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Ze swojg firmg szedfem po omacku, nadrabiatem pasja, zaangazowaniem, ciggle
byta to metoda préb i btedow, czy wyjdzie, czy nie. | tu nagle spotkatem takich sa-
mych wariatow, z takimi samymi problemami. Widze, ze jest ich mnéstwo, w kaz-
dej dziedzinie: dentysci, drukarze, farmaceuci, piekarze — i wszyscy dzielimy taka
sama pasje przedsiebiorczosci, te sama zytke ryzyka, ktadgc na szale caty swoj doro-
bek, spokodj, a wszyscy to sg fantastyczni ludzie. Ta swiadomos$¢ uwrazliwia, nadaje
sens codziennym dziataniom. Cztowiek czuje sie silniejszy, wazniejszy, upewniony
w tym, co robi.

Bernard Rozek, Rozek Brokers Group
uczestnik projektu ,Firmy rodzinne”






Stowo wstepne

BOZENA LUBLINSKA-KASPRZAK, PREZES PARP
ANDRZEJ J. BLIKLE, PREZES IFR

Szanowni Panstwo,

oddajemy Panstwu do ragk opracowanie, ktére powstato w wyniku doswiadczen zebranych podczas
pilotazowego projektu ,Firmy rodzinne’, realizowanego wspdlnie przez Polska Agencje Rozwoju
Przedsiebiorczosci (PARP) i stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych (IFR). Gtownym celem pro-
jektu byto przygotowanie metodologii edukacyjnego wsparcia firm rodzinnych w rozwoju przez
wskazanie drég radzenia sobie z wyzwaniami wynikajagcymi z rodzinnego charakteru firm oraz
uswiadomienie im potencjatu tkwigcego wiasnie w rodzinnosci firmy.

Przystepujac do realizacji projektu, zadalismy sobie pytanie, czy firmy rodzinne réznig sie w istotny
sposob od innych firm sektora mikro, matych i srednich przedsiebiorstw (MMSP) i czy w zwigzku
7 tym potrzebujg dodatkowego wsparcia. By na nie odpowiedzie¢, we wstepnej fazie realizacji pro-
jektu na zlecenie PARP zostato przeprowadzone ogdlnopolskie badanie firm rodzinnych. Wnioski
7 badania utwierdzity nas w przekonaniu, iz oprécz problemdw typowych dla sektora MMSP firmy
rodzinne stojg przed specyficznymi wyzwaniami. Maja rdwniez ogromny potencjat, ktéry odpo-
wiednio wykorzystany moze stac sie zrodtem ich przewagi konkurencyjnej na rynku.

W Polsce tematyka przedsiebiorczosci familijnej jest zdecydowanie niedoceniana. Firmy rodzinne
jako specyficzna grupa sa niedostrzegane, a na rynku szkoleniowo-doradczym brakuje oferty, ktéra
pomogtaby im poradzi¢ sobie z typowymi dla nich wyzwaniami. Wyzwania te — nieuswiadomione
w pore — moga prowadzi¢ do spowolnienia rozwoju firmy, a nawet do jej upadku. Jak przeprowa-
dzi¢ sukcesje, czyli jak przekaza¢ wtadze w firmie w rece nowego pokolenia? Jak pogodzi¢ strategie
rozwoju firmy z potrzebami i oczekiwaniami cztonkow rodziny? Jak taczy¢ prace w firmie i zycie
rodzinne tak, aby konflikty prywatne nie niszczyty relacji zawodowych i vice versa? Co jest wazniejsze
— dobro rodziny czy ekonomiczna sprawnos¢ firmy? Jak budowac specyficzny wzoér przywddztwa,
ktérego model ksztattowany jest przez kilka oséb z rodziny? To tylko te najbardziej podstawowe
zagadnienia, do ktérych warto, by kazdy zaangazowany w firme rodzinng podszedt z wielkg uwaga.
Wiascicielom takich przedsiebiorstw proponujemy, by juz na samym poczatku odpowiedzieli sobie
na jeszcze jedno, fundamentalne pytanie: czy jesteSmy rodzing, ktéra ma firme, czy firma, ktérg
zarzadza rodzina?

Polskie firmy rodzinne na ogdt nie eksponuja rodzinnego charakteru, a nawet czesto ten fakt ukry-
waja, Uwazajac, iz moze to byc kojarzone z mato profesjonalnym sposobem dziatania. Tymczasem
przedsiebiorstwa familijne, do ktérych grona naleza zardwno wielkie korporacje, jak i olbrzymia
liczba matych podmiotéw gospodarczych, odgrywajg bardzo wazng role we wszystkich krajach
Swiata. W Japonii, Stanach Zjednoczonych i krajach Europy Zachodniej tworza znaczacy procent
dochodu narodowego; nie do przecenienia jest rowniez ich rola we wschodzacych gospodarkach
Indii, Chin, Meksyku czy krajach afrykanskich. Podobnie jest w naszym kraju. Wyniki wspomnianego
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wyzej badania wykazujg, iz firmy rodzinne zatrudniajace przynajmniej jednego pracownika stano-
wig 36% wszystkich przedsiebiorstw sektora MMSP i wytwarzajg istotng cze$¢ dochodu narodo-
wego. Gdyby dodac do tego jednoosobowe dziatalnosci gospodarcze niezatrudniajgce pracowni-
kéw, ktdre nie zostaty objete badaniem, a ktére w wielu badaniach prowadzonych w innych krajach
sg zaliczane do firm rodzinnych, wéwczas odsetek przedsiebiorstw familijnych w sektorze MMSP
wynidstby 78%. A gdyby doliczy¢ firmy rolnicze, ktére rowniez zapewniaja prace ich wiascicielom -
procent bytby jeszcze wyzszy. To potezna sita, o ktorej warto pamietac.
Projekt,Firmy rodzinne”to pierwsza inicjatywa, w ktérej rodzinnos¢ przedsiebiorstwa jest wartoscia
nadrzedng, determinujaca dziatania podejmowane w jego ramach. W wydarzeniach edukacyjnych
organizowanych w ramach projektu wzieto udziat 300 oséb z ponad 100 firm. Byli to zaréwno nesto-
rzy — zatozyciele firm, jak i cztonkowie ich rodzin, potencjalni sukcesorzy, a takze kluczowi pracow-
nicy nie nalezacy do rodziny. Wsparcie, z ktérego mogli skorzystac¢, obejmowato warsztaty rozwoju
osobistego, szkolenia z zakresu szeroko pojetego zarzadzania, doradztwo we wdrazaniu w praktyce
wiedzy zdobytej podczas szkoler oraz spotkania i dyskusje z przedsiebiorcami rodzinnymi, ktorzy
skutecznie i z sukcesem prowadzg firme rodzinng i zechcieli podzieli¢ sie swoim dos$wiadczeniem.
Rozpoczynalismy realizacje projektu z wieloma obawami. Zdawalismy sobie sprawe, ze jest to
przedsiewziecie pionierskie, w ktérym nie bedzie mozna zastosowac sprawdzonych rozwigzan,
gdyz takich po prostu nie ma. Opieralismy sie na wtasnych doswiadczeniach (wiele oséb z kadry
merytorycznej projektu prowadzi firmy rodzinne), intuicji, przegladalismy publikacje na temat firm
rodzinnych, prowadzilismy wielogodzinne dyskusje.
Z perspektywy czasu mozemy uznac, iz projekt zakornczyt sie sukcesem, o czym $wiadcza wypowie-
dzi jego uczestnikow. Wysoko ocenili oni przydatnos¢ oferowanego wsparcia w prowadzeniu tak
specyficznego podmiotu, jakim jest firma rodzinna. Wielka satysfakcje sprawit nam fakt, iz uczest-
nicy projektu poczuli dume ze swojej przynaleznosci do spotecznosci firm rodzinnych oraz uswia-
domili sobie droge, jaka przebyli, budujac firme od podstaw i prowadzac jg czesto w czasach bardzo
trudnych dla prywatnej przedsiebiorczosci.
Adresatem niniejszego opracowania (jest ono owocem projektu) sg instytucje otoczenia biznesu,
w tym firmy szkoleniowe — zwifaszcza te, ktére widzg w firmach rodzinnych potencjalnego klienta
o specyficznych potrzebach szkoleniowych. Mamy nadzieje, ze ,Metodologia wsparcia firm rodzin-
nych” bedzie inspiracjg do tworzenia oferty edukacyjnej dla firm rodzinnych, a takze zainteresuje
przedsiebiorcow i pracownikdw, ktérzy rozumiejg potrzebe statego uczenia sie i rozwoju.
Waznym uzupetnieniem niniejszego opracowania jest publikacja,Moja historia, moja firma — por-
trety polskich przedsiebiorcow rodzinnych’, ktéra stanowi zbidr historii powstania i rozwoju wybra-
nych firm-beneficjentow projektu, opowiedzianych przez ich zatozycieli i cztonkéw ich rodzin, a spi-
sanych przez treneréw projektu.

Zapraszamy do lektury.

e M



Projekt,Firmy rodzinne” -
geneza, struktura, przysztos¢

MALGORZATA MACZYNSKA

Geneza

Projekt ,Firmy rodzinne”to pierwszy projekt partnerski Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci
(PARP) realizowany we wspotpracy z organizacja pozarzadowa. PARP wniosta do niego doswiadcze-
nie w realizacji przedsiewzie¢ wspdffinansowanych z Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS)
i wysokie standardy dziatania. Inicjatywa Firm Rodzinnych (IFR) — niewielkie, mtode stowarzysze-
nie — zaoferowata swa praktyczng i teoretyczng wiedze w dziedzinie problematyki firm rodzinnych,
wielki zapat i zaangazowanie. Takie potgczenie oraz umiejetno$c dialogu i wspdlnego rozwigzywa-
nia bardzo nieraz trudnych sytuacji, zadecydowaty o tym, ze powodzenie projektu przekroczyto
nasze oczekiwania.

Kim sg partnerzy w projekcie ,Firmy rodzinne”i jak doszto do zawiazania tego bezprecedensowego
partnerstwa?

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci od ponad 10 lat realizuje finansowane z Europej-
skiego Funduszu Spotecznego projekty szkolen i doradztwa dla polskich przedsiebiorcéw, w tym
gtownie dla firm mikro, matych i srednich. Czes¢ projektow jest wybierana w procedurze konkurso-
wej — przedsiebiorcy lub firmy szkoleniowe sktadajg do PARP wnioski o dofinansowanie propono-
wanych przez nie dziatan szkoleniowo-doradczych. Projekty te odpowiadaja z reguty na dobrze roz-
poznane, uswiadomione potrzeby szkoleniowe przedsiebiorcéw. Oprocz projektédw konkursowych
PARP realizuje réwniez projekty systemowe, najczesciej pilotazowe, adresowane do beneficjentow,
ktorzy dotychczas nie byli objeci wsparciem odpowiadajagcym na ich specyficzne potrzeby. Pod-
stawa powodzenia tych projektéw jest wiasciwe zidentyfikowanie beneficientow i zdiagnozowanie
ich potrzeb. W tym celu PARP korzysta z dostepnych badan, analizuje rynek szkolen oraz zaprasza
do wspdtpracy ekspertéw z réznych dziedzin.

W 2006 r. w PARP dostrzezono firmy rodzinne jako jedng z waznych grup przedsiebiorstw, ktérym
warto sie przyjrze¢ pod katem ich specyficznych potrzeb. Wyniki badania przeprowadzonego na
Zlecenie PARP w 2009 r. potwierdzity teze, iz firmy te potrzebujg dedykowanego im wsparcia. Jak
napisali autorzy badania w rekomendacjach:

LUstuga szkoleniowo-doradcza powinna by¢ skierowana do mikro, matych i srednich firm rodzinnych
niezaleznie od sektora, regionu i rodzaju dziatalnosci gospodarczej. Szczegdlnie wazng grupq docelowq
sq rodzinne MMSF, w ktdrych dokona sie sukcesja w ciqgu najblizszych 5-7 lat. Adresatami ustugi powin-
ny byc¢ osoby zarzqdzajqce tymi podmiotami gospodarczymi. Wyzwaniem dla realizatora takiej ustugi
szkoleniowo-doradczej jest fakt, iz problemy i potrzeby szkoleniowe firm rodzinnych majq charakter nie-
uswiadomiony. Jesli przedsiebiorcy rodzinni dostrzegajq swoje potrzeby, to czesto nie potrafiq dokonac
ich hierarchizadji”

Byfo wiec jasne, iz projekt jest potrzebny. Oczywiste stato sie rowniez to, ze z firmami rodzinnymi
powinni pracowac trenerzy i eksperci, ktérzy rozumieja specyfike ich problemdéw i wiedza, przed
jakimi stoja wyzwaniami. Tylko gdzie szukac takich specjalistow, jesli zaplanowany przez PARP pro-
jekt byt pierwszg inicjatywa na szerszg skale, w ktorej firmy rodzinne miaty by¢ traktowane nie jak
kazde przedsiebiorstwo mikro, mate lub srednie, lecz jak odrebna grupa? Wprawdzie tego rodzaju
podmiotami gospodarczymi juz od potowy lat 90. interesowaty sie srodowiska naukowe, ale wnio-
ski z badan nie przektadaty sie na praktyczne wsparcie szkoleniowo-doradcze.

Okazato sie jednak, ze znaczenie firm rodzinnych w gospodarce zostato zauwazone nie tylko przez
srodowiska naukowe i PARP. W maju 2008 r. grupa przedsiebiorcodw zarejestrowata stowarzyszenie
Inicjatywa Firm Rodzinnych (IFR). Jego zatozycielami byli gtdwnie wiasciciele takich firm i czton-
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kowie ich rodzin, dla ktérych rodzinnos¢ przedsiebiorstwa od zawsze byta wartoscia sama w sobie.
Jak stwierdzono w Manifescie IFR:

W firmach rodzinnych w sposéb naturalny osadzone sq wartosci, ktérych budowaniem w nowoczesnym
biznesie zajmujq sie zastepy menedzerdw i konsultantéw. Relacje rodzinne mogq by¢ Zzrédfem etyczne-
go dziatania, wrazliwosci na potrzeby drugiego cztowieka, umiejetnosci pracy zespotowej, swiadomego
przywoédztwa, a przede wszystkim poczucia wspoélnoty i lojalnosci. W nowoczesnej cywilizacji wiedzy jest
to baza do budowania dojrzatej kultury organizacyjnej bedqcej warunkiem efektywnego dziatania’

Szczesliwy los zetknat przedstawicieli PARP i IFR pod koniec 2008 r. na jednej z konferencji poswie-
conej projektom szkoleniowo-doradczym wspdtfinansowanym z EFS. | tak zaczeta sie ponad trzy-
letnia wspotpraca. W pazdzierniku 2009 r. doprecyzowano zasady wspotpracy i podpisano umowe
partnerska.

Struktura

Najwazniejsze decyzje dotyczace projektu zapadaty na posiedzeniach Komitetu Sterujacego,
w skfad ktérego wchodzili przedstawiciele obu partneréw projektu. Komitet Sterujacy sprawowat
nadzér nad realizacjg przedsiewziecia, akceptowat poszczegdlne etapy jego realizacji oraz rozliczat
pracownikow z wykonanych dziafan.

Za catos¢ przedsiewziecia byt odpowiedzialny Kierownik Projektu. Funkcje te petnita przedstawi-
cielka PARP - dyrektor realizujacego ten projekt departamentu Rozwoju Kapitatu Ludzkiego.
Projekt ,Firmy rodzinne” byt trudny merytorycznie i skomplikowany logistycznie ze wzgledu na
kompleksowo$¢ udzielonego wsparcia i ciggte dostosowywanie go do realnych potrzeb uczest-
nikdw. Konieczne wiec byto stworzenie kompetentnego zespotu i okreslenie rél kazdego z jego
cztonkow.

Pracami zespotu w ramach projektu kierowato, $cisle ze sobg wspdtpracujac, dwdch koordynato-
row — ze strony PARP i IFR. Zgodnie z zasadami obowigzujacymi w projektach partnerskich finanso-
wanych z programu operacyjnego Kapitat Ludzki jeden z partnerdw petni role lidera partnerstwa,
bedac jednoczesnie strong umowy o dofinansowanie projektu ze srodkéw Unii Europejskiej —
w przypadku projektu ,Firmy rodzinne” liderem partnerstwa byta PARP. W skfad zespotu wcho-
dzili specjalisci ds. promocji, rekrutacji, monitoringu, organizacji szkolen, IT, koordynator sieci oraz
osoby odpowiedzialne za strone finansowg projektu (specjalista ds. rozliczeri i ksiegowy). Za prace
zespotu trenerdw, konsultantéw i doradcéw oraz za opracowanie koncepcji dziatar szkoleniowo-
-doradczych odpowiadat kierownik zespotu merytorycznego, przedstawiciel IFR.

Dziafania szkoleniowo-doradcze rozpoczety sie w maju 2010 r. i zakonczyty w IV kwartale 2011 . Przez
ponad pottora roku 300 beneficientdow projektu miato szanse pracowac z wysokiej klasy specjali-
stami, podnoszac swoje kompetencje menedzerskie i rozwijajgc umiejetnosci osobiste. Mimo iz
kazdy dzier przynosit nowe wyzwania, stwarzat nowe sytuacje, na ktére trzeba byto natychmiast
reagowac, realizacja projektu przebiegata sprawnie, a komentarze uczestnikéw dawaty realizatorom
poczucie, iz uczestnicza w waznym i cennym przedsiewzieciu.

,Po kazdych zajeciach zastanawiam sie, co moge zmienic w firmie’, ,Na zajeciach wytwarza sie tyle pozy-
tywnej energii, jakiej mato gdzie mozna znaleZ¢. Jest to dla mnie Swietna motywacja do dalszego dziata-
nia’ ,Czekamy z niecierpliwosciq na kolejne spotkania”— to tylko niektére z wypowiedzi uczestnikow.
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Przysztos¢

Zakonczenie dziatan finansowanych ze srodkéw publicznych to dobry moment, by zadac pytanie:
co dalej?

