu normalnie funkcjonowaé? Juz 26
lat zyjemy w wolnym kraju, a wiele nonsenséw weciaz sie
utrzymuje i stale przybywaja nowe.

Milode pokolenie odbiera $wiat troche inaczej niz my.
Przede wszystkim czuja sie $wietnie we wszystkich me-
diach spolecznosciowych. My tez troche bierzemy w tym
udzial, ale to giéwnie oni w tym siedza.

Ania zyje praca, przechodzila kolejno przez wszystkie
dzialy zeby dobrze poznac¢ firme, zna pracownikéw, ktérzy
czesto sg jej réwiesnikami, bo mamy mloda zatoge. Ludzie
moéwia jej niekiedy rzeczy, ktérych by mnie nie powiedzieli.
Ten jej dobry kontakt z pracownikami jest dla mnie taka
warto$cig dodang, dzieki niej wiem, co méwi zaltoga, jakie
sa nastroje i w odpowiednim czasie moge na to zareagowac.

W nasze rodzinnej firmie Jars pracuje od 4 lat. R6znice
pokoleniowe widoczne sg u nas gléwnie w nowosciach
komputerowych. FBiinne media spolecznosciowe, tworzenie
nowych, ciekawych stron internetowych, tworzenie folderéw.
Swiat idzie tak szybko do przodu, ze rodzice za tym nie
nadazaja. Ciagle wchodza nowe aplikacje potrzebne w tej
chwili do dobrego marketingu. Sam dzial marketingu, ktéry
teraz buduje, réwniez bardzo sie zmienil. Jeszcze kilka lat
temu taka promocja jak teraz nie byla wcale potrzebna, nie
wspominajac juz o latach 90., a teraz jest to absolutnie nie-
zbedne w kazdej chcacej sie rozwija¢ firmie. Rodzice maja
klase, ktérej w marketingu niestety nie ma. Marketing to
trendy i moda, ktérg trzeba caly czas monitorowaciza tym
nadazaé. Tutaj moja mtodoé¢ sprawdza sie w 100%.

Widze jeszcze réznice w podejéciu do ludzi. Wiekszosé
pracownikéw jest w zblizonym do mnie wieku i podchodze
do nich w sposéb bardziej kolezenski, a rodzice sg po prostu
szefami. Ja mam z nimi bardziej bezposredni kontakt. Bedac
ich réwiesnikiem, moge sobie z nimi zartowac, czego nie

Marta Rudzinska i Anna Gwizdalska

robig moi rodzice. Czasami zwierzaja mi sie z niektérych
probleméw oraz pomystéw, o ktérych im by nie powiedzieli.
To sa bardzo trudne relacje, poniewaz z jednej strony sa to
moi koledzy z pracy, a z drugiej strony wiem, ze miedzy
pracodawcg a pracownikiem nigdy nie bedzie bliskich relacji
itego sie nie przeskoczy. Ludzi trzeba niestety kontrolowaé
i wymagac¢ od nich, a nie tworzy¢ wiezi kolezeniskie.

Przechodze teraz przyspieszony kurs dojrzewania do
wielu spraw. Wcze$niej wydawalo mi sie, Ze rodzice moich
pomystéw nie zauwazaja oraz nie rozumieja. Z biegiem cza-
suuwazam, ze to ja duzo rzeczy nie rozumialam. Oni bazu-
ja na doswiadczeniu, ktérego ja jeszcze nie mam. Wiedza,
jacy sa ludzie i ze niektérych moich pomysléw nie mozna
bylo wdrozy¢, bo jest wtedy problem z zarzadzaniem.

Obserwujac naszych rodzicéw od dziecka, powielamy te
same zachowania oraz jesteSmy nakreceni na aktywnos¢,
ktora jest widoczna na kazdym kroku w ich dziataniach. My
sukcesorzy wchodzac do firmy jestesmy naiwniiuwazamy,
Ze wszyscy tacy sg, a tak niestety nie jest. Niestety prawda
jestinna, ludziom sie ogdlnie nie chce pracowac. Jakis czas
temu zorganizowatam w firmie kurs angielskiego, poniewaz
mamy coraz wiecej zagranicznych klientéw. Rodzice uprze-
dzali, ze nic z tego nie wyjdzie, bo tez juz prébowali. Ja sie
uparlam, zrobilam, a po kilku miesigcach grupa sie rozpadla,
chociaz kurs byt darmowy. Powoli lecze sie z mojej naiwnosci.

Pracujac z rodzicami musialam zrozumie¢ ich spojrze-
nie na niektére rzeczy. To nie sa latwe rozmowy, czasami
do glosu dochodza emocje. Wiekszoé¢ probleméw wynika
znaszego braku doswiadczenia. Teraz go nabieram i widze,
ze musze zachowywac sie podobnie jak oni. Jesli pozosta-
tabym taka mlodzieficzo-naiwna, to pracownicy szybko by
to wykorzystali.

Urszula Hoffmann

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




22

O PROJEKCIE

Podsumowanie Projektu

Projekt ,Firmy rodzinne 2" dobiegt kori\ca. Za nami siedem edycji szkolen dla przedsiebior-
cow, dwie edycje warsztatow liderow, trzydziesci spotkart mentoringowych, cykl spotkan
,Rodzinni po sgsiedzku’, studia ,Innowacyjne zarzgdzanie firmg rodzinng’, mnostwo wie-
dzy, inspiracji, nowych znajomosci, setki godzin warsztatow bazowych i tematycznych.
Nie mowimy do widzenia, raczej do zobaczenia na szlaku wspolnej budowy etosu przed-
siebiorcy, sieci i marki firm rodzinnych w Polsce.

ak bylo przez te dwa i p6l roku? Niech $wiadcza o tym

zdjecia, artykuly i wspomnienia. To, co sie udalo za- y JESTEMY TRZ

trzymac w obiektywie czy na papierze — publikujemy
nanaszej stronie www.firmyrodzinne.eu, ktéra pozostanie
w przestrzeni wirtualnej jako ,Kronika wydarzen FR2".
Ponizej czastka tego, co zostalo zarejestrowane.

Maj 2014. Opowiadamy o projekcie na Kongresie Kobiet.
Od lewej: Matgorzata Maczynska (koordynator projektu

z ramienia PARP), Urszula Hoffman (autorka opowiesci
polskich przedsiebiorcéow rodzinnych), Alicja Wejner (biuro
mediéw i kampanii spotecznej FR2).

FIKMA HODZINNA

Pierwsze robocze spotkanie zespotu projektu.
Zyrardow, Stara Przedzalnia, sierpien 2013.
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Rekrutacja w dziataniu. Takich stoisk byto przez minione
lata wiele w catej Polsce. Tu na VIl zjezdzie Firm Rodzinnych
w Warszawie. Karina Knyz-Grzywa, koordynatorka
organizacyjna szkolen, trenerka.

Listopad 2013 i oficjalny poczatek — pierwsza na taka skale
konferencja firm rodzinnych w Polsce. Debatowalismy

w Biurze Rzecznika Praw Obywatelskich i w Patacu
Prezydenckim. Na zdjeciu Andrzej Jacek Blikle, prezes IFR,

i Katarzyna Gierczak-Grupinska, zatozycielka Fundacji Firmy Przed pierwsza konferencj pierwszej edycji warszawskiej.
Rodzinne. Wida¢ takze m.in. prezydenta Komorowskiego Adrianna Lewandowska, prezes Instytutu Biznesu

oraz (pierwsza z lewej) Anne Kasztelewicz z Sadeckiego Rodzinnego, trenerka warsztatow tematycznych oraz Jac
Bartnika. Jakubowski, Grupa TROP, autor koncepcji metodologii

wparcia firm rodzinnych.


http://www.firmyrodzinne.eu
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| juz szésta edycja szkolen. Poznan, ostatni dzien Mentor lideréw, Jakub Butat z Tarabuka (w $rodku),
warsztatow bazowych, grupa Krzysztofa Stanczyka. rozmawia z Sylwig Karczewska i Maciejem Wilczyrskim

w Cafe Marzenie po zorganizowanym przez Sylwie i Macka
spotkaniu firm rodzinnych w Szamotutach.

Poznan, pozegnalna fotografia po ostatnich warsztatach,
grupa Wiestawy Machalicy.

Spotkanie mentoringowe w Concordia Design. Piotr Voelkel,
zatozyciel grupy Vox opowiada o blaskach i cieniach
sukcesji. Po lewej jego cérka, Ewa Voelkel, po prawej

Anna Wréblewska, koordynator merytoryczny studiow
.Innowacyjne zarzadzanie firma rodzinng". Pierwsza

z lewej — Sylwia Hull-Wosiek, koordynator merytoryczny
FR2 ze strony Concordia Design.

s L o
Listopad 2014, hotel Victoria, liderzy w strojach balowych,
u-Rodziny w Warszawie.

Jedno z 30 spotkar mentoringowych organizowanych

w projekcie przez Kasie Gierczak-Grupinska. Tu drzewko —
symbol firm rodzinnych — gosci w hotelu Narwil i w firmie
Adamed. Pierwszy z prawej Mieczystaw tais, koordynator
projektu do stycznia 2015.

Spotkanie liderskie w Zawierciu. Na zdjeciu (po lewej) Beata
Dobrowolska, EBK, uczestniczy w spotkaniu jurajskim

i zapewne juz planuje kolejne spotkanie po sasiedzku

u siebie, w Piasecznie.
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Spotkanie mentoringowe w Olandii. Olaf Makiewicz
(pierwszy z lewej) opowiada przybytym historie
zabytkowego wiatraka — symbolu Olandii.

Czerwiec 2015, Ozaréw. ,Razem mozemy wiecej”,

czyli konferencja podsumowujaca projekt FR2. Sesja
warsztatowa. Od lewej: Marzanna i Ryszard Skotniczni,
Dwor Kombornia; Wiktor Morgulec i Magdalena Kalinowska,
Joga Zoliborz; Krzysztof Lewandowski, Zajazd Chynow.

Ozaroéw, stolik zespotu projektu. Od lewej: Agnieszka
Szwejkowska, koordynatorka projektu od stycznia 2015,
Ania Serzysko, dyrektor finansowy, Magdalena Kmak,
asystentka biura. Stoi Urszula Morawska-Zawada, Piruet,
liderka firm rodzinnych, a takze uczestniczka pierwszej
edycji projektu wsparcia firm rodzinnych (2009-2011).

i { )
Wieczér pierwszego dnia konferencji w Ozarowie. Liderki,

Sylwia Sawicka i Ula Morawska-Zawada, wypoczywajg przed
wielkim balem. Hasto wstepu: ,Firma rodzinna to MAFIA!”.

F
Drugi dzien konferencji w Ozarowie. Wtasnie skonczyta
sie debata plenarna na temat przysztosci srodowiska
firm rodzinnych w Polsce. Andrzej Jacek Blikle, prezes
IFR, mentor i wyktadowca w projekcie, na tle haset
stowarzyszenia.

(0%
Ozaréw. Firma rodzinna to MARKA! Od prawej: Matgorzata
Zawadka, koordynator mediéw i kampanii spotecznej FR2,
Jarostaw Chotodecki, wiceprezes IFR, mentor warsztatow
liderow.
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A 100ZI AT MARKA

Pamiagtkowa fotografia na ostatniej konferencji edycji
szczecinskiej. Od lewej: Magdalena Darowska, specjalista
ds. monitoringu i ewaluacji, Maria Adamska, redaktor
naczelna magazynu RELACJE, Wiestawa Machalica,
koordynator merytoryczny projektu ze strony IFR.

