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Szanowni Panstwo,
Drodzy Rodzinni!

Przedstawiam Panstwu kolejny — szesnasty nu-
mer dwumiesiecznika RELACJE, w nowej odsto-
nie. Przez 2,5 roku wydawalismy go w tradycyjnej,
bliskiej memu sercu formie papierowej, jako jeden
z elementow projektu ,Firmy Rodzinne 2", Projekt
sie juz zakonczyt, ale nasz magazyn trwa. RELA-
CJE beds sie ukazywac jak dotychczas co dwa
miesigce, bedg liczyc jak do tej pory przynajmniej
32 strony, ale... Zegnamy sie z drukarnig, z pocz-
tg i firmg kuriersky, bedziemy czytac¢ z ekranu,
w specjalnym formacie, przyjaznym dla czytelni-
ka. Signum temporis, ze uzyje starego tacinskiego
okreslenia — ,znak czasu”. Wiekszos¢ czytelnikow
juz nie chce dostawac papierowych gazet, ksigzek,
chcg czytac szybko, inaczej i... koniecznie korzy-
stajgc z komputera, iPada, smartfona, telefonu
nawet. Po wielkiej dyskusji z zarzgdem IFR oraz
Agata i Jackiem Gruszczynskimi (Pracownia Re-
gister) uznalismy, ze zmiana jest potrzebna. A ze
przy okazji obnizamy koszty i zwiekszamy poten-
cjalny zasieg, to tym bardziej warto.

Dzisiejszy numer zaczynamy od wspomnien Se-
bastiana Margalskiego o naszym wielkim wyda-
rzeniu — 6smym juz Ogolnopolskim Zjezdzie Firm
Rodzinnych ,u-Rodziny 2015". Tym razem w Opo-
lu, goszczeni przez wtadze miasta i wojewodztwa,
wspierani przez lokalne instytucje i przedsiebior-
stwa, spedzilismy niezapomniane chwile. Grupa
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wolontariuszy pod wodzg Teresy Kudyba zorga-
nizowata wielkie Swieto dla rodzinnych, mnostwo
atrakcji dla dzieci i dorostych.

Ciekawe spojrzenie na firmy rodzinne, gdzie tra-
dycja wspodtistnieje z innowacyjnoscig za sprawg
sukcesorow, znajdg Panstwo w artykule Adrianny
Lewandowskiej. Wart zastanowienia sie jest mo-
del rozwoju firmy rodzinnej przedstawiony przez
Andrzeja Bochenskiego. Czyzby decentralizacja
byta receptg na sukces?

Zachecam rowniez do przeczytania innych arty-
kutow — sukcesja, przeprowadzanie zmian, klimat
organizacyjny to zawsze interesujgce i na czasie
tematy. Za sprawg grona zaprzyjaznionych z RE-
LACJAMI autorow, ktorzy zadeklarowali dalszg
wspotprace bez wynagrodzenia (dopoki to bedzie
konieczne), mozemy kontynuowac¢ wymiane do-
Swiadczen i dzielenie sie wiedzg, cieszyc sie do-
konaniami polskich firm rodzinnych i bra¢ udziat
w promowaniu postaw przedsiebiorczych.

Zachecam do kontaktu z redakcjg i zaglgdanie na
portal www.portal.firmyrodzinne.eu. ®

Maria Adamska
Redaktor Naczelna
maria.adamska@firmyrodzinne.pl


http://www.portal.firmyrodzinne.eu

Opolskie

u-Rodziny
— garsc refleksji

W ostatni weekend listopada
2015 r. Opole stato sie
tetnigcym od emocji centrum
przedsiebiorczosci rodzinnej.

Dopiero co w pamieci na dobre rozgoscity sie
wspomnienia siddmego Zjazdu Firm Rodzinnych
w Warszawie, a juz niemal za chwile nalezato za-
cz3ac¢ robi¢ miejsce dla emocji kolejnego, dsmego.
Kazdy Zjazd jest inny, szczegdlny i na swoj spo-
sob wyjatkowy, kolejne miasta z ich wtodarzami
witajg rodzinnych przedsiebiorcéw z coraz sze-
rzej otwartymi ramionami, chcg sie pokazac z jak
najlepszej strony. To nie tylko kwestia uprzejmosci,
ale tez roztropnosci, bo wielu z nich coraz bar-
dziej zdaje sobie sprawe z potencjatu, jaki drze-
mie w naszym srodowisku. VIl Ogolnopolski Zjazd
Firm Rodzinnych za nami. Co sie wtedy wydarzyto,
z kim sie spotkalismy i co z tego wynikto?

,Po raz pierwszy spotkalismy sie osiem lat temu
w Kedzierzynie-Kozlu, dzi$ znéw jesteSmy na

Opolszczyznie” — takimi stowami przywitat

Sebastian Margalski
Kierownik Biura

i cztonek zwyczajny
stowarzyszenia IFR, autor

bloga www.margalski.pl

zebranych w pigtkowe przedpotudnie pod go-
scinnym dachem rodzinnego Dom-EXPO prof.
Andrzej Blikle — prezes stowarzyszenia IFR.

Przez cztery dni — bo pierwsi goscie przyjechali juz
w czwartek, a ostatni wyjechali w niedziele — Opo-
le stato sie stolica firm rodzinnych i w petni zastu-
zyto sobie na ten tytut. Marszatek woj. opolskiego


http://www.margalski.pl

55 26.11.2015 — Uroczyste rozpoczecie VI
Zjazdu Firm Rodzinnych u-Rodziny w Opolu.

Od lewej prof. A. Blikle — prezes IFR, Andrzej
Buta — marszatek woj. opolskiego oraz
Arkadiusz Wisniewski — prezydent Opola.

Andrzej Buta w mowie powitalnej skierowanej do
ponad dwustu gosci zaprezentowat swaoj region.
Opolskie, mimo iz jest najmniejszym wojewodz-
twem w Polsce, moze sie pochwali¢ ponad 100
tysigcami firm, z czego 95 proc. to mate i Srednie
firmy, gtownie rodzinne. Czes¢ z nich dzigki za-
radnosci i wtasnej pracowitosci urosta i z czasem
stata sie duzymi graczami, znanymi na rynku kra-
jowym, europejskim. Wsrdd stuchajgcych te stowa
byli zarowno ci najmniegjsi, jak i najwieksi regionu.
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3 Naszymi gosémi byli m.in. Steen Hommel,
ambasador Danii w Polsce (w srodku) oraz prof.
Jerzy Hausner, b. wicepremier (drugi z prawe;j).

Opolski Zjazd byt szczegolnym wydarzeniem, od-
bywajacym sie w niezwyktych obiektach i przez
to wyjatkowy. Najpierw byt Dom-EXPO, zrewitali-
zowana z rozmachem i smakiem dawna cegielnia
w Opolu, potem nowoczesne, a wrecz sterylne
wnetrza opolskiego Centrum Wystawienniczo-
-Kongresowego, byt Teatr Lalki i Aktora, Park Na-
ukowo-Technologiczny, Zamek w Mosznej, Jura




5 Program u-Rodzin w Opolu obfitowat w dyskusje z udziatem ekspertéw, samorzagdowcow

i przedstawicieli sSrodowiska firm rodzinnych.

Park w Krasiejowie, Metamuzeum w Paczkowie...
Udato siel

Opolskie Centrum Rozwoju Gospodarki wraz
z Urzedem Miasta Opole, przedsiebiorstwem
Wodociagi i Kanalizacja oraz wieloma partne-
rami instytucjonalnymi pokazato Opole od naj-
lepszej mozliwej strony. Program naszpikowany
zostat do granic mozliwosci inspirujgcymi pa-
nelami. Odbieratem sygnaty od uczestnikow,
ze pojawit sie paradoksalny ktopot z wyborem
panelu, bo wszystkie byty ciekawe i nie dato sie
by¢ na wszystkich... To chyba lepsze niz sytu-
acja odwrotna? Choc¢ pewnie do rozwazenia jest
propozycja organizowania w przysztosci paneli
szeregowo...

To podczas tego Zjazdu szczegolng swojg role
zaznaczyli mtodzi niepokorni, liderzy, sukceso-
rzy, czyli drugie pokolenie przedsiebiorcow ro-
dzinnych. Juz w Warszawie mieli swoje pierwsze,
niesSmiate wystapienia, ale w Opolu stanowili je-
den z najwazniejszych punktow programu Zjazdu.
Napisatem o tym w grudniowym, czyli — poki co -
ostatnim papierowym wydaniu Relacji.

Uczestnictwo w u-Rodzinach to mozliwosc za-
istnienia w swojego rodzaju misterium, to uczu-
cie, ze jest sie w gronie kilkuset przedsiebiorcow,
najczesciej cztonkow stowarzyszenia, wtasci-
cieli zarowno mikro-, matych, $rednich, ale tez
i duzych przedsiebiorstw, ktorzy swoim dorob-
kiem, osiggnieciami, zatatwianiem spraw czesto



¥ Zwiennczeniem u-Rodzin byt bal, poprzedzo-
ny spektakularnym pokazem fajerwerkow.

woj. opolskiego) i mistrz cukiernikow — Blikle.

niemozliwych, wiedzg, przezyciami, pokonanymi
barierami swiadczg, wspierajg, a nie konkurujg
i walczg. To dos¢ odwazne sformutowanie, ale
uczestnicy zjazdu potwierdzajg, ze cos w nim jest.

Zjazd naturalnie jest ptaszczyzng nawigzywania
bezcennych kontaktow z przedsiebiorcami ro-
dzinnymi z catej Polski. Ale w tych kontaktach
tkwi pewien szczegdt, odrézniajgcy to wydarze-
nie od wszystkich innych jakie znam, stanowigcy
wartosc szczegolng dla jego uczestnikow. To ce-
cha, ktoérg dos¢ trudno objasni¢ w prostych sto-
wach, a opiera sie na tworzeniu relacji osobistych,
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5 Wtadze Opola przygotowaty specjalnie
oznaczong komunikacje dla rodzinnych.

, stad tort kroito
czterech Andrzejow: Bogusz (Oba-Trans), Sadowski (Centrum im. Adama Smitha), Buta (Marszatek

budowaniu tozsamoscii wspolnoty. Uczestnictwa
w pewnych rytuatach, jak chocby wspolne wyj-
scie do teatru, balu z wielkim tortem, pokazie fa-
jerwerkow, rozmowie podsumowujgcej tuz przed
rozjechaniem sie we wszystkie strony. Z mocnym
postanowieniem, ze za rok zndw sie spotkamy.
Bo warto...

To niezwykle silne spoiwo, sprawiajgce, ze nawig-
Zujg sie przyjaznie, relacje towarzyskie, czasem
biznesowe, ale przede wszystkim tworzy sie sro-
dowisko przedsiebiorcow, oséb, myslacych i mo-
wigcych o sobie — jestem firmg rodzinna.