W przedsiebiorstwach rodzinnych tkwi wielki potencjat. Projekt,Firmy rodzinne” pomogt ten poten-
cjat uruchomi¢, wzmocnit w jego uczestnikach poczucie wiasnej wartosci, sprawit, ze poczuli, iz
,razem moga wiecej”. Wielu z beneficjentéw projektu to firmy wrazliwe spotecznie, zaangazowane
w dziatanie na rzecz swojego regionu. To potencjalni liderzy, ktdrzy wartosciami wyniesionymi
z projektu moga ,zaraza¢” inne firmy rodzinne. Jest to zgodne z misjg IFR (okreslong w strategii na
lata 2011-2015"), ktérg jest budowanie $rodowiska wzajemnego wsparcia firm rodzinnych.

Firma rodzinna jest wartoscig sama w sobie. Dostrzega to juz wielu wiascicieli tego rodzaju przedsie-
biorstw i cztonkéw ich rodzin. Uczestnicy projektu wielokro¢ podkreslali, iz poczuli dume z faktu, ze
sg firma rodzinng, zaczeli rodzinnos¢ eksponowac i traktowac jako zasdb. Mdwigc nieco zartobliwie,
LJujawnili sie”,, wyszli z szafy” Teraz chcg budowac marke ,firma rodzinna”i przekonac konsumentéw,
ze firma rodzinna"to znak jakosci i rzetelnosci.

Aby ten cel osiggnac, trzeba szukac sposobdw dotarcia do opinii publicznej z wiedzg o firmach
rodzinnych, ich znaczeniu i potencjale. Trzeba stworzy¢ systemy wymiany dos$wiadczen, pozyskac
liderow opinii dla idei wspierania firm rodzinnych, uzyskac znaczace miejsce w debacie publicznej.
Zainteresowanie firmami rodzinnymi jest coraz wieksze. To zrozumiate zwazywszy, iz stanowig one
wazny potencjat rozwoju gospodarki i spoteczeristwa obywatelskiego. Powstajg nowe podmioty
wspierajace rozwoj firm rodzinnych, jak np. Fundacja Firm Rodzinnych w Poznaniu czy Instytut
Biznesu Rodzinnego przy Wyzszej Szkole Bankowej w Poznaniu. W dziatania na rzecz firm rodzin-
nych aktywnie wigczyt sie Klub Przedsiebiorcy w Cieszynie. Podczas Europejskiego Kongresu Kobiet
zorganizowany zostat panel ,Kobieta w firmie rodzinnej’, a Europejski Kongres Matych i Srednich
Przedsiebiorstw problematyce firm rodzinnych dedykowat az dwa panele. Tygodnik ,Newsweek
Polska”w okresie czerwiec—grudzier 2011 r. zorganizowat we wszystkich wojewddztwach uroczyste
kolacje, podczas ktérych wybrane zostaty najlepsze firmy rodzinne z danego regionu — Ambasado-
rzy Firm Rodzinnych (z satysfakcjg mozemy stwierdzi¢, iz w kilku wojewddztwach laureatami zostaty
firmy, ktére swojg rodzinnos¢ ,wzmacniaty” w ramach naszego projektu). Uczestnicy projektu po
zakonczeniu oficjalnych dziatan wspdtfinansowanych ze srodkéw publicznych zaczeli organizowac
spotkania i szkolenia, podczas ktorych dyskutujg nad waznymi dla nich kwestiami. Od kilku lat sto-
warzyszenie IFR organizuje ,U-rodziny” - doroczny zjazd firm rodzinnych i wszystkich, ktérym bliska
jest tematyka przedsiebiorczosci rodzinne;.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, iz coraz wiecej firm rodzinnych dostrzega swoja odrebnos¢ i swoj
potencjat. Po latach, gdy rodzinno$¢ firmy byta czesto ukrywana, bo mogta kojarzy¢ sie z mato pro-
fesjonalnym sposobem dziatania, ta sama rodzinnos¢ staje sie sitg i atutem. Dla firm rodzinnych
nastat dobry czas i warto go jak najlepiej wykorzystac.

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci z zalem zegna sie z projektem. Jestesmy przekonani,
ze speit on swoje zadanie — dat firmom impuls do dalszego dziafania, przyczynit sie do wzrostu
Swiadomosci, iz stanowia odrebng, wazna grupe przedsiebiorstw, pobudzit powstawanie kolejnych
inicjatyw.

PARP nadal bedzie stuzy¢ firmom rodzinnym zyczliwg rada i pomocg, popierac pojawiajace sie war-
tosciowe inicjatywy, ktore kreowac beda sami,rodzinni”.

A wiec, drodzy ,rodzinni’, dziekujemy za wspdlnie spedzony czas i zyczymy Wam sukcesow.

' Zob. www.firmyrodzinne.pl.
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W kraju, w ktérym kazdy rzad deklaruje prorodzinnos¢, tematyka przedsiebiorczosci rodzinnej jest
stanowczo niedoceniana. Firmy rodzinne traktowane sg jak wszystkie inne firmy sektora mikro,
matych i srednich przedsiebiorstw (MMSP). To btad, gdyz funkcjonujace w tym sektorze modele roz-
woju organizacji, koncepcje wartosci czy wzory struktur organizacyjnych nie sprawdzaja sie w rze-
czywistosci firmy rodzinnej. Przedsiebiorstwa familijne rozwijajg sie réwnolegle z rodzing i spajane
s wartosciami oraz wiezami bez poréwnania silniejszymi niz w firmie czy korporacji, ktérej pracow-
nikow facza tylko relacje biznesowe. Dlatego préby ,naprawienia” przedsiebiorstwa rodzinnego tak,
aby byto bardziej,profesjonalne”i pasowato do znanych modeli ekonomicznych najczesciej korcza
sie albo zanegowaniem efektow szkolenia czy doradztwa przez czionkéw firmy, albo rozpoczeciem
cyklu mato efektywnych przemian.

Przy pracy z firmami rodzinnymi niezbedne jest rozumienie, iz dynamika rozwoju takiej
firmy jestinna niz w,zwyklym” przedsiebiorstwie. \W kazdej firmie wybuchaja ktdtnie, ciggna sie
kryzysy, $cieraja sie rozne style pracy i wizje rozwoju, ale tam, gdzie relacje rodzinne silnie rzutujg na
sytuacje firmy, wszystko to moze mie¢ inne, nieprzewidywane w tradycyjnych modelach rozwoju
biznesu przyczyny i konsekwencje. By¢ mezem i zong to nie to samo, co by¢ wspdlnikiem. Rozwaéd
pary, ktéra zarzadza wspdlnie stworzonym przedsiebiorstwem moze sie okaza¢ o wiele bardziej
bolesny dla jego pracownikoéw niz podziat firmy nierodzinnej. Szefowie firm rodzinnych moga cze-
kac¢ 20-30 lat, az dorosnie sukcesor i latami rezygnuja z inwestorow, by nie zabiera¢ szansy wtasnym
dzieciom. Cele przedsiebiorstwa rodzinnego moga by¢ wiec inne, bardziej ztozone, co oznacza, ze
ich rozwojem rzagdzg mechanizmy inne niz w przedsiebiorstwach nierodzinnych.

Realizujac projekt,Firmy rodzinne’, chcielismy przede wszystkim pomac jego uczestnikom w odkry-
waniu wiasnych potencjatéw i radzeniu sobie z blokujgcymi ich rozwdj problemami. Zaangazowani
w realizacje projektu specjalisci z zakresu zarzadzania, marketingu, psychologii, socjologii i prawa
razem z przedstawicielami kilkudziesieciu firm rodzinnych (beneficjentami projektu) podjeli dwa
rownolegte zadania:

1. Pierwszym byta préba wykorzystania mocnych stron tkwigcych w wartosciach i atmosferze orga-
nizacji, w ktorej styl zycia rodziny przenika sie z kulturg organizacyjna firmy. Taka umiejetnos¢ jest
bazj silnego, nowoczesnego przywddztwa niezbednego w kazdej dziatalnosci. To takze Zrodto sku-
tecznego budowania relacji interpersonalnych (z klientem, z pracownikiem), co we wspdtczesnym
biznesie odgrywa kluczowa role.

2. Drugim byto wypracowanie metodyki pomagania firmom rodzinnym w zmaganiu sie z typowymi
dla nich wyzwaniami. Chodzito o wypracowanie procedur konstruktywnego rozwiazywania konflik-
téw przeniknietych relacjami rodzinnymi z catg ich ztozonoscig i nieraz dramatycznymi sytuacjami.
To niezwykle wazny i trudny aspekt metodologii wsparcia przedsiebiorczosci rodzinnej. Naturalne
kryzysy rodzinne dezorganizujg proces zarzagdzania firmg, a charakterystyczne problemy zwigzane
z dziatalno$cig gospodarcza fatwo niszczg relacje miedzy rodzenstwem, dzie¢mi i rodzicami czy
miedzy zong a mezem.

Udziat w trwajacym dwa lata przedsiewzieciu wzieto 300 osdb z ponad 100 mikro, matych i $red-
nich firm zainteresowanych uczeniem sie, doskonaleniem swych kompetencji i wypracowywaniem
dtugofalowych programéw rozwoju. Uczestniczyty one w zréznicowanych wydarzeniach edukacyj-
nych — warsztatach, konferencjach szkoleniowych, spotkaniach tematycznych, korzystaty z doradz-
twa i spotkan z mentorami’.

% Szczegdtowy opis dziatan realizowanych w ramach projektu,Firmy rodzinne” znajduje sie w rozdziale 3.5 -
Wydarzenia edukacyjne w projekcie.
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Niniejsze opracowanie, ,Metodologia wsparcia firm rodzinnych’, to efekt do$wiadczen zebranych
podczas realizacji tego pionierskiego projektu. Metodologia powstata dzieki wspétpracy i zaan-
gazowaniu zespotu autoréw, konsultantéw i trenerdw. Przed rozpoczeciem pracy z uczestnikami
naszego przedsiewziecia poczynilismy zatozenia dotyczace programu i celéw, jakie chcemy w nim
osiggnac. Jednakze przez caty czas trwania zajec¢ edukacyjnych pozostawalismy otwarci na sugestie
ptyngce zardbwno ze strony realizatoréw projektu, jak rowniez, a moze przede wszystkim, ze strony
samych uczestnikow. Kazda firma rodzinna i kazdy jej przedstawiciel byli dla nas partnerami, a czesto
wspotautorami kolejnych koncepcji i zatozen. Taki rodzaj wspotpracy przyczynit sie do powodzenia
projektu, o czym $wiadcza refleksje uczestnikow stanowigce oddzielng cze$¢ niniejszej publikacji’.

Podstawowym celem naszego opracowania jest prezentacja koncepgji, na podstawie ktérej stwo-

rzony zostat program wsparcia firm rodzinnych. Cato$¢ stuzy¢ ma czytelnikowi jako podpowied?,

w jaki sposéb konstruowac analogiczne programy szkoleniowe adresowane do firm rodzinnych.

Jednoczesnie mamy $wiadomos¢, ze to dopiero poczatek drogi w kierunku rozwoju szkolen w tym

obszarze.

,Metodologia wsparcia firm rodzinnych” sktada sie z czterech czesci.

1. Czesc | jest analizg specyfiki firm rodzinnych. Pokazujemy tu, jak zagadnienia ogolne, funda-
mentalne dla rozwoju kazdej aktywnosci biznesowej funkcjonuja w srodowisku firm rodzinnych,
a wiec omawiamy firmowo-rodzinng specyfike zarzadzania, marketingu, podejscia systemowe-
go, komunikacji itp.

2. Czes¢ Il to prezentacja wypracowanej na potrzeby programu, a nastepnie aktualizowa-
nej w jego trakcie, koncepcji 6S. Opiera sie ona na szesciu podstawowych dla firm rodzinnych
obszarach, ktérymi sa: samorozwdj, system rodzinno-firmowy, strategia, sukcesja, spotecznosc¢
i synteza. 6S to skrécona nazwa naszej koncepdji.

3. Cze$¢ lll zawiera opis zrealizowanych dziatan szkoleniowo-doradczych. W tej czesci znaj-
duje sie omodwienie zastosowanych w programie technik i narzedzi. Najogdlniej rzecz ujmujac,
jest to opis catego programu szkoleniowego.

4. Czes$c€ IV - najbardziej praktyczna - zawiera szczegétowe scenariusze szkolen, ktére zosta-
ty przeprowadzone w projekcie wraz z przyktadami ¢wiczen, rozwazanych przyktadéw (tzw. case
studies, czyli kejséw") oraz zastosowanych testéw. Cze$¢ ta moze stanowi¢ dla treneréw model
pracy szkoleniowej z firmami rodzinnymi.

Ze wzgledu na ztozonos¢ i wieloaspektowos¢,Metodologii” proponujemy rodzaj nawigacji po opra-

cowaniu, informujac w skrocie, czego dotycza po kolei wszystkie rozdziaty.

Czesé |
Firma rodzinna w dobie permanentnej zmiany (Rozdz. 1.1)

Ciggta zmiana jest statym elementem wspétczesnej gospodarki, w zwigzku z czym dotyczy wszyst-
kich organizacji. Cywilizacja wiedzy i pojawiajace sie w niej nieustannie nowe wyzwania sprawiaja,
ze nie da sie juz sta¢ w miejscu. By odnalez¢ sie w nowych okolicznosciach i w petni wykorzystac
nadarzajace sie okazje, trzeba nadazac za zmianami, a nawet je przewidywac. W przeciwnym razie
konkurencja natychmiast wykorzysta nasza stabos¢. Z rozdziatu tego dowiemy sie o zagrozeniach
i mozliwosciach, jakie stojag przed firma rodzinng w nowoczesnej gospodarce. Opisany tu zostat kon-
tekst ogdlny towarzyszacy wszystkim organizacjom oraz elementy rzeczywistosci wiasciwe tylko
firmom rodzinnym.

* Patrz rozdziat 3.14 — Refleksje uczestnikow.



Specyfika firm rodzinnych (Rozdz. 1.2)

Wielokrotnie spotkalismy sie z pogladem, ze firmy rodzinne to mate, nieprofesjonalne biznesy dzia-
tajgce na peryferiach nowoczesnej gospodarki. To bardzo niebezpieczny i szkodliwy stereotyp. Roz-
dziat 1.2 informuje, czym sa firmy rodzinne i jak wazng cze$¢ gospodarki stanowia.

Specyfika zarzadzania w firmach rodzinnych (Rozdz. 1.3)

Zarzadzanie kazda firma mozna poréwnac do nawigowania statkiem po wzburzonym morzu. W fir-
mach rodzinnych dodatkowo dochodzi konieczno$¢ nawigowania statkiem-rodzing, ktore na ogot
odbywa sie w sposob intuicyjny, zeby nie rzec —amatorski. Autor na podstawie swojego dwudziesto-
letniego dos$wiadczenia w zarzadzaniu wiasng firma rodzinng i obserwacji innych przedsiebiorstw
o rodzinnym charakterze wskazuje na rafy, ktére kapitan statku rodzinno-firmowego musi oming¢,
aby firma trwata przez pokolenia, zapewniajac pracownikom satysfakcjonujaca prace, a rodzinie
podstawy bytu materialnego.

Od przetozonego do lidera, czyli wartosci jako instrument zarzadzania
w firmach rodzinnych - czyli (Rozdz. 1.4)

Nowoczesny biznes przezywa rewolucje w zarzadzaniu. Miejsce organizacji opartej na domina-
cji i eksploatacji pracownikéw zastepuja firmy, w ktérych traktuje sie ich jak najwazniejszy zasob.
Wiekszos¢ teoretykdw i praktykdw zarzadzania twierdzi, ze w sytuacji ciggtej zmiany i konieczno-
$ci nieustannego uczenia sie jedynym sposobem zapewnienia sukcesu biznesowego jest gteboka,
wewnetrzna motywacja pracownikéw mozliwa do osiggniecia jedynie wowczas, gdy szef firmy,
zamiast by¢ przetozonym, staje sie liderem. Na miano to zastuguje menedzer, ktéry dostrzega
i respektuje potrzebe godnosci wiasnej zatrudnionych i potrafi korzystac¢ z wartosci zakletych w kul-
ture organizacyjna firmy. W firmie rodzinnej wartosci te majg naturalne, mocne zrédto. Autorzy roz-
dziatu 1.4 omawiajg dwa gtowne style zarzgdzania — podmiotowe i przedmiotowe — udowadniajac,
iz zarzagdzanie metoda kija i marchewki” nie ma racji bytu w nowoczesnej firmie.

Wynagrodzenia w firmie rodzinnej (Rozdz. 1.5)

Ze stosowanego systemu wartosci wynika kolejna wazna kwestia, jakg sg wynagrodzenia. To, w jaki
sposéb traktujemy cztonkdw rodziny (tych zatrudnionych w firmie, ale tez tych obserwujgcych dzia-
talnos¢ firmy z boku) oraz pracownikéw, znajduje swoje odbicie w stosowanym systemie wyna-
grodzen. Problematyka wynagrodzen w zadnym przedsiebiorstwie nie jest fatwym tematem, ale
w firmie rodzinnej jest sprawg szczegdlnie trudng. Jak wynagradzac¢ cztonkdw rodziny, a jak pracow-
nikow spoza niej? Czy rodzina powinna zarabia¢ wiecej, czy poprawniej politycznie bedzie, gdy jej
przedstawiciele beda mieli mniejsze wynagrodzenia niz nierodzinni pracownicy? Pytar i zwigzanych
z nimi watpliwosci jest wiele. Odpowiedzi na cze$¢ z nich udziela autorka. W rozdziale dotyczacym
wynagrodzen oprocz odnoszenia sie do specyfiki firm rodzinnych znajdziemy réwniez omdwienie
ogdlnych tendencji w stosowanych systemach wynagrodzen wraz z ich konsekwencjami dla dzia-
talnosci firmy.