Wrzesien 2015, Warszawa, Centrum Braci Barnabitow.
Ostatnie chwile ostatniej konferencji projektu. Zakoriczenie
VIl edycji szkolen dla przedsiebiorcow. Cudownie byto sie
spotkac i uczy¢ od siebie nawzajem. A teraz, jak i przedtem,
wszyscy codzienng pracg nadal zamierzamy tworzy¢ etos
rodzimej przedsiebiorczosci oraz budowac sie¢ i marke firm
rodzinnych w Polsce.

Pokaz prac dyplomowych i uroczystos¢ zakonczenia
studiow dla sukcesorow na SWPS, ,Innowacyjne
zarzadzanie firmg rodzinng".

Matgorzata Zawadka
koordynator mediéw i kampanii
spotecznej FR2.



26

O PROJEKCIE

Liderskie wyzwanie

Gdy obserwuje rozwijajgcy sie od 2008 roku ruch firm rodzinnych, dostrzegam kolejne
jego dzieje, jak wykres trzesienia dna Pacyfiku. Mnostwo pikow, wybuchow, niezwyktych
wydarzen, wiele inicjatyw i szans, emocji towarzyszgcych tworzeniu sie oceanicznego
grzbietu. To wyzwanie liderskie na miare XXI wieku.

Sebastian Margalski
cztonek zwyczajny stowarzyszenia IFR, autor
bloga www.margalski.pl

Prolog

Jest mloda, energiczna kobieta, mama i wlascicielkg niewiel-

kiej firmy rodzinnej w niewielkiej miejscowosci. Wspdlnie
z mezem pracuje w trudnej i konkurencyjnej branzy, ale
ktora dzis branza nie jest konkurencyjna? Chce i potrafi robi¢
wiecej, marzy o wykraczaniu poza schematy, kazdego dnia
stawia sobie pozornie nierealne wyzwania, czasem idzie pod
prad. Sporo w tym naiwnosci dziecka, ale na koniec dnia
jakos sie udaje. Prawdziwie niespokojna dusza, méwig o niej.

Gdy ustyszala ponad rok temu hasto firmy rodzinne, IFR,
bylo to dla niej duze zaskoczenie. Uswiadomila sobie, ze
to co robi, ma glebszy sens. Uczucie samotnosci ustagpito
poczuciu wspélnoty w realizacji celéw, jakie si¢ nagle po-
jawily. Rado$¢ polgczona z nadzieja.

Natychmiast podjeta dzialania, aby skonsolidowaé
§rodowisko przedsiebiorcow — u siebie w miescie, gminie,
powiecie. Okreélila date, obdzwonila znajomych z okolicy,
wydrukowala i rozeslala zaproszenia, pozyskala sponsora
na kanapki, aromatyczna herbate i soki. Sale udostepnit
burmistrz. Zwykle ludziom starcza uporu i konsekwencji
na jednorazowe dzialanie, pomysly i energia z czasem sie
wyczerpuja. W jej przypadku byto inaczej, nie skonczyto
sie na jednym spotkaniu. Po trzecim dowiedziala sie, ze IFR
realizuje specjalny podprojekt w ramach projektu Firmy
Rodzinne 2, skierowany wlasnie do takich oséb, jak ona.
Zlozyla wniosek do programu szkolen i mentoringu lider-
skiego i... odbila si¢ od Sciany!

Koniec epoki, ktérg znamy
Zyjemy w szczegdlnym czasie. Ja to interpretuje jako schy-
tek epoki, ktérg znamy. To trudny czas. Zmiany nie zawsze
tatwo zaakceptowac, powoduja wewnetrzne rozterki, a tak-
ze konflikty miedzy ludzmi i grupami spotecznymi. Widaé
to na co dzien wokét nas, w naszych organizacjach, czyta-
my o tym w prasie, ogladamy w telewizji.

Formutly dzialalnosci wielu organizacji spotecznych
w ostatnim latach wyczerpaly sie, redefinicji wymagaja
w zasadzie wszystkie najwazniejsze pojecia, stanowigce
o warto$ciach, ktérymi sie kierujemy. Czy to zle? Mygéle, ze

nie. Zly jest brak kierunku i - wynikajace stad — chwytanie,
wykorzystywanie, naginanie tego, co sie nadarza. Brak do-
brych fundamentéw.

Jak lider moze okreslac kierunek?

By¢ liderem, to wskazywac éciezke, wlasnym przykiadem
torowac nowe drogi. Przede wszystkim jednak lider musi
wiedzie¢ dokad $ciezka prowadzi i samemu nig podazac.
Poprzez trud wspoélnych dzialan, wykuwanie znaczen, mo-
zemy obra¢ wlasciwy kierunek, zbliza¢ sie do celu.

Nasza bohaterka, po otrzasnieciu sie z zaskakujacej dla
niej sytuacji, nie dala za wygrana i z wrodzonym sobie
uporem wlaczyla sie do projektu liderskiego. To gotowy
i sprawdzony format, wspierajagcy mlodych lideréw, po-
party dziesiecioma latami do$wiadczen Fundacji Szkola
Lideréw, realizujacej specjalny program we wspolpracy
z Polsko-Amerykanska Fundacja Wolnosci (PAWF). Wia-
$nie tak rozumiem zasade partnerstw, jako wspoétprace
z organizacjami najbardziej kompetentnymi w danych ob-
szarach. I ciesze sie, ze IFR zgodzilo sie wykorzystac ten
format. Takich spotecznych lideréw ,wypuszcza” kazdego
roku wiele organizacji. Ucza, jak nawigzywac wspotprace,
realizowaé wspoélne cele, jak wznies¢ sie ponad dzielace
nas réznice, czesto malo istotne. Najwazniejsza jest che¢
wspolpracy, nie koniczaca sie na deklaracjach. Poprzez ruch
liderski mozna dziala¢ dla wspélnego dobra na szczeblu
lokalnym, krajowym, a nawet europejskim.

Inicjatywa Firm Rodzinnych
IFR rozpoczelo swoja dzialalnosé jako ruch niepokornych
aktywistéw, ale dos¢ szybko, dzieki wsparciu finansowemu
z Unii Europejskiej, stalo sie instytucja realizujaca projekty.
Przy prébie odpowiedzi na pytanie czym wlasciwie jest
IFR, stajemy przed zaskakujacymi wyzwaniami. Wynika
to z réznego rozumienia tych samych, wydawaloby sie,
stéw. Mawia sie, ze gdzie dwoch Polakéw, tam trzy zdania,
irzeczywiscie co§ w tym jest. Od 2008 roku IFR jest ciggle
w fazie ksztalttowania wlasnej osobowosci, prébowania cze-
gos nowego, wlaczania sie w projekty, czasem buntu, czesto
wznioslych stéw i ambicji poszczegolnych jej czlonkéw.
Boryka sie réwniez z obiektywnymi trudnoéciami — wynika-
jacymi na przyklad z zapiséw Ustawy o Stowarzyszeniach,
na podstawie ktérych zrzesza¢ moga sie wylacznie osoby
fizyczne, nie firmy. Nie mozna wiec oplaci¢ skiadki z konta
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firmowego ani tym bardziej wpisac jej jako kosztu uzyskania
przychodu. Problemu nie rozwigzala niedawna nowelizacja
o stowarzyszeniach, wnoszaca za to wiele innych waznych
nowosci.

Mlodziliderzy méwia mi czesto, jak trudno im wspétpra-
cowac z IFR - nie maja z kim rozmawiac, maile nie dochodza,
telefon nie zawsze odpowiada. Czasem czuja, jakby odbijali
sie od Sciany. Czy w takim rozumieniu IFR jest liderem $ro-
dowiska? Kiedy$ ustyszalem od mojego mentora — ,Sebku,
znak drogowy wskazuje droge, ale nie musi nig podgzac”. Czy to
pochwata pragmatyzmu, czy hipokryzji? Gdzie konczy sie,
a gdzie zaczyna rola lidera? Inspirowac i inicjowac? Ale
czy tylko? Czy warunkiem zrobienia ,czego$” musi by¢
dzialanie samemu, na wlasna reke, w poczuciu samotnosci
i oczekiwaniu na pomoc? Czy lider zawsze musi by¢ sam?

Naturalnym krokiem w rozwoju IFR jest wejscie w regio-
ny. To juz sie dzieje. Nie wystarczy jednak pusci¢ kuli w d6t
zbocza i patrze¢, co sie stanie. Potrzeba aktywnego i jeszcze
silniejszego wsparcia wprost z serca instytucji. Liderzy czesto
moéwig o poczuciu samotnoéci. Czestym problemem roz-
proszonych struktur spolecznych jest erodujaca w szybkim
tempie tozsamo$¢ i naturalna skltonnoéé¢ do realizowania
wlasnych intereséw pod juz zbudowana wspélng marka.
Warto siega¢ po doswiadczenia innych instytucji, takze
w innych krajach, poznac ich kodeksy etyczne. Szczegodlnie
»w rodzinie” warto dba¢ o jasne zasady gry.

Wyzwania i mozliwosci dla IFR

IFR ma rézne mozliwosci. Jedna z nich jest tworzenie od-
dzialéw o odrebnej formie prawnej — od niedawna taka
mozliwo$¢ daje zmieniony statut. Mozna utworzy¢ rodzaj
mlodziezéwki, kuzni lideréw, centrum inicjatyw lider-
skich etc. Mozna utworzy¢ zwiazek firm rodzinnych —
przedsiebiorcéw-pracodawcéw, omijajac w ten sposéb wady
stowarzyszania 0s6b fizycznych. Mozna p6js¢ krok dalej
i powolac federacje stowarzyszen, utworzy¢ co§ w rodzaju
mostu ponad podzialami. Idea warta rozwazenia, szczegdlnie
w sytuacji, gdy na réwnolegtych firmowo-rodzinnych torach
wystartowaly duze lokomotywy: Lewiatan, Krajowa Izba
Gospodarcza (KIG), Pracodawcy RP, Zwiazek Rzemiosla
Polskiego (ZRP).

Do dzi$ srodowisko rodzimych firm rodzinnych nie
posiada swojego przedstawiciela w Sejmie, Senacie, Komi-
sji Europejskiej, nie liczy sie w debacie publicznej, w tym
politycznej. Pojawiaja sie wprawdzie r6zne wypowiedzi
medialne, raporty, ale stanowia one raczej co§ w rodzaju
kwiatuszka dla sponsoréw, niz glosu srodowiska.

Patrzac na do$wiadczenia naszych rodzicéw, warto zadbacd,
aby organizacja nie stala sie nigdy czescig konkretnego uktadu
politycznego, gdyz stawiajac sie po jednej ze stron, natychmiast
zostaniemy zepchnieci w niebyt przy kolejnych zmianach. To
bardzo istotne, aby zachowac neutralnos¢. Przedsiebiorczos¢
to pozytywizm, praca u podstaw, bez wspomagaczy, czesto
nielatwa to droga, ale nikt nie obiecywal, ze bedzie tatwo.
Nie chcialbym, aby IFR stalo sie organizacja ludzi patrza-
cych na siebie z oczekiwaniem, ze komu§ powinie sie noga.
Skonczyl sie czas poklepywania po plecach, chwytliwych

Pierwsze spotkanie grupy lideréw projektu Firmy rodzinne 2 —
Olandia, Prusim

hasel na sztandarach i srogich min, nadeszla epoka wyzwan
zdefiniowanych na nowo, czas nowej energii!