Rok wczesniej podsumowatem Zjazd refleksjg, ze
IFR powinno scalac wszystkie aktywnosci realizo-
wane lokalnie, stajgc sie centrum inicjatyw i idei
wokot firm rodzinnych. Powinno stac sie transfe-
rem doswiadczen poszczegolnych kot i inicjatyw
lokalnych oraz tematycznych. Stanowic niepo-
wtarzalny i wyjgtkowy przez swoje doswiadczenia
i dobre relacje kapitat spoteczny.

Dzi$ jestem jeszcze bardziej przekonany do tej
tezy i mam wyobrazenie, jak to powinno byc¢ zor-
ganizowane.

U-Rodziny 2015 daty takze dos¢ zaskakujgce dla
samego stowarzyszenia efekty. Dzieki uprzejmo-
sci wtasciciela Dom-EXPO i osobistej determinacji
piszgcego te stowa, IFR od stycznia tego roku ma
swoje samodzielne biuro w samym centrum War-
szawy. Migjsce, w ktérym codzienng pracg mozemy
zamieniac nasze wizje w konkretne efekty. No i nie
zawiedli sponsorzy — KPMG, FAKRO, Lorek&Pawlak,
Bank Millennium, FM Logistic i Konsorcjum Biuro.

A co mowili o Zjezdzie uczestnicy? Dzieki uprzej-
mosci TNS poznalismy opinie, ktére w przyttacza-
jacej wiekszosci byty pozytywne. Przyktad? Prosze
bardzo:
Aktywnosc. Atmosfera, w tym relacje wzajem-
ne uczestnikdéw spotkania. Merytorycznosc nie-
ktorych, wiekszosci prezentacji. Zapisze sig, olile
jest to mozliwe, do stowarzyszenia.
Miasto Opole, wspolne wyjscie do teatru i sam
spektakl oraz organizacja paneli w drugim dniu.
Mozliwos¢ rozmow  kuluarowych z innymi
uczestnikami. To jest najwazniejsza wartosc
tego zjazdu.
,Ltadowanie akumulatorow” podczas rozmow
z fajnymi ludzmi.

Oczywiscie byty tez te bardziej konstruktywne,
aby zarzad — dosc¢ liczny — byt bardziej razem,
ze muzyka mogta byc¢ o ton ciszej, ze zbyt duze
tempo wydarzenia i brak czasu na rozmowy z pa-
nelistami, ale sg to wszystko rzeczy do skutecz-
nego wdrozenia podczas kolejnych zjazdow firm
rodzinnych.

A gdzie zawitajg firmy rodzinne w 2016 roku?
Mamy sygnaty z kilku miejsc. Pracujemy nad tym,
aby zrobi¢ plan na trzy kolejne Zjazdy. Stowarzy-
szenie dorasta, ale w pewnym sensie wraca takze
do swoich korzeni. Przed nami nowe otwarcie,
nowe szanse i wyzwania, a czas oczekiwania na
kolejne u-Rodziny, Drogi Czytelniku, minie szyb-
ciej niz myslisz. Do zobaczenia! ®
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5 Wizualizacje
oswietlenia Il linii metra
w Warszawie wykonana
przez LUG Light Factory

Przedsiebiorcy
na strazy tradyciji
1 iInnowacyjnosci!

Mtodzi sukcesorzy nie boja sie wprowadzania

$miatych zmian.

W polskich firmach rodzinnych do gtosu coraz
czesciej dochodzg sukcesorzy. |... Swietnie sobie
radzg! Podejmujg dobre biznesowe decyzje i roz-
wijajg przedsiebiorstwa zatozone przez rodzicow.
Sg wyksztatceni, znaja firme i branze od podszewki,
a ciezkg pracg od najnizszych stanowisk w firmie
zdobyli autorytet wsérdd pracownikow. Wreszcie,
sg odwazni, pewni siebie i nie bojg sie ryzyka —
z powodzeniem wdrazajg nowatorskie pomysty.
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dr Adrianna
Lewandowska, MBA

doradca ds. strategii
i sukcesji w firmach
rodzinnych,

Rodzinnego

Odwaga kluczem do sukcesu

Firma Plastwil jest liderem w produkcji systemow
mocowania szyn kolejowych. W 2010 roku firme
rodzicow, lreny i Leona Watkowskich, przejeta
corka lzabella. Prawnik z wyksztatcenia, po zda-
niu egzaminu adwokackiego miata inne plany na
przysztos¢ — ostatecznie jednak przejeta odpo-
wiedzialnosc za firme.

AV
LJC
% |

Partner Zarzadzajacy,

Lewandowska i Partnerzy
Prezes Instytutu Biznesu



W niekobiecej branzy infrastruktury kolejowej
w kilka lat wdrozyta nowg misje przedsiebiorstwa,
zmodernizowata park maszynowy i potroita obro-
ty. Zdecydowata sie na pierwsze zagraniczne targi,
podpisata pierwszy zagraniczny kontrakt. Zdywer-
syfikowata produkcje — Plastwil wspotpracuje dzis
takze z branzg motoryzacyjng i AGD. Najbardziej
jest dumna ze zbudowania zespotu ludzi z pasja,
ktory osigga globalne sukcesy. Sukcesorka mowi, ze
firmy rodzinne sg w stanie konkurowac z zagranicz-
nymi — potrzebujg jednak odwaznych wtascicieli.

Nawet najbardziej egzotyczne rynki
Nestorzy rzadko po rozwinieciu biznesu w Polsce
decyduja sie na ekspansje zagraniczng z samo-
dzielnym prowadzeniem zagranicznego oddziatu.
Barierg jest czesto rodzina w Polsce, brak kompe-
tencji jezykowych i znajomosci przepisow praw-
nych w innych krajach. Decyzja o tym, ze prowa-
dzeniem dziatalnosci poza granicami kraju zajmie
sie sukcesor, jest nie tylko swietnym sposobem na
rozwoj, ale i ciekawym wyzwaniem dla samego
sukcesora, ktory moze zdobywac doswiadczenie
jako samodzielny przedsiebiorca.

Taka decyzje podjeta firma LUG Light Factory dzia-
tajgca od 1989 roku. Oprocz przedstawicielstw
handlowych firmy w Paryzu i Dubaju, od 2012
istnieje Odziat LUG w Brazylii. Rozwinagt go Eryk
Wtorkowski, syn jednego z zatozycieli, Ryszarda.

Dzis wrocit do Polski i wzmacnia departament
rozwoju strategicznego w Centrali Firmy w Zie-
lonej Gorze. Jego mtodszy brat Jakub rozwija sie
w zakresie finansow i controllingu.

Wspoétpraca nauki z biznesem
kluczem do innowacji

Marian Nickel, prezes Grupy Nickel, rozdzielit biz-
nes pomiedzy dwojke dzieci: PTB Nickel przekazat
synowi Michatowi, Nickel Development — corce
Dagmarze. Ponadto w 2006 roku dzieki nowa-
torskiemu pomystowi powstat pierwszy w Polsce
prywatny park technologiczny, ktorego prezesem
zostata Dagmara Nickel. Dzis park YouNick nie tyl-
ko wynajmuje powierzchnie biurowe i magazy-
nowe, ale i wspiera najemcow w szukaniu sciezek
rozwoju i mozliwosci finansowania.

Wedtug Dagmary Nickel to wtasnie wspotpraca
nauki i biznesu jest kluczem do innowacji: te dwa
Swiaty zbyt rzadko wspotpracujg. Naukowcy nie
biorg pod uwage potrzeb przedsiebiorcow — two-
rzg projekty, ktore nie majg szans na wykorzysta-
nie w praktyce. A przedsiebiorcy, zamiast skupic
sie na inwestowaniu w przysztosc¢, koncentrujg sie
na biezacej sprzedazy. Projekt YouNick zmienia tg
sytuacje — uczy wspotpracy, kultury organizacyj-
nej nastawionej na innowacje oraz taczy biznes,
nauke i technologie.

Nowe pokolenie — nowe mozliwosci!
Mtode pokolenie wchodzgce do firm rodzinnych
znajduje nowe sciezki rozwoju! Zachowujgc
wartosci rodzinne i firmowe sukcesorzy szuka-
jg innowacji: produktowych, technologicznych,
organizacyjnych czy marketingowych. Majg wie-
dze, kompetencje i zapat do pracy, ktory moga
przerodzic¢ sie w site napedowg dziatan firmy ro-
dzinnej.



Jedng z okazji do wystuchania, jakie pomysty
na wspotprace w wyzwaniach zarzgdzania stra-
tegicznego majg sukcesorzy i nestorzy, bedzie
Il Miedzynarodowy Kongres Firm Rodzinnych
(Poznan, 18-19 kwietnia 2016, www.kongresfir4
Imrodzinnych.pl). Pracujagc z firmami rodzinny-

mi widze, ze mtodemu pokoleniu warto zaufac
i wspolnie wdraza¢ nowatorskie pomysty. @
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8 Wizualizacje oswietlenia lotniska

w Kopenhadze wykonana przez
LUG Light Factory
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Budowanie wizerunku
przedsiebiorstwa

rodzinnego

Wielu wtascicieli przedsiebiorstw rodzinnych
uwaza, ze budowanie wizerunku ich firmy jest
niepotrzebne. Uwazajg oni, ze ,dobry towar” oraz
wysokiej jakosci Swiadczone ustugi” obronig sie
same.! | tak jest. Pozostaje tylko jedna kwestia: jak
o tym wszystkim dowiedzg sie potencjalni klienci?

Dobrze przygotowana i prowadzona kampania
wizerunkowa przedsiebiorstwa rodzinnego, na-
wet tego, ktore jest obecne na rynku od lat, moze
pozwoli¢ na odroznienie sie od konkurencji oraz
dziata¢ na rzecz wzrostu i dtugoterminowej ren-
townosci. Silna i rozpoznawalna marka przyczynia

dr Alicja Hadrys-Nowak
Dyrektor Centrum
Przedsiebiorstw
Rodzinnych Spétka
Celowa Uniwersytetu
Ekonomicznego

w Poznaniu, Ekspert
Instytutu Biznesu
Rodzinnego

sie do podniesienia wartosci prowadzonej dziatal-
nosci. Szacuje sie, ze 60% wartosci najwiekszych
spotek notowanych na Wall Street stanowig war-
tosci niematerialne i prawne stworzone przez silne



marki. Ponizej przedstawiam kilka zasad, ktore
warto wykorzystac dla rozwoju marki.

Marka to cos wiecej niz logo

i kampania reklamowa

Reklamy i promocje z pewnoscig pomoga w bu-
dowaniu swiadomosci przedsiebiorstwa rodzinne-
go, ale nie zawsze przektadajg sie na roznicowa-
nie marki i tworzenie kapitatu wtasnego. Przekaz
kampanii reklamowej powinien byc skierowany na
roznice pomiedzy przedsiebiorstwem rodzinnym
ajego konkurencjg. Zasada jest prosta: bez odroz-
nienia sie nie tworzy sie wartosci i tym samym nie
ma co liczy¢ na poprawe zyskow.