Marka firmy rodzinnej (Rozdz. 1.6)

Budowanie dtugotrwatych, opartych na zaufaniu relacji z klientami to jedno z najwazniejszych
wyzwan wspotczesnej gospodarki. Dlatego sztuka budowania wizerunku i marki jest baza dla kaz-
dej firmy. Zyjemy w $wiecie zalewanym przez reklamy, réznego rodzaju formy wizualizacji, w pew-
nym sensie w rzeczywistosci obrazkowej. Aby by¢ zauwazong posréd tysiecy przedsiebiorcow,
firma rodzinna musi umie¢ zaistniec rowniez w tej, jakze waznej dla spotecznego odbioru, sferze. Jak
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wyrdznic sie na rynku zalewanym nieskoriczong iloscig obrazéw i informacji? Jak udowodnic swoja
indywidualnos¢ i unikatowosc¢? Czy i jak eksponowac fakt bycia firma rodzinng? Autorka rozdziatu
1.6 udziela odpowiedzi na powyzsze pytania.

Podejscie systemowe do problematyki firmy rodzinnej (Rozdz. 1.7)

W dotychczas omoéwionych rozdziatach zajmowalismy sie tym, w jaki sposéb firma rodzinna moze
odnalez¢ sie wobec podstawowych wyzwar biznesowych. Wszystkie tematy, o ktorych pisalismy,
pozostaja ze sobg w scistym zwigzku. Jedne wynikaja z drugich, przez co wzajemnie na siebie wpty-
waja. Wprowadzenie zmiany w ktérymkolwiek z obszaréw automatycznie znajduje swoje odzwier-
ciedlenie w pozostatych. Wiara, ze mozna przeksztatci¢ zarzadzanie bez wptywu na np. wartosci
badZ wizerunek firmy jest réwnie naiwna, jak przekonanie, ze dobra i uczciwa firma nie potrzebuje
sie reklamowac. llosc¢ i sita tych zaleznosci doprowadzity nas do przekonania, ze do zrozumienia pro-
ceséw dziejacych sie w firmie rodzinnej trzeba znalez¢ nowy jezyk opisu. Autorka rozdziatu zapropo-
nowata oparcie sie na mocno zakorzenionym w réznych nurtach nauki i praktyki podejsciu systemo-
wym. Chodzi o wypracowanie sposobu rozumienia systemu sktadajgcego sie z dwdch wyraznych
podsystemow — rodziny i firmy — majacych odrebna dynamike, strukture, a czesto i cele.

Emocje w firmie rodzinnej (Rozdz. 1.8)

Budowanie synergii miedzy dwoma réznymi systemami, jakimi sg rodzina i firma, skutkuje two-
rzeniem sie specyficznego tygla emocjonalnego. Miedzy najbardziej kochajacymi sie matzonkami
oprécz checi czynienia dobra dla drugiej osoby i uczucia mitosci wystepuja takze silne napiecia.
Rownie silne napiecia majg miejsce w relacjach rodzice — dzieci, kiedy uczucia towarzyszace wcho-
dzeniu dzieci w dorostos¢ mieszajg sie ze stanami emocjonalnymi koniecznymi do koncentracji na
zadaniach zarzadczych w firmie, budowaniu relacji miedzy wspétpracownikami czy emocjonalnym
zaangazowaniu w pozyskiwanie klientow. W rozdziale 1.8 autor podwaza chetnie wykorzystywany
w korporacjach slogan:,biznes to biznes, tu nie ma miejsca na sentymenty”i przypomina, ze emocje
sg wszedzie, a w rodzinie jest ich najwiecej. To w niej ksztattowane sg pierwsze wzorce wyrazania
uczug, z ktérych pdzniej korzystamy w dorostym zyciu prywatnym i zawodowym. Wszelkie proby
zdegradowania roli uczu¢, odciecia sie od doznawanych stanéw emocjonalnych na ogdt koncza sie
Zle, o ile nie tragicznie, dla 0séb, ktére to robia.

Dialog miedzypokoleniowy (Rozdz.1.9)

Szczegdlnych emocji dostarcza dialog miedzypokoleniowy. Rdznice pokoleniowe i wynikajace
Z nich nieporozumienia, trudnosci w komunikacji, odrebne $wiatopoglady, pomysty na zycie — to
codziennos$¢ kazdej organizacji. Rozdziat 1.9 ukazuje wage dialogu miedzypokoleniowego w fir-
mach rodzinnych, omawiajac mechanizmy sporéw wokét takich aspektdw prowadzenia biznesu,
jak zastosowanie nowoczesnych technologii kontra sprawdzone procedury, intuicja i doswiadcze-
nie kontra nowoczesne teorie zarzadzania, che¢ ekspansji kontra spokojny, zréwnowazony rozwdj.
Wszystko to samo w sobie jest trudne i emocjonujace, ale w firmach rodzinnych konflikty wokot
tych spraw poteguje mitos¢, bunt i che¢ uniezaleznienia sie dziecka, a takze obustronny brak sza-
cunku wystepujacy czesto w rodzinach. Z drugiej strony nic nie jest w stanie zastapi¢ wymiany
doswiadczen, dlatego umiejetnos¢ madrego, Swiadomego wykorzystania dialogu miedzy pokole-
niami to jeden z wiekszych zasobow firmy rodzinnej.

Opor przed zmiang w firmach rodzinnych (Rozdz. 1.10)

W kazdym cztowieku, a takze w kazdej organizacji istnieje naturalna potrzeba stabilnosci i poczu-
Cia bezpieczenstwa. To ostatnie z zasady kojarzy nam sie z tym, co znane, akceptowane i lubiane.



Jakiekolwiek novum wprowadzone do poukfadanego systemu powoduje zamieszanie, budzac
0gdIng nieche¢ i podejrzliwos¢. Poczatkowe uczucie dyskomfortu, czasem oburzenia towarzyszy
wiekszosci nowo adaptowanych zmian. Szczegdlnie tatwo zaobserwowac to w firmie rodzinnej.
Rodzina to zbidr silnych indywidualnosci. Kazda z nich wyznacza witasne granice tego, co znane i co
obce, a jednoczednie wszystkie razem tworzg odrebng jednostke (rodzine), w ktérej rownie silnie
osadzona jest potrzeba réwnowagi. Rozdziat 110 opowiada o tym, czym jest opdr przed zmiang
w firmie rodzinnej i jak mozna sobie z nim poradzic.

Konflikt i jego specyfika w firmie rodzinnej (Rozdz. 1.11)

Style zarzadzania, wynagrodzenia, interpretacja wartosci, przenikanie sie podsystemoéw, budowa
wspodtpracy miedzypokoleniowej — to wszystko generuje silne konflikty. W systemie rodzinno-
-firmowym konflikt nabiera szczegdinej specyfiki, gdyz wystepuje tu wiele wzajemnie sie przenika-
jacych przestrzeni i rél, ktére moga budzi¢ watpliwosci. Dla konfliktu to wrecz wymarzona sytuacja.
Autor oprécz teoretycznego omowienia rodzajow konfliktéw wraz ze sposobami ich rozwigzywania
bezposrednio odnosi sie do kontekstu firm rodzinnych. Charakteryzuje konflikty mogace wynikngc
z dwdch wspotzaleznych systemdw, w ktérych dom i praca czesto zlokalizowane sg w tym samym
miejscu.

Komunikacja w firmie rodzinnej (Rozdz. 1.12)

W tym rozdziale dokonujemy swoistego podsumowania czesci I. Komunikacja to element pojawia-
jacy sie w kazdym z wczedniej wymienionych obszaréw. Jesli nie spetnia ona okreslonych standar-
dow, tj. nie opiera sie na empatii, aktywnym stuchaniu, prawdziwym zainteresowaniu rozméwca/
odbiorca - traci swoje wiasciwosci. Nie mozna tylko stuchac swojego rozmodwcy. Trzeba na niego
7zywo reagowac, podawac¢ mu informacje zwrotng i to nie zdawkowa, tylko przemyslang i skon-
struowanga wedle zasad skutecznej komunikacji. Na ogdt codziennie komunikujemy sie z wieloma
osobami. Rozmawiamy z dzie¢mi, rodzicami, przyjaciotmi, z przetozonymi, wspotpracownikami,
klientami, urzednikami. Nie sposob mysle¢ o zarzadzaniu, budowaniu wizerunku, dialogu miedzy-
pokoleniowym, sprzedazy czy innych aspektach funkcjonowania w biznesie bez uwzglednienia
koniecznosci skutecznej komunikacji w kazdym z tych obszaréw. Jest ona podstawg funkcjonowa-
nia zardwno firmy, jak i rodziny, i punktem wyjscia do pozostatych form dziatalnosci.

Czescll
Zatozenia Metodyki 6S (Rozdz. 2.1)

W drugiej czesci naszego opracowania przeprowadzamy czytelnika przez stworzong specjalnie
na potrzeby programu koncepcje zwang w skrécie 6S, gdyz opiera sie na szesciu podstawowych
zatozeniach. Na podstawie naszych doswiadczert mozemy stwierdzi¢, ze aby skutecznie i aktywnie
wesprzec firme rodzinng, nalezy podejmowac dziatania w pieciu obszarach tematycznych: w syste-
mie rodzinno-firmowym, samorozwoju, strategii, sukcesji i spotecznosci. To jednak nie wystarczy.
Wszystkie te obszary w kazdym projekcie szkoleniowym czy doradczym trzeba skomponowac
w jeden proces, by mogty tworzy¢ synergiczng jednos¢, a nie zbior niezaleznych od siebie dziatan.
Jedno z bazowych zatozerh metodyki 6S mowi: ,nie mozna skutecznie wesprze¢ firmy rodzinnej
W rozwoju, pracujac tylko z jednym z jej aspektéw”. Tak wiec szdste ,S" oznacza synteze, a co za tym
idzie synergie poprzednich pieciu.

Programy szkoleniowo-doradcze musza mie¢ swojg metodyke, czyli strukture, narzedzia i metody.
Kazde wydarzenie edukacyjne powinno miec takze swoje wiasne cele, scenariusz, czas trwania itd.
W podejsciu 6S podkreslamy, ze z jednej strony warsztat, konferencja czy spotkanie maja swoja
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odrebng specyfike, stanowigc zamknietg catos¢, a z drugiej strony wszystkie te wydarzenia powinny
by¢ tak skonstruowane, by kazdy uczestnik mogt wykorzystac je do rozwoju w dowolnym obszarze.
Ponizej zostaty opisane zagadnienia, ktére nalezy uwzgledni¢, pracujac nad poszczegdinymi ele-
mentami metodyki 6S.

System rodzinno-firmowy (Rozdz. 2.2)

Realizatorzy projektu ,Firmy rodzinne” postanowili oprzec sie na paradygmacie myslenia systemo-
wego (ten sposéb myslenia przedstawiony zostat w Rozdz. 17). W ich przekonaniu podejscie to
jako jedno z nielicznych dysponuje jezykiem opisujagcym dynamike zmiany i rozwoju wspdlnot,
grup oraz spotecznosci. Ponadto ma spory dorobek w zakresie metod pracy z rodzing. Kategorie
myslenia systemowego dos¢ dobrze nadaja sie do uruchamiania proceséw inicjowanych w ramach
programu wsparcia rozwoju firmy rodzinnej.

Samorozwdj (Rozdz. 2.3)

Jest to praca nad rozwojem osobistych kompetencji zwiazanych ze specyfikg przywddztwa w fir-
mie rodzinnej. Specyfika ta oznacza koniecznos¢ taczenia rol w rodzinie z rolami w firmie i wymaga
rozwoju gtebokich kompetencji personalnych (samoswiadomosci, dojrzatosci emocjonalnej, empa-
tii) jako fundamentu zarzadzania biznesem. Przy pracy nad samorozwojem wazne jest zaréwno
¢wiczenie specyficznych umiejetnosci (np. rozwigzywania konfliktéw, rozumienia wspdtzaleznosci,
skutecznej komunikacji oraz asertywnosci), jak i poszerzanie wiedzy o procesach w rodzinie, nowo-
czesnym zarzadzaniu, marketingu opartym na wartosciach. Oczywistg czescia tego procesu jest
takze nieustanny rozwdj wiedzy zawodowej zwigzanej z przedmiotem prowadzonej dziatalnosci.

Strategia rozwoju firmy (Rozdz. 2.4)

Nawet najlepiej funkcjonujgcy system i wysokie kompetencje osobiste nie wystarczg, by zapewnic
sukces firmy. Potrzebny jest kierunek dziatania. By go poprawnie wyznacza¢, niezbedne jest roz-
wijanie umiejetnosci takiego myslenia strategicznego, ktére w rdwnym stopniu uwzglednia spe-
cyficzne wartosci, cele i styl konkretnej rodziny, jak i realne wymagania rynku. Takie kompetencje
umozliwiaja tworzenie przewagi konkurencyjnej wynikajacej z potencjatu wewnetrznego, jakim
dysponuje firma rodzinna.

Sukcesja (Rozdz. 2.5)

Soczewkg skupiajacg podejscie systemowe, samorozwdj i zdolnos¢ budowania strategii w firmie
rodzinnejjest sztuka uruchomieniaiwieloletniego prowadzenia procesu sukcesji. Proces ten zaczyna
sie od pierwszych nadziei zwigzanych z drugim pokoleniem, poprzez wprowadzanie go do firmy,
po budowanie pozycji menedzera i wiasciciela. Bardzo wazne s3 tu: umiejetnos$¢ pogodzenia sie
z faktem, Ze dzieci idg swoja droga, oraz ustalenie, w jaki sposéb dzieto zycia w postaci firmy bedzie
dalej rozwijane, kto nim bedzie zarzagdzat, w jaki sposdb i kiedy bedzie przekazana wiasnosc.

Spoteczno$¢ (Rozdz. 2.6)

Nie tylko zarzagdzanie, ale samo funkcjonowanie w ramach firmy rodzinnej jest poznawczo skom-
plikowane i emocjonalnie trudne. Dlatego szczegdlnie w przypadku przedsiebiorstw familijnych
bardzo wazna jest sztuka korzystania z sieci wsparcia spotecznego — stowarzyszania sie, budowania
sieci relacji pozwalajgcych na wymiane doswiadczen, ustug, informacji, czynne angazowanie sie
w organizowanie sensownych spotkar (konferencji, warsztatéw, wyjazddw integracyjnych) budu-
jacych kapitat spoteczny. Budowa sieci biznesowej i spotecznej jest takze niezbedng strategia prze-



trwania w erze globalizacji. Autorzy artykutu opisujg zmiany, wyzwania, warunki i sposoby budowy
sieci wsparcia spotecznego i biznesowego we wspdtczesnym Swiecie.

Synergia (Rozdz. 2.7)

Wszystkie powyzej opisane sposoby wsparcia muszg zachodzi¢ réwnoczesnie. Program konkret-
nego wydarzenia edukacyjnego, ktérego cele dotycza jednego z obszaréw, musi uwzgledniac
w swojej strukturze to, ze w wiekszym lub mniejszym stopniu dotyka on wszystkich innych. Przy-
ktadowo warsztat podnoszacy kompetencje indywidualne powinien by¢ tak skonstruowany, ze
w tym samym czasie uczestnicy uczg sie myslec strategicznie o sukcesji, a jednoczesnie zaczynaja
juz planowac np. procesy komunikacyjne w firmie i rodzinie. Konferencja szkoleniowa obliczona
na wypracowanie nowych rozwigzan w firmie spowoduje zaréwno indywidualne uczenie sie, jak
i tworzenie sieci relacji. Powyzsze obszary tematyczne sq mapa pojeciowa, w oparciu o ktérg nalezy
projektowac konkretne dziatania. Jednoczesnie osoby prowadzace dziatania edukacyjne (trenerzy,
konsultanci, eksperci) powinny by¢ poznawczo i emocjonalnie przygotowane do tego typu pracy.

Czesc

Wprowadzenie (Rozdz. 3.1)

Trzecia cze$¢ opracowania to studium przypadku stanowigce opis dobrej praktyki gotowej do
powielenia i/lub inspirujacej przy konstruowaniu podobnych programoéw adresowanych do firm
rodzinnych. Organizatorzy informujg w niej o przeprowadzonych szkoleniach, zastosowanych tech-
nikach i narzedziach. Cata trzecia czesc jest wiec opisem tego, co zostato zrobione w projekcie, oraz
prezentacja zastosowanych sposobdéw pracy. We wprowadzeniu czytelnik moze zapoznac sie ze
schematem przedstawiajacym strukture projektu.

O projekcie (Rozdz. 3.2)

Jest to rozdziat wstepny, w ktérym zostajg podane podstawowe dane o projekcie, jego zatoze-
niach, dziafaniach, przebiegu i wynikach. Informacje w nim zawarte stuzg jako wprowadzenie, ale
maja takze pomdc w zrozumieniu znaczenia odnoszacych sie do projektu pojec i termindw, jakimi
postuguja sie autorzy dalszych czesci opracowania, opisujac poszczegdlne dziatania realizowane
w ramach projektu.

Promocja i rekrutacja (Rozdz. 3.3)

Zarbwno promodja, jak i rekrutacja byly waznga czescig dziatan przed rozpoczeciem szkolen. Istotne
byto, aby z informacjg o planowanym projekcie dotrze¢ do wiasciwej i jak najwiekszej grupy osob,
zachecic je do udziatu w projekcie i wiasciwie przeprowadzi¢ proces rekrutacyjny. Rozdziat opisuje
dziatania promocyjne, przebieg rekrutacji oraz zwigzane z nimi trudnosci i problemy.