Co mozemy zrobi¢, aby byto lepiej?

Mtodzi przedsiebiorcy-liderzy potrzebuja mentoréw. Po-
trzebuja oséb dojrzalych, doswiadczonych, ktérzy byli
obserwatorami zmieniajacej sie wielokrotnie sytuacji go-
spodarczej i politycznej. Zaprawieni w trudnych bojach se-
niorzy moga by¢ nieocenionymi partnerami. Moze to by¢
do$wiadczenie bardzo cenne réwniez dla nich, nowa forma
aktywnosci, umozliwiajaca dzielenie sie swoim bogatym
doswiadczeniem. Relacja Mistrz i Uczen, podazanie i kon-
tynuacja, jest dla mnie marzeniem zycia.

25 lat temu pokolenie naszych rodzicéw ryzykowato
znacznie wiecej, niz my teraz. To sprawialo, Ze zmieniali
$wiat. Dzi$ warto zastanowic sie, co ich wtedy motywo-
walo? Mamy dobry czas, aby szuka¢ nowych powodéw
dla zapalenia dokladnie tego ognia, ktéry zaptonal wtedy.

IFR w mojej ocenie powinno inicjowac aktywnos¢ w re-
gionie, sieciowac mistrzé6w z uczniami, stac sie bazg zmiany
spoteczneji gospodarczej. Rozumiem to réwniez jako forum
dialogu z instytucjami reprezentatywnymi dla innych éro-
dowisk, cho¢by biznesowych, rzemieslniczych, branzowych,
politycznych czy publicznych. Kazda z tych organizacji ma
swoich lideréw, a tylko suma do$wiadczen moze zlozy¢ sie na
wymierne dzialanie na szerszg skale. Lek przed zmiang nie
powinien by¢ bariera przed uruchamianiem tego potencjalu.
Zamiast dziala¢ na wlasna reke, lepiej budowac razem. Czy
jestes gotowy na wlgczenie sie w nurt tej zmiany?

Dzi§ IFR, po realizacji trzech duzych projektéw o warto-
$ci okoto 15 mln zl, jest w punkcie wyjécia i powinno wrdci¢
do swoich liderskich korzeni. Dzieki projektom zdobylismy
bezcenne doswiadczenie, na gruncie ktérego powinnismy
postawi¢ budowle, by¢ moze skromniejsza w formie, ale
o silnych braterskich fundamentach.

Organizacja nie ma szans na rozwoj bez operatywnej
centrali — serca pompujacego ozywczg krew w struktury
lokalne. Przy obecnym stanie technologii wystarczg dwie-
-trzy osoby, aby sieciowac i inicjowac kontakty w calej Pol-
sce. Zarzad powinien pelni¢ raczej role rady nadzorczej,
mniej licznej, ale sprawnej, i decydowa¢ o sprawach strate-
gicznych. Spotecznie nie da si¢ zrobi¢ wiecej niz pozwala
na to czas. Kiedy ostatnio miates wolng chwilg?
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Ogien palacy sie w sercach liderskich to wyjatkowa sub-
stancja, chyba jedyna w swoim rodzaju, ktéra powieksza
swoja moc, gdy dzielimy sie nig z innymi. Zamykajac oczy,
zastaniasz stonice przed sobg, ale czujesz jego cieplo. Czym
jest wspolnota, wspoélpraca, czym jest wlasciwie patriotyzm
i braterstwo? Pytania pozornie banalne, ale odpowiedzi na
nie stanowi¢ beda fundament na najblizsze lata.

Mocinicjowania i zapalania ognia powinna by¢ kierowa-
na wlasnie do takich oséb, jak nasza bohaterka. Wsparcie,
ktérego potrzebujg, to pozwalanie im na popelnianie bledéw,
ale jednoczesnie pomoc w najwazniejszych momentach.

Epilog

Mentorem Beaty Dobrowolskiej, bo to o niej byla mowa,
zgodzil sie zosta¢ praojciec firm rodzinnych — dr Krzysztof
Pawlowski.

To on na poczatku lat dwutysiecznych zamarzyl sobie, ze
utworzy przy prowadzonej przez siebie uczelni w Nowym
Saczu organizacje firm rodzinnych. Dzi$ tamtej organizacji nie
ma, ale na jej fundamentach powstalo IFR. Obecnie czekaja
nas zupelnie nowe wyzwania, trzeba podejmowac dzialania,

Spotkanie firm rodzinnych w Piasecznie, dr Krzysztof
Pawtowski i Beata Dobrowolska — pazdziernik 2015

ktorych efekty trudno przewidzie¢. Nic jednak nie dzieje sie
samo, potrzeba determinacji naszych poprzednikéw i ich
wsparcia. Aby zacza¢ realizowac¢ marzenia, trzeba zrobié¢
pierwszy krok, kolejne przychodza juz znacznie latwiej.
Ten, komu sie nie chce, znajduje powody, ten, ktéry chce,
znajduje sposoby:.

Bedzie mi brakowato Projektu...

L VAL

Matgorzata Maczynska
koordynator Projektu Firmy Rodzinne,
gtéowny specjalista w Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsiebiorczosci

Na konferencji koficzacej pierwszy projekt dla firm ro-
dzinnych podszedl do mnie jeden z uczestnikéw i po-
wiedzial , Pani Malgosiu, ja nie wiem, jak ja teraz bede
zyl bez tych spotkan!”. Teraz koficzy sie moja przygoda
z firmami rodzinnymi i zadaje sobie podobne pytanie —
jak to bedzie bez firm rodzinnych?!

Bedzie mi brakowalo projektu. Ostatnie sze$¢ lat
mojego zycia zawodowego zwigzane bylo z firmami ro-
dzinnymi. Koordynowanie dwéch kolejnych projektow
— Firmy Rodzinne i Firmy Rodzinne 2 — nie bylo latwe,
ale dawalo mnéstwo satysfakcji. Poznalam wiele niezwy-
klych oséb — uczestnikéw projektu, cztonkéw zespotu.
Z niektérymi nawigzatam blizsze relacje, zaprzyjaznitam
sie. Mam nadzieje, Ze te kontakty przetrwaja, ze uda nam
sie jeszcze kiedy$ razem pracowac i zrobi¢ co$ dobrego
i sensownego.

Gdy zaczynaliSmy pierwszy projekt w 2009 roku,
a wiec prawie siedem lat temu, temat firm rodzinnych
praktycznie nie istnial. Interesowata sie nim grupka zapa-
leficéw, skupiona wokoét IFR, niektore osrodki naukowe.

W tamtym okresie wyzwaniem bylo sprawi¢, aby firmy
rodzinne ,wyszly z szafy”, uwierzyly w swoja wartosc.
StworzyliSmy metodologie wsparcia firm rodzinnych,
przeprowadzilismy cykl szkolen, wydalismy dwa zbiory
opowiesci, zorganizowaliémy kampanie spoteczng Firma
Rodzinna to MARKA.

Pod koniec 2015 roku mozemy z dumg powiedzie¢,
ze sprostaliémy wyzwaniu. O firmach rodzinnych jest
glosno, badania obwieszczaja koniec mitu prywaciarza.
Firma rodzinna przestaje kojarzy¢ sie z malo profesjonal-
nym sposobem dzialania. Firma rodzinna zaczyna by¢
marka.

Myséle jednak, ze obecnie przed ruchem firm rodzin-
nych stoja wyzwania nie mniejsze niz te, z ktérymi mieli-
$my do czynienia kilka lat temu. Czasem zastanawiam sie,
czy nie wieksze. Gdy zaczyna sie co$ budowa¢ od pod-
staw, zwykle towarzyszy temu poczucie wspdélnoty, faczy
cel, na dalszy plan schodzg osobiste interesy i ambicje.
Gdy przychodzi sukces, tatwo o podzialy, co pewnie jest
normalne, bo kazdy ma nieco inne spojrzenie, co innego
chce osiagnaé. Wazne jest jednak zadbac o to, co Iaczy.
Stworzy¢ platforme wspélpracy, wymiany doswiadczen,
przygladac sie poczynaniom ,konkurentéw” z sympatia
i uznaniem, pamietajac, ze cel jest wspélny — dzialanie
dla dobra firm rodzinnych. Trzymam kciuki, Zeby to sie
udalo.

Rodzinni, powodzenia!
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Zarzadzanie przez wartosci —
naiwny romantyzm czy
wygrywajgca strategia

O zarzadzaniu przez wartosci powiedziano wiele, a jednak wcigz warto o tym rozma-
wiac. Czy uczciwosc, szacunek dla drugiego cztowieka, zaufanie, rzetelnosc, wrazliwosc
na potrzeby innych to we wspotczesnym swiecie romantyzm i naiwnosc¢, czy szansa na

zbudowanie silnej organizacji?

Krzysztof Stannczyk

coach, trener biznesu, doradca, trener
warsztatow w projekcie Firmy, Rodzinne 1i 2,
cztonek zatozyciel stowarzyszenia IFR

prébujmy sie nad tym zastanowi¢. Podstawg moich roz-
wazafnbedado$wiadczeniazpracy zuczestnikamipro-
jektéw ,Firmy rodzinne” i ,Firmy rodzinne 2”. W obu
tych projektach wiele méwiliSmy o wartosciach, zastana-
wiali$émy sie wspdlnie, czy i jak wplywaja na kondycje firmy.

Kod DNA firmy
Wiekszo$¢ badan z zakresu zarzadzania méwi o tym, ze
firmy dlugowieczne majg podobna kulture organizacyjna,
stanowiacg ich kod DNA. Lancuch DNA tych firm sklada sie
z takich czasteczek (warto$ci) jak poczucie bezpieczenstwa,
partycypacyjny styl zarzadzania, transparentno$¢ w zakre-
sie awansu i wynagradzania, rzetelnos¢ etc. Jest to DNA
firm dobrze funkcjonujacych, ktére sa w stanie poradzi¢
sobie w kryzysowych sytuacjach. Natomiast DNA firmy
jest patogenne, kiedy tworza je takie ,wartosci” jak brak
zaufania, wroga, pelna rywalizacji atmosfera, brak poczu-
cia bezpieczefistwa czy nepotyzm, stanowigcy szczegdlne
zagrozenie w firmach rodzinnych.

Zdrowy kod DNA firmy przeklada sie na jej innowacyj-
nos¢, konkurencyjnoéé, odpornosé na turbulencje. Dobra,
bezpieczna atmosfera, stawianie przed pracownikami wy-
zwan, ktérym sa w stanie sprostac i ktére ich motywuja
do dziatania, odpowiednie wynagradzanie — to wszystko
owocuje zaangazowaniem pracownikéw, zwiekszeniem ich
kreatywnosci i sprzyja utrzymaniu firmy w dobrej kondycji
przez wiele lat.

Dzi$ kazdy ma w zasadzie nieograniczony dostep do wie-
dzy i kapitatu. Tym, co tworzy wzglednie trwalg przewage
konkurencyjng jest natomiast kapitat spoleczny, czyli sie¢
relacji opartych na zaufaniu. W przelozeniu na jezyk naszych
rozwazan — zdrowy kod DNA, zbudowany z wartosci.

Czy jednak wlasciciele firm zdaja sobie z tego sprawe?
Wydaje sie, ze Swiadomos¢ znaczenia wartosci dla rozwoju
firmy nie jest jeszcze powszechna. Wcigz czesty jest autory-
tarny styl zarzadzania, traktowanie pracownikéw nie jak
partnerdéw, lecz jak ,site roboczg”, dazenie do maksymali-
zacji zysku za wszelkg ceng.