Osiagniecie znaczacego
zroznicowania marki jest
zakorzenione w zrozumieniu emocji
klientow

Klienci mogg skorzystac z wielu produktow lub
ustug dostepnych na rynku, jednak bedg wybierac
te, ktore zaspokojg ich potrzeby fizyczne i emo-
cjonalne. Najsilniejszg podstawg do wyrdznienia
marki jest zrozumienie potrzeb obecnych i przy-
sztych klientow. Okoto 90% konsumentow podej-
mujgc decyzje o zakupie opiera sie na emocjo-
nalnym spetnieniu. Dlatego tez stworzenie wokot
marki przedsiebiorstwa rodzinnego emocjonalnie
wciggajgcej historii jest kluczem do roznicowania
jego wizerunku.

Zaprojektuj swoje biuro tak, aby

jak najwiecej mowito o wizerunku,
ktory budujesz

Pierwsze wrazenie ma trwate skutki. W swojej
ksigzce pt. ,Blink” Malcolm Gladwell pisze, ze tyl-
ko kilka sekund zajmuje podswiadomosci wycig-
gnhiecie pozytywnych lub negatywnych wnioskow.
To, co widac na zewnatrz oraz wewnatrz wptywa
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Wizerunek czyli to, jak
postrzegaja nasze dziatania
inni, czy uwazaja, ze jestesmy
uczciwi, sumienni, znamy

sie na rzeczy itp., jest jednym
z najwazniejszych elementéw
kazdej podejmowanej
dziatalnosci.

rowniez na postrzeganie, na wyobrazenie tego,
czego mozemy sie spodziewac po Swiadczonych
ustugach lub produktach.

Konsekwentnie spetniaj lub nawet
przekraczaj oczekiwania klientow
Zadaniem i rolg reklamy oraz strony internetowej,
a takze profili w mediach spotecznosciowych,
jest kreowanie oczekiwan wobec przedsiebior-
stwa rodzinnego. Jezeli doswiadczenia klientow
stale przewyzszajg ich oczekiwania, wtedy taka
firma nie tylko zdobedzie zaufanie oraz lojalnosc
obecnych klientow, ale rowniez przyciggnie na-
stepnych. Kluczem do tego jest spojnosc wszyst-
kich elementow tworzgcych wizerunek firmy:
od pracownikdw, poprze miejsce, aranzacje po-
mieszczen, wystrdj, zapachy czy nawet muzyke.
Wazne jest aby okresli¢ wartosci, jakie beda okre-
slac wizerunek, np. jakosc, rzetelnosc¢, uczciwosc
itp. Nastepnie nalezy sie upewnic, ze caty zespot
rozumie, jak istotna jest jego rola w budowaniu
owego wizerunku.

Nieustannie pracuj aby poprawiac
wizerunek oraz jego znaczenie

Ciggte poprawianie jest uzasadnione tak dtugo,
jak dtugo wprowadzane ulepszenia stanowig



Dobrze zaprojektowany
wizerunek zapewnia przewage,
a najbardziej rentowne
przedsiewziecia to nie te, ktore
s3 najtansze, ale te, ktore sa
najlepiej postrzegane przez
klientow.

znaczaca roznice dla odbiorcow. Dlatego tez pla-
nujac, a nastepnie wprowadzajgc zmiany zawsze
nalezy pamietac¢ o tym, co naprawde odrdznia
dane przedsiebiorstwo od innych. Poza tym — jak
dowodzg badania — klienci z reguty niechetnie
odnoszg sie do zmian, poniewaz te czesto wy-
magajg dostosowan. Wprowadzajgc zatem zmiany
w przedsiebiorstwie, zadbajmy, by byty one dla
klientdw znaczgcymi ulepszeniami i aby nie spra-
wiaty im dodatkowych trudnosci w korzystaniu
z naszych produktow.

Strategia kreowania wizerunku
staje sie ostatecznie strategia
catego przedsiewziecia

Strategia wizerunkowa ma wptyw na kazdy aspekt
zarzadzania przedsiebiorstwem rodzinnym. Jed-
na z firm, ktdéra uwazana jest przez specjalistow
za najlepiej zarzgdzajgcg wizerunkiem na swie-
cie, ogtosita ostatnio reorganizacje swojej funkcji
marketingowej. Chcg oni skupic sie na holistycz-
nym zarzgdzaniu wizerunkiem tak, aby wszelkie
dziatania firmy, na kazdym poziomie decyzyjnym
byty ze sobg spojne i tym samym — wiarygodne.

Wizerunek czyli to, jak postrzegajg nasze dzia-
tania inni, czy uwazajg, ze jestesmy uczciwi,
sumienni, znamy sie na rzeczy itp., jest jednym

z najwazniejszych elementéw kazdej podejmo-
wanej dziatalnosci. Na stworzenie odpowiedniego
wizerunku potrzeba bardzo duzo czasu oraz prze-
myslanej strategii. Niestety, dobrg reputacje oraz
dobry wizerunek mozna straci¢ w ciggu chwili.
Dlatego tez warto jest korzystac z ustug specjali-
stow, ekspertow takich jak ksiegi, doradcy podat-
kowi czy prawnicy. O ile te wymienione sg coraz
czesciej wykorzystywane w prowadzeniu dzia-
talnosci przez przedsiebiorcow, o tyle doradztwo
w zakresie budowania wizerunku czy planowania
marketingowego jeszcze bardzo rzadko.

Aby dobrze zbudowac wizerunek, trzeba doktad-
nie wiedzie¢, kim jest klient danego przedsiebior-
stwa. Trzeba wiedzie¢, gdzie mieszka, co robi, ile
zarabia, jak wyglada. Jak sie zachowuje, gdzie robi
zakupy codzienne i okazjonalne? Ile ma lat, jest
singlem, czy gtowg rodziny? Czym sie pasjonuje?
Jedliklientem jestinna firma, wtedy rowniez nalezy
wiedzie¢ czym sie zajmuje,jakimi wartosciami sie
kieruje. Aby zatem prowadzi¢ wtasciwg kampanie
marketingowg i wizerunkowg, nalezy jak najwiecej
dowiedziec sie o obecnych, ale i potencjalnych
klientach, a takze o bezposredniej konkurencji.

Dobrze zaprojektowany wizerunek zapewnia
przewage, a najbardziej rentowne przedsiewzie-
cia to nie te, ktore sg najtansze, ale te, ktére sg
najlepiej postrzegane przez klientow. @

! Wyniki badania przeprowadzonego na prébie 150 wtascicieli
przedsiebiorstw rodzinnych nt. budowania wizerunku oraz swia-
domosci marki przedsiebiorstwa rodzinnego. Badanie zostato
przeprowadzone w okresie lipiec-pazdziernik 2015 roku.



Putapki
roZwoju

Zatozyciele polskich firm
rodzinnych pamietaja
zapewne okres organicznego
rozwoju w pierwszych latach
funkcjonowania swoich
przedsiebiorstw.

Wszyscy (pracownicy takze) autentycznie utozsa-
miali sie z firma, byli mocno zaangazowani, kazdy
czut sie odpowiedzialny za kazdy element funk-
cjonowania mtodego organizmu gospodarczego,
a petna informacja docierata bezposrednio do
kazdego. Firma byta elastyczna, decyzje podej-
mowano w racjonalnie krotkim czasie, a w sytuadji
kryzysu nastepowata petna mobilizacja, szybka
reakcja i nastawienie na rozwigzanie problemow.

Lata mijaty

Po latach firmy rozrosty sie, powstaty struktury
organizacyjne, procedury, systemy motywacyjne.
Pracownicy zaczeli utozsamiac sie juz nie z firmga,
ale z grupa (dziatem, zespotem), w ktorej przyszto
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Andrzej Bochenski
Nestor w firmie
inomAN. i)

Doradca w firmie PM
Doradztwo Gospodarcze

im Swiadczy¢ prace, a ich odpowiedzialnosc spa-
dta do poziomu przydzielonego zadania. Podobnie
dostep do informacji ograniczyt sie do poziomu
jednostek organizacyjnych, tworzac wyizolowane
silosy. Nastgpita minimalizacja zaangazowania przy
dazeniu do maksymalizacji korzysci finansowych.
Wydtuzyt i skomplikowat sie proces decyzyjny,
a w sytuacji kryzysowej trudna wspotpraca po-
zioma potegowata czesto zbyt dtugi czas reakgji.


http://www.winoman.pl

Czas na sukcesje

Po kilkudziesieciu latach rozwoju, kiedy przyszedt
czas na przekazanie firmy mtodszemu pokoleniu,
proba oglagdu stanu rodzinnego organizmu go-
spodarczego czesto wskazuje, ze nasze przed-
siebiorstwa obrosty technokratami i biurokracjg,
w strukturach namnozyty sie posrednie szczeble
kierownictwa i pojawity sie antagonizmy pomie-
dzy poszczegolnymi dziatami. Informacja stata sie
walutg, a dostep do niej stat sie wyznacznikiem
wtadzy. Wprowadzono budzetowanie, ze sledze-
niem odchylen i poszukiwaniem winnych, a zaan-
gazowanie zastgpita postawa roszczeniowa i ase-
kuracja. Kontrola i nagradzanie lub karanie staty sie
powszechng praktyka.

Pracowac inaczej

Aby uniknac takich negatywnych putapek roz-
WwOju, wyzwaniem staje sie takie zorganizowanie
firmy, ktore zapewni wydajnosc pracy i zaangazo-
wanie odpowiadajgce firmie zatozycielskiej, mimo
znacznie wiekszych rozmiarow.

Frederic Laloux opisuje* kilkanascie organizacji za-
trudniajgcych od 400 do 40 000 pracownikow,
o ptaskiej strukturze samoorganizujgcych sie, ma-
tych zespotow. W organizacjach tych nie ma prze-
tozonych i podwtadnych, nie ma stanowisk pracy
i zakresow obowigzkow. W zamian sg petnhione
ochotniczo role. Nie ma awansow, w zamian s3
ptynne zmiany rol w oparciu o wspolne uzgodnie-
nia cztonkdéw zespotu. Rekrutacja prowadzona jest
W oparciu o wywiady z kandydatami prowadzo-
ne przez przysztych kolegow z pracy, a wdraza-
nie nowo zatrudnionego pracownika przewiduje
szkolenia z umiejetnosci budowania relacji i kultu-
ry organizacyjnej firmy. Czas pracy jest elastycz-
ny i oparty na indywidualnych zobowigzaniach,
a wynagrodzenia sg ustanawiane (i roznicowane)

Po kilkudziesieciu latach
rozwoju, kiedy przyszedt
czas na przekazanie firmy
mtodszemu pokoleniu, préba
ogladu stanu rodzinnego
organizmu gospodarczego
czesto wskazuje, ze nasze
przedsiebiorstwa obrosty
technokratami i biurokracja.

przez pracownikdw w odniesieniu do wspolnie
wypracowanego poziomu wynagrodzenia zasad-
niczego. Brak jest motywowania finansowego, za
to mozliwa jest nagroda — udziat w zyskach. Pro-
cesy decyzyjne sg catkowicie zdecentralizowane,
ale oparte o wewnetrzny proces doradczy. Wszy-
scy majg dostep do wszelkiej informacji w czasie
rzeczywistym, wtgcznie z finansami i wynagro-
dzeniami. Nie ma zadnych mierzalnych celow
sprzedazowych, a budzetowanie ograniczone jest
do minimum bez sledzenia odchylen.