Kadra merytoryczna w projekcie (Rozdz. 3.4)

W projekcie ,Firmy rodzinne” niezwykle istotny byt dobdr odpowiednio przygotowanych trenerdw,
ekspertdow i konsultantow. Nie tylko musieli oni rozumiec¢ specyfike rodzinnych przedsiebiorstw, ale
przede wszystkim wymagane byto wykazanie sie postawg otwartosci i partnerstwa w stosunku do

uczestnikow. Rozdziat opisuje, w jaki sposéb dokonano doboru kadry projektu i jak przebiegata jej
praca.
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Wydarzenia edukacyjne w projekcie (Rozdz. 3.5)

Przy budowaniu struktury projektu duzg wage przykfadano do tego, by zaproponowac uczestnikom
roznorodne formy edukacyjne. Wynikato to z przekonania, iz takie dziatania z jednej strony odpowie-
dza na indywidualne potrzeby odbiorcéw, a z drugiej umozliwig im uczenie sie wieloma kanatami
i technikami jednoczes$nie. Podstawowy korpus zaje¢ skfadat sie z trzech konferencji (w tym specy-
ficznej konferencji otwierajacej) oraz cyklu trzech dwudniowych warsztatéw. Zajeciami fakultatyw-
nymi byty spotkania tematyczne i mentoringowe. Kazda firma mogta takze skorzysta¢ z doradztwa
indywidualnego, czyli konsultacji na dowolny temat z wybranym przez siebie ekspertem. Odrebng
forma pracy indywidualnej z firmami rodzinnymi byty tzw. Opowiesci, czyli historie firmy pisane
samodzielnie lub przy wsparciu trenera.

W trakcie realizacji projektu okazato sie, Zze istnieje ogromne zapotrzebowanie na konferencje,
ktéra bedzie spotkaniem uczestnikow wszystkich edycji projektu i okazjg do wspdlnych refleksji
nad zmianami, jakie zostaly zapoczatkowane w firmach wskutek projektu. Trzydniowa konferencja
podsumowujaca odbyta sie we wrzesniu 2011 roku i zakoriczyfa sie opracowaniem banku inicjatyw
majgcych na celu rozbudowe i wzmacnianie srodowiska firm rodzinnych.,

Autorzy artykutdw rozdziatu 3.5 szczegdtowo omawiajg kazda z wyzej wymienionych metod pracy
z beneficjentami projektu.

Ryzyko i sytuacje trudne w projekcie (Rozdz. 3.6)

Proces uczenia sie w projekcie obfitowat rowniez w sytuacje trudne oraz nidst ze sobg ryzyko zmian,
niekoniecznie pozadanych przez uczestnikow. Rozdziat 3.6 poswiecony jest tym szczegdlnie skom-
plikowanym momentom, ktére zdarzyty sie podczas warsztatéw, konferencji czy godzin doradztwa.

Refleksje uczestnikéw (Rozdz. 3.7)

Podczas trwania projektu potrzeby, problemy i refleksje jego beneficjentéw byly nieustannie
badane przez organizatoréw, gtéwnie za pomoca tzw.,Dziennikow podrdzy”, czyli osobistych zapi-
skow uczestnikdw. Rozdziat 3.7 stanowi zbidr wypowiedzi pochodzacych z,Dziennikéw podrdzy”,
w ktérych opisuja oni korzysci, jakie wyniesli z udziatu w programie i jaki miat on wptyw na kazdy
7 6 obszarow tematycznych.

Te cze$c¢ opracowania koncza rekomendacje oséb realizujacych projekt. Rozdziat ten zawiera
koncowe tezy, refleksje oraz wnioski z dwuletniej wspdtpracy z firmami rodzinnymi. Jest to jeden
z wazniejszych, jesli nie najwazniejszy rozdziat catego opracowania. Polecamy go takze ze wzgledu
na praktyczne wskazéwki dla przysztych realizatorow przedsiewzied, ktérych celem jest wsparcie
rozwoju firm rodzinnych.

Czes¢ IV

Ostatnia czes¢ ,Metodologii wsparcia firm rodzinnych” to szczegdtowe scenariusze szkolen prze-
prowadzonych w projekcie wraz z przyktadami ¢wiczen, case study oraz zastosowanych testow.
Czes¢ ta moze stanowic dla treneréw model pracy szkoleniowej z firmami rodzinnymi. Rozdziat 4.1
zawiera scenariusze dotyczace trzech warsztatéw szkoleniowych, rozdziat 4.3 to scenariusz konfe-
rencji otwierajacej, rozdziat 4.3 opisuje | konferencje szkoleniowg dotyczaca sukcesji i strategii roz-
woju firm rodzinnych, rozdziat 4.4 to scenariusz Il konferencji szkoleniowej dotyczacej marki firmy
rodzinnej. Ostatni rozdziat, 4.5 jest opisem szkolenia zamykajacego projekt. Szkolenie podsumowuje
osiaggniete rezultaty i sprawdza zastosowanie wypracowanej w projekcie metodyki wsparcia przed-
siebiorstw familijnych.
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1.1 Firma rodzinna w dobie permanentnej zmiany

JACEK JAKUBOWSKI

Trzydziescilat temu ludziom wydawafo sie, ze zmiana oznacza mniej wiecej to samo, tylko lepiej. Zmiany
miaty zachodzi¢ stopniowo i jako takie byty mile widziane. Dzis wiemy, ze w wielu sytuacjach juz nie
mozna zagwarantowac tego samego, zaréwno w kwestii pracy czy pieniedzy, pokoju czy wolnosci, zdro-
wia czy szczescia. Nie jestesmy nawet w stanie przewidzie¢ z duzq dozq pewnosci, jak potoczy sie nasze
zycie. Obecnie zmiany majq bardziej przypadkowy charakter. Sq wiec tez o wiele bardziej ekscytujqce,
pod warunkiem Ze tak do nich podejdziemy’

Charles Handy, ,Wiek przezwyciezonego rozumu”

Zmieniajaca sie rzeczywistos¢ od tysiecy lat byta dla ludzkosci motywacjg do dziatania i przemyslen
oraz inspiracjg do nadawania sensu biezagcym sprawom. Skoro, jak méwit Heraklit z Efezu, ,wszystko
ptynie’, to nie wiemy, ile czasu i przestrzeni zostato kazdemu z nas na zrealizowanie planéw, marzen,
siebie... Heraklit nie byt zapewne pierwszym cztowiekiem, ktéry dostrzegt zachodzacg zmiane
w otaczajagcym go srodowisku. Stowo srodowisko nalezy tu rozumie¢ bardzo szeroko, poniewaz
dotyczy nie tylko przyrody, ale tez wytwordw cztowieka, jego mysli, pogladdw i obyczajow. Naj-
bardziej oczywiste zmiany, z jakimi ludzkos¢ miata do czynienia od zarania dziejéw, to: pory dnia,
pory roku, wzrost roslin, dojrzewanie wtasnego organizmu. Wszystko to odbywa sie jednak wedtug
pewnego wewnetrznego zegara, a zmiany zachodzace cyklicznie stajg sie tatwe do przewidzenia.
Poznawcza analiza takich przemian — ich przewidywalnos$¢ — daje wrazenie kontroli nad sytuacja. Ta
z kolei zwieksza poczucie bezpieczenstwa.

Pomimo ze czas ptynie identycznie jak tysigce lat temu, to wspotczesnos¢ charakteryzuje sie duzo
szybciej zachodzacymi zamianami. Epoki nastepuja po sobie w coraz krétszych odstepach czasu,
mentalne i spoteczne réznice pomiedzy ludZzmi rosng w zawrotnym tempie. Prawie trzydziesci lat
temu w,Trzeciej fali” Alvin Toffler pisat, ze wiekszos¢ ludzi potrzebuje pomocy, by sie adaptowac do
coraz szybciej przeobrazajacego sie Swiata. Przepowiadat, ze jezeli nie zostanie stworzony specjalny
system wsparcia, coraz wiecej oséb bedzie zdezorientowanych, sfrustrowanych i bezradnych'. Nie-
umiejetnos¢ radzenia sobie w ciggle zmieniajacym sie $rodowisku, brak odpowiedniej wiedzy, kom-
petencji, narzedzi, przektadac sie bedzie na zte, podejmowane pod wptywem stresu, nieracjonalne
decyzje zyciowe, inwestycyjne, a takze polityczne.

Dzi$ juz nikt nie ma watpliwosci, ze co dzien dostosowujemy sie do Swiata, w ktdrym rzeczywistos$c
technologiczna, spoteczna, gospodarcza i obyczajowa zmienia sie jak w kalejdoskopie. Rozwoj prze-
staje oznacza¢ osigganie znanych z tradycji zdefiniowanych etapow. Nie wiemy, jakie okolicznosci
i nowe sytuacje spotkaja nas juz za chwile. Metaforycznie mozna powiedzie¢, ze do niedawna zycie
cztowieka polegato na,stapaniu po twardej ziemi”. Pomijajac katastrofy i wojny, kazdy mniej wiecej
wiedziat, jak bedzie zyt za dziesie¢ lat — co moze osiggna¢, kim byc. Dzisiejsze zycie to ,stagpanie po
ruchomych piaskach”i tylko ruch, aktywno$¢ moze uratowac cztowieka przed utonieciem.

W tym nowym swiecie mozna sie miota¢, ale mozna tez swiadomie sterowa¢ wlasna aktyw-
noscia, stawiajac sobie cele i strukturalizujgc elementy rzeczywistosci wedtug witasnych
preferencji. W takim swiecie z jednej strony kreatywnos¢ i wolnos¢ tworcza, a z drugiej planowa-
nie, dopracowywanie celdw i procedur juz nie sg elitarnymi kompetencjami. Wspdtczesny polityk,
nauczyciel, wiasciciel matej firmy, prezes korporacji i naukowiec muszg opracowywac programy,
bada¢ potrzeby, budowac misje i cele, dobierac efektywne metody. A jesli nie mamy wiasnej strate-
gii, stajemy sie czescig cudzej — zaczynamy reagowac tylko na okolicznosci zewnetrzne.

' Zob. A. Toffler, Trzecia fala, PIW, Warszawa 1985.
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Dzi$ w obszarze kultury zachodniej juz wiemy, iz szybka zmiana wspoétczesnego Swiata stanowi
zagrozenie dla ciaggtosci naszej kultury rozumianej jako zycie w zgodzie z jej tradycyjnymi wartos-
ciami. Nie pozostaje nam jednak nic innego, jak odnalez¢ sie w takiej sytuacji. Z tego wzgledu nie-
zbedne jest efektywne wsparcie udzielone przez starsze pokolenie mtodszemu — mniej doswiad-
czonemu, wcigz poszukujagcemu drogi, testujgcemu rzeczywistos¢. To wsparcie to m.in. pomoc
w uzyskaniu odpowiedzi na najwazniejsze pytania, w odnalezieniu swojego miejsca, w potwierdze-
niu tozsamosci, w dotarciu do tego, co stanowi indywidualng site kazdego mtodego cztowieka.
Wspotczesni ludzie s3 w podobnej sytuacji jak spotecznodci wyrwane ze swojego $rodowiska
i wrzucone w inng kulture. Metaforycznie rzecz ujmujac, mozna powiedzie¢, ze dzisiaj zyjemy jak
w diasporze, jak na wygnaniu. Jestesmy uchodZcami, mimo Ze nie zmieniamy fizycznie miejsca
zamieszkania. Pojawiajg sie wiec pytania: Gdzie jest dom i jak odnaleZ¢ do niego droge? Jak pomdc
innym w poszukiwaniach, kiedy ,stare” mapy, sposoby na dotarcie do celu nie sg juz aktualne? Jak
odnalez¢ swoj sposdb na przetrwanie bez wpadania w skrajnosci? Te skrajnosci to z jednej strony
bezrefleksyjne poddanie sie temu, co oferuje masowa kultura, z drugiej ucieczka np. w sekty, her-
metyczne srodowiska oferujace pewng iluzje szczescia w zamian za sciste realizowanie przedstawia-
nego scenariusza zycia.

W zwigzku z tak zmienng sytuacja pojawiaja sie bardzo rézne oceny rzeczywistosci oraz strategie
dostosowania sie do niej. Jedni przyjmuja katastroficzne wizje, w ktérych istota ludzka pozbawiona
wszystkich pewnikéw, drogowskazow i tradycji pogubi sie catkowicie, niszczac siebie, a przy okazji
cata planete. Inni uwazaja, ze réwniez do takich scenariuszy mozna sie przystosowac. Sg i tacy, kto-
rzy w zagrozeniach widza wielka szanse na lepsza ludzkos¢, kiedy jednostki,przymuszone” tg spe-
cyficzng ewolucja bedg rozwijaty w sobie cechy takie jak komunikatywnos¢, otwartos¢ na innych,
kreatywnos¢.

Jak zatem przetrwac w naszym ,nowym, wspaniatym $wiecie’, ktérego codziennos¢ zdominowana
jest przez nieustajace doswiadczanie coraz szybciej pedzacych zmian? Udzielenie odpowiedzi na
to pytanie jest jednym z podstawowych wyzwan XXI wieku, nazwanego juz cywilizacjg zmiany.
Otaczajaca nas rzeczywistos¢ nowych mozliwosci technologicznych, obyczajowych, dostepu do
informacji, przenikania kultur, doprowadza do sytuacji, w ktérej obserwujemy nieuchronnie coraz
wieksza przepas¢ miedzy pokoleniami®. Dzieci zyja w innej epoce niz ich rodzice. Do tej pory w natu-
ralny sposob to starsze pokolenie uczyto, jak zy¢, wskazywato droge, stuzyto rada i swoim doswiad-
czeniem. Strategie rodzicow byly wyprébowane i gwarantowaty sukces w tamtym Srodowisku.
Nikt nie wymagat odkrywczych technik czy innowacyjnych rozwigzan, bo nie byto takiej potrzeby.
Dzis, kiedy na kazdym kroku doswiadczamy niestabilnosci jako konsekwencji zachodzacych zmian,
wiele dotad sprawdzonych sposobdw dziatania, procedur, rytmow zycia — okazuje sie niewystar-
czajacymi, czasem wrecz szkodzacymi. Uciekajac sie ponownie do metafory, mozna powiedzie¢,
iz w ostatnich latach cztowiek po raz drugi zszedt z drzewa. Nastgpito bowiem odejscie od swiata,
w ktérym syn zyt w tej samej rzeczywistosci co ojciec. Kiedys, gdy ojciec nauczat, jak sie produkuje
buty, to przez wiele lat tak sie je produkowato. Jego syn miat czas catego pokolenia, by wypracowac
(alboi nie) jakie$ ulepszenie i potem wszystko znow przekaza¢ swojemu potomkowi. Gdy skonstru-
owano specjalng maszyne do robienia butow — co$ sie zmienito. Synowi do produkdji juz nie byt
potrzebny ojciec ani ojcu — syn. Tak naprawde zmiana narastata od zarania dziejow — cztowiek ciagle
cos wymyslat, by byto tatwiej, szybciej, efektywniej, tylko przemiany trwaty cate wieki. Dzi$ epokowe
odkrycia nawiedzaja nas co kilka lat.

Niezaleznie od pesymistycznego czy optymistycznego widzenia przysztosci jedno wydaje sie
pewne: w obecnych i nadchodzacych czasach postawa aktywna, czyli zdolnos¢ do podmio-
towego i adekwatnego reagowania na zmieniajaca sie rzeczywistos¢ jest warunkiem nie
tylko efektywnego dziatania, ale takze rozwoju firm i organizacji spotecznych. Co wiecej,
staje sie warunkiem zachowania zdrowia psychicznego, a nawet fizycznego przetrwania.

? Patrz rozdziat 1.9 — Dialog miedzypokoleniowy.



Jak to jest w firmach rodzinnych?

Ciggta zmiana w biznesie dotyczy wszystkich firm, wiec olbrzymim polem jej oddziatywania sg takze
biznesy familijne, ktére na catym swiecie stanowig podstawe gospodarki. Przedsiebiorstwa, w kto-
rych rzeczywistos¢ rodzinna w gteboki sposob przeplata sie z firmowa, maja z jednej strony wielki
potencjat — zaangazowanie i wartosci wyptywajace z najgtebszych relacji miedzyludzkich, ale z dru-
giej musza poradzi¢ sobie z godzeniem dwdéch, kompletnie réznych sposobdw funkcjonowania.
,Spofeczeristwo, spotecznosc i rodzina to instytucje konserwatywne, ktdre by zachowac stabilnosé, usi-
tujq chronic sie przed zmianq lub przynajmniej jq spowolni¢. Tymczasem organizacja w spoteczeristwie
pokapitalistycznym jest bytem destabilizujqcym i wciqz zywo ewoluujgcym. Poniewaz funkcjq organizacji
jestwykorzystywanie wiedzy do tworzenianarzedzi, stymulowania procesdw ikreowania produktdw, musi
by¢ przygotowana do funkcjonowania w stanie ciqggtej zmiany. Jak powiedziat austriacko-amerykariski
ekonomista, Joseph Schumpeter (1883-1950) — wspétczesna organizacja musi by¢ zorganizowana
dla innowacdji, ktora jest «twdrczq destrukcjg». <\ istocie wiedzy tkwiq szybkie zmiany oraz to, ze
dzisiejsze oczywistosci stajq sie przebrzmiatymi absurdami». Dlatego organizacja powinna byc w stanie
systematycznie odrzucac to, co ustalone, do czego przywyklismy, co znane i wygodne. Niezaleznie, czy
dotyczy to produktéw i ustug, czy proceséw i relacji, czy tez samych organizacji”.