Spoéjrzmy na zamieszczone ponizej rysunki, przedsta-
wiajace kulture organizacyjna jednej z firm, z ktéra praco-
walem jako doradca w pierwszym projekcie wsparcia firm
rodzinnych. Pracownicy firmy — okolo 30 oséb — zostali
w spos6b losowy podzieleni na dwie grupy, z ktérych kazda
miala to samo zadanie: narysowa¢ metafore kultury organi-
zacyjnej swojej firmy. Obie metafory w warstwie przekazu
symbolicznego sg do siebie fudzaco podobne.

Na obu rysunkach widzimy owtadnietych zgdza zysku
wladcéw, ciskajacych gromy na krzatajace sie za murem na
jednym rysunku - owieczki, na drugim — mréwki.

Analizujac te rysunki warto zadac sobie kilka pytan:

1. Jakie sa dominujgce wartosci w tej firmie?

2. Co mozna powiedzie¢ o relacji szefostwo — pracow-
nicy?

3. Co mozemy powiedzie¢ o poczuciu identyfikacji pra-
cownikow z firma?

4. Czy dominujace w firmie warto$ci sprzyjaja innowacyj-
noéci firmy?

5. Jaka bedzie kondycja tej firmy za 5 lat?

Jesli analizowana firma jest typowym przedstawicielem

polskiej przedsiebiorczosci, to taki obraz nie nastraja opty-

mistycznie.

Dziedzictwo kulturowe hamulcem rozwoju

Skoro przepisem na sukces jest zarzadzanie przez warto-
§ci, dlaczego polskie firmy z niego nie korzystaja? Dlaczego
wcigz spotykamy firmy, jak ta z opisanej powyzej metafory?
Dlaczego nasze firmy nie sg wiodagcymi markami europej-
skimi? Dlaczego czesto jesteémy montownia Europy, gdzie
na robionych przez nas produktach zagraniczne korporacje
przybija swoje znaki firmowe? Przyczyn jest zapewne wie-
le, ale w kontekscie analizy interesujacego nas zjawiska —



30 O PROJEKCIE

=1 S LN~
Vo s i
R R 5y

wartosci — warto sie zastanowi¢ sie nad naszym dziedzic-
twem kulturowym.

Przez kilka stuleci w Polsce dominowata kultura folwarcz-
na. Podczas kiedy na wschéd od Laby kwitlo rzemiosto, ktére
wymuszalo wspélprace, w Polsce kwitl folwark — zamkniety
$wiat, gdzie przez wieki ksztaltowatly sie i utrwalaty specy-
ficzne relacje spoteczne. Dziedzic byt wlascicielem chlopa,
ktory, wyzuty z praw, zyjac w skrajnej biedzie, by przetrwac
musial sobie ,radzi¢”. Brak partnerstwa, zaufania, identyfika-
cji ze wspdlnotg — oto poklosie wielowiekowej tradycji folwar-
ku. Tych, ktérzy watpia w to, ze wartosci funkcjonujq przez
pokolenia, zachecam do lektury ,Samotnej gry w kregle”
Roberta Putmana, poswieconej przemianom kapitalu spo-
tecznego w Stanach Zjednoczonych. Zbadan przytoczonych
przez Putmana wynika, ze wiekszoé¢ potomkéw emigrantow
po ponad 200 latach glosuje zgodnie z kodem wartosci swo-
ich przodkéw. Az trudno uwierzy¢ w sile tego dziedzictwa.

Po lekturze ksiazki Putmana latwiej nam zrozumieé
zwiazek przyczynowo-skutkowy: kultura folwarku — ni-
ski poziom kapitatu spolecznego — deficyt w firmach takich
wartosci jak zaufanie, partycypacja, transparentnos¢, goto-
wos¢ do delegowania wladzy i odpowiedzialnosci.

Jak przetamac impas — lista
rekomendowanych postaw liderskich
Moéwi sie, ze jak nie ma lokomotywy, to wagoniki nie jadg. Za
formowanie kultury organizacyjnej firmy sa odpowiedzialni
jej liderzy, w przypadku firm rodzinnych ich wlasciciele.
Jakim typem postaw i umiejetnosci powinien sie legity-
mowac lider? Daniela Goleman, w ksigzce ,FOCUS. Sztuka
koncentracji jako ukryte dgzenie do doskonaloéci” pisze, ze
wspolczesnego lidera winien charakteryzowac balans miedzy
trzema rodzajami uwagi: uwaga wewnetrzna (inner focus),
uwaga na innych (other focus) i uwaga zewnetrzna (outer focus).
W uwadze wewnetrznej najwazniejsza jest samoswia-
domos¢, na ktéra sklada sie szacunek dla doswiadczanych
emocji, sSwiadomos¢ wlasnych ograniczen, otwarto$¢ na

autorefleksje. Samoswiadomo$¢ eliminuje znieksztalce-
nia poznawcze. Im bardziej jestesmy samoswiadomi, tym
bardziej adekwatne sa tworzone przez nasz umys! modele
rzeczywistosci, w tym modele biznesowe.

Uwaga na innych to empatia. Wartosci, ktére sa jej
podstawa, to szacunek dla drugiego czlowieka, zaufanie,
gotowo$¢ do dzielenia sig, docenianie wysitku innych, ro-
zumienie ich emocji. Empatyczny lider wyzwala potencjat
pracownikéw, a to bilet wstepu do krainy silnych organi-
zacji biznesowych.

Uwaga zewnetrzna, czyli zdolno$¢ do odczytywania
trendéw, monitorowanie konkurencji, $ledzenie zmian
legislacyjnych i przewidywanie ich wplywu na nasze po-
czynania biznesowe, w omawianym konteks$cie — wartosci
w firmie — nie ma wiekszego znaczenia.

Zanim zaczniemy mysle¢ o ksztaltowaniu naszych po-
staw liderskich, warto sie przyjrze¢ wlasnej firmie i doko-
nac jej diagnozy pod katem wystepujacych w niej warto-
$ci. Moze to by¢ krytyczna refleksja wlascicieli lub otwarta
dyskusja z pracownikami. Po dokonaniu diagnozy mozemy
poszukaé miejsc, w ktérych moglibySmy formowaé swoje
postawy i nabywac potrzebne umiejetnosci. Moga to by¢
spotkania srodowiskowe i mentoringowe firm rodzinnych,
organizowane cho¢by w ramach funkcjonujacych két regio-
nalnych przy stowarzyszeniu Inicjatywa Firm Rodzinnych.
Wazna role do odegrania maja liderzy, ktérzy ksztalcili sie
na animatoréw srodowiska firm rodzinnych w projekcie
Firmy Rodzinne 2. Szereg ciekawych wydarzen inicjuja In-
stytut Biznesu Rodzinnego i Fundacja Firm Rodzinnych.
I wreszcie kto wie, czy nie najwazniejsza forma — meto-
dyczna refleksja nad stanem wartosci w firmie, czy to przy
rodzinnym stole, czy z zespolem pracownikéw.

Wyzwania i przestrogi

Przystepujac do pracy nad wprowadzeniem zarzadzania
przez wartosci, warto mie¢ swiadomos¢ stojacych przed
nami wyzwan. Pozwole wiec sobie na dwie przestrogi.
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Przestroga pierwsza: Czasami cze$¢ oséb podejmuja-
cych prace w naszej firmie (w tym czlonkowie rodziny)
nie postepuje zgodnie z warto$ciami, ktére chcielibysmy
wprowadzié. Jest to przykre, ale sie zdarza. W takiej sy-
tuacji poméc moze rozmowa z osobg, ktérej problem do-
tyczy, praca z mentorem, dobrze dobrane szkolenie. Jesli
te sposoby zawiodg, jedynym wyjéciem moze okaza¢ sie
zwolnienie pracownika.

Przestroga druga: Tworzac kulture zarzadzania przez
warto$ci nie mylmy pojec — zaufania z naiwnoscia, empatii
z matkowaniem, partycypacji ze wspélnota na wzér komuny,
a godnosciowego traktowania z kreowaniem sie na swojego
chlopa. W tej kwestii wiele nam moga podpowiedzie¢ wy-
niki badan, przeprowadzonych przez szwedzka psycholog
Ingrid Tollgerdt-Andersson. Podzielita ona szereg zaktadow
opieki zdrowotnej na dwie grupy, jedna o wysokiej absen-
cji chorobowej, druga o niskiej. Nastepnie ankietowala
kierownikéw i personel. Wynik byl nieoczekiwany. Wsréd
pracownikéw, ktérych szefowie stawiali na uczestnictwo,
réwnos¢ i rtbwnouprawnienie oraz powtarzali, ze ,sg dla
pracownikéw”, absencja chorobowa byla najwyzsza. Co
dziwne - okazalo sie, ze menedzerowie, ktérym okreélenie
»pozytywna atmosfera” nie przechodzilo przez usta, ktérzy
ktadli nacisk na odpowiedzialnos¢, przejrzystosé, wysokie
wymagania, a wrecz potrafili wybuchna¢: ,Nie jestem
twoja matka” czy ,Nie bede tolerowac ...”, byli w praktyce
bardziej demokratyczni: delegowali zar6wno wladze, jak
i odpowiedzialno$¢. A ich pracownicy byli zdrowsi, rzadziej
chorowali. Tollgerdt-Andersson stwierdzila, ze szefowie,
ktérzy chca, by bylo milo, wprowadzaja niepewnoé¢. Nie
wiadomo, kto decyduje, jakie sa oczekiwania i kto za co od-
powiada. Tacy szefowie nie powiedzg ,nie” —ani gorze, ani
dolom, a nierozwigzane konflikty rozlewaja sie po firmie”*.
A wiec — nie przedobrzajmy:.

Na koniec: nadzieja i pokora
Artykul promujacy wartosci jako no$nik rozwoju firm i go-
spodarkinie powinien sie koficzy¢ przestrogami. Trzeba my-
§le¢ pozytywnie, mie¢ nadzieje, ze osiggniemy sukces, cho¢
rzeczywisto$¢ nie zawsze jest dla nas taskawa. Warto tez
wiec przypomnie¢ sobie nieco zapomniane stowo: pokora.

Nadzieja: Doswiadczenie pokazuje, ze zarzadzanie
oparte na wartosciach jest warunkiem rozwoju nowocze-
snej przedsiebiorczosci. Szczeg6lng role moga tu odegrac
firmy rodzinne, najczesciej mikro-, male i srednie, a wiec,
w poréwnaniu z korporacjami, relatywnie male ,przestrze-
nie spoleczne”. Relacje dokonuja sie w nich twarzg w twarz,
zmiany sg stosunkowo przejrzyste. Sg zakorzenione w éro-
dowisku lokalnym, co zwieksza prawdopodobienistwo ich
formalnej i nieformalnej kontroli spolecznej. Swoja aktyw-
noé¢ biznesowa legitymizuja nazwiskiem wilasciciela. To
wszystko tworzy szczegélnie dobre podglebie do budowa-
nia firm zarzadzanych przez wartosci.