Przysztosc¢

Pionierskie organizacje opisane w ksigzce F. Laloux
nie wiedziaty o sobie nawzajem, eksperymento-
waty niezaleznie. Dziatajg w odmiennych lokaliza-
cjach i sektorach, ale mimo to wypracowaty zaska-
kujgco zbiezne praktyki nowatorskiego dziatania,
przynoszace biznesowe sukcesy. Nie jest to zatem
model teoretyczny czy utopijna wizja, ale dziata-
jace w rzeczywistosci organizmy biznesowe. Czy
przysztosc bedzie nalezata do takich organizacji? @

! Frederic Laloux, Pracowac¢ inaczej, Wydawnictwo Studio EMKA,
Warszawa, 2015



5 Jozef Mazur
w swoim zaktadzie
Urszula Hoffmann

trenerka pracy

z opowiescia,

specjalistka Counsellingu

Gestalt, wspétautorka

ksiazki ,,Moja historia,

moja firma - portrety

polskich przedsiebiorcow

rodzinnych”
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Whpisani
W pejzaz

Kiedy chodze ulicami Krakowa,
zauwazam, ze z miesigca

na miesigc ubywa matych
zaktadow rzemieslniczych
znajdujacych sie tam od wielu
lat.

Swoje mate warsztaty zamykajg szewcy, krawcy,
kusnierze, zegarmistrzowie. Zal mi tych miejsc,
ktore miaty swoj niepowtarzalny klimat, w kto-
rych miato sie wrazenie, ze czas stangt w miejscu.
Dlatego postanowitam porozmawiac¢ z kilkoma
starymi rzemieslnikami o ich pracy, zanim i ich
warsztaty nie znikng z pejzazu mojego miasta...

Moim pierwszym rozmowca jest pan Jézef Mazur,
ktérego zaktad tapicerski miesci sie w Krakowie,
na os. Stonecznym 11.

U. Hoffmann: Panie Jézefie, od jak dawna wyko-
nuje Pan zawodd tapicera?

Jozef Mazur: Dos¢ dawno skonczytem 70 lat,
a w zawodzie jestem od 15. roku zycia. Po szko-
le podstawowej poszedtem na trzyletnig praktyke
do ,prywaciarza”’, potem skonczytem jeszcze kurs



zawodowy. Zaraz potem podjgtem prace i praw-
dziwych umiejetnosci nabytem juz w praktyce. Me-
ble sg rozne, do kazdego trzeba podejsc inaczej,
pomyslec chwile jak sie do niego zabrac. Robie to
juz ponad 57 lat, wiec mam ten fach juz w jednym
palcu, czasami $ni mi sie nawet po nocach.

Najpierw pracowatem w Spotdzielni Cis w Krako-
wie, robilismy meble, rowniez tapicerowane. Tam
nauczytem sie fachu. W 1978 r. dostatem propo-
zycje od Prezesa, zeby razem z kolegg otworzyc¢
punkt tapicerski w Nowej Hucie, w miejscu nalezga-
cego do spotdzielni sklepu meblowego, ktory nie
przynosit dochoddw. A poniewaz zarobki w spot-
dzielni byty niewielkie, przyjatem propozycje majac
nadzieje, ze ,na swoim” zarobie wiecej. Z poczatku
tez nie byto zadnych kokosow, ale z czasem stane-
lismy na nogi, cho¢ lekko nie byto. Zeby co$ zaro-
bi¢, trzeba byto pracowac po 12-15 godz. Pamie-
tam stan wojenny, kiedy czesto kilka dni z rzedu
zostawatem na noc w pracy, bo godzina policyjna
uniemozliwiata mi powrdt do domu, jesli musiatem
skonczyc jakie$ zamowienie i zostac dtuzej. To nie
jest bardzo dochodowy fach. Za 8 godz. pracy nie
da sie dobrze zarobic¢, dalej musimy pracowac po
12 godz. Od kilku lat jest coraz trudniej. Pracujemy
wiecej, a pieniedzy jest mniej.

Kim sg Pana klienci? W sklepach jest teraz mno-
stwo mebli, ale sg one najczesciej kiepskiej jako-
$ci. Dlatego wielu ludzi woli od$wiezy¢ stare fo-
tele czy wersalki, ktére wcigz sg w dobrym stanie,
wymadgdaja jedynie nowej tapicerki.
Utrzymujemy sie gtownie dzieki starszym ludziom,
przywigzanym do swoich mebli, ktdrzy chcg im
przedtuzyc¢ zywot.

Mamy tez duzo zamodwien ze szpitali, domow
pomocy spotecznej. Wymieniamy tapicerke na

lezankach, fotelach, wozkach do przewozow

chorych. Widocznie bardziej im sie to optaci niz
kupowac nowe.

Czy ma Pan w swoim fachu duzg konkurencje?

Konkurencja nie jest zadnym problemem. Na ryn-
ku brak jest teraz takich fachowcow. Zlikwidowane
zostaty szkoty zawodowe, nie wiem, co bedzie jak
wymrze stare pokolenie fachowcow. Nie kazdemu
chce sie to robic. Tapicerka meblowa to jest na-
prawde ciezka praca, szczegolnie przy starych, an-
tycznych meblach. Renowacja antykow jest dosc
poptatna, ale wymaga mndstwa czasu i cierpli-
wosci. Nie ukrywam, ze ta praca daje mi tez duzg



satysfakcje. Kiedy klient przywozi stary, zniszczony

mebel, a odbiera taki, ktory wyglada jak nowy, to
mnie to cieszy. Ciggnie mnie do tej pracy, nie wy-
obrazam sobie bez niej zycia. Jak cztowiek lubi
SWO0jg prace, to robi jg z przyjemnoscig i wtedy tez
jest efekt. Mam wrazenie, ze my, starzy rzemiesl-
nicy bardziej czujemy sie odpowiedzialni za to, co
wychodzi spod naszej reki, gwarantujemy jakosc¢
swoim nazwiskiem. Dotrzymujemy tez terminow.
Mtodym juz tak na tym nie zalezy, zeby zadowoli¢
klienta, przywigzac go do siebie. Niedtugo juz nikt
nie bedzie naprawiat mebli, juz teraz wiekszosc¢
Z nich to sg takie ,jednorazowki”, jak sie zepsuja,
to trzeba wyrzucic i kupi¢ nowe.
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Nie ukrywam, ze ta praca

daje mi duzga satysfakcje.
Kiedy klient przywozi stary,
zniszczony mebel, a odbiera
taki, ktory wyglada jak nowy,
to mnie to cieszy. Ciaggnie mnie
do tej pracy, nie wyobrazam
sobie bez niej zycia.

Mogtby Pan juz dawno pdjsé na emeryture, a co-
dziennie przychodzi Pan do warsztatu. Dlaczego?
Jestem ,na swoim” od 1978 r., trudno powiedziec
jak dtugo jeszcze. Ale na pewno wole chodzi¢ do
pracy, niz siedzie¢ w domu i wystuchiwac ,trucia”
zony. Tu jestem pan na wtosciach. Przychodzg lu-
dzie, rozmawiam z nimi, a nie patrze bezczynnie
w okno. Jestem tu tyle lat, ze wszyscy w okolicy
mnie znajg. Kilka lat temu, to na prawie kazdej uli-
cy w Krakowie byt jakis rzemieslnik, teraz gdzies
wszyscy poznikali.

Dawniej nie dato sie otworzyc¢ zaktadu tak szybko
jak teraz, ze wystarczy zgtosic¢ firme w urzedzie.
Trzeba byto miec papiery mistrzowskie, by¢ w za-
wodzie minimum 7 lat, zeby moc otworzyc¢ zaktad
i wzigc jakichs uczniow na nauke.

Mam satysfakcje, bo tego, co umiem, wyuczy-
tem mojego syna i juz od wielu lat pracujemy ra-
zem. Jest juz dobrym fachowcem i wiem, ze nie
przyniesie wstydu naszemu nazwisku i przywroci
Swietnosc jeszcze niejednemu meblowi.

Bardzo dziekuje za rozmowe. ®



Dlaczego sukcesja

w firmach
rodzinnych

jest problemem

w Polsce?

Spotecznos¢ naukowcow i praktykow
zajmujacych sie fenomenem przedsiebiorstw
rodzinnych juz od dawna jest Swiadoma

znaczenia sukcesiji dla ich funkcjonowania,

wzrostu i rozwoju.

Biznesy, w ktorych aktualni przedsiebiorcy planu-
jg Z wyprzedzeniem kontynuacje swojego przed-
siewziecia i utrzymanie go w rekach mtodego
pokolenia rodziny, rozwijajg sie szybciej i lepie;.
Jednak takie przedsiebiorstwa rodzinne stanowig
mniejszos¢ w catej swojej populacji. Z obserwa-
cji i badan wynika, ze wiekszos¢ przedsiebiorcow,
zwtaszcza tych odnoszacych sukcesy, chciataby,
aby ich potomkowie przejeli to, co oni stworzy-
li i rozwineli, ale sg jakies ,okolicznosci”, ktore to

dr hab. Wojciech Popczyk

Uniwersytet todzki

utrudniajg. Otoz prazrodtem tych ,okolicznosci”
sg uwarunkowania socjologiczne/antropologicz-
ne a doktadniej moéwigc dominujacy typ rodziny
dwupokoleniowej (nuklearnej), egalitarnej lub nie-
egalitarnej, ktory wystepuje w wiekszosci krajow
zachodnich, USA i w Polsce tez.