Dlaczego wiec, mimo konfliktu miedzy instynktem samozachowawczym rodziny, ktéra broni sie
przed zmiang, a naturg organizacji, ktéra zmienia sie, by przezy¢, wiele firm rodzinnych tak dobrze
funkcjonuje? Moze rodzina tez sie zmienia? Z enklawy spokoju i schronienia przed $wiatem staje sie,
podobnie jak organizacja, miejscem zmian i wyzwan? Budowanie partnerskich wiezi miedzy kobie-
tami a mezczyznami, opieranie relacji miedzypokoleniowych na dialogu, a nie na dominacji, przyj-
mowanie 0séb spoza rodziny do bliskich, przyjacielskich relacji — wszystko to synergicznie wigze sie
ze zmianami w sposobie pracy w firmie i pasuje do ,wyoutsourcowanej” dziatalnosci przedsiebior-
czej wykonywanej w domu przez Internet. Pasuje tez do towarzyskich spotkan, podczas ktorych
rodzg sie idee, pomysty, a czasem konkretne rozwigzania biznesowe. Przeciez pogtebianie wiedzy,
tworcze wyjscia z sytuacji i innowacje nie zawsze oswiecajg nas w trakcie osmiu godzin pracy. Moga
pojawiac sie we $nie czy podczas emocjonalnej dyskusji z najblizszymi.

Na pewno, by dobrze funkcjonowac w cywilizacji zmiany, firma rodzinna musi rozpoznac i zrozu-
mie¢ obszary swojej mocy i zdefiniowac problemy. Te ogdlne i te specyficzne — charakterystyczne
tylko dla tej konkretnej firmy i rodziny. Jej ogromnym plusem jest to, ze przy pracy nad sposobami
wyrdznienia sie w ogromie ofert biznesowych globalnej gospodarki — moze budowac na tym, Zze juz
Z natury swojej jest rézna i niepowtarzalna. Tak jak niepowtarzalna jest kazda rodzina.

Bibliografia
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12 Specyfika firm rodzinnych

ANDRZEJ MARJANSKI

Co to znaczy firma rodzinna?

Dyskusja na temat definiowania pojecia przedsiebiorstwa rodzinnego trwa od chwili, gdy staty sie
one przedmiotem badan specjalistéw z réznych dziedzin nauki. Byt to efekt rozwazan nad znacze-
niem gospodarczym i spotecznym takich firm i szukania sposobdw wspierania ich rozwoju. Wyod-
rebnienie problematyki firm rodzinnych nastapito w latach osiemdziesigtych XX wieku, gtéwnie
w USA. W Polsce pierwsze publikacje na ten temat pojawity sie po roku 2000. Prowadzone na $wie-
cie i w naszym kraju badania wykazaty, ze w gospodarce rynkowej mate i srednie firmy rodzinne sg
jednym z fundamentéw globalnej gospodarki, stanowigc znaczacg grupe jej przedsiebiorstw. Ich
tworzenie, rozwdj i funkcjonowanie poprzez pokolenia ma niezwykle istotne znaczenie dla rozwoju
rynkéw krajowych i zagranicznych.

Przedsiebiorstwa familijne na catym swiecie, rozwigzujac operacyjne i strategiczne kwestie doty-
czace zarzadzania, musza dawac sobie rade z wieloma zagadnieniami wynikajacymi z ich rodzinnej
specyfiki. Jednocze$nie muszg starac sie by¢ tak dobrze zarzadzane, jak najlepsi z ich zarzadzanych
menedzersko konkurentow. Wtedy, poprzez wykorzystanie swoistych cech familistycznych, moga
osiggac znacznga przewage konkurencyjna. Na przyktad dtugoterminowa perspektywa prowadzenia
biznesu przez przyszte pokolenia zwieksza site rodzinnych podmiotéw i od chwili zatozenia daje im
wyrazna tozsamos¢ w coraz bardziej anonimowym $wiecie biznesu®.

Specyfika firm rodzinnych zostata trafnie okreslona przez . Lansberga, ktory stwierdzit, ze rodzina
wiascicielska ksztattuje przedsiebiorstwo w taki sposéb, w jaki nie sg w stanie tego czynic cztonko-
wie rodzin w przedsiebiorstwach nie bedacych wiasnoscig rodziny’. Wiasnie specyfika zaangazowa-
nia rodziny w prowadzenie biznesu powoduje, Zze przedsiebiorstwo rodzinne jest inne od pozosta-
tych i istnieje potrzeba prowadzenia badar naukowych w tym zakresie®. Inny badacz, T. Petzinger,
wskazuje ze:,Firma rodzinna stata sie modelem dla wszystkich firm. Powodem tego jest fakt, ze dzisiejsza
firma bardziej niz w jakimkolwiek czasie w (tym) stuleciu zbudowana jest w oparciu o zwiqzki — czyli
materiat, z ktérego zbudowane sq réwniez rodziny" .

tukasz Sutkowski zauwaza, ze wptyw rodziny jest punktem wspdlnym majacym zréznicowane
konsekwencje, ale taczacym wszystkie przedsiebiorstwa rodzinne, ktérych ksztatt i rozwoj zalezec
bedzie takze od sektora, w ktérym prowadza dziatalno$¢ oraz od wielkoéci podmiotu® J.L. Ward i CE.
Aronoff zwracajg uwage na trudnosci w podejmowaniu prob stworzenia definicji biznesu rodzin-
nego mozliwego do zaakceptowania przez wszystkich badaczy.

Pewne jest, ze definiowanie firmy rodzinnej nie moze opierac sie wytgcznie na kryteriach obiektyw-
nych, takich jak typ wiasnosci, wielko$¢ czy sposob zarzadzania, ale musi rowniez uwzgledniac czyn-
niki subiektywne, jak wartosci i postawy reprezentowane przez wiasciciela i jego rodzine, finansowg
odpowiedzialnos¢ za firme, zaangazowanie rodziny w prowadzenie biznesu, strategiczng orientacje
dtugiego okresu prowadzenia firmy oraz troske o planowanie sukcesji.

* A Cadbury, Family Firm and their Governance: Creating Tomorrow’s Company from Today’s, Egon Zehnder Inter-
national, 2000, s. 1-3.

> |. Lansberg, Managing Human Resources in Family Firms: The Problem of Institutional Overlap, w: Organizational
Dynamics, vol. 12, nr 1, 1983, 5. 39-49, za: E. Niedbata, Firmy rodzinne — obiekt badawczy, MBA nr 5, 2002, s. 44.

® E. Miller, AK. Rice, Systems of Organizations, Tavistock, Londyn 1967, za: E. Niedbata, Firmy rodzinne — obiekt
badawczy, op. cit, 5. 44.

7 T. Petzinger, At Home in the Economy. The New Pioneers: The Men and Women who are Transforming the Work-
-place and Marketplace, Simon & Schuster, Nowy Jork 1999, 5. 218, za: E. Niedbata, Firmy rodzinne — obiekt badaw-
czy, op. Cit, s. 44.

8 . Sutkowski, Organizacja a rodzina. Wiezi familijine w zyciu gospodarczym, TNOIK, Toruri 2004, s. 9.



Definiowanie przedsiebiorstw rodzinnych okazuje sie réwnie trudne jak okreslenie ich udziatu

w gospodarce. Pojecie firmy rodzinnej funkcjonuje w jezyku codziennym i posiada wiele synoni-

maow, ale w réznych przypadkach miewa rézne znaczenia. Trudnosci w jego definiowaniu wynikajg

przynajmniej z dwoch powodow:

1. Przedsiebiorstwo rodzinne nie jest podmiotem ,jednowymiarowym’, lecz mocno zréznicowa-
nym. Brakuje formalnych kryteridow jego wyrdzniania, co sprawia, ze zalicza sie do tej grupy
przedsiebiorstwa o réznych formach prawnych, wiasnosciowych, wielkosci i réznych metodach
zarzadzania.

2. taczasie wnim dwie grupy termindw (pojec) o réznych rodowodach, historii i odbiorze spotecz-
nym —tj. rodzina i przedsiebiorstwo, ktére s3,ekwiwalentem”dwdch réznych instytucji majacych
zupetnie rézne cele. Pierwsza z nich to instytucja spoteczna majaca za swoje cele prokreacje,
prowadzenie wspdlnego gospodarstwa domowego, organizowanie zycia cztonkéw rodziny
oraz zabezpieczanie swoich potrzeb wewnetrznych. Natomiast przedsiebiorstwo posiada cele
zwigzane z zaspokajaniem potrzeb obcych, podejmowaniem ryzyka oraz ekonomiczng samo-
dzielnoscig®. Rézne systemy norm obowigzujacych w rodzinie i przedsiebiorstwie obrazuje
tabela 1.

Normy rodziny Normy przedsiebiorstwa
Stwarzanie szans realizacji potrzeb osobom Zatrudnianie tylko oséb odpowiednio
spokrewnionym, zwfaszcza wiasnym dzieciom wykwalifikowanych
Zapewnienie wsparcia odpowiedniego do Zapewnienie wynagrodzenia odpowiedniego
pojawiajacych sie potrzeb do wktadu oraz uwarunkowan rynkowych
Brak réznic pomiedzy rodzenstwem, Poprzez réznicowanie i identyfikowanie
postrzeganie kazdego jako jednostke, a nie jako | najlepszych postrzeganie kazdego jako
srednig (przecietna) przecietng, a nie jako jednostke
Stwarzanie kazdemu mozliwosci nauki Stwarzanie mozliwosci nauki odpowiednio do
odpowiednio do jego potrzeb potrzeb organizacji

Tabela 1. Poréwnanie norm rodziny i norm przedsiebiorstwa
Zrédlo: T. Siefer, Du kommist spéiter mal in die Firmal Psychosoziale Dynamik von Familienunternehmen, Heidelberg 1996, s. 63.

Szeroki zakres aspektéw w definiowaniu firm rodzinnych wynika takze z zaangazowania w ich bada-

nie wielu dyscyplin naukowych — nie tylko zarzadzania, ale réwniez antropologii, ekonomii, finan-

sow, socjologii, nauk politycznych, historii, prawa, rachunkowosci, psychologii, zachowan organiza-

cyjnych, nawet fizyki i biologii. Tak duza réznorodno$¢ sprawia, ze pole badan jest bardzo rozlegte

i amorficzne, przez co trudno znalez¢ jednoznaczne i uniwersalne definicje. W literaturze przed-

miotu istnieje wiele definicji przedsiebiorstwa rodzinnego (family business), ktére prébuja wyjasniac

jego spoteczno-ekonomiczng specyfike. Warto przytoczyc kilka przyktadéw:

«  Zbiznesem rodzinnym mamy do czynienia wtedy, gdy co najmniej dwa pokolenia jednej rodzi-
ny miaty znaczacy wptyw na cele i polityke firmy'.

«  Przedsiebiorstwo rodzinne to podmiot gospodarczy, w ktérym wiekszos¢ struktury witasnosci
oraz funkcja zarzadzania catym podmiotem pozostaja w rekach jednej rodziny".

° K. Safin, Przedsiebiorstwo rodzinne - istota i zachowania strategiczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 17-18.

' RG. Donnelley, The Family Business, w: C.E. Aronoff, JH. Astrachan, J.L. Ward, Family Business Sourcebook,
op. cit, s. 4.

" . Sutkowski, Organizacja a rodzina, wiezi familijne w zyciu gospodarczym, op. cit,, s. 9.
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Firma rodzinna posiada dowolng forme prawna, kapitat przedsiebiorstwa znajduje sie w catosci
lub w decydujacej czesci w rekach rodziny i przynajmniej jeden cztonek rodziny wywiera de-
cydujacy wptyw na kierownictwo lub sam sprawuje funkcje kierownicza z zamiarem trwatego
utrzymania przedsiewziecia w rekach rodziny".
Przedsiebiorstwo rodzinne to przedsiewziecie, ktére obejmuje wiasnos¢, zarzadzanie i odpowie-
dzialnos¢ rodziny za biznes”.
Biznes rodzinny ma miejsce wtedy, gdy co najmniej dwdch cztonkéw rodziny pracuje w nim,
sprawujgc kontrole nad zarzadzaniem i finansami, a sukcesja juz sie odbyta lub jest plano-
wana'.
Firma rodzinna jest kierowana przy pomocy nadzoru wiascicielskiego rodziny i (lub) menedze-
row posiadajacych intencje ksztattowania i (lub) kontynuowania wizji przedsiebiorstwa przez
koalicje, ktora kontroluja cztonkowie jednej lub kilku rodzin w taki sposéb, ktéry umozliwia
utrzymanie wizji pomiedzy pokoleniami®.
Istniejace definicje opisuja istote firmy rodzinnej poprzez trzy rézne kryteria: wlasnosci,
wlasnosci i zarzadzania oraz sukcesji, czyli miedzygeneracyjnego transferu wiadzy i wias-
nosci. Definicje te nie zawsze doktadnie uwzgledniajg istote przedsiebiorstw rodzinnych. Kryteria
wiasnosci nie opisujg doktadnie istoty rodzinnych bizneséw. Ustalany arbitralnie poziom posiadania
nie moze by¢ jedynym znaczacym kryterium, poniewaz pozostaje pytanie: jaki stopier wielkosci
udziatéw w firmie zaspokaja kryterium rodzinnosci? Brak zaangazowania cztonkow rodziny w zarza-
dzanie firma moze oznaczac, ze jest to pasywna inwestycja w biznes, a nie firma rodzinna. Kryteria
wiasnosci i zarzadzania sg wedtug wielu badaczy najbardziej odpowiednig forma klasyfikowania
przedsiebiorstw rodzinnych. Zwracaja oni uwage, ze podstawowym warunkiem jest takie zacho-
wanie rodziny, aby miafa ona wole oraz kompetencje do kontroli i kierowania rozwojem przedsie-
biorstwa.
W trzeciej grupie definicji wyznacznikiem rodzinnosci przedsiebiorstwa jest sukcesja. Che¢ prze-
kazania firmy nastepnemu pokoleniu lub jej przekazanie uwaza sie tu za kluczowg ceche rodzin-
nosci'®. Jednym ze zwolennikéw takiego spojrzenia jest J.L. Ward, ktory zdefiniowat family business
jako przedsiebiorstwo, w ktérym nastapi przekazanie nastepnej generacji zarzadzania i kontroli
(whasnosci)”.
Wiele okreslert odnosi sie do oznaczenia tego samego rodzaju podmiotu gospodarczego: przed-
siebiorstwo rodzinne, biznes rodzinny, firma rodzinna. Zadne z nich nie jest jednak precyzyjne,
lecz wskazuje tylko na istote zagadnienia, jakim jest potaczenie dziatalnosci w sferze gospodarcze]
ze sferg rodzinng. Mozna zwrdci¢ uwage na wielorakie mozliwosci wyrdzniania przedsiebiorstw
rodzinnych, jak chociazby: rodzinna struktura wiasnosci podmiotu, sprawowanie kontroli strategicz-
nej przez rodzine, udziat cztonkdw rodziny w zarzadzaniu oraz zaangazowanie wiecej niz jednego
pokolenia rodziny w funkcjonowanie firmy'®.
M.C. Shanker i J.H. Astrachan zwracaja uwage, ze okreslenia family business mieszczg sie na konti-
nuum oraz ze nie jest mozliwe osiggniecie konsensusu w dokonaniu wyboru pierwszorzednych
kryteridw, dzieki ktérym mozna bytoby identyfikowac biznesy rodzinne. Wsréd istotnych kryte-
riow wymieniaja: udziat we witasnosci, kontrole, wptyw na strategie, udziat dwdch pokolen, a takze

2 PA. Frishkoff, Understanding Family Business, Austin Family Business Program, 15 April 1995.

B A. Cadbury, Family Firm and their Governance. .., op. cit,, s. 5.

* K. Ashley-Cotleur, Family Business and Relationship Marketing: The Impact of Relationship Marketing in Second
Generation Family Business, Frostburg State University, www.usabe.org

' JH. Chua, J.J. Chrisman, P. Sharma, Defining the Family Business by Behavior, w: Entrepreneurship Theory and
Practice, vol. 32, no. 4, 1999, s. 19-39, za: E. Niedbata, Firmy rodzinne — obiekt badawczy, op. cit,, s. 46.

' £ Niedbata, Firmy rodzinne — obiekt badawczy, op. cit,, 5. 44-45.

" JL.Ward, Keeping the Family Business Healthy. How to Plan for Continuing Growth, Profitability, and Family Lead-
ership, Family Enterprise Publishers, Marietta 1997, s. 252.

'8 W.C. Handler, Methodological Issues and Considerations in Studying Family Businesses, w: Family Business Re-
view, nr 2, September 1989, s. 257-276.



aktywne zarzadzanie firmga przez cztonkdw rodziny. Na tej podstawie wyrdzniajg szersze, posrednie
i zawezone definicje biznesdw rodzinnych.

Najszersze definicje przyjmuja nie do konca precyzyjne okreslenie zwigzkéw miedzy bizne-
sem a rodzing w postaci rzeczywistej kontroli strategicznej oraz zamiaru pozostawienia kon-
troli rodzinnej nad podmiotem. Posrednia definicja zaktada, Ze zatozyciel lub jego nastepcy pro-
wadza przedsiebiorstwo pozostajace pod ich kontrolg wiasnosciowa. Zawezone definicje wymagaja
ciggtoéci pokoleniowej oraz udziatu w zarzadzaniu firma wiecej niz jednej osoby z rodziny™. Wybor
sposobu definiowania znaczaco réznicuje grupe podmiotdw i przyczynia sie istotnie do oceny ich
znaczenia. Ale nawet przyjecie zawezonej definicji wskazuje, ze majg one znaczacy udziat w gospo-
darce®. W tabeli 2 pokazano kryteria wptywajace na definiowanie biznesu rodzinnego w podziale

na trzy grupy.

Kryterium

Szerokie definicje

Posrednie definicje

Waskie definicje

Struktura wiascicielska

Znaczace udziaty
rodzinne

Kontrolne udziaty
rodzinne

Wiekszosciowe udziaty
rodzinne

Kontrola strategiczna
i zarzadcza

Minimum kontrola
strategiczna

Kontrola strategiczna
i udziat w zarzadzaniu

Kontrola strategiczna
i petny zarzad

Struktura
miedzygeneracyjna

Niewymagana

Przewidywana
sukcesja rodzinna

Podmiot
wielopokoleniowy

Zaangazowanie

Niskie

Umiarkowane

Wysokie

cztonkdéw rodziny

Tabela 2. Definicje biznesu rodzinnego ze wzgledu na stopieri zaangazowania rodziny
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M.C. Shanker, J.H. Astrachan, Myths and Realities: Family Businesses’ Contribution to
the US Economy — A Framework for Assessing Family Business Statistics, ,Family Business Review’, vol. 9, no. 2, 1996, s. 107-119.