Natura wyposazylta nas w zmysly, za pomoca ktérych
,radzimy” sobie z zagrozeniami rzeczywistosci. Cuchna-
cy zapach informuje nas o tym, ze pokarm, ktéry mieli-

! ,Szybolet. Dlaczego kierownik ucieka od kierowania” magazyn
reporteréw: Duzy format nr 41/1152, 15 X 2015, s. 18

$my spozy¢, moze by¢ niebezpieczny dla zdrowia, wzrok
ostrzega nas o nadjezdzajacym samochodzie etc. Nieste-
ty, nie mamy fizjologicznego wyposazenia, ktére by nas
alarmowalo, ze w zlozonym systemie, jakim jest firma, co$
idzie nie tak. I wiasnie wartosci, jako podstawowy regula-
tor funkcjonowania tego systemu, moga stanowi¢ uzupel-
nienie brakujacych mechanizméw fizjologicznych. A wiec,
zgodnie z ewangelicznym przestaniem, budujmy na skale —
na wartosciach. Natura wszelkich struktur spolecznych,
a wieci firm, jest taka, ze zawsze wyksztalcajg one zbiory
wartoéci i norm. Jesli Swiadomie nie zadbamy o ten pro-
ces, to wartoéci i normy wyksztalcg si¢ ,same”. Tylko jakie
to beda wartosci, czy beda pracowaly na dlugookresowy
rozwdj naszej firmy?

Pokora: Jak duza nie dysponowalibysmy wiedza, jak
bysmy sie nie starali — dzialalno$¢ biznesowa zawsze w ja-
kiej$ mierze pozostanie sztuka, zagadka, wypadkowsq sil,
na ktére nie mamy wptywu. Uczy pokory. Tworzymy coraz
doskonalsze modele zarzadzania, ale musimy pamietac, ze
nie ma przepisu na sukces, a ostatecznym sprawdzianem
naszych poczynan jest zycie. Prowadzenie firmy to rzadko
pasmo sukceséw, ale czesciej mozolne podnoszenie sie po
kolejnych porazkach. Wyznawane warto$ci moga by¢ w ta-
kich sytuacjach nieocenionym drogowskazem.

Ze warto postepowac zgodnie z wartoéciami, przeko-
nuja Ken Blanchard i inni autorzy, opisujacy ten styl zarza-
dzania i wynikajace z niego korzysci. W srodowisku firm
rodzinnych w Polsce mozemy spotkaé wiele przykladow
firm zarzadzanych przez wartosci, od lat z sukcesem funk-
cjonujacych na rynku. Giganci — Fakro, Rolewski, Solaris —
i pomniejsze perelki, jak Cafe Marzenie, Studio Fotogra-
ficzne Tomaszewski, Wamech i wiele, wiele innych, ktére
uczestniczyly w projektach Firmy Rodzinne 11 2. W tych
firmach rodziny nimi zarzadzajace tworza kulture organi-
zacyjna opartg na wartosciach, czesto nie nazywajac tego
wprost. Po prostu ,od zawsze” kierowaly sie i kierujq przy-
zwoito$cig, uczciwoscia i rzetelnoscig.
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Ocena projektu Firmy

Rodzinne 2

Przez ponad dwa lata prowadzitam ewaluacje projektu Firmy Rodzinne 2. Ewaluacja ta
opierata sie przede wszystkim na ankietach wypetnianych przez uczestnikdw, wywiadach

I moich wtasnych obserwacjach.

Magdalena Darowska
specjalistka zarzadzania projektami, analizy
systemow i ewaluacji

ceny, uwagi i opinie zbierane po warsztatach
stuzyly trenerom i organizatorom do ulepszania
i usprawniania dzialan. Miatam $wiadomos¢, ze
jest to dzialanie bardzo potrzebne, co takze potwierdzili
trenerzy w skierowanej do nich ankiecie. Moim gltéwnym
celem bylo jednak zbadanie, czy dzialania projektowe sa
skuteczne — czy prowadza do osiggniecia zakladanych ce-
16w, czyli:
zwiekszenia przez uczestnikéw projektu umiejetnosci
zarzadzania firma rodzinng oraz
uzyskania u uczestnikéw projektu poczucia przynalez-
nosci do spotecznosci firm rodzinnych.

ODPOWIEDZI UCZESTNIKOW SZKOLEN

Czy polecitby$ udziat w projekcie innym przedsiebiorcom
rodzinnym, nawet gdyby szkolenia nie byty bezptatne?
Czy mozesz dzisiaj powiedzie¢: ,Czuje, ze dzieki udziatowi
w projekcie bede umiata/umiat lepiej zarzadzac firma"?
Czy dzisiaj bardziej niz przed przystapieniem do projektu
czujesz przynaleznos$¢ do spotecznosci firm rodzinnych?

Z uwaginabardzo ograniczone srodki przeznaczone na
ewaluacje, mogtam oprze¢ sie jedynie na subiektywnych
ocenach uczestnikéw. Czy zatem, wedlug tych ocen, udato
sie zrealizowac cele projektu? Przedstawiam ponizej cze$¢
wynikéw ankiet koncowych, przeprowadzonych dla edycji
1-6 czedci szkoleniowej projektu, ktére dotychczas wypel-
nifo 46% uczestnikéw oraz dla studiéw podyplomowych,
gdzie uzyskalismy 68% zwrot ankiet.

Poczucie przynaleznosci do spotecznoéci firm rodzin-
nych, jako wynik udziatu w projekcie deklaruje 89% uczest-
nikéw szkolen i 79% uczestnikéw studiéw.

Zwiekszenie umiejetnosci zarzadzania firma rodzinna
zadeklarowalo 87% uczestnikow czesci szkoleniowej projektu.
Poniewaz po trzeciej konferenciji, czyli zasadniczo przed szko-
leniami tematycznymi, takich odpowiedzi bylo 64% wida¢, ze
kazde kolejne szkolenie i doradztwo zwiekszaly kompetencje
uczestnikéw. Podobny wynik uzyskaly studia podyplomowe.
Az 91% respondentéw udzielilo pozytywnej odpowiedzi

ODPOWIEDZI UCZESTNIKOW STUDIOW PODYPLOMOWYCH

Czy, Twoim zdaniem, warto poleca¢ mtodej kadrze firm
rodzinnych skorzystanie z takiego programu studiow? ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Czy uwazasz, ze zdobyta na studiach wiedza pomoze Ci
w skuteczniejszym zarzadzaniu firma rodzinng? ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Czy dzisiaj bardziej niz przed przystapieniem do projektu
czujesz przynalezno$é¢ do spotecznosci firm rodzinnych? | | | | | | | | |

Zdecydowanie tak Raczej tak Trudno powiedzie¢ ® Raczejnie ® Zdecydowanie nie

Wykres 1. Odpowiedzi uczestnikéw szkolen i studiow podyplomowych
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,,Studia znacznie na pytanie: Czy uwazasz, ze

bardziej przydﬂtne zdobyta na studiach wiedza

niz szko lenia pomoze Ci‘w s'kuteczniej ?zym
zarzadzaniu firma rodzinna.

Z zarzgdzania Rozktady odpowiedzi pokazane

W powszechnym s na wykresie 1.

uj@Ciu 2 Potwierdzeniem wlasnej

oceny uczestnikéw, ze zwiek-

szyly si¢ ich umiejetnosci za-
rzadcze jest fakt, ze prawie wszy-
scy uczestnicy szkolen dostrzegli potrzebe dokonania zmian
w swoich firmach, a 1/3 stwierdzila, ze takie zmiany juz
sie dokonuja (patrz wykres 2). Zmiany te maja najczesciej
zwiazek z doradztwem i dotycza przede wszystkim za-
rzadzania strategicznego, organizacji pracy, komunikacji
w firmie, zmiany formy prawnej, sukcesji. Ciekawe jest
tez to, ze potrzebe dokonania zmian w swoich firmach
dostrzega 94% uczestnikéow studiéw.

Okazalo sie takze, ze uczestnicy wystawiaja projektowi
bardzo pozytywne referencje — polecajg innym firmom ro-
dzinnym zaréwno szkolenia jak i studia. Wspoélgraja z tym
wyrazane opinie, z reguly bardzo pozytywne. Niektore
przytaczam w ramkach. Warto podkresli¢, ze oprécz sa-
mego aspektu szkoleniowego niezwykle istotne byto dla
uczestnikéw wzajemne poznanie sie, doswiadczenie
otwartosci i zaufania, nawigzanie kontaktéw osobistych
i biznesowych.

Wszystkie szkolenig
zarowno bazowe, Jjak
i tematyczne uwazam
za cenne dla mnie
osobiscie oraz jako
wspotwiasciciely
I prezesa spotki
Z ograniczong
odpowiedzialnosfciq

 Szkolenia daly mi moc wiedzy

teoretycznej ale do zastqsowama
w praktyce w firmie. Wiedza

i doswiadczenie szko
pomogto mi uporzgdkowac wie
zawodowym jak i prywatnyn. Oby
inicjaty
sobie nie pozwo
Dziekuje”.

leniowcéw byto ogromne, .
le tematéw na gruncie
wiecej takich

w za europejskie pienigdze. Nigdy bym'

lita na taki wydatek na szkolenia.

Krytycznych uwag projekt zebral stosunkowo niewiele.
W odniesieniu do szkolef najczesciej podnoszono to, ze
niektdrzy trenerzy nie mieli wlasnego doswiadczenia biz-
nesowego. R6zne szczegblowe uwagii propozycje dotyczyty
takze programu studiéw. Mniejsza liczbe tego typu uwag
w odniesieniu do szkoleni interpretuje jako wynik zasto-
sowania wypracowanej i zweryfikowanej juz 4 lata temu
metodyki wsparcia firm rodzinnych.

Podsumowujac:

Ewaluacja nie jest jeszcze zakonczona — nadal trwa zbie-
ranie ankiet — ale juz dzi$ z duza doza prawdopodobienstwa
mozna powiedzie¢, ze cele projektu zostaly spetnione. Nie
mamy jednak pewnosci, ze rezultaty sa trwale. Prawdziwy
sukces projektu da sie stwierdzi¢ dopiero za 2-3 lata. Bo
miara tego sukcesu jest rozwdj firm wspieranych w ramach
projektu. Dopiero przeprowadzone wtedy badanie pokaza-
loby, czy pieniadze unijne zostaly dobrze zainwestowane
ibeda spoleczenstwu procentowaé w przyszlosci.

, Zajecia prowadzone w sposcb lekki
i czytelny. Cwiczenia praktyczne,
wymiana doswiadczeri bardzo
pomocna. Doradztwo pomogto
nam w istotny sposob zaplanowac
i rozpoczqgc proces sukcesji”.

Czy dzieki szkoleniom i ewentualnie doradztwu zostaty
wprowadzone lub sg zaplanowane zmiany/usprawnienia

w zakresie zarzgdzania?

NIE — nie czujemy sie jeszcze
wystarczajgco przygotowani

NIE — szkolenia upewnity nas, ze

firma nie wymaga wiekszych zmian

Zastanawiamy sie, ale jeszcze nie

podjelismy decyzji

ich nie wdrozylismy

B TAK - sg zmiany, jakie juz
wprowadzilismy

Wykres 2. Odpowiedzi uczestnikoéw szkolen

TAK - planujemy zmiany, ale jeszcze
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Burzliwa droga do gwiazd
Rodziny Schwimmerow

Czy marzenia rodzinnych przedsiebiorcow mogg siegac¢ gwiazd?! Tak, i to nie tylko
w przenosni. W kazdym zakatku kuli ziemskiej mozemy znalez¢ rodzinnych pionierow,
ktorzy przekraczajg granice, dotgd niedostepne dla innych ludzi. Jednym z przyktadow ta-
kich dziatarn moze by¢ stworzenie w latach piecdziesigtych XX wieku BA Company (Bedek
Aviation Company) — pierwszej izraelskiej firmy sektora lotniczego i kosmonautycznego

przez izraelskg przez rodzine Schwimmerow.