Rodzina dwupokoleniowa
W rodzinie tego typu cztonkowie mtodego po-
kolenia majg swobode mysli, czyndw, wyborow



i po usamodzielnieniu sie odchodzg z domu ro-
dzinnego i zaktadajg wtasne gospodarstwa ro-
dzinne. W kulturze tej wiadomo, ze rodzice nie
beda zatrzymywac dzieci ani ich monitorowac
bez powodu, a dzieci odejda i utozg swoje zycie
zawodowe wedtug wtasnych aspiracji. Oczywiscie
proces socjalizacji, czyli wychowywanie mtodych
i przekazywanie im systemu wartosci, ma miejsce
i jest tym skuteczniejszy, im lepsza jest komuni-
kacja miedzy cztonkami rodziny. Komunikacja,
ktorej wynikiem sg kompromisy, jednomyslnosc
albo zgoda w kwestii ustalania norm moralno-
-etycznych i ich przestrzegania.
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Komunikacja miedzypokoleniowa
Warto bytoby, aby przedmiotem takiego komuni-

kowania sie miedzypokoleniowego staty sie — obok
norm moralnych — decyzje co do losu biznesu za-
rzadzanego przez aktualnych przedsiebiorcow ro-
dzinnych i aby komunikacje te rozpoczac¢ jeszcze
w okresie wczesnego rozwoju dziecka. Komuni-
kacja na ten istotny temat rozciggnieta w czasie
zaowocuje przemyslanym i dojrzatym wyborem
mtodych. Nie naruszy w zaden sposob fundamentu
kultury rodziny nuklearnej. Mtodzi nadal majg swo-
bode decyzji, moga mieszkac z dala od rodzicow,
ale wsrod realnych opcji kariery zawodowej jest



ta zwigzana z kontynuacjg biznesu rodzinnego na
wtasnych warunkach. Brak komunikacji lub nieefek-
tywna komunikacja (jednostronne narzucanie norm,
rywalizacja) co do przysztosci biznesu zmniejszaja
prawdopodobienstwo jego kontynuacji rodzinnej.

Nie do przecenienia jest angazowanie mtodych
W przedsiebiorczych rodzinach nuklearnych w do-
rywczg prace na rzecz biznesu w czasie wolnym
od nauki i szczegdlne gratyfikowanie ich za ten
dodatkowy wysitek, ktory w miare uptywu czasu
moze przerodzic¢ sie w pasje. Ponadto, czas spe-
dzony wspolnie w miejscu pracy zwieksza czesto-
tliwosc i gtebokosc interakcji miedzy pokoleniowej,
co z kolei powieksza zasoby kapitatu spotecznego.
Inng pozytywng konsekwencjg niezobowigzujgcej
obecnosci mtodych w srodowisku biznesu jest ich
praktyczna nauka zachowan przedsiebiorczych,
a stopniowe dopuszczanie mtodych do podej-
mowania decyzji ksztattuje ich orientacje przed-
siebiorcza: zarzgdzanie ryzykiem, innowacyjnosc
i proaktywnosc. Sa to bezcenne kompetencje zy-
ciowe i zawodowe bez wzgledu na przysztg sciezke
kariery zawodowej, ktore — niestety — nie sg ksztat-
cone w naszym systemie oswiaty w przeciwien-
stwie do systemow w innych krajach na swiecie.

Modele sukcesji

W przypadku odmiany egalitarnej rodziny dwu-
pokoleniowej problemy z sukcesjg mogg jeszcze
dotyczyc¢ zasady rownego traktowania wszystkich
cztonkdw mtodego pokolenia w podziale ewen-
tualnej masy spadkowej seniorow, w tym biznesu.
W krajach zachodnich czesto sprzedaje sie biznes,
a pienigdze tak uzyskane dzieli sie rowno miedzy
mtodymi. U nas w Polsce zasade rownosci trak-
towania wszystkich dzieci bez wzgledu na to, czy
Sg zaangazowane w biznes, czy nie, realizuje sie
poprzez dystrybucje rownych udziatow w biznesie

miedzy nimi. Rodzi sie wtedy naturalna sprzecz-
nos¢ interesdw miedzy tymi zaangazowanymi
w biznes a tymi, ktorzy nie wigzg swojej kariery
zawodowej z nim.

Rodziny wielopokoleniowe

Z kolei w kulturze przedsiebiorczych rodzin wielo-
pokoleniowych nie ma w zasadzie problemow
z obecnoscig kandydatow na sukcesorow. Wyste-
pujg tam jednak czesciej konflikty miedzy nimi, jesli
jestich wieksza ilos¢, rywalizacja i niedostateczna
motywacja do ksztatcenia, nabywania i rozwo-
ju kompetencji zwigzanych z zarzgdzaniem biz-
nesem. Rodzina taka ma strukture patriarchalna,
na czele ktorej jest gtowa rodziny podejmujgca
wszystkie kluczowe decyzje zyciowe i zawodowe
dotyczgce cztonkdw rodziny i samego biznesu
(komunikacja oparta na narzucaniu norm). Na-
wet trzy pokolenia rodziny zamieszkujg wspolne
gospodarstwo domowe lub lokujg sie w bliskim
sgsiedztwie. Taki typ rodziny dominuje w Azji, we
Wtoszech, w Ameryce Potudniowej i na Wschodzie
Europy. U nas w Polsce mozemy spotkac kultury
wielopokoleniowe wsrod Gorali, na Wschodzie
Polski lub w srodowiskach rolniczych. Problemy
z sukcesjg moga wystepowac takze w tej kulturze,
ale natura ich jest inna niz w przypadku kultury
rodziny dwupokoleniowe].

Uwarunkowania socjologiczno-antropologiczne
powodujg, iz problemy z sukcesjg w przedsiebior-
stwach rodzinnych majg charakter strukturalny.
Byty, sg i beda, bez wzgledu na to, czy nam sie to
podoba, czy nie. Regularna edukacja na temat spe-
cyfiki funkcjonowania ,rodzinnych” i zwiekszanie
ich swiadomosci w zakresie wyzwan sukcesyjnych
i roli komunikacji miedzypokoleniowej i wewnatrz-
pokoleniowej w stawianiu im czota wydajg sie byc¢
jedynym, najbardziej racjonalnym postulatem. @



Sukcesja
biznesu

czy sukcesja

majatku
rodzinnego?

Przekazanie firmy nastepcom
nie zawsze jest mozliwe. Wtedy
pozostaje sukcesja majatku.

Wie pan, u mnie z sukcesjg bedzie krucho... Syn nie
chce, corka nie chce, mam coraz wiekszy dylemat,
co z tym wszystkim zrobic? — takie pytania usty-
szatem w kuluarach ostatnich u-Rodzin w Opolu.
Okazuje sie, ze w wielu firmach rodzinnych suk-
cesja biznesu stoi pod sporym znakiem zapytania.

Czasem sukcesor lub sukcesorzy wahajg sie, czy
chca przejac na siebie odpowiedzialnosc za firme
i jej dalszy rozwdj. Nie zawsze widzg przysztosc
w branzy reprezentowanej przez firme zatozo-
na 20 czy 30 lat wczesniej, a czasem chcieliby
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realizowac¢ sie w biznesie, lecz niekoniecznie
w tym segmencie. Albo zupetnie nie widzg siebie
w roli przedsiebiorcy, osoby zarzadzajacej, a na-
wet pasywnego udziatowca i majg inne plany na
zycie. Rodzice przewaznie widzieliby dzieci u ste-
row rodzinnego biznesu za nastepne 20 lat. Ale
przeciez nie da sie tego robic¢ na site. Czy wow-
czas rzeczywiscie powinnismy zaprzestac¢ rozwa-
zan na temat sukces;ji? Oczywiscie, ze nie!

Biznes to tylko jeden ze sktadnikow

majatku

Sprébujmy przyjac nastepujgcy perspektywe: je-
steSmy rodzing biznesowg, ktéra sktada sie przy-
najmniej z kilku osob. Kazda z nich realizuje wta-
sng sciezke zyciowga, zawodowg, rodzinng. Ma
wtasne zainteresowania, sposoéb na zycie i pomyst
na siebie. Jesli wszyscy cztonkowie rodziny zaan-
gazowani sg w rodzinne przedsiebiorstwo — wiele
nas tgczy. Mamy wspolne wartosci, nie wyobraza-
my sobie zycia bez rodzinnego biznesu i wspol-
nej pracy na jego rzecz. Ale nie zawsze tak jest.
W rodzinie pojawiajg sie howe osoby, zieciowie,
synowe, dzieci. Zmieniajg sie tez uwarunkowania
gospodarcze — pomysty sprzed 30 lat nie zawsze
gwarantujg dobrg perspektywe na przysztosc.

Biznes rodzinny — niezaleznie od jego wielkosci
i formy prawnej — jest tylko jednym ze sktadnikéw
rodzinnego majgtku. Obok niego sg nierucho-
mosci, moze gotdéwka, moze inne aktywa, ktore
pojawity sie wtasnie dlatego, ze biznes pozwala
zarabiac pienigdze. Struktura wtasnosci i forma
prawna jest bardzo istotna z punktu widzenia pra-
wa, ale popatrzmy teraz na catosc¢ funkcjonalnie.
Jako rodzina dysponujemy szeregiem aktywow
0 roznej wartosci, charakterze i zroznicowanych
wymogach z punktu widzenia zaangazowania
w zarzadzanie.

Wszystko, co posiadamy,
powinno czemus stuzyc¢. To
przeciez nasz majatek i on jest
dla nas, a nie my dla niego.
Jesli rzeczywiscie w ramach
procesu sukcesji biznesu

w rodzinie zapadna decyzje,
ze odstepujemy od planu
przekazania dziatajacej firmy
kolejnemu pokoleniu, konieczne
s3 inne decyzje.

Zasadnicze pytanie: po co nam
majatek?

Wszystko, co posiadamy, powinno czemus stuzyc.
To przeciez nasz majgtek i on jest dla nas, a nie
my dla niego. Jesli rzeczywiscie w ramach proce-
su sukcesji biznesu w rodzinie zapadng decyzje,
ze odstepujemy od planu przekazania dziatajgcej
firmy kolejnemu pokoleniu, konieczne sg inne de-
cyzje. Nalezy wéwczas — w sposob kontrolowany
i przemyslany na wielu ptaszczyznach — zmienic
charakterystyke majatku na taka, ktora postuzy ro-
dzinie i poszczegolnym jej cztonkom na nowym
etapie zycia.

By¢ moze firme nalezy sprzedac lub zamkngc,
albo tak zrestrukturyzowac sposdb zarzgdza-
nia, aby pozostawi¢ wtasnos¢ w rekach rodziny,
a zarzad powierzy¢ osobom z zewnatrz. Jesli
firme sprzedamy lub zlikwidujemy, pozostang
aktywa finansowe lub inne (np. nieruchomosci),
ktére mozna wykorzystac¢ inaczej — adekwatnie
do potrzeb rodziny. Podstawowe cele to zazwy-
czaj zabezpieczenie Seniorow oraz umozliwienie



dzieciom realizowania sie w rolach, ktore beda

dla nich odpowiednie. Na temat podziatu majat-
ku rodzinnego na Strefe Seniora i Strefe Juniora
pisatem juz w Relacjach (nr 3(11)/2015). A dzieci?
W oparciu o posiadane zasoby mogg rozpoczac
zupetnie nowy biznes, lub otrzymac srodki dajgce
przychod pasywny. Wszystko zalezy od struktury
majatku, jego wartoscii planéw wtascicieli. Moze-
my miec przeciez kilka roznych firm, gdzie kazda
zarzadzana jest przez inng osobe z rodziny i ade-
kwatnie do tego podzielona jest wtasnosc.