Wsrod wielu kryteriow, ktére sg uzywane do uznania przedsiebiorstwa za rodzinne, czesto wskazy-
wane sg trzy czynniki: wlasnosci i zarzadzania, zaangazowania rodziny w prowadzenie firmy oraz
sukcesji. Ponadto probuje sie stosowac definicje wielokryteryjne, fgczace w sobie wymienione
wyzej czynniki. W zaleznosci od przyjmowanej definicji przedsiebiorstwa rodzinne maja rézny
udziat w tworzeniu PKB, nowych miejsc pracy oraz w zatrudnieniu. Jednak bez wzgledu na to, jakie
kryteria przyjmie sie do definiowania rodzinnych bizneséw, to zawsze reprezentujg one znaczng
cze$¢ gospodarki oraz odgrywaja znaczaca role.

Specyfike przedsiebiorstwa rodzinnego prébowano opisywac za pomocg modelu teoretycznego
juz w latach sze$¢dziesigtych i siedemdziesigtych XX wieku. W tych wczesnych pracach skupiano sie
na typowych problemach, ktore, jak sie wydawato, utrudniaty funkcjonowanie firm rodzinnych. Te
problemy to: nepotyzm, sukcesja, rywalizacja pomiedzy rodzeristwem i brak profesjonalnego kie-
rownictwa. Model zaktadat istnienie dwoch zachodzacych na siebie podsystemodw: rodziny i przed-
siebiorstwa. Szczegdtowo opisali go R. Tagiuri i J. Davis na poczatku lat osiemdziesigtych XX wieku.
Ale juz wtedy wskazywali na potrzebe rozréznienia pomiedzy relacjami we witasnosci i zarzadzaniu.
W rezultacie stworzono model przedsiebiorstwa opisujgcy family business jako zachodzace na sie-
bie trzy niezalezne podsystemy: przedsiebiorstwa (podsystem gospodarczy), wtasnosci i rodziny.

' M.C. Shanker, J.H. Astrachan, Myths and Realities: Family Businesses’ Contribution to the US Economy — A Frame-
work for Assessing Family Business Statistics, w: Family Business Review, vol. 9, no. 2, 1996, s. 107-119.

2} Sutkowski, K. Safin, Problematyka przedsiebiorstw rodzinnych, w: £. Sutkowski (red. nauk.), Determinanty roz-
woju przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce, TNOIK, Toruri 2005, s. 90.
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Rysunek 2. Model systemu przedsiebiorstwa rodzinnego
Zrédto: K.E. Gersick, M. McCollom Hampton, I. Lansberg, Generation to Generation Life Cycles of the Family Business, Harvard
Business School Press, Boston 1997, s. 6.

Kazdy z cztonkdw rodziny oraz 0séb pracujgcych w przedsiebiorstwie musi znalez¢ sie w jednym
z siedmiu sektoréw powstatych w wyniku naktadania sie na siebie trzech podsystemow, ktére obej-
muja:

Sektor 1 - cztonek rodziny nie bedacy wiascicielem ani pracownikiem przedsiebiorstwa;

Sektor 2 — udziatowiec, ktory nie jest cztonkiem rodziny i nie jest pracownikiem przedsiebiorstwa;
Sektor 3 — pracownik nie bedacy cztonkiem rodziny ani udziatowcem;

Sektor 4 - cztonek rodziny bedacy udziatowcem, ale nie pracujacy w przedsiebiorstwie;

Sektor 5 — udziatowiec nie bedacy cztonkiem rodziny pracujacy w przedsiebiorstwie;

Sektor 6 — cztonek rodziny nie bedacy udziatowcem pracujacy w przedsiebiorstwie;

Sektor 7 — udziatowiec, ktéry jest cztonkiem rodziny i pracuje w przedsiebiorstwie.

Powyzszy model zyskat szeroka akceptacje, poniewaz stanowi perspektywe uwzgledniajacg rézno-
rodne punkty odniesienia oséb w zaleznosci od pozycji zajmowanej w organizacji. Okreslajac rézne
role i podsystemy, utatwia zrozumienie interakcji zachodzacych wewnatrz rodzinnego biznesu”.
Wydaje sie, ze trzy podsystemy przedsiebiorstwa rodzinnego wptywaja na ksztattowanie sie i roz-
wijanie przedsiebiorczosci w biznesach rodzinnych: podejscie do tworzenia zasobdw materialnych
przedsiebiorstwa, pozyskiwanie zasoboéw ludzkich oraz sprawowanie zarzadu nad przedsiebior-
stwem.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze definicje przedsiebiorstwa rodzinnego opierajg sie na
kryteriach wifasnosci i zarzadzania, natomiast rzadziej na koncepcji dokonania miedzypokolenio-
wego transferu wiasnosci i wiadzy (sukcesji). J.L. Ward i C.E. Astrachan zauwazaja, ze zadna z defini-
¢ji przedsiebiorstwa rodzinnego nie bedzie mogta by¢ powszechnie zaakceptowana. Sugeruja, ze
waznym kryterium bedzie che¢ przekazania przedsiebiorstwa nastepnym pokoleniom, oraz spra-
wowanie kontroli przez dwdéch lub wiecej cztonkéw rodziny®. W aspekcie przytoczonych definicji

7' K E. Gersick, M. McCollom Hampton, |. Lansberg, Generation to Generation Life Cycles of the Family Business,
Harvard Business School Press, Boston 1997, s. 4-8.

22 J L. Ward, CE. Aronoff, Just What Is a Family Business?, w: C.E. Aronoff, JH. Astrachan, J.L. Ward (red.), Family
Business Sourcebook, op. cit,, s. 2-3.



konieczne wydaje sie odniesienie do polskiej rzeczywistosci. Badania przeprowadzone dotychczas

przez polskich naukowcdw pokazuja, ze wiekszos¢ polskich firm rodzinnych jest prowadzona przez

pierwsze pokolenie wiascicieli, a zagadnienie sukcesji dopiero pojawia sie na horyzoncie planowa-

nia. W kwestii wtasnosci — formalnie wiekszos¢ biznesow jest wiasnoscia jednej osoby.

Celowe wydaje sie przyjecie szerokiej definicji przedsiebiorstwa rodzinnego, ze jest to ,podmiot

gospodarczy, w ktérym kontrola wiasnosciowa i ewentualne zarzgdzanie podmiotem pozostaja

w rekach przedstawicieli rodziny” Oznacza to, ze w biznesie rodzinnym musza by¢ zaangazowani co

najmniej dwaj cztonkowie rodziny, a zaangazowanie to moze przybierac rozne formy, niekoniecznie

sformalizowane prawnie”.

W badaniu zrealizowanym w roku 2009 dla Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci przyjeto

szeroka definicje tego typu podmiotéw gospodarczych sektora MMSP w Polsce, ktéra stanowi

potaczenie kryterium zarzadu i wiasnosci. Zgodnie z ta definicja firma rodzinna to: ,kazdy pod-

miot gospodarczy z sektora mikro, matych lub srednich przedsiebiorstw, o dowolnej formie

prawnej, zarejestrowany i dziatajacy w Polsce, w ktérym:

1. co najmniej dwéch cztonkéw rodziny wspélnie pracuje w tym przedsiebiorstwie,

2. co najmniej jeden cztonek rodziny ma istotny wplyw na zarzadzanie,

3. cztonkowie rodziny posiadaja znaczace lub wiekszosciowe udziaty w przedsiebior-
stwie”

Taki sposdb pojmowania biznesu rodzinnego w Polsce uwzglednia spoteczno-historyczne uwa-

runkowania naszej gospodarki oraz umozliwia podjecie prob tworzenia modelu przedsiebior-

stwa rodzinnego i jego funkcjonowania. Opisanie przedsiebiorstwa rodzinnego umozliwiajg takie

wymierne kryteria, jak wlasnos¢ i zarzadzanie oraz che¢ utrzymania firmy dla nastepnego pokolenia.

Ale trzeba takze odnies¢ sie do zagadnier zwigzanych ze specyfikg wynikajaca z kultury organizacyj-

nej, zarzadzania zasobami ludzkimi oraz stylu kierowania. Kluczowym zagadnieniem staje sie takze

proba okreslenia, jakie czynniki wynikajace z ograniczonej wielkosci przedsiebiorstwa decyduja

0 jego specyfice oraz w jaki sposdb wptywajg na zarzadzanie i wyznaczanie strategii takiej firmy.

Do grupy firm rodzinnych mozna réwniez zaliczy¢ podmioty gospodarcze bedace pod kontrolg

wiasnosciowa i zarzadcza jednej osoby z rodziny, ktére jednak wykazujg sie swiadomosciag rodzin-

nego charakteru podmiotu oraz ukierunkowaniem na sukcesje rodzinna.

Postugujac sie definicjami przedsiebiorstw rodzinnych oraz dostepnymi badaniami i literaturg

przedmiotu, mozna doszukac sie kilku cech charakterystycznych dla wiekszosci przedsiebiorstw

rodzinnych:

1. Wspdtzaleznos¢ rodziny wiascicielskiej z przedsiebiorstwem rodzinnym,

Udziat rodziny we wtasnosci przedsiebiorstwa,

Udziat rodziny w zarzadzaniu przedsiebiorstwem,

Udziat rodziny w zatrudnieniu oraz rodzinny system zarzadzania zasobami ludzkimi,

Swiadomos¢ rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa,

Dazenie do rodzinnego transferu wtasnosci i/lub wiadzy w podmiocie gospodarczym,

Rodzinna kultura organizacyjna,

Splot celéw rodziny i biznesu w realizowanej strategii przedsiebiorstwa.

Wspomniane cechy maja rézny stopient natezenia w zaleznosci od podmiotu gospodarczego oraz

nie zawsze wystepuja w przedsiebiorstwach rodzinnych tgcznie. Tworza w ten sposdb swoiste kon-

N oUW

tinuum, poczawszy od biznesow prezentujacych wysoki poziom natezenia,rodzinnosci” (wiele cech
wystepuje z duzym natezeniem), az do firm odznaczajacych sie jedynie stabymi cechami,rodzin-
nymi”.

¢ Sutkowski, K. Safin, Problematyka przedsiebiorstw rodzinnych, w: £.. Sutkowski (red. nauk.), Determinanty roz-
woju przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce, op. cit., s. 92-93.
** Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania, PARP, Warszawa 2009, s. 30.
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Charakterystyka matych i $rednich przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce

Udziat przedsiebiorstw rodzinnych w gospodarce Polski zgodnie z definicjg przyjeta na potrzeby
badania realizowanego na zlecenie PARP® mozna szacowac na 36% ogétu sektora mikro, matych
i Srednich przedsiebiorstw, co stanowi ok. 219 tys. podmiotow. Podkresli¢ trzeba, ze z badania
wyfgczno podmioty reprezentujace rolnictwo, towiectwo, myslistwo, administracje publiczna,
gospodarstwa domowe zatrudniajgce pracownikéw oraz organizacje i zespoty eksterytorialne.
Ponadto wykluczono podmioty funkcjonujace w formie dziatalnosci gospodarczej oséb fizycznych
nikogo nie zatrudniajace (nawet jesli byty one nieformalnie wspierane przez prace cztonkéw rodziny
osoby prowadzacej dziatalnosc). Uwzglednienie przedsiebiorstw osob fizycznych nie zatrudniaja-
cych formalnie pracownikéw, ktére w wielu krajach zaliczane sg do grupy family business, pozwoli-
toby uzna¢, ze 78% przedsiebiorstw sektora MMSP w Polsce stanowig podmioty rodzinne.

Udziat podmiotéw rodzinnych w tworzeniu PKB mozna szacowac na poziomie ponad 10% pol-
skiego PKB (ponad 121 mld ztotych). Natomiast zatrudnienie ksztattuje sie na poziomie 1300 tys. pra-
cownikdw, co stanowi ok. 21% zatrudnionych w sektorze MMSP?.

Wyniki badan pokazujg, ze udziat rodzinnych podmiotéw zmniejsza sie wraz ze wzrostem przedsie-
biorstwa. Mikroprzedsiebiorstwa rodzinne stanowig 38%, mate podmioty rodzinne 28%, a przedsie-
biorstwa rodzinne $redniej wielkosci stanowig 14%.

W badanych przedsiebiorstwach zidentyfikowano wysoka (ok. 90%) swiadomos¢ rodzinnego cha-
rakteru prowadzonego biznesu. Fakt bycia przedsiebiorstwem rodzinnym nie jest silnie ekspono-
wany w relacjach biznesowych, ale rodzinnos¢ jest pozytywnie wartosciowana, a badani maja bar-
dzo dobry wizerunek firm rodzinnych. Uznajag tez w wiekszosci rodzinnos¢ za czynnik sprzyjajacy
prowadzeniu biznesu. Do czestego podkreslania faktu bycia firma rodzinng przyznato sie 27% bada-
nych przedsiebiorstw. Zblizony odsetek (26%) respondentéw zadeklarowat, ze robi to od czasu do
Czasu, natomiast 14% — rzadko. Prawie jedna trzecia (32%) badanych przedsiebiorstw nie podkresla,
7e jest przedsiebiorstwem rodzinnym.

Przeprowadzone reprezentatywne badanie ilosciowe na prébie mikro, matych i srednich przedsie-
biorstw pokazato, ze nie wystepujg istotne réznice pomiedzy biznesami rodzinnymi a pozostatymi
podmiotami sektora MMSP pod wzgledem cech strukturalnych, takich jak: wielkos¢ podmiotu,
liczba zatrudnionych pracownikéw, obszar dziatalnosci, wielko$¢ przychoddw, prowadzone inwe-
stycje i plany rozwoju. Podobny jest takze poziom percepcji kluczowych barier, jakie wystepuja
w polskiej przedsiebiorczosci oraz oczekiwan w zakresie poprawy mozliwosci prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej.

Z przeprowadzonych analiz mozna wnioskowac, ze zréznicowania sg bardziej zwigzane z rozmia-
rem prowadzonej dziatalnosci i liczba zatrudnionych niz z rodzinnym charakterem biznesu. Jak sie
wydaje, jest to zwigzane z okresem funkcjonowania polskich przedsiebiorstw, ktére sg na takim eta-
pie rozwoju, w ktorym nie wystepuja specyficzne problemy przedsiebiorczosci rodzinnej charakte-
rystyczne dla pézniejszych etapow, takie jak: pojawienie sie w biznesie kolejnego pokolenia, planu
sukcesji czy wprowadzenia do zarzadzania przedsiebiorstwem menedzerdw spoza rodziny.
Zidentyfikowane réznice pomiedzy podmiotami rodzinnymi a nierodzinnymi obejmujg przede
wszystkim sfery wartosci i kultury organizacyjnej. S one postrzegane zardwno pozytywnie, jak
i negatywnie. Sa przedsiebiorstwa, ktére w sposodb wyrazny eksponujg w swoim wizerunku rodzinny
charakter prowadzonego biznesu, ale s3 i takie, w ktérych zarzadzajacy uwazajga, ze nie nalezy eks-
ponowac rodzinnosci z obawy, ze moze by¢ odbierana pejoratywnie.

W zagadnieniach zwigzanych z zatrudnianiem cztonkdw rodziny wskazywano na wieksze zaufanie
do tych oséb. Udowadniano, ze pokrewienstwo, podzielanie wspdlnych wartosci oraz wspétodpo-

% Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania, op. cit.
% Przy powyzszych obliczeniach wykorzystano dane z Raportu o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw
w Polsce w latach 2007-2008, PARP, Warszawa 2009, wedle ktérego caty sektor MMSP wytwarza 47,4% polskiego
PKB (w tym firmy mikro — 30,1%, mate — 7,3% oraz $rednie — 10%).



wiedzialnos¢ za nazwisko i marke przedsiebiorstwa sg czynnikami, ktére powoduja, ze zarzadzajacy
firmami moga miec¢ wiekszg pewnos¢, iz nie zostang przez zatrudnianych cztonkdw rodziny oszu-
kani. Jest to jedna z przyczyn, dla ktérych cztonkowie rodziny zajmuja kluczowe stanowiska i odpo-
wiadaja za podejmowanie najwazniejszych decyzji. Mozna wskazac réwniez na fakt, iz od cztonkéw
rodziny oczekuje sie wiekszego zaangazowania i poswiecenia na rzecz rodzinnego biznesu niz od
pracownikéw spoza rodziny.

W przedsiebiorstwach rodzinnych wystepuje wypracowany przez lata specyficzny system komu-
nikowania sie, w ktérym uzywa sie tego samego kodu jezykowego. Ponadto state przebywanie ze
sobg cztonkdw rodziny umozliwia szybsze i tatwiejsze podejmowanie decyzji. Waznym elementem
w procesie komunikowania sie sg bliskie relacje pomiedzy cztonkami rodziny, co powala na fatwiej-
sze wyrazanie opinii, takze tych o charakterze negatywnym. Waznym czynnikiem w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem rodzinnym jest specyficzna kultura organizacyjna przejawiajaca sie tworzeniem
pozytywnej atmosfery w pracy obejmujgcej wszystkich pracujgcych. Ta cecha jest czesto wymie-
niana w opracowaniach zagranicznych jako jedna ze specyficznych cech family business i znalazta
potwierdzenie réwniez na polskim gruncie. Wsréd badanych firm byty takie, ktorych wiasciciele
zarzadzajacy firmg opowiadali o ztych doswiadczeniach, jakie wyniesli z okresu pracy w duzych
przedsiebiorstwach nierodzinnnych i twierdzili, ze jednym z powodéw zatozenia firmy byta che¢
stworzenia sobie miejsca pracy, do ktérego chce sie przychodzic.