Gniewomir Pienkowski
Locuples International Business
Development, Kancelaria Rozwoju Biznesu

Miedzynarodowego

anim rodzina Schwimmeréw stworzyla Bedek Avia-

tion Company, przebyta dluga droge. Na poczatku

XIX wieku rodzice zalozyciela przedsiebiorstwa Ala
Schwimmera, w zwigzku z przesladowaniami Zyd(’)w w Rosj,
zostali zmuszeni do wyjazdu za granice. Nowa ojczyzna
zostaly dla nich Stany Zjednoczone. To wlasnie tutaj, w 1917
roku na $wiat w Nowym Jorku przyszedl Al Schwimmer. Juz
w mlodoéci mlody Al wykazywat zdolno$ci matematyczne
oraz zainteresowanie nowymi technologiami. Codziennie
z okna swojego nowojorskiego mieszkania obserwowal prze-
latujace samoloty i marzyl, ze kiedy$ sam zostanie pilotem.
Najpierw jednak, zgodnie z zyczeniem swojej rodziny,
postanowil ukonczy¢ studia wyzsze. W 1939 roku ukon-
czyl studia z zakresu inZynierii lotniczej i rozpoczal prace
w Lockheed Corporation. W miedzyczasie prébowat zdo-
by¢ licencje pilota cywilnego. Otrzymatl ja takze w 1939
roku. Na poczatku lat czterdziestych zostal powotany do
amerykanskiego wojska, ktére postanowilo wykorzystac¢
jego podwojne doswiadczenie w zakresie inzynierii lotnic-
twa oraz pilotowania samolotéw. Zostal pilotem miedzy-
kontynentalnych lotéw transportowych do Europy. Odby-
wal strategiczne dla loséw II wojny misje, ktérych celem
bylo zaopatrzenie walczacych z nazistami Europejczykow.
Podczas IT wojny $wiatowej Al Schwimmer nawigzal kon-
takty z wladzami powstajacego panstwa Izrael. Postanowitim
pomoc, wykorzystujac swoja wiedze i doswiadczenie. Razem
z rodzing przeni6sl sie na terytorium przyszlego panstwa
Izrael i w ciagu kilku miesiecy zorganizowal pierwsze zy-
dowskie bataliony lotnicze. Dzieki pomocy Ala Schwimmera
Zydzi wygrali Wojne o Niepodlegltos¢ z 1948 roku, kiedy
to wszyscy sasiedzi Izraela zaatakowali go, wystawiajac
przeciwko niemu wspoélna, kilkanascie razy silniejsza armie.

Juz w 1948 roku, bedac dopiero po trzydziestce, Al
Schwimmer stal sie narodowym bohaterem Izraela. Posta-
nowil jednak wréci¢ z rodzing do Stanéw Zjednoczonych,
w ktérych przez kolejne dwa lata pracowal w znanych
firmach z branzy lotniczej oraz zalozyt niewielka rodzinng
firme zajmujaca sie obstuga techniczng samolotéw. W 1950
roku ponownie wrécit do Izraela, w ktérym w 1953 roku
zalozyl Bedek Aviation Company — pierwsza izraelska firme
sektora lotniczego.

Najwazniejsze?! Dobre partnerstwo!

Rodzina Schwimmeréw nie tylko skoncentrowala sie na
budowie potegi Bedek Aviation Company, ale nawiazala
stosunki z nowymi wladzamiIzraela i opracowala program
budowy profesjonalnych sil powietrznych dla mlodego
panstwa. Oprécz tego w ramach programu partnerstwa
publiczno-prywatnego izraelskie wladze zlecaly firmie stra-
tegiczne z punktu widzenia bezpieczefistwa kraju projekty,
w zamian za pomoc przy ich wykonaniu, finansujac pro-
jekty komercyjne firmy. Z roku na rok firma rozwijala sie
coraz prezniej, a wspoéltpraca pomiedzy panstwem a rodzi-
ng Schwimmeréw przynosila efekty. Dzieki niej nie tylko
zbudowano profesjonalne Sity Powietrzne Izraela, ale stwo-
rzono takze ich technologiczne zaplecze, ktérego produkty
finalne czesto trafiajg na rynek cywilny.

Mimo zapalu i checi do pracy cztonkéw rodziny
Schwimmeréw, zadanie polegajace na zbudowaniu profe-
sjonalnego izraelskiego lotnictwa oraz tworzeniu produk-
tow, ktére osiagnelyby sukces komercyjny, w pierwszym
okresie dzialalnoéci firmy bylo trudne. Owczesny Izrael,
mimo zagranicznej pomocy gospodarczej, nalezal do jed-
nych z najbiedniejszych panstw §wiata. Pomimo $wietnie
wyksztalconych inzynieréw nie posiadal zdolnosci pro-
dukcyjnych, ani patentéw umozliwiajacych produkcje
nowoczesnego sprzetu lotniczego. Pozyskanie nowych li-
nii produkcyjnych i patentéw z Zachodu uniemozliwiaty
specyficzne relacje pomiedzy Izraelem a dotychczasowymi
sojusznikami z Zachodu, ktérzy chcac zmniejszy¢ ryzyko
kolejnego konfliktu byli za tym, aby kazde z panstw regio-
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nu posiadalo jak najmniejszg, jak najslabiej wyposazona
armie. Sprzet, ktéry zostal pozyskany od sojusznikéw pod-
czas Wojny o Niepodleglo$¢ z 1948 roku, zostal catkowicie
zniszczony podczas operacji wojskowych, albo do dzialaja-
cych jeszcze maszyn brakowalo czesci zamiennych.
Innowacyjnos¢ w kryzysie
Al Schwimmer wpad? jednak na re- .
wolucyjny, jak na tamte czasy, po-
myst — postanowil zebrac z pustyni
i wyremontowac wszystkie ,wraki”
samolotéw z okresu Il wojny $wia-
towej i wojny o niepodleglos¢, kt6-
re uda sie znalez¢ na pustyni. Tak
tez zrobiono. Do powstajacych
zakladéw produkcyjnych przed-
siebiorstwa zaczeto dostarczaé
$wietnie zachowane, dzieki spe-
cyficznemu mikroklimatowi pustyni
wraki samolotéw: amerykanskich,
radzickich, francuskich i niemieckich.
Z kilku niesprawnych samolotéw powsta-
wal jeden, ktéry jednak nie byl wierna kopia
oryginatu. Dzieki szczeg6lowemu zbadaniu wrakéow
Izraelczycy stworzyli wlasne plany samolotéw, dzieki cze-
mu byli w stanie ingerowac¢ w ich strukture i wyposazenie.
Wiele z nich dostalo dodatkowe uzbrojenie oraz izraelska
awionike. W ten spos6b w latach pieédziesigtych pozy-
skano blisko 90% samolotéw dla izraelskiego lotnictwa.
W kolejnych latach kontynuowano prace nad pozyski-
waniem niesprawnych samolotéw i przywracaniem ich
»do zycia”. Zbudowano takze pierwszy samolot w oparciu
o licencje zagraniczna. Byl nim francuski Fouga CM170. Na
przelomie lat szes¢dziesigtych i siedemdziesigtych XX wieku
o dzialaniach Izraelczykow stato sie gtosno na catym swiecie,
bo nie tylko udoskonalali stare samoloty, ale na ich bazie
budowali nowe, ktére w wielu przypadkach mialy podobne
osiagi do najnowoczesniejszych samolotéw firm europejskich
i amerykanskich, a nawet je przewyzszaly (IAI Nesher).
Pierwszym calkowicie nowym izraelskim samolotem byt sa-
molot krétkiego startu i ladowania IAI Arava oraz mysliwiec
IAI Kfir. W tym okresie zmieniono takze nazwe firmy na
Israel Aircraft Industries Ltd. (IAI). W latach osiemdziesig-
tych rozpoczeto prace nad izraelskim mysliwcem IAI Lavi.

Al Schwimmer wpadt
na rewolucyjny jak na
tamte czasy pomyst —
postanowil zebrac¢ z pustyni
i wyremontowaé wszystkie
wraki samolotéw z okresu
II wojny Swiatowej i wojny
o niepodleglos¢, ktore uda
si¢ znalez¢ na pustyni.

Z kolei technologia przedluzania zycia i unowoczesnia-
nia starego sprzetu lotniczego zainteresowaly sie w latach
dziewiecdziesiatych panstwa, ktére nie mogly pozwolié
sobie na jego czesta wymiane, a musialy dostosowaé swoje

wystuzone samoloty do zmian politycznych, do kté6-
rych doszlo w tym okresie na arenie miedzy-
narodowej. Dotyczylo to zwlaszcza wojsk
panstw Europy srodkowo-wschodniej,
ktére szybko musiaty dostosowaé swo-
je wystuzone samoloty radzickiej
produkcji do wspétpracy w ramach
NATO. Eksperci IAI wymienili
w nich prawie calg elektronike,
wstawiajac w jej miejsce inno-
wacyjne, izraelskie rozwigzania,
ktore nie tylko wydluzyty ich zy-
wotnos¢, przywrécily przydatnosé
w ramach misji NATO, ale takze
znaczgco unowoczeénily. Przedsta-
wiciele sit powietrznych tych panstw
byli tak zadowoleni z pracy Izraelczykéw,
ze w momencie, w ktérym sytuacja gospo-
darcza w nich pozwalala na rozwéj rodzime;j
produkcji w sektorze lotniczym, pierwszg firma, ktérej
proponowano wspoélprace, bylto IAIL

Prosto do gwiazd

W 1977 roku Al Schwimmer zrezygnowatl z zarzadzania
wszystkimi elementami grupy IAI, ktéra jako jedna z naj-
wiekszych firm $wiata zaczela wymagac¢ zewnetrznych
ekspertéw do zarzadzania. Nie rozstal sie z firma catkowi-
cie — stal sie doradcg swoich sukcesoréw i zewnetrznych
menedzeréw. Jako doradca jeszcze bardziej umacnial swo-
ja pozycje w sektorze lotniczym w Izraelu. W potowie lat
osiemdziesiagtych zostal mianowany takze doradcg premie-
ra Szymona Peresa do spraw obronnosci.

W tym okresie w pracy inzynierskiej skoncentrowat sie
na tworzeniu bezzalogowych aparatéw latajacych — dronéw
(przy wspolpracy z wlaczona w kolejnych latach w struktury
IAI firma Tadiran Electronic Industries), ktérych gtéwnym
celem miat by¢ zwiad taktyczny. Do dzi$ IAI pozostaje jed-
nym z niewielu producentéw dronéw na $wiecie i jedynym
pozaeuropejskim producentem najbardziej zaawansowanych
dronéw, bedacych w stanie zastgpic na polu walki zaréwno
czlowieka, jak i sprzet wojskowy.

Al Schwimmer byl jednym z pierwszych zwolennikéw
tego, aby Izrael ze wzgledu na swoje bezpieczenstwo byl
obecny w kosmosie. Bral udzial w projektowaniu pierw-
szych izraelskich satelitéw (wojskowych — Ofeq, TechSAR
oraz cywilnych — Eros 112 oraz Amos) oraz pierwszej izrael-
skiej rakiety nosnej Shavit. W tym celu stworzyl w ramach
IAI wyspecjalizowany dzial, ktéry zajmowat sie tylko spra-
wami podboju kosmosu przez Izraelczykow.