Sukcesja biznesu - czasem.
Sukcesja majatku - zawsze!
Niezaleznie zatem, czy uda sie przekazac dziatajg-
cg firme nastepnemu pokoleniu — jestesSmy rodzing
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i czeka nas sukcesja rodzinnego majatku. W wielu
branzach dobra koniunktura jest tylko przez okre-
Slony czas. Fakt, ze jesteSmy przedsiebiorcami, wy-
korzystujemy do tego, aby w tym czasie zarobic
pienigdze i pomnozy¢ majatek. Przeciez coraz
wieksza czes$c¢ rodzinnego majatku moze stuzyc
do tego, aby dostarczac¢ pasywnego przycho-
du. Wszystko zalezy od tego, w co poszczegolni
cztonkowie rodziny chcg sie angazowac. Dobrze
przemyslany plan sukcesji buduje sie miedzy inny-
mi wtasnie w oparciu o te zatozenia. Najlepiegj, jesli
zasady zarzgdzania rodzinnym majatkiem skodyfi-
kowane sg w Konstytucji Rodzinnej. ®



‘czyli praktyczne wskazowki, jak
przygotowac sobie podatny grunt
do wdrazania zmian

Patrzgc na popularne modele wprowadzania
zmian mozna dojs¢ do wniosku, ze wystarczy
wszystko zaplanowac, zeby poszto gtadko. Zgod-
nie z logikg opracowujesz wiec pomyst. Okre-
slasz nowe procesy, role i zadania. Uwzgledniasz
niezbedne zasoby. | przychodzi ten dzien, kiedy
dowiadujesz sie niespodziewanie, ze ,nie mamy
czasu, zeby to teraz zrobic”, bo ,to nie jest dobry
moment”, a zresztg ,nie ma sensu naprawiac tego,
co nie jest popsute”. Znasz to?

Niedasizm pospolity

Opor to zupetnie naturalne zjawisko. Niezaleznie
od stanowiska, ludzie bedg musieli zainwestowac
w zmiane swoj czas i energie. Trzeba bedzie na-
uczyc sie czego$ nowego, zmieni¢ nawykii sposob

Ewa Tomczak

trener biznesu,
konsultant

i marketingowiec z pasja

do ludz,

myslenia. Przyjdzie czas stawi¢ czoto niepewnej
przysztosci i na nowo sie w niej odnalez¢. To wy-
sitek i ryzyko. Zarowno cztonkowie rodziny, jak
i pozostali wspotpracownicy stracg, przynajmniej
na chwile, poczucie bezpieczenstwa.

Jak przezywamy strate?
Reakcje ludzi w sytuacji waznych zmian dobrze
opisuje cykl zalu opracowany na bazie publikacji


http://www.ewatomczak.pl

szwajcarskiej psycholozki dr Elisabeth Kubler-
-Ross. Materiat, ktory pierwotnie dotyczyt przy-
blizenia perspektywy nieuleczalnie chorego
pacjental, zostat z powodzeniem wykorzystany
w praktyce zarzgdzania zmiang. Okazuje sig, ze
rowniez w tym przypadku ludzie stajg przed ry-
zykiem potencjalnie duzych strat.

Wedtug modelu, na informacje o zmianie pierw-
sze pojawiajg sie zaprzeczenie i niedowierzanie.
.U nas to nie przejdzie. W zesztym roku tez miaty
by¢ zmiany i nic z tego nie wyszto.” Po tej fazie
przychodzi etap ztosci i agresji. Pojawiajg sie pro-
testy, przeszkadzanie i stychac obiekcje. ,Po co
nam w ogole te zmiany? S3 zupetnie niepotrzeb-
ne!” Kolejnym krokiem jest doswiadczenie smutku
i poczucia straty. Wtedy rozstajemy sie ze stary-
mi nawykami. Kiedy naprawde odpuscimy prze-
sztosc, pojawia sie akceptacja. Wtedy dopiero je-
stesmy gotowi do eksperymentowania z nowym.

Jak minimalizowaé poczucie
niepewnosci i zagrozenia, ktore
powoduje takie reakcje?

Oto trzy wskazowki

WSKAZOWKA #1 — JEDNOMYSLNOSC | JASNY
KOMUNIKAT

Wedtug badan postawa menadzerow najwyzszego
szczebla jest obecnie najczesciej wskazywanym
czynnikiem, ktory wptywa pozytywnie na wynik
wdrozenia zmiany (ponad 76%)2. Petne przekona-
nie i jednomyslne poparcie wtascicieli dla wpro-
wadzanych zmian sg wiec kluczowe. Bez tego
usprawnienie ma niewielkie szanse powodzenia.

POt zartem wspominane czasem ,wystanie wspol-
nika na wakacje’, zeby pod jego nieobecnosc
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Akceptacja Zaprzeczenie

£, Cykl zalu

wprowadzi¢ zmiany, moze w dtuzszej perspekty-
wie przynies$c¢ optakane skutki. Brak spdjnosci na
najwyzszym szczeblu zmniejsza zaufanie wspot-
pracownikow do wdrazanych dziatan.

Kierownictwo firmy to wzor zachowan i poste-
powania dla pozostatych pracownikow. Badzcie
zmiang, ktorg chcecie wdrozy¢. Zbudujcie jeden
front. Mowcie jednym gtosem.

WSKAZOWKA #2 — KOMUNIKACJA | EDUKACJA
Wprowadzajgc usprawnienia, nie mozna sie ko-
munikowac ,za bardzo”. W tym przypadku im
wiecej wykorzystamy mozliwosci dotarcia do
wspotpracownikow, tym lepiej. Nie wszyscy s3
na czwartkowej kolacji u mamy i jesli przy stole
zapadajg wazne dla procesu ustalenia, warto je
komunikowac wspotpracownikom.

Przekazywane informacje powinny byc¢ szcze-
re, spojne i czytelne. Wazne, zeby docieraty



Opor moze objawiac sie w réznej
formie i natezeniu. Nalezy sie
go jednak spodziewa¢ przy
wprowadzaniu kazdej zmiany.
Warto pamietac¢, ze proba
zwalczenia go sitag wywotuje
agresje i wzmacnia niechec¢ do
nowego.

z wyprzedzeniem, dajgc mozliwos¢ dwustronne;j
komunikacji. Zadawane pytania, zgtaszane uwagi
i sugestie, to znak zaangazowania pracownikow
i tego, ze chcg wtaczyc sie w proces.

Otwarta, dwustronna komunikacja jest narze-
dziem, ktore zminimalizuje powstawanie plo-
tek i oporu wynikajgcego z niedoinformowania.
Zaplanujcie schemat przekazywania informacji
wczesniej i wybierzcie osobe, ktora bedzie dbata
o ten obszar.

WSKAZOWKA #3 — KORZYSTANIE Z PELNEGO
POTENCJALU

W tych firmach rodzinnych, w ktorych wtadza
jest silnie skupiona w rekach wtasciciela, czesto
jest on jedynym zrodtem pomystow i inicjatorem
zmian. Jesli osoba taka jest szczegdlnie kreatyw-
na, przedsiebiorstwo moze catkiem niezle funk-
cjonowac przez wiele lat.

Nikt nie ma jednak monopolu na nowe pomysty,
a zeby sie optymalnie sie rozwijac, warto korzystac
z kreatywnosci i zaangazowania wszystkich pra-
cownikoéw. Potwierdzaja to badania. 80% respon-
dentow uwaza uwolnienie tworczego potencjatu

za klucz do wzrostu®. Wspodlnie wypracowane
rozwigzania sg lepsze, bo uwzgledniajg réznorod-
ne potrzeby i perspektywy, ktérych nie widac ze
szczytu. Skutkiem ubocznym jest to, ze pracowni-
Cy Czujg sie bardziej zmotywowani, bo majg realny
wptyw na swojg prace i dziatanie firmy.

Zeby mie¢ dobry pomyst, trzeba najpierw mie¢
duzo pomystow, a o te najtatwiej w tworczych,
miedzydziatowych grupach. Inicjujcie i wspieraj-
cie wspolne rozwigzywanie problemow i oddolne
propozycje usprawnien.

Sojusz zamiast wojny

Opor moze objawiac sie w roznej formie i nateze-
niu. Nalezy sie go jednak spodziewac przy wpro-
wadzaniu kazdej zmiany. Warto pamietac, ze proba
zwalczenia go sitg wywotuje agresje i wzmacnia
niechec¢ do nowego. Rowniez ignorowanie nie jest
dobrym wyjsciem . To, ze nie mdéwimy o proble-
mach, nie sprawia, ze one znikaja.

Kiedy wiec dostrzezesz opor, warto zaczgc od za-
akceptowania jego obecnosci. Kiedy potraktujesz
go jako czesciowego sprzymierzenca, odkryjesz
i nazwiesz prawdziwe obawy oraz potrzeby, ktére
sie za nim skrywajg. Wtedy tatwiej bedzie sobie
z nimi poradzi¢. | tym, ktorzy oporujg, i Tobie. ®

! E. Kubler-Ross ,Rozmowy o $mierci i umieraniu”

2 Szkota Zarzadzania Zmiang ,Ogolnopolskie badanie zarzadza-
nia zmiang, Wroctaw 2015". Podobne stanowisko zaprezentowat
wczesniej J. P. Kotter, ,Przewodzenie procesowi zmian: przyczyny
niepowodzen.”, Harvard Business Review Polska 2004

3 Adobe Systems, komunikat prasowy, 23 kwietnia 2012; badanie
zostato przeprowadzone wsrdd pieciu tysiecy ludzi



Klimat organizacyjny
a motywacja do pracy

1 wyniki firmy

Dobrze ptacimy, a ludzie z pracy odchodzs.
Co wptywa na odczucia pracownikow?

Wysoka ptaca nie zawsze idzie w parze z duza
motywacjg pracownikow. To wtedy, gdy badajgc
klimat organizacyjny stwierdzamy dos¢ wysoki
poziom frustracji pracownikow w kilku istotnych
dla klimatu obszarach. Natomiast poprawa klima-
tu organizacyjnego zdecydowanie pozytywnie
wptywa na motywacje, poprawia efektywnosc¢
zespotu i podnosi zyski firmy.

Czym jest klimat organizacyjny? To subiektywne
odczucia pracownikéw co do tego, jaka jest ,at-
mosfera” w ich konkretnym miejscu pracy. Klimat
organizacyjny jest zjawiskiem krotkoterminowym,
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Wiestawa Machalica

psycholog, trener
tworzonym przez aktual- biznesu, koordynator
nych lideréw, zarzgdza-
jacych. Liderzy mogg go
2, ekspert Instytutu
Biznesu Rodzinnego

tatwo stworzyc lub zmie-
ni¢. Z przyjsciem nowego
lidera klimat moze ulec
catkowitej zmianie.