Istotng cecha zarzadzania zasobami ludzkimi w biznesach familijnych jest duzo wieksze sperso-
nalizowanie relacji z pracownikami niz ma to miejsce w firmach nierodzinnych. Zakres kontaktéw
wykracza czesto poza stosunki stuzbowe i obejmuje zycie prywatne. Bezposredni kontakt wiascicieli
z pracownikami umozliwia lepsze rozpoznanie mozliwosci pracownikdw i zatrudnienie ich na opty-
malnym stanowisku, co przekfada sie na efektywnosc ich pracy.

W zakresie kontaktow z klientami bez wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa widoczna jest wysoka
elastycznos¢ w zaspokajaniu ich potrzeb. Ma to wptyw zaréwno na dostosowanie czasu pracy do
potrzeb rynku, jak i funkcjonowanie w niszach rynkowych, w ktérych realizowane sg specjalne, cze-
sto bardzo niestandardowe zamowienia klientéw. Przedsiebiorstwa rodzinne, ktére wdrozyty taka
strategie dziatania, postrzegane sg przez klientow jako firmy potrafigce sprostac ich szczegdinym
wymaganiom.

Elastycznosciumiejetnosc szybkiej adaptacjidozmieniajgcych sie warunkdw ekonomicznych powo-
duje, ze przedsiebiorstwa rodzinne sa bardziej odporne na wystepujace kryzysy i brak koniunktury
na rynku. Sa w stanie szybko dostosowac sie do warunkéw panujacych w czasie kryzysu poprzez
ograniczenie wydatkow, redukgcje kosztéw funkcjonowania, a takze zmniejszenie, a nawet czasowe
niewypfacanie wynagrodzen cztonkom rodziny pracujagcym w biznesie.

Firmy rodzinne w wiekszosci funkcjonujg na rynkach lokalnych lub regionalnych i s jednoznacz-
nie kojarzone z ich wiascicielami. Ta cecha przejawia sie wiekszym poziomem odpowiedzialnosci
zardbwno za rodzine, pracownikéw, a takze za spotecznos¢ lokalna. Ma to wptyw na sposéb podej-
mowania decyzji przez zarzadzajacych przedsiebiorstwem. Przy podejmowaniu decyzji zarzadza-
jacy wiedzg, ze jej konsekwencje beda miaty wptyw na rodzine, na pracownikéw, ich rodziny oraz
na otoczenie, w ktoérym funkcjonujg. Widoczne jest zaangazowanie przedsiebiorstw rodzinnych
w rozwdj i pomoc dla spotecznosci lokalnej.
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1.3 Specyfika zarzadzania w firmach rodzinnych

ANDRZEJ BLIKLE

Zagrozenia, wyzwania i szanse

Zarzadzanie dowolng firmg mozna poréwnac¢ do nawigowania statkiem po nieznanym obszarze
wzburzonego morza wsréd skalistych wysepek i raf podwodnych. Na dodatek te wysepki i rafy
pojawiaja sie i znikajg niespodziewanie na skutek dziatari podwodnych wulkandw, ktérych nie ma
na mapie. Do nawigowania firmg potrzebne sg wiec — obok podrecznikowych umiejetnosci zeglar-
skich — réwniez intuicja, wyobraznia, odwaga i determinacja. A Zze nie kazdy kapitan i nie kazda
zatoga statku-firmy posiada te talenty, sposréd firm, ktére powstang na swiecie w dniu dzisiejszym,
w Ciggu najblizszych dziesieciu lat upadnie az 90%.

Nawigowanie statkiem-rodzing tez nie jest proste, o czym $wiadczy¢ moze bardzo duza i niestety
stale rosngca liczba rozwodéw?”. Warto tez zwrdci¢ uwage, ze o ile kapitanowie statkdw-firm majg
zwykle jakies przygotowanie zawodowe, o tyle na statkach-rodzinach najczesciej nawigacja odbywa
sie w sposob w duzej mierze intuicyjny, by nie powiedzie¢ — amatorski. Wszak do zatozenia rodziny
nie trzeba zadnego formalnego patentu.

Oczywiscie zarzadzanie firma rodzinng jest trudniejsze zaréwno od zarzadzania firmg nierodzinng,
jakiod,zarzadzania"rodzing nie zwigzang z firma. Okazuje sie tez — co postaram sie wykazac nizej -
7e stopien trudnosci zarzadzania firma rodzinna nie jest prosta suma stopni trudnosci zarza-
dzania firmg i rodzing, ale czyms znacznie wiekszym, bo kazde niepowodzenie w firmie prze-
nosi sie natychmiast na rodzine, a kazdy kryzys w rodzinie - na firme. Na przykfad rozstanie sie
z pracownikiem w firmie nierodzinnej jest w zasadzie zabiegiem o charakterze formalnoprawnym,
ale jezeli ten pracownik jest cztonkiem rodziny szefa, to sprawa jest juz znacznie bardziej ztozona
i moze zagrazac¢ jednosci w rodzinie.

Na szczescie rodzinnos¢ przedsiebiorstwa niesie w sobie nie tylko zagrozenia, ale tez i szanse, gdy
firma i rodzina wspieraja sie nawzajem. Dobrze zarzadzana firma majaca trwaty fundament w zgod-
nej i kochajacej sie rodzinie ma szanse przetrwac przez wiele pokolen. Nie bez powodu najstarsze
podmioty gospodarcze na $wiecie to wiasnie firmy rodzinne. Na przykfad Viens Corporation, japon-
ska firma nalezgca do rodu Takanashi, liczy sobie ponad 30 pokolen, a rodzinna firma Hoshi, prowa-
dzaca tradycyjne japoriskie oberze, dziata od 46 pokolen (zostata zatozona w 718 roku)™.

Firma rodzinna to tez najpewniejsza ze znanych dzi$ form ubezpieczenia emerytalnego. Specjali-
$ci zgadzaja sie, ze na catym swiecie jestesmy $wiadkami korica epoki bismarkowskiej solidarnosci
pokoleniowej”. Najpewniejsza wiec forma emerytalnego ubezpieczenia stajg sie dzieci prowadzace
firme rodzinng. To bardzo wazny powdd, dla ktérego znaczenie firm rodzinnych we wspdtczesnym
Swiecie, a wiec i w Polsce, bedzie szybko rosto.

Szanse i wyzwania, jakie niesie w sobie przedsiebiorstwo rodzinne, powoduja, ze wiele zjawisk zwia-
zanych z zarzadzaniem taka firma wyglada inaczej niz w firmie nierodzinnej. Omdéwie je pokrotce

7 Liczba rozwoddw zwiekszata sie systematycznie od kilkunastu lat; w latach 2004-2006 odnotowano jej gwat-
towny wzrost do 72 tys. w 2006 r. (w latach 1995-2002 orzekano ok. 40-45 tys. rozwoddw rocznie). W 2007 r.
na 1000 istniejacych matzenstw prawie 8 zostato rozwigzanych na drodze sadowej, podczas gdy na poczatku
lat 90. niespetna 5. W miastach intensywno$¢ rozwoddw jest prawie trzykrotnie wyzsza niz na wsi. Zrodto: Wiki-
pedia wg GUS.

8 Family Business Network News, issue 16, February 2011.

# Otto Eduard Leopold von Bismarck (1815-1898) pierwszy wprowadzit emerytury finansowane ze sktadek
0s6b pracujacych. Wiek emerytalny zostat jednak ustawiony na poziomie o kilka lat wyzszym niz sredni wiek
zycia, co powodowato, ze 0sdb pobierajacych emeryture byto wielokrotnie mniej niz oséb ptacacych sktadki.
Sktadki wynosity wiec kilka procent wynagrodzenia. Dzi$ ta proporcja ulega gwattownie zmianie, powodujac,
Ze nawet przy wielokrotnie wyzszych (procentowo) sktadkach niz za czaséw Bismarcka, emerytury s3 niewy-
starczajgce. W niedtugim wiec czasie finansowanie emerytur ze skfadek emerytalnych przestanie w ogole by¢
wykonalne.
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ponizej, zastrzegajac jednoczesnie, ze moje wnioski nie s3 oparte na badaniach, ale na wtasnych
obserwacjach firm rodzinnych i na mojej dwudziestoletniej praktyce zarzadzania taka firma.

Ludzie i relacje pomiedzy nimi

W kazdej firmie — rodzinnej czy tez nie - ludzie stanowig substancje najwazniejsza. Ta $wiadomos¢
staje sie udziatem coraz wiekszej liczby firm i to nie tylko w krajach rozwinietych. Rosnie tez $wia-
domos¢ faktu, ze najwazniejszym elementem pracy zespotowej jest umiejetnos¢ komunikowania
sie cztonkdw zespotu pomiedzy soba. Anglosaski termin human resources (zasoby ludzkie) coraz
czesciej zastepowany jest przez human relations (relacje pomiedzy ludzmi). Chodzi przy tym nie tyle
o komunikowanie sie w sprawach technicznych, np. jakie czynnosci i w jakiej kolejnosci wykonag,
ale o te wszystkie komunikaty, ktére niosg w sobie tadunek emocjonalny, ktére dotyczg oceny sta-
noéw, dziatan i ludzi.

Sposéb i poziom emodji, w jakich zwigzani z firmg ludzie reaguja na wymieniane pomiedzy soba
komunikaty, zalezg w duzej mierze od tego, do jakich grup interesariuszy sie zaliczaja. Z tego punktu
widzenia w typowej firmie nierodzinnej mamy do czynienia zdwoma rodzajami interesariuszy: pra-
cownicy i whasciciele™. Czasami, szczegolnie w mniejszych firmach, te zbiory maja czes¢ wspdina,
co przedstawiono schematycznie na rysunku ponizej.

P w

pracownicy PW wiasciciele

Rysunek 3. Grupy intereséw w firmie nierodzinnej

Dwie grupy interesariuszy wyznaczajg wiec trzy grupy interesow:

1. P - pracownicy nie bedacy wiascicielami,

2. PW - pracownicy bedacy wiascicielami,

3. W —witasciciele nie bedacy pracownikami.

Interesariusze w kazdej z tych trzech grup moga komunikowac sie albo w obrebie swojej grupy, np.
Te>1, albo tez z interesariuszami innej grupy, np. 12 lub 1<»3. W sumie wiec w firmie nierodzinnej
mamy sze$¢ mozliwych kierunkdw komunikacyjnych, ktére zostaty przedstawione w tabeli 3.

= 12 13
22 23
363

Tabela 3. Kierunki komunikacyjne w firmie nierodzinnej

% Oczywidcie interesariuszy w firmie nierodzinnej jest wiecej, jednak z punktu widzenia emocjonalnych prob-
lemdw komunikacyjnych mozna ograniczy¢ sie do tych dwdch.



Im bardziej interesy jednej grupy sg rozbiezne z interesami drugiej, tym trudniejsze bedg rozmowy
na temat decyzji waznych dla kazdej ze stron, tym gtebiej moga by¢ nasycone negatywnymi emo-
cjami. Na przyktad w firmie zarzadzanej metoda kija i marchewki® pracownicy nie bedacy whascicie-
lami (1) moga chcie¢ uzyskac jak najwyzsze zarobki przy minimum wkfadu pracy, a wiasciciele nie
bedacy pracownikami (2) - jak najwieksze zyski, ptacac mozliwie jak najnizsze pensje. W takiej firmie
kierunki komunikacyjne pomiedzy grupami intereséw zamiast by¢ pfaszczyznami wspdtpracy —
stajg sie frontami walki. Fronty walki moga tez pojawiac sie w ramach jednej grupy, bo znang od lat
metoda ostabiania przeciwnika jest doprowadzanie do podziatéw w jego obozie®.

Jezeli teraz te i tak dos¢ juz ztozong sytuacje przeniesiemy na grunt firmy rodzinnej, to jej stopien
ztozonosci oczywiscie wzro$nie, dojdzie bowiem nowa grupa interesariuszy — cztonkowie rodziny.
To natychmiast powoduje zwiekszenie liczby grup interesoéw z trzech do siedmiu (rysunek ponizej).

P w

pracownicy PW wiasciciele
PW

PR WR

R

cztonkowie
rodziny

Rysunek 4. Grupy intereséw w firmie rodzinnej

Te siedem grup intereséw to™:

P — pracownicy nie bedacy ani wiascicielami, ani cztonkami rodziny,

PW — pracownicy bedacy wiascicielami, ale nie bedacy cztonkami rodziny,

W — wiasciciele nie bedacy ani pracownikami, ani cztonkami rodziny,

PWR — pracownicy bedacy zaréwno wiascicielami, jak i cztonkami rodziny,

PR — pracownicy bedacy cztonkami rodziny, ale nie bedacy wiascicielami,

WR — wiasciciele bedacy cztonkami rodziny, ale nie bedacy pracownikami,

R — cztonkowie rodziny nie bedacy ani pracownikami, ani wiascicielami.

Te siedem grup interesdéw wyznacza 28 kierunkow komunikacyjnych pomiedzy interesariuszami.

N o vk W

31 Zarzadzanie metoda kija i marchewki omdwione zostato w rozdziale 1.4.

%2 Na poczatku lat 90. XX w. w jednej z dziatajacych w Polsce firm globalnych, w ktérej pracownikéw trakto-
wano w sposéb wyjatkowo nieprzyjazny, ci ostatni zatozyli zwigzek zawodowy dla ochrony swoich intereséw.
Wtedy dyrekcja postanowita sprowokowac zatozenie drugiego zwigzku sktadajacego sie z pracownikéw lojal-
nych wobec dyrekgji. Tym sposobem liczba frontdw wojny z jednego — zwigzek dyrekcja — zwiekszyta sie do
trzech: zwiazek pierwszy — dyrekcja, zwigzek drugi — dyrekcja i zwiazek pierwszy — zwigzek drugi.

 Ten sposdb patrzenia na firme rodzinng znany jest juz od dawna; por. K.E. Gersick, M. McCollom Hampton,
. Lansberg, Generation to Generation Life Cycles of the Family Business, Harvard Business School Press, Boston
1997, s.6.
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11 12 13 T4 15 16 17
22 23 24 25 206 2e7

33 34 35 36 37

44 45 46 47

55 56 57

66 67

77

Tabela 4. Kierunki komunikacyjne w firmie rodzinnej

Kazdy z tych kierunkéw moze byc ptaszczyzna wspodtpracy badz frontem walki. Jezeli dodatkowo
nasza firma jest dwupokoleniowa, tj. jezeli wsrdd cztonkdw rodziny sg obecne dwa zwigzane z firma
pokolenia, to liczba wszystkich grup intereséw zwiekszy sie o cztery grupy (odpowiedniki 4-7 dla
drugiego pokolenia), czyli do 11, a liczba kierunkéw komunikacyjnych osiggnie 71, a wiec blisko 12
razy wiecej niz w firmie nierodzinnej!

Paradoksalna sytuacja, nieprawdaz? Kto sie w tym wszystkim pofapie? No i wielu potapac sie nie
moze, w zwiazku z czym rocznie w Polsce upada 250 000 firm z sektora MMSP, gdzie ogromnga wiek-
$s70$¢ stanowig firmy rodzinne™.

Oczywiscie bytoby grubym naduzyciem twierdzi¢, ze wszystkie firmy rodzinne upadajg z powodu
walk toczonych na 71 frontach, jednakze jestem przekonany, ze w wielu firmach na niektérych z tych
frontdw tocza sie jawne badz partyzanckie wojny. Wojny, ktdrych nikt nie moze wygrac, choc wszy-
scy moga je przegrac. Przegra¢, gdy firma upada, a rodzina idzie w rozsypke.

Na szczescie na te ztozonos¢ firm rodzinnych mozna tez spojrze¢ z pozytywnego punktu widze-
nia. Kazdy kierunek komunikacyjny pomiedzy réznymi grupami intereséw to ré6znorodnos¢,
a kazda ré6znorodnosc to potencjalne zrédto synergii. Bo zgodnie wspétpracujace réznorod-
nosci wykorzystuja to, czym sie ro6znia, by zamiast zwalcza¢ sie nawzajem, uzupetnia¢ swoje
szanse i talenty. Dla przyktadu, pracownicy i wiasciciele firmy moga owocnie wspdtpracowac,
wykorzystujac pozytywnie fakt, ze kazda z tych grup ma inng perspektywe na firme: pracownicy
— szczegdlnie ci szeregowi — widzg znacznie wiecej szczegdtdw zycia codziennego firmy, a wiasci-
ciele - szczegdlnie ci nie pracujacy w firmie — moga niekiedy lepiej oceni¢ firme na tle catej branzy.
Pozytywne potaczenie tych dwdch perspektyw da z pewnoscig wieksza szanse rozwoju niz kazda
z nich osobno.

Podobnie pokolenie starsze (rodzice) maja najczesciej wiecej od dzieci doswiadczenia w prowa-
dzeniu firmy, co przekfada sie na wiekszg przewidywalnos¢ losu przedsiebiorstwa (mniejsze ryzyko
niepowodzenia), ale moga tez by¢ zbyt przywiazani do wiasnych ,wyprébowanych” czy to metod
zarzadzania, czy tez branzowej technologii, co spowalnia jego rozwdj. | znéw potaczenie obu stano-
wisk w pozytywnym dialogu moze zwielokrotni¢ szanse i przyspieszy¢ rozwdj firmy.

** Kierunki komunikacyjne zajma gérng potowe tabelki o wymiarach 11 na 11 wraz z jej przekatna, co daje
liczbe komorek rowng 11 x 11 -10x5=71,

% Mikroprzedsiebiorczos¢ w Polsce. Analiza barier rozwoju i dostepu do finansowania. Badanie zrealizowane przez
Pentor Research International na zlecenie Fundacji Kronenberga przy Citi Handlowy przy wspdtpracy meryto-
rycznej Microfinance Centre.