Zmarl w 2011 roku, zostawiajac po sobie przestanie,
moéwigce o tym, ze jesli chcemy, razem z rodzing mozemy
osiggnac wszystko to o czym marzymy, a jeéli juz zajdziemy
zdawaloby sie wysoko, mozemy zrobi¢ jeszcze jeden krok
irazem siegna¢ gwiazd!
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Firmy rodzinne a gospodarka
oparta na wiedzy

Powstawanie gospodarki opartej na wiedzy jest odpowiedzig na problemy globalizacji. Ta
nowa jakos¢ ekonomiczna rozwija sie stopniowo i w pierwszej kolejnosci dotyczy najwyzej
rozwinietych krajow. Oznacza przeorientowanie wspotczesnej gospodarki z tradycyjnej
(w ktorej czynnikami decydujgcymi byty gtownie kapitat, sita robocza, surowce, odpowiednia
infrastruktura, sprawny transport i wtasciwa organizacja) w opartg na informacji i wiedzy.

dr Alicja Winnicka-Popczyk
Katedra Finansow i Strategii
Przedsiebiorstwa, Uniwersytet todzki

N

odstawe rozwoju gospodarczego sukcesywnie zaczy-

najg stanowi¢ nowoczesne technologie, wysoko wy-

kwalifikowani pracownicy, uczelnie wyzsze i osrodki
badawczo-rozwojowe, infrastruktura umozliwiajgca prze-
sylanie informacji (ICT), jak réwniez polityka proinnowa-
cyjna panstwa. Jest to proces skomplikowany, dlugookreso-
wy i zréznicowany regionalnie. Nie ulega watpliwosci, ze
mamy do czynienia ze zmianami o charakterze fundamen-
talnym, a ich istote stanowi kluczowa rola kapitatu ludzkie-
go —intelektualnego i spolecznego. Najbardziej zaawanso-
wane w budowie nowej ekonomii sa Stany Zjednoczone,
Japonia, Kora Poludniowa, Singapur, a wéréd krajéw Unii
Europejskiej — Finlandia.

Wymogi nhowej ekonomii w praktyce
przedsiebiorstw
Przekladajac rozwazania teoretyczne na praktyke przed-
siebiorstw wydaje sie, ze najistotniejsze z punktu widzenia
sprostania wysokim standardom nowej gospodarki, do kté-
rej aspirowaé winna réwniez Polska, stanowig zasadniczo
nastepujace dzialania:

inwestycje w innowacje,

wydatki wlasne na badania i rozwoj,

tworzenie kapitalu intelektualnego,

doskonalenie kapitatu spotecznego,

internacjonalizacja, czyli budowanie kapitalu ponad-

granicznego i wigczanie firm w obieg miedzynarodowy.
Wazna kwestia jest rowniez dobér najbardziej efektywne-
go zrédla finansowania zmian, wspierajgcego a nie obcia-
zajacego funkcjonowanie przedsiebiorstwa (np. poprzez
publiczny i prywatny rynek kapitalowy).

Szanse przedsiebiorstw rodzinnych
w gospodarce opartej ha wiedzy
Wydaje sie, ze w przypadku przedsiebiorstw rodzinnych,
gléwnie z powodu ich silnej kultury organizacyjnej, wpro-
wadzanie zmian na miar¢ wyzwan gospodarki opartej na
wiedzy moze okaza¢ sie tatwiejsze w poréwnaniu z ich
nierodzinnymi odpowiednikami. Nalezy jednak pamietac,
ze podmioty te stanowiag niejednorodng grupe, dlatego
tez zalecane dzialania moga przebiegac¢ w skali i tempie
dostosowanym do konkretnych mozliwosci (beda tez takie
firmy, ktére nigdy nie sprostaja regulom nowej gospodarki).
Liczne badania potwierdzaja na przyklad, ze prawidlowo
zarzadzane przedsiebiorstwa rodzinne sa bardziej twércze
isklonne do wprowadzania innowacji. Podobnie, tworzenie
lub pozyskiwanie kapitalu intelektualnego przebiega w tych
podmiotach sprawniej i skuteczniej. Najwiekszym jednak
atutem firm rodzinnych jest kapitat rodzinny, bedacy ,specy-
ficzng forma kapitalu spotecznego, ktéra moze powstac tylko
w Srodowisku relacji rodzinnych, obejmujacych pozytywne
relacje sieciowe miedzy czlonkami rodziny, miedzy rodzing
a klientami oraz miedzy rodzing a spolecznoscia lokalng”*.
Istnienie juz uksztalttowanego kapitalu spolecznego rodzin-
nego pozwala firmom na zaoszczedzenie wysilku, czasu, jak
réwniez znaczacych srodkéw finansowych, jakie pochtania
tworzenie takiego zasobu od podstaw, jednoczesnie sta-
nowigc zrédlo przewagi konkurencyjnej, co w kontekscie
tworzenia gospodarki opartej na wiedzy z goéry plasuje
podmioty rodzinne na korzystniejszej pozycji. Uwaza sie
réwniez, ze dzieki szczegdlnej umiejetnosci tworzenia ka-
pitalu ponadgranicznego (zwigzki nieformalne za granica:
rodzinne, przyjacielskie, biznesowe) firmy rodzinne coraz
lepiej funkcjonuja w otoczeniu miedzynarodowym, co takze
sprzyja wlaczeniu sie w rzeczywisto$¢ nowej gospodarki.
Najwieksze trudnosci sprawi natomiast firmom rodzin-
nym stworzenie systemu prowadzenia i oplacania badan
wlasnych, ale i w tym zakresie odnotowano w ostatnich
latach pewien postep.

Czyzby zatem przedsiebiorstwa rodzinne byly szcze-
golnie predestynowane do funkcjonowania w warunkach
gospodarki opartej na wiedzy?

! W. Popczyk, Przedsiebiorstwa rodzinne w otoczeniu globalnym,
WUEL, £6dz 2013, s. 86.
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Ptywanie w metnej wodzie

W 2007 r. wraz z mojg zong Magdg zatozylismy firme szkoleniowo-doradczg ,Coachow-
nia”. Firma dziatata przez kilka lat, ale w pewnym momencie uznalismy jednak, ze ota-
czajgca nas rzeczywistos¢ biurokratyczno-fiskalna nie sprzyja prowadzeniu mikrofirmy
rodzinnej w wybranym przez nas obszarze. PostanowiliSmy zatrzymac sie, poddalismy
refleksji to, co sie dziato i zdecydowalismy zamkngc¢ dziatalnosc.

Dalsze losy bohaterdow ksigzki ,Moja historia, moja firma.
Portrety polskich przedsiebiorcdw rodzinnych”. O swoich
przemysleniach dotyczacych firm rodzinnych opowiada
Rafat Gorski, spotecznik, prezes zarzadu Instytutu Spraw
Obywatelskich, trener i coach.

alej oczywiscie pracujemy jako coachowie i szkole-

niowcy, ale juz nie na wlasny rachunek, tylko na

zlecenie innych podmiotéw. Mamy nadzieje, ze wroé-
cimy do prowadzenia wlasnej dziatalnosci, kiedy okolicz-
nosci beda bardziej sprzyjajace. Do tej pory bylo niestety
tak, ze taka mikrofirma jak nasza musiala spelnia¢ takie
same wymogi prawno-fiskalne jak duze firmy czy korpo-
racje. To jest jakie$ totalne nieporozumienie, bo te firmy po-
trzebuja innego podejécia, aby moc sie rozwingé. Wiekszosé
firm rodzinnych w Polsce s to male firmy i jesli chcemy,
zeby sie rozwijaly to oprocz kompetencji i zaangazowania
wlascicieli, co jest oczywiscie bezcenne i konieczne, po-
trzebna jest jeszcze dobra woda, w ktérej ptywaja te ryby
w postaci firm rodzinnych. Ale ta woda przez ostatnie lata
byta bardzo metna, jak cho¢by rézna interpretacja przepi-
s6w w réznych urzedach. I z jednej strony slyszy sie, za-
kladajcie firmy, bierzcie sprawy w swoje rece i to jest fajne,
ale nie méwi sie o tym, ze jak kto$ zaczyna od zera i nie ma
dobrego i bogatego wujka, to praktycznie nie jest w stanie
tego zrobié. To, ze zdecydowali$my sie zamkna¢ firme trak-
tujemy jako cenna lekcje od zycia. Nie zalamujemy sie, nie
jeczymy, ze jest zZle, tylko prébujemy by¢ elastyczni i odnaj-
dywac sie w tej rzeczywistosci.

Znane jest powiedzenie, ze ludziom nie nalezy dawac ryb
tylko wedke. Ale nasuwa sie pytanie, w jakiej wodzie maja
towié. A ta woda, mimo 25 lat wolnosci jest coraz metniejsza
i sprzyja gléwnie duzym szczupakom i sumom, a plotki
ikarasie traktowane sg z gory. A przeciez na rynku najwiecej
jest malych firm i to one budujg nasz PKB i powinnismy je
docenia¢. U nas nie uczy sie patriotyzmu gospodarczego
i konsumenckiego, i to jest smutne. Czekamy na politykow,
ktérzy w trosce o polska gospodarke zadbaja w duzym stop-
niu o firmy rodzinne, jako o te, ktére po rozwinieciu sie nie
Wyniosa sie za granice, bo swoja przysztosé¢ wiaza z Polska.
Brakuje takiego myslenia politycznego, méwienia o tym
w mediach publicznych i dobrze, ze powstal chociaz ten
projekt FR, bo dotychczas te firmy byly traktowane zupelnie
po macoszemu. Super, ze PARP i IFR zajely sie tym tema-

tem. Przez lata zostal stworzony
taki klimat spoteczny, ze wielu
mlodych za co$ gorszego uwazalo
prace w firmie rodzinnej niz np.
w korporacji. W szkotach zupelnie
nie uczy sie umiejetnosci pracy ze-
spolowej. W ostatnim czasie wiele
zainwestowano w kapital ludzki,
ale gdzie jest kapital spoteczny,
rozwijanie zaufania i wspéipracy?
A firmy rodzinne to dopiero praw-
dziwy poligon do$wiadczalny,
gdzie trzeba polaczy¢ umiejetnosé
prowadzenia biznesu z umiejet-
noscig zachowania dobrych relacji
rodzinnych. Warto tez caly czas
pamigtac o tym, Ze celem ma by¢
szczeliwa rodzina w firmie, a nie szczesliwa firma.

Teraz robimy z Zona rézne dzialania zwigzane z funda-
cja Instytut Spraw Obywatelskich oraz z fundacja Kuznia
Kampanieréw. Magda prowadzi coaching dla absolwentéw
Kuzni, ludzi prowadzacych lokalne kampanie obywatel-
skie na rzecz zmiany réznych elementéw zycia publicz-
nego. Poszliémy w rejon sektora spolecznego, ktéry caty
czas byl nam bliski, ale czerpiemy tez z sektora bizneso-
wego i wykorzystujemy réwniez do§wiadczenia zdobyte
w projekcie FR. Dalej my$limy o prowadzeniu matej firmy
rodzinnej, ale przede wszystkim chcemy by¢ szczesliwa
rodzing. Znamy firmy rodzinne, gdzie firma dziala bar-
dzo dobrze, ale rodzina juz niekoniecznie. A skoro to jest
firma rodzinna, to uwazamy, ze rodzina powinna by¢ tu
fundamentem, na ktérej firma moze sie oprze¢. Bo moze
sie okazac po latach, ze zrealizowali$my sie biznesowo, ale
zgubiliSmy po drodze inne rzeczy.