Inaczej jest z kulturg organizacyjna, ktora jest
trwata, dtugoterminowa i nie ulega tatwo zmia-
nie. Kultura organizacyjna to gteboko zakorzenio-
ny charakter firmy, ktory wynika z dtugotrwatego
stosowania formalnych i nieformalnych systemow,

merytoryczny i doradca
projektu Firmy Rodzinne



wartosci, zasad, norm zachowania, zwyczajow,
rytuatow i tradycji.

Czynniki wptywajace na klimat

organizacyjny — magiczna szdéstka
Klarownos¢ — to takie poczucie pracownika,
ze wie czego sie od niego osobiscie oczeku-
je. Jednoczesnie pracownik rozumie, jakie sg
cele i zadania firmy, jak to co on robi, wigze sie
z tymi celami. Czyli rozumie misje firmy, kieru-
nek w jakim sie ona rozwija ale tez zadania jakie
poszczegolni pracownicy realizujg w zgodzie
z celami. Pytania: Czy pracownicy znajg cele:
swoje, firmy i swoje w firmie? Czy majg wizje
rozwoju firmy?
Standardy — to waga, jaka firma przywigzuje
do angazowania sie pracownikow w realiza-
cje zadan; wazna jest jakos¢ wykonania zadan
oraz doskonalenie sie. Pytania: Jak wazne jest
w firmie doskonate wykonanie pracy? Czy
pracownicy otrzymuja informacje zwrotne —
pozytywne i negatywne? Czy toleruje sie prze-
cietnos¢?
Nagradzanie — to poczucie docenienia, uznania.
Pytania: Czy nagrody przewazajg nad karami?
Czy nagrody zalezne sg od osiggniec?
Odpowiedzialnos¢ — to takie poczucie pracow-
nika, ze wykorzystywane sg jego kompetencje
poprzez delegowanie zadan i prac. Poczucie
niezaleznosci, autonomia, mozliwosc¢ podej-
mowania samodzielnie zadan. Pytania: Czy de-
leguje sie zadania, odpowiedzialnos$c¢ i upraw-
nienia decyzyjne? W jaki sposéb sprawowana
jest kontrola? Jak traktuje sie podejmowanie
rozsadnego ryzyka?
Elastycznos¢ — to poczucie ograniczen w firmie,
stopnia zbiurokratyzowania, otwarcia na nowe
pomysty. Pytania: Czy pracownicy czuja sie
swobodnie? Jak przyjmuje sie nowe pomysty?

Zaangazowanie zespotu — to poczucie by-
cia zespotem, chec wspodtpracy, zadowolenie
Z pracy, poczucie dumy. Pytania: Czy pracow-
nicy sg dumni z pracy w firmie? Czy sprawnie
rozwigzujg konflikty? Czy sg sktonni poswiecié¢
dodatkowy wysitek dla wspoélnych celéw?

Czynniki klimatu organizacyjnego, w ktérych za-
uwazamy najwiekszg luke (rozdzwiek) miedzy
oczekiwaniami pracownikdéw a wymaganiami sta-
wianymi przez menadzerdw, stanowig o ztym kli-
macie | nad tg zmiang trzeba popracowac. Zmniej-
szenie, zamkniecie tej luki ma duzy wptyw na
poprawe klimatu i wzrost efektywnosci zespotow.

Ktore luki w naszych firmach sg najwieksze? Czyli
nad czym i jak popracowac aby poprawic¢ klimat
organizacyjny?

Istotne dla poprawy klimatu jest nie to, ktére czyn-
niki sg wazniejsze od innych, ale to, w ktorych ist-
niejg najwieksze luki miedzy stanem faktycznym
a oczekiwaniami pracownikow. Z naszych do-
Swiadczen, badan w polskich firmach wynika ze
najwieksze luki powstajg w czynnikach: nagradza-
nie, elastycznosc i klarownos$c¢. Majg one zatem
najwiekszy wptyw na poczucie dobrego klimatu
organizacyjnego i nad tymi czynnikami nalezatoby
popracowac.

Nagradzanie, to wynagradzanie
finansowe i uznanie

Wynagradzanie jest niezbyt trwatym narzedziem
zwiekszania motywacji poniewaz pracownicy
dosc tatwo sie do niego przyzwyczajajg i oczekujg
coraz wiecej. Natomiast uznanie, przejawiajace sie
w chwaleniu, docenianiu poprzez rozne sposoby
niematerialne jest zdecydowanie bardziej skutecz-
ne. Niestety w naszych firmach menadzerowie nie



doceniajg tego stymulatora, bardzo rzadko chwalg
pracownikéw, pochwaty sg na ogot zdawkowe,
ogolnikowe.

Wyrazanie uznania dla pracy poszczegolnych pra-
cownikow jest niezmiernie istotne dla budowania
dobrego klimatu. Rzadko jest jednak stosowane,
poniewaz nie mamy pozytywnych wzorcow kul-
turowych. Najczesciej stosujemy krytyke uwazajac,
ze jest ona naturalna i powinna motywowac. Oba-
wiamy sie tez, ze pochwaty mogg brzmiec sztucz-
nie i by¢ mniej skuteczne niz krytyka.

Poniewaz pracownicy, zardbwno ci z rodziny, jak
i spoza rodziny, oczekujg rzetelnych stow uznania,
pochwaty, docenienia, a najczesciej ich nie otrzy-
mujg. Zmniejszenie luki miedzy ich oczekiwaniem
a stanem jaki jest, to bardzo dobry sposob na po-
prawienie klimatu organizacyjnego, a tym samym
zwiekszenie motywacji do pracy, w dalszej kolej-
nosci zwiekszenie wynikow firmy. Czyli stosujmy
roznorodne formy uznania.

Poziom elastycznosci postrzegany przez pracow-
nikdw ogranicza biurokracja (hadmiar ogranicza-
jacych regulaminow, procedur...), a zwieksza inno-
wacyjnosc, otwartos¢ na nowe pomysty

Niski poziom elastycznosci moze zagrazac roz-
wojowi firmy. Wazne dla poprawy klimatu jest aby
menadzer zmnigjszyt luke miedzy oczekiwaniem
cztonkdw zespotu a stanem elastycznosci jaki jest.
Niezwykle istotna jest uwaznosc¢ i swiadome za-
rzgdzanie. Niektorzy pracownicy oczekujg wiek-
szej elastycznosci, samodzielnosci, tak by mogli
realizowac swoje innowacyjne pomysty, inni na-
tomiast potrzebujg wiecej statosci, zasad, proce-
dur (np. w ksiegowosci). Aby pobudzi¢ pracow-
nikow do samodzielnosci, elastycznosci mozna
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skorzystac z hasta jednego z menadzerow: ,zatatw
to sam, ale jesli nie czujesz sie na sitach, zadzwon
do mnie”. Gwarantuje to poczucie bezpieczenstwa
pracownikowi podczas ,wypraw innowacyjnych”.

Klarownos¢ to czynnik najsilniej
powiazany z wydajnoscia
pracownika

Menadzerowie nie radzg sobie z zaspokojeniem
oczekiwan pracownikow w zakresie klarownosci.
Najczesciej dlatego, iz koncentrujg sie na tym, co
trzeba zrobic¢ w aktualnej sytuacji, a prawie catko-
wicie pomijajg to, dokad firma zmierza, jej misje,
kierunek rozwoju, cele dtugoterminowe. A jesz-
cze rzadziej informujg jaki jest cel, sens i miejsce
pracownika w budowaniu, rozwijaniu firmy. Ten
brak rozumienia kierunku rozwoju firmy i swoje-
go W niej miejsca jest przyczyna niskiej motywacji
i czesto rezygnacji z pracy.

Stworzenie zdrowego i motywujgcego klimatu or-
ganizacyjnego w zespole to rzadkie dobro, ktore
moze tworzyc¢ przewage konkurencyjng na rynku.
No i nie wymaga duzych naktadow finansowych.
Wymaga jednak inteligencji emocjonalnej i spo-
tecznej, odwagi i stanowczosci, zrozumienia tego,
co nalezy zrobic, aby ten klimat zbudowac, utrzy-
mac czy poprawic.

Przedstawione trudnosci w obszarze klimatu or-
ganizacyjnego mozna pokonac, stosujgc Swia-
domie odpowiednie style zarzadzania i wprowa-
dzajac stan naprawczy. Dobrze jest miec¢ wiedze,
ktore style sg odpowiednie do przetamania trud-
nosci wystepujgcych w danym czynniku klimatu
w firmie. Stylow jest szes¢, a wybor witasciwych
jest najskuteczniejszym narzedziem poprawy kli-
matu organizacyjnego.

O stylach zarzadzania — w nastepnym numerze. ®



g

dr Alicja Winnicka-
-Popczyk

Katedra Finansow

i Strategii
Przedsiebiorstwa
Uniwersytet todzki

-~
-

~ Dlaczego
tak trudno

-. badac firmy

rodzinne?

(z doswiadczen
wtasnych)

Badanie przedsiebiorczosci
rodzinnej jest trudne ze
wzgledow metodologicznych
1 wizerunkowych.

Badania firm rodzinnych majg na celu poznanie
mechanizmow funkcjonowania oraz potrzeb
rozwojowych tych podmiotow. Zdobytg tg drogg
wiedze mozna wykorzystac dla wsparcia biznesu
rodzinnego w przypadku wystapienia ewentual-
nych problemow, a takze wyprzedzajgco, chcac
przyspieszycC jego procesy wzrostowe. Badanie
przedsiebiorczosci rodzinnej nastrecza jednak
wielu trudnosci, gtéwnie o charakterze metodo-
logicznym i wizerunkowym.



Problemy metodologiczne

Wsrod problemow metodologicznych na pierw-
sze miejsce wysuwa sie brak wypracowania, za-
akceptowania i upowszechnienia jednoznacz-
nej definicji firmy rodzinnej. Postugiwanie sie
definicjg stworzong kazdorazowo na potrzeby
konkretnych badan sprawia, ze ich wyniki mogg
okazac sie nieporéwnywalne w skali krajowej
i miedzynarodowej. Tak sie zresztg dzieje, ba-
dania tego samego problemu czesto przynosza
rozbiezne rezultaty. Jednoczesdnie powstaje py-
tanie, czy ze wzgledu na roznorodnosc przed-
siebiorstw rodzinnych celowym, sensownym
i w ogole mozliwym bedzie stworzenie takiej
jednej uniwersalnej definicji? Czy nie lepigj sfor-
mutowac definicje kolejno mikro, matych, sred-
nich i duzych (ale prywatnych) firm rodzinnych?
W przypadku spdtek publicznych (,gietdowych”)
nalezatoby natomiast obowigzkowo uscislic,
ktora firma jest rodzinna? Czy wystarczy, ze ro-
dzina tylko kontroluje wtasnos¢, czy powinna
rownolegle petni¢ wiodgce funkcje w zarzgdzie
i radzie nadzorczej?