Urszula Hoffmann

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

Przeprowadzone badania potwierdzily niezadowalaja-
cy stan przygotowan sukcesyjnych w polskich firmach
rodzinnych, a takze brak narzedzi, wspierajacych
przedsiebiorcéw w tych przygotowaniach.

Byly to przestanki do opracowania Kompendium
wiedzy sukcesyjnej w firmach rodzinnych. Zostalo ono
przygotowane w ramach projektu Przewodnik po suk-
cesji w Firmach Rodzinnych'. Kompendium dostep-
ne jest w formie wydawnictwa zwartego, audiobooka
oraz wersji multimedialnej. Rozwigzanie uzupelniaja
aplikacje wspierajace diagnoze gotowosci sukcesyjnej
i przygotowanie ramowego planu sukcesyjnego?.

! Projekt zrealizowany przez firme PM Doradztwo Gospodar-
cze sp. z 0.0., stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych, OSI
CompuTrain S.A., Regionalng Izbe Gospodarcza w Katowicach;
finansowany przez PARP w ramach Europejskiego Funduszu
Spolecznego.

2 Kompendium i aplikacje mozna pobra¢ ze strony www.suk-
cesja.org.

Kody Wartosci: Firmy rodzinne s
dgzg do dtugowiecznosci!

1200 zestaw6éw innowacyjnych narzedzi sukcesyjnych prze-
kazanych przedstawicielom firm na prawie 50 warsztatach
i 500 spotkaniach indywidualnych w catej Polsce, 20 tys.
przejechanych kilometréw i hektolitry kawy podczas opra-
cowywania i upowszechnianiem produktéw... A na koniec
konferencja ,W kierunku dlugowiecznosci. Skuteczne stra-
tegie firm rodzinnych”. Tak mozna podsumowac¢ trzyletni
projekt Kody Wartoéci realizowany przez firme doradcza Le-
wandowska i Partnerzy, Centrum Rozwoju Szkét Wyzszych
TEB Akademia oraz rodzinng firme Hortimex, wspétfinanso-
wany ze Srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego
Funduszu Spolecznego.

Narzedzia wspierajgce proces sukcesji w firmach rodzin-
nych powstatle w projekcie ,Kody wartosci — efektywna
sukcesja w polskich firmach rodzinnych” (dwie ksigzki, se-
gregator z narzedziami oraz audiobooki i serial) s3 owocem
pracy zespolu polskich i zagranicznych specjalistéw przed-
siebiorczosci rodzinnej. Uwzgledniaja wszystkie aspekty
procesu sukcesji wedlug wzoru 4W autorstwa dr Adrianny
Lewandowskiej, Lidera Merytorycznego projektu: przeka-
zanie wiedzy (historie rodzinne, przygotowanie sukcesora,
sporzadzenie konstytucji firmy), wladzy (przekazanie zarza-

Przewodnik po sukcesji
w firmach rodzinnych

Przygotowane narzedzia proponuja diagnoze goto-
wosci sukcesyjnej oraz opracowanie ramowego planu
procesu sukcesji w pieciu obszarach. Wlasciciele powin-
ni w planowy sposéb zadba¢ o to, aby nastepca przejal
firme ze strategicznie zdefiniowanymi kierunkami roz-
woju, profesjonalnie zorganizowana, uporzadkowang
pod wzgledem prawnym i finansowym, a takze zatrud-
niajaca kadre o wysokich kompetencjach.

Trzyletni projekt obejmowat faze badan, wstepnego
opracowania narzedzi i testowania oraz opracowania
narzedzi finalnych i ich upowszechniania. W tej ostat-
niej fazie uczestniczylo ponad 500 firm z calej Polski.
Opracowane narzedzia prezentuja spektrum mozli-
wych rozwigzan, a do decyzji rodziny wiascicielskiej
pozostaje, ktére rozwigzania zostana wdrozone.

Realizatorzy zakonczonego wlasnie projektu pragna
podziekowaé wszystkim jego uczestnikom i sympaty-
kom, ale szczeg6lnie tym wielu firmom rodzinnym, kto-
re dzielac sie swoimi problemami i wiedza, w istotny
sposob przyczynily sie do powstania unikalnych w na-
szym kraju opracowan tematyki sukcesyjnej i zwigza-
nych z nig narzedzi.

Opracowanie: Andrzej Bocheriski, Doradca w firmie PM
Doradztwo Gospodarcze, nestor w firmie WINOMAN.PL

dzania, przygotowanie pracownikéw, korzysci zatrudnienia
menedzera zewnetrznego), wlasnosci (spisanie testamentu,
podzial majatku firmowego i prywatnego) oraz wartosci.

Opracowanie planu sukcesyjnego i wdrozenie strategii
rozwoju nie zawsze wystarczy, aby firma przetrwata pro-
ces zmiany miedzypokoleniowej. Dlatego warto opracowa¢
konstytucje firmy rodzinnej.

Punktem kulminacyjnym konferencji bylo podpisanie
konstytucji przez rodzine Kostrzewskich: Jacek i Jadwiga
Kostrzewscy dlugo rozmawiali z dzie¢mi o tym, jak zapew-
ni¢ dlugotrwaty rozw6j firmy, zwiekszy¢ harmonie w rodzi-
nie i ostatecznie — zaplanowa¢ podzial majatku rodzinnego.
W Konstytucji zawarli nie tylko wspdlne wartosci i filozofie
dzialania, ale i 7 zlotych regut okreslajacych zasady zatrud-
niania i wynagradzania czlonkéw rodziny czy sposéb po-
dejmowania decyzji strategicznych.

Opracowanie: Anna Wiodarczyk, Brand Manager,
Lewandowska i Partnerzy
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Gtos polskich przedsiebiorstw rodzinnych
ustyszany w Parlamencie Europejskim

Z inicjatywy europosla prof. dr. hab. Zdzistawa Krasnodeb-
skiego 14 pazdziernika 2015 roku przedstawiciele instytucji
zwigzanych z przedsiebiorczoscig rodzinna, naukowcy i spo-
tecznicy z Polski prezentowali w Parlamencie Europejskim
swoje opinie, wyniki badan i propozycje dotyczace spraw
fundamentalnych dla firm rodzinnych podczas seminarium
,Firmy rodzinne: szanse i wyzwania”.

Podjeto r6zne tematy, miedzy innymi dotyczace ujed-
nolicenia pojecia ,przedsiebiorstwo rodzinne” i okreélenie
liczebnoéci firm rodzinnych w Europie (tu: wystapienie Ewa
Wiecek-Janka Instytut Biznesu Rodzinnego, Politechnika
Poznanska), dzialan podejmowanych dla rozwoju firm rodzin-
nych i realizowanych strategii sukcesyjnych (tu: wystgpienie
Lukasz Tylczynski, Instytut Biznesu Rodzinnego), rozwigzan

legislacyjnych, utrzymania i tworzenia marek rodzinnych
(tu: wystapienie Ewa Kubel i Tomasz Budziak, Inicjatywa
Firm Rodzinnych) oraz probleméw z jakimi firmy rodzinne
borykaja sie na rynkach lokalnych i miedzynarodowych (tu:
wystapienie Bozena Damasiewicz i Piotr Blgkala, Fundacja
Pomyél o Przyszlosci).

W panelu o Przedsiebiorczosci Rodzinnej w Europie dys-
kutowano takze o mozliwosci implementacji rozwigzan pro-
ponowanych przez Ojcéw Kosciola: $w. Augustyna, $w. Be-
nedykta oraz §w. Franciszka do przedsiebiorstw rodzinnych
(tu: wystapienie ks. prof. Krzysztof Kietlifiski UKSW). Ponad-
to glos zabrali przedstawiciele PE wywolujac dyskusje na
tematy: wyréwnywania szans na rynkach globalnych i lokal-
nych miedzy mikroiduzymi przedsiebiorstwami, etyki w biz-
nesach rodzinnych, poszukiwania warto$ci w prowadzeniu
biznesu rodzinnego (tu: Anatha McIntyre, Patric Gibbels,
Apostolos Ioakimidis oraz Angelika Nibler — koordynatorka
opracowania opinii na temat firm rodzinnych w Europie).

Mozna uznaé, ze glos polskich przedsiebiorstw rodzin-
nych zostal przedstawiony, ustyszany i — mam nadzieje —
przyjety do wiadomosci. Teraz pozostaje nam poczekac na
efekty naszych staran.

Opracowanie: Ewa Wigcek-Janka, adiunkt na Wydziale Inzynierii
Zarzqdzania Politechniki Poznariskiej

Drugi Zjazd DeBesciakéw w Poznaniu

Podczas spotkania winobraniowego w Zielonej Gérze
znana juz Grupa DeBesciaki — wielobranzowa i ponadte-
rytorialna — zaplanowala spotkanie na 11 listopada 2015
w Poznaniu pod pretekstem i hastem ,Rogale Marcinskie”.

Bylo nas 17 0s6b dorostych i 5 dzieci. Gospodarzem
spotkania zdecydowal sie by¢ Wojciech Jarczynski, a Ania,
jego zona, z lekka obawg czy dadza rade, zgodzita sie.
Przyjazd i poczatek dnia, to godzina 9 rano w Swarzedzu
w firmie Stolmar Meble na Zaméwienie, Wojtka i Ani
Jarczynskich. Wszyscy stawili sie punktualnie, kto mogt
to z dzie¢mi. Przyjecie $niadaniowo-rogalowe mialo
miejsce w jednej z hal produkcyjnych, ktéra zostala
,Wysprzatana” przez pracownikéw. Wojciech udekorowat
w wyjatkowy, magiczny sposob stoly, a przygotowany
przez niego i Anie poczestunek uradowat podniebie-
nia wszystkich. Przygotowal takze niespodzianke — dla
kazdego prezenty, miedzy innymi wykonany w drewnie
wizytownik z wytloczonym emblematem — Drugi Zjazd
Debesciakéw XI 2015. Rozmowy przy stole dotyczyly
i spraw osobistych, i firmowych, a najwspanialsze dla
wszystkich bylo oprowadzenie nas po catej firmie i opo-
wiadanie Wojtka zar6wno o 105-letniej historii firmy, jak
i o calym procesie produkcyjnym.

O godz. 12 przejechaliSmy do Poznania na pokaz
pieczenia rogali Marcinskich w Muzeum Rogali, a po-
tem obejrzeliémy korowdéd idacy gtéwna ulicg Poznania

Swiety Marcin. Od 15:30 przez 3 godziny znowu gosci-
lismy sie przy czerninie, gesinie, kaczce po wielkopolsku
iinnych smakotykach w cudownej rodzinnej restauracji.
Rozmowom nie bylo konca, rozstac¢ sie nie moglismy,
a gospodarze spotkania — Wojtek i Ania — otrzymali
bardzo duzo pozytywnych stéw i duzo wdziecznosci za
zorganizowanie tak pieknego dnia.

No i znowu postanowiliSmy zorganizowac kolejne
spotkanie. Wiemy tez, ze kolejna Grupa, zwana tajna grupa
Najlepsze na Deser, zainspirowana dzialaniami grupy
DeBesciaki, planuje swoje pierwsze ponadbranzowe i po-
nadregionalne spotkanie. To najwiekszy zysk Projektu —
samodzielne, spontaniczne spotkania, rozmowy, wspie-
ranie sie i osobiste, i biznesowe, bycie ze soba blisko.

Opracowanie: Wiestawa Machalica, psycholog, trenerka
w projekcie Formy Rodzinne 2




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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FIRMY 4 RODZINNE

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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