Konsekwencjg istnienia odrebnych definicji
w zaleznosci od typu przedsiebiorstwa rodzin-
nego bedzie koniecznos¢ przeprowadzania
badan w obrebie konkretnych populacji wraz
z formutowaniem zindywidualizowanych dla
niej wnioskow. Podstawowym btedem jest ana-
lizowanie i wnioskowanie na podstawie przy-
padkowo dobranych, zasadniczo roznigcych sie
od siebie podmiotow.

Wielu badaczy nie moze oprzec sie pokusie ba-
dania wytgcznie publicznych firm rodzinnych
z rynku NewConnect i GPW S.A. w Warszawie,
zobligowanych do sporzadzania i publikacji
sprawozdan finansowych, raportow oraz opra-
cowywania i dystrybucji prospektow emisyj-
nych. tatwo naich podstawie tworzyc¢ statystyki
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Wszystkie szczesliwe rodziny sg

do siebie podobne,

kazda nieszczesliwa rodzina jest

nieszczesliwa na swdj sposob.”
Lew Totstoj ,Anna Karenina”

czy rankingi. Mozna to zrozumie¢, jednakze to
firmy mikro, mate, srednie i duze prywatne sta-
nowig zdecydowang wiekszos$¢ w gospodarce
i to one najczesciej potrzebuja wsparcia. Swia-
dome wykluczenie z programow badawczych
krzywdzi te podmioty oraz wypacza lub stwa-
rza niepetny obraz przedsiebiorczosci rodzinnej
w naszym kraju.

Niezmiernie istotny jest dobdr metod badaw-
czych wtasciwych dla przedsiebiorstw rodzin-
nych. Generalnie nie sprawdzajg sie i sg mato
przydatne metody ilosciowe, na skutek opisa-
nych wyzej przyczyn definicyjnych. Zdecydo-
wanie bardziej efektywne okazujg sie badania
jakosciowe, zwtaszcza metoda monograficzna
i jej szczegodlna odmiana — studium przypadku
(case study). W ramach metody monograficz-
nej najwiekszych korzysci przysparza technika
wywiadu pogtebionego i obserwacji uczestni-
czacej (jesliistnieje taka mozliwosc) oraz analiza
materiatow firmowych pierwotnych (nieprze-
tworzonych). Niestety, przeprowadzenie zaréw-
no wywiadu pogtebionego, jak i obserwacja nie
nalezg do tatwych przedsiewziec, ale to za ich
posrednictwem mozemy uzyskac informacje,
ktorych respondenci nie chcg przekazac wprost,
albo wrecz pragng je zataic¢. Bycie dobrym ob-
serwatorem wymaga natomiast nie tylko spo-
strzegawczosci, ale przede wszystkim umiejet-
nosci wtasciwej oceny i interpretacji tego, co
sie widzi i styszy, a to juz kwestia posiadanego



tzw. doswiadczenia zyciowego. Nie zaleca sie
przeprowadzania ankiety. W przypadku firm
rodzinnych odpowiedzi mogg by¢ obarczone
szczegolnie duzg dozg subiektywizmu, z uwagi
na silng kulture prywatnosci.

Czestym btedem jest przeprowadzanie badania
firm rodzinnych w wymiarze bezwzglednym,
tzn. bez porodwnania ich w badanym zakresie
Z tzw. probg kontrolng w formie nierodzinnych
odpowiednikéw. Badania bezwzgledne petnig
w zasadzie jedynie funkcje poznawczg, a ich
przydatnosc¢ naukowa moze byc¢ ograniczona.
Natomiast badania porownawcze (wzgledne) sg
zrodtem cennej wiedzy, nie tylko o wartosci po-
znawczej, ale takze normatywnej i aplikacyjne;.
Projekty badawcze wiekszosci osrodkow nauko-
wych na Swiecie prowadzone sg wtashie metodg
porownawcza.

Problemy wizerunkowe

Kwestie wizerunkowe firm rodzinnych mogg do-
starcza¢ badaczom jeszcze wiekszych proble-
mow. Na c6z ham bowiem doskonata metodolo-
gia, skoro materia badawcza ulegta odksztatceniu.
Z czego moze wynikac taka sytuacja?

Po pierwsze, firma rodzinna nie jest anonimo-
wa. Jak powiadajg Amerykanie, ,nazwisko ro-
dziny znajduje sie na szyldzie". Zdarza sie, ze
przedsiebiorstwa nie chcg, aby identyfikowac je
z podmiotami rodzinnymi, najczesciej z powodu
gteboko zakorzenionych komplekséw, powsta-
tych na skutek niewystarczajgco pozytywnego
lub wrecz negatywnego wizerunku przedsie-
biorczosci rodzinnej wsrdd lokalnej spoteczno-
$ci, w regionie, w kraju. Znane s3 nawet jesz-
cze dzis przyktady, ze wtasciciele prowadzacy

biznes rodzinny, wstydzg sie do tego przyznac,
bo przeciez to co$ gorszego i zupetnie nie na
te czasy.

Silna kultura prywatnosci utrudnia uzyskanie
szczerych odpowiedzi na tematy zwigzane cho-
ciazby z sukcesjg wtasnosci i wtadzy, dotyczace
finansow, zarzgdzania, konfliktdow rodzinnych
czy planoéw na przysztos¢ (mimo zapewnienia
o zachowaniu tajemnicy naukowej i stuzbowej).
Wielu z badanych czuje sie po prostu niekom-
fortowo, opowiadajgc o problemach swojej fir-
my, ma poczucie zdrady i naruszenia tajemnicy
swojej rodziny i prowadzonego przez nig przed-
siebiorstwa. Z satysfakcjg natomiast opowiada-
jg 0 odnoszonych sukcesach, bedgcych czesto
zastugg kolejnych pokolen rodziny. Tymcza-
sem wytrawnego badacza, bardziej interesujg
przyczyny niepowodzen i porazek, nawigzujac
do filozoficznego stwierdzenia Lwa Totstoja ze
wstepu do ,Anny Kareniny”.

Blaski pracy badacza firm
rodzinnych

Czy badania firm rodzinnych majg w takim razie
jakies pozytywne strony? Czy warto jest poznawac
firmy rodzinne? Odpowiedz brzmi zdecydowanie
twierdzgco. Poznajemy historie i dzien dzisiejszy
tych znanych i mniej znanych rodzin i firm; jestesmy
w stanie podpowiedziec, jak nalezy przeprowadzic
sukcesje; jak finansowac dziatalnosc¢ biezacq i roz-
wojowgq; jak udoskonali¢ zarzgdzanie, by wspoma-
gato rozwdj; jak pomodc w ztagodzeniu konfliktow
rodzinnych niszczgcych firme. A jesli widzimy owo-
ce swojej pracy, to juz wtedy wiemy na pewno, ze
warto pokonywac nawet powazne trudnosci, ba-
dajac te bardzo specyficzne podmioty. @



Wszystko zaczyna sie
od decyzji, aby...

Wtasne refleksje o firmie rodzinnej

Temat firm rodzinnych niezmiennie jest mi bar-
dzo bliski. Z uwaga sledze kolejne wydarzenia im
dedykowane, chetnie czytam o powstajacych
inicjatywach organizowanych na ich rzecz, a juz
najbardziej sie ciesze, kiedy dowiaduje sie o co-
raz czesciej gtosnych sukcesach przedsiebior-
cow rodzinnych. | tu oczywiscie nasuwa mi sie
pytanie, tak oczywiste, a zarazem tak trudne... jak
to sie dzieje, ze niektore firmy rodzinne z powo-
dzeniem kierujg swoje przedsiebiorstwa w strone
sukcesu, a innym nie udaje sie wybi¢, nadazy¢,
czy nawet przetrwac¢ na trudnym rynku petnym
konkurenciji...

Kazdy przeciez robi co moze!

Podazajac dalej za moimi myslami... przeciez naj-
czesciej w kazdym z takich przypadkow rodzina
jest zaangazowana w dziatalnos¢ rodzinng (mniej
lub bardziej), wtasciciel stara sie (jak moze) roz-
wija¢ swoje przedsiebiorstwo poswiecajgc mu
(mozliwie) najwiecej czasu. Kiedy pojawiajg sie
sukcesorzy, wytrwale dziatajg na rzecz rodzin-
nego biznesu, pomagajg, udzielajg sie i starajg sie
jak najlepiej przygotowac do swojej przysztej roli.
Oczywiscie sg tez czynniki zewnetrzne, gospodar-
cze, ekonomiczne, sytuacja na rynku, trendy, sytu-
acje nieprzewidziane... caty zestaw innych rzeczy,
ktore w rownej badz i wiekszej mierze wptywa-
Ja na sukces badz porazke przedsiebiorstwa. Ale
gdyby tak... wszystko zalezato tylko od... rodziny?

MOIMZDANIEM

Marietta
Lewandowska

Instytut Biznesu
Rodzinnego,
LEWANDOWSKA
| PARTNERZY

Wszystko zaczyna sie od
jednej decyzji
Przeczytatam niedawno takie jedno madre zda-
nie: ,wszystko zaczyna sie od decyzji, aby byc¢
szczesliwym”. Pomyslatam wtedy od razu, ze
odnoszac sie do firm rodzinnych, to zdanie po-
winno brzmie¢ inaczej — wszystko zaczyna sie
od decyzji, aby zatozy¢ firme. Albo od decyzji,
aby przekazac firme. Albo od jakiejkolwiek innej,
ale bardziej STRATEGICZNEJ decyzji. Bardzie;...
powaznej, realistycznej. Bo przeciez o szczesciu
chyba nie mozna decydowac¢ — ono albo jest,
albo go nie ma. Ale kiedy zaczetam sie nad tym
zastanawiac gtebiej, myslac o tych wszystkich
przypadkach, kiedy udana sukcesja zapewnita
przedsiebiorstwu trwatosc i sukces, kiedy zato-
zyciel firmy w momencie jej otwarcia chciat po
prostu realizowac swoje marzenia i pasje... kiedy
rodzina zjednoczyta sie, aby wspolnymi sitami
zabezpieczy¢ swojg przysztosc i razem realizo-
wac wspolng wizje... czy to nie sg wtasnie powo-
dy do szczescia? Albo raczej... czy to, ze kazda
z tych oséb podjeta decyzje o tym, aby podgzaé
za szczesciem, aby robi¢ w zyciu to, co sprawia
mu rados¢, aby prawdziwie byc¢ szczesliwym, nie
doprowadzito do sukcesu nie tylko w ich zyciu
prywatnym (osobistym), ale tez zawodowym?
Mysle, ze tak. | mysle, ze kazdy powinien zaczg€...
od takiej wtasnie decyzji. Aby by¢ szczesliwym
cztowiekiem. ®
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