Sukcesja

Z formalno-prawnego punktu widzenia sukcesja w firmie rodzinnej to przekazanie zarzadu
lub zarzadu i wiasnosci przedsiebiorstwa pokoleniu mtodszemu przez pokolenie starsze.
Zwykle taka transformacja obejmuje tez warunki, na jakich pokolenie starsze bedzie pobierac z firmy
wynagrodzenie (emeryture). Tu najczestsze sg trzy warianty:

1. objecie ptatnych stanowisk w radzie nadzorczej,

2. objecie stanowisk doradczych, np. doradcédw zarzadu,

3. pobieranie dywidendy z racji posiadanych udziatéw.

Oczywiscie zdarzajg sie tez sytuacje mieszane, np. wynagrodzenie z tytutu doradztwa i dywidenda.
Szczegolne przypadki sukcesji to sytuacje, w ktorych pokolenie mtodsze nie obejmuje zarzadu,
a jedynie udziaty w firmie, lub tez w ktérych pokolenia mtodszego po prostu nie ma, a wiasciciele
nie chcg juz dtuzej prowadzi¢ firmy. W obu tych przypadkach dochodzi do zatrudnienia zewnetrz-
nego menedzera i ustalenia z nim warunkdéw wspotpracy. Tymi przypadkami nie bede sie jednak
zajmowat.

Obok formalno-prawnego aspektu sukcesji jest tez - znacznie trudniejszy od niego - aspekt
emocjonalny. Trudniejszy, bo firma rodzinna to nie tylko wartos¢ rynkowa, ale tez nosnik rodzin-
nych tradycji, ambicji i nadziei na przysztos¢. To miejsce, w ktérym pokolenie odchodzgce spedzito
kilkadziesigt najowocniejszych lat swojego zycia. Rozstanie sie tego pokolenia z firmg jest wiec
decyzja bardzo trudnga, zardwno w kwestii jej przygotowania, podjecia, jak i przeprowadzenia.
Czesto spotykam sie z pytaniami rodzinnych przedsiebiorcéw: jak przygotowac dzieci do sukcesji
i kiedy zaczac te przygotowania? Odpowiadam wtedy, ze zacza¢ trzeba wiasciwie w dniu narodzin
dziecka, a przygotowywac, pokazujac przede wszystkim pozytywne strony rodzinnej firmy jako
miejsca, gdzie nie tylko zarabia sie na zycie, ale tez — a moze przede wszystkim — realizuje ambicje
zyciowe, buduje poczucie godnosci i wiasnej wartosci. Jednakze, by przekazac¢ taki obraz firmy,
trzeba jg samemu takg widziec. Tu sie nie da nikogo oszukac. Jezeli rodzice beda rozmowy o firmie
koncentrowali gtownie wokét probleméw i porazek, jezeli nie bedg mieli czasu dla siebie i rodziny,
jezeli nie beda regularnie korzystali z urlopéw, to dzieci moga nie chcie¢ takiego modelu zycia dla
siebie. | czesto tak sie wiasnie dzieje.

Przygotowujac dzieci do sukcesji, szczegdlnie w jej warstwie menedzerskiej (przekazanie
zarzadu), trzeba tez pamietac o dwdch grupach intereséw:

1. pracownikach spoza rodziny oraz

2. cztonkach rodziny nie zatrudnionych w firmie.

Szczegdlnie ta pierwsza grupa wymaga uwaznego przygotowania, by pdzniej nie stanowita opozy-
cji dla nowego zarzadu i dla pracownikéw zatrudnionych przez nowy zarzad. W moim przekonaniu
najlepsza forma takiego przygotowania jest obserwacja, jak przyszty sukcesor przechodzi kolejne
szczeble firmowej kariery. I nie moga to by¢ awanse udawane, ale rzeczywiste, tj. opierajace sie na
wiedzy i kompetencji. Jezeli pracownicy dojda do wniosku, ze dziecko wiasciciela ma utatwiong
$ciezke awansu w poréwnaniu z pracownikami nierodzinnymi, to nie beda szanowac nowego szefa,
a wtedy ten moze mie¢ bardzo trudny problem do rozwigzania. Niektorzy przedsiebiorcy rodzinni,
aby w catosci wyeliminowa¢ niebezpieczeristwo utatwionej $ciezki kariery, wymagaja od przysztych
sukcesoréow zatozenia i poprowadzenia przez jaki$ czas wiasnej firmy. Dopiero gdy sprawdzg sie
na takim catkowicie obiektywnym froncie walki, zostajg dopuszczeni do zarzadu firmy rodzinnej.
Tak wiasnie postapit zatozyciel najwiekszego w Polsce przed Il wojna $wiatowg domu handlowego
Bracia Jabtkowscy.

Nalezy tez pamietac, ze jezeli sukcesor lub sukcesorzy lub niektérzy z nich nie nadaja sie do prowa-
dzenia firmy, to nie nalezy ich do zarzadu powotywac. Przyszty wiasciciel niekoniecznie musi by¢
przysztym menedzerem, a takze niekoniecznie musi w ogdle pracowac w firmie. Oczywiscie podej-
mowanie decyzji w tym zakresie jest sprawg niezwykle delikatng i trudna. To wiasnie jedna z tych raf
podwodnych, o ktére moze rozbi¢ sie i firma, i rodzina.
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Problem przygotowania mtodego pokolenia do przejecia firmy to tylko jedna strona medalu. Druga
to oczywiscie przygotowanie starszego pokolenia do przekazania firmy. Bo przeciez moze by¢ i tak
- a w rzeczywistosci nie jest to rzadki przypadek — ze mfode pokolenie juz czuje sie zdolne do
przejecia steréw, tylko starsze ma w tej sprawie inne zdanie. Moze uwaza¢, ze albo mtodzi w ogdle
nie nadaja sie do prowadzenia firmy, albo tez — i to jest przypadek czestszy — nadaja sie, ale jeszcze
nie teraz. To jest kolejna rafa podwodna, bo oczywiscie ci starsi moga nie miec racji, ale tez moga
ja miec. Pokolenie wschodzace, jezeli pracuje w firmie lub jest w inny sposéb w nig zaangazowane,
czesto ma inng wizje firmy niz rodzice. To naturalne, ale starszym bardzo trudno rozsta¢ sie z ich
wiasna wizja. Przeciez realizowali jg przez dwadziescia lub trzydziedci lat, a teraz wszystko ma by¢
inaczej?

Sukcesja w firmie rodzinnej wymaga wiec wstepnych negocjacji na temat tego, co w firmie zostanie
zachowane, a co moze sie zmieni¢. Wymaga tez bardzo precyzyjnego ustalenia przysztego udziatu
senioréw w zarzadzaniu biznesem. Czy ma to by¢ jedynie szczebel wiascicielski (zgromadzenie
wspolnikéw), czy nadzorczy (rada nadzorcza), czy doradczy (doradca zarzadu), czy moze jakis ope-
racyjny. Nalezy bardzo precyzyjnie i szczegdtowo okresli¢ podziat kompetencji, tragiczne bowiem
w skutkach i dla rodziny, i dla firmy moze by¢ jedynie pozorne przekazanie kompetencji przy pozo-
stawieniu sobie nieformalnego wptywu na firme i jej pracownikéw. Ustepujacy szef musi pamietac,
ze dla pracownikéw jego pokolenia i kadencji moze by¢ nadal autorytetem, a jego nieformalne
sugestie lub opinie na temat dziatarh nowego zarzadu moga zaréwno ten zarzad wspierac, jak tez
i niweczyc¢ jego wysitki. | to jest kolejna bardzo niebezpieczna dla firmy i rodziny podwodna rafa.

Perspektywa zarzadcza

Zarzad w firmie nierodzinnej, podobnie jak rzad w demokracji parlamentarnej, ma najczes-
ciej krotka perspektywe strategicznego planowania. W wielu firmach ciafa te sg powotywane
na roczne kadencje (od bilansu do bilansu), w niektérych od dwdéch do pieciu lat. Taka perspektywa
zmusza zarzady do koncentrowania sie na projektach krétkookresowych, a nierzadko po prostu na
maksymalizacji zysku. Tymczasem zysk, ktory zawsze jest koniecznoscig przezycia firmy, wcale nie
musi by¢ jej gtéwnym celem. Zysk jest dla firmy tym, czym pozywienie dla organizmu. Zeby zy¢,
trzeba jes¢, ale dla kogo jedzenie jest gtdwnym celem zycia, ten zyje krécej. Z firmami jest podobnie.
Niestety w wielu korporacjach, szczegdlnie w spétkach gietdowych, akcjonariusze nie troszcza sie
ani o wizerunek firmy, ani nawet o jej przetrwanie. Interesuje ich jedynie zysk lub cena akgji, ktéra
na dodatek powinna stale rosna¢, najlepiej z kwartatu na kwartat. Tak wtasnie byto w firmie Enron,
w ktérej zarzad, by realizowac oczekiwania akcjonariuszy, uciekt sie do oszustw ksiegowych nazwa-
nych péZniej eufemistycznie kreatywng ksiegowoscig” Réwniez swiatowy kryzys finansowy prze-
tomu pierwszego i drugiego dziesieciolecia XXI wieku byt wynikiem koncentrowania sie jedynie na
maksymalizacji zysku z pominieciem kodeksu etycznego.

Firma rodzinna ma szanse by¢ inna. Ma szanse by¢ dziedziczng monarchia, w ktérej kazdy
kolejny krél ma perspektywe planowania strategicznego na czas jednego pokolenia. Przy
takiej perspektywie mozna wiele dokonag, ale tez mozna i wiele zepsu¢. Pamietajmy wiec, ze monar-
chia dziedziczna jest dobra tylko wtedy, gdy krdl jest madry i odpowiedzialny i gdy potrafi dobrac¢
podobnych do siebie doradcow. A najlepiej, gdy sg to doradcy na catg jego kadencje. Stanowczo
nie podzielam zdania, ze pracownikéw trzeba wymieniac co dziesie¢ lat, bo po tym czasie sie , wypa-
laja". Zjawisko wypalania rzeczywiscie jest obecne, ale jedynie w tych firmach, gdzie pracownicy nie
moga zaspokajac swoich potrzeb godnosciowych.

W przedsiebiorstwie rodzinnym, ktére za cel stawia sobie wielopokoleniowos¢, a wiec zapewnienie
pracy i emerytury dla wielu pokolen, podstawowym celem zarzadu powinno by¢ trwanie firmy
z takim rozwojem, ktéry nie niesie zbyt wysokiego ryzyka wyeliminowania jej z rynku. Ze nie jest
to cel mato ambitny niech $wiadczy fakt, ze Sredni czas zycia firmy na $wiecie wynosi dzi$ okoto
30 lat.



Finanse

Zarzadzanie finansami firmy rodzinnej wigze sie bardzo $cisle z zasadami opisanymi powyzej. Skoro
firma rodzinna ma trwac i utrzymywac kolejne pokolenia wiascicieli, to gospodarka finansowa musi
by¢ przede wszystkim bezpieczna i odpowiedzialna. A wiec szacunek do pienigdza, utrzymywa-
nie niezbednej ptynnosci finansowej, powstrzymywanie sie od nadmiernego ryzyka (cho¢ tego
w zadnej dziatalnosci gospodarczej nie da sie uniknac), a w okresach trudnych trzymanie sie zasady,
ze wiascicielom pfacimy dopiero wtedy, gdy wszyscy inni wierzyciele zostali zaspokojeni. W tym
przypadku musimy liczy¢ na wyrozumiatos¢ wiascicieli nierodzinnych, ktorych perspektywa moze
by¢ niekiedy blizsza akcjonariuszom gietdowym. Pamietajmy wiec o nich w okresach dobrych, aby
starczyto im cierpliwosci, gdy potrzebne s3 wyrzeczenia.

Stanowiska i wynagrodzenia

Z punktu widzenia podziatu stanowisk, a co za tym idzie i wynagrodzert pomiedzy pracownikow
rodzinnych i nierodzinnych, mozna méwic¢ o dwdch zasadniczo réznych modelach przedsiebior-
stwa rodzinnego.

Pierwszy z nich, ktory nazwe umownie latynoskim, to model, w ktérym zatozono, ze rodzina po to
zatozyta firme, aby jej cztonkowie mieli zapewnione miejsca pracy. Oczywiscie w takim zatozeniu
nie ma niczego ztego czy nieuczciwego. Wreszcie gdyby nie my, to firmy w ogdle by nie byto, wiec
to wiasnie my mamy najwieksze prawo do korzysci ptynacych z jej istnienia. Zatrudnianie w firmie
wszystkich dzieci wraz z ich wspotmatzonkami, a takze ich rodzicow, kuzyndw i dalszych krewnych,
nie jest w tym przypadku przejawem nepotyzmu, ale jasno okreslong strategia. Nie stanowi tez
tamania prawa. Problem jednakze w tym, ze do firmy, w ktérej wszystkie najwazniejsze stanowiska
sg zarezerwowane dla rodziny, w ktérej cztonkowie rodziny zarabiajg z zasady wiecej niz pracow-
nicy nierodzinni, trudno bedzie pozyska¢ dobrych pracownikéw. Trudno bedzie pozyskac ludzi
ambitnych, innowacyjnych i myslacych w sposéb tworczy. To, co wydaje sie niezbywalnym prawem
rodziny, moze zagrazac interesowi wiascicieli firmy i catej firmie.

W modelu przeciwnym, ktéry rownie umownie jak poprzedni nazwe skandynawskim, zaktada sie,
Ze cztonkowie rodziny, réwniez i ci, ktorzy s wiascicielami firmy, moga by¢ w niej zatrudnieni jedy-
nie na jednakowych dla wszystkich kandydatéw zasadach kompetencyjnych. Aby pracowac na
okreslonym stanowisku, musisz legitymowac sie okreslong wiedzg i umiejetnosciami, a twoj status
rodzinny i wiascicielski nie majg znaczenia. W niektérych firmach idzie sie jeszcze dalej, przyjmujac,
ze firma nie moze nigdy zatrudnia¢ wiecej niz np. pieciu cztonkéw rodziny. Ten model, cho¢ moze
wydawac sie niesprawiedliwy, najczesciej lepiej stuzy rozwojowi firmy, a wiec takze ich wiascicie-
lom. Jednak stuzy im jedynie w warstwie materialnej, a przeciez zycie cztowieka to nie tylko byt
materialny, ale tez ambicje, realizowanie marzen, poczucie wartosci i rozwoju.

Nie ma wiec prostej odpowiedzi na pytanie, ktéry model jest lepszy. Przy wyborze jednego z nich
lub tez wariantu mieszanego, trzeba sobie zda¢ sprawe z korzysci i kosztéw, jakie niesie kazdy
z wyzej opisanych modeli.

Wizerunek

Od zarania dziejéw wizerunek firmy to jedna z jej najwazniejszych wartosci. Szczegdinie dobrze
rozumieja to firmy, ktére przeszty przez pozoge wojny lub niewole komunizmu. Gdy materialna sub-
stancja firmy ulega unicestwieniu, to, co pozwala odbudowac jg od nowa, to wiasnie jej wizerunek.
Najwazniejsza rada, ktérg przekazat mi moj ojciec, brzmiata: nigdy nie mozesz poswieci¢ renomy
firmy (dzi$ powiedzielibysmy ,wizerunku") dla zysku. To dzieki tej zasadzie udato mu sie odbudowac
firme po Il wojnie $wiatowej, gdy jedyny nasz majatek stanowity dwie beczki ciasta piernikowego
i dwie beczki marmolady.
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Trzeba tez pamietac, ze wizerunek firmy to jej obraz nie tylko w oczach klientéw, ale tez w oczach
pracownikéw, kontrahentéw i szeroko rozumianego spofeczenstwa. Wizerunek firmy to poziom
zaufania, jakim obdarzaja firme wszystkie zwigzane z nig grupy interesariuszy. Przektada sie on z jed-
nej strony na — jak to wyraza prof. Janusz Czapinski — nizsze koszty transakcyjne w operacyjnej dzia-
talnosci firmy™, a z drugiej na jakze wazng mozliwos¢ zaspokajania przez jej pracownikow swych
potrzeb godnosciowych.

Wizerunek w przedsiebiorstwie rodzinnym wigze sie dodatkowo z honorem rodziny, a honor rodziny
staje sie tego wizerunku gwarantem. Jest to szczegdlnie widoczne, gdy w nazwie firmy pojawia sie
nazwisko rodowe wiascicieli. Klienci takiej firmy majg wiecej pewnosci, ze nie stoi przed nimi bez-
osobowa organizacja, ale grupa konkretnych ludzi gwarantujacych wtasnym honorem rzetelnos¢
dziatan firmy.

Wartosci

Coraz wiecej firm w Polsce i na swiecie, a w tym réwniez i korporacje gietdowe, zaczyna rozumie¢, ze
najskuteczniejsza z motywacji jest motywacja godnosciowa, a wiec odwotywanie sie do powszech-
nie uznanych wartosci. Tworzone s wiec i zawieszane nad biurkiem prezesa i w stotéwce dla pra-
cownikow listy naszych wartosci” lub ,kodeksy etyczne” Niestety nader czesto powstajg one bez
udziatu pracownikdw, a przynoszone sa w teczce przez prezesa, ktdéry sam tez ich nie napisat, ale
zamowit w firmie doradczej.

Jezeli wartosci i kodeksy deklarowane przez firme powstajg w ten sposdb, to z pewnoscig nie beda
miaty Zadnego pozytywnego znaczenia dla firmy. Mogg mie¢ nawet znaczenie wysoce negatywne,
jezeli pracownicy beda mieli poczucie, ze piekne hasta wiszace na scianach nie znajdujg odzwier-
ciedlenia w codziennej rzeczywistosci przedsiebiorstwa.

Jezeli jednak sg to wartosci, ktére w naturalny i historyczny sposoéb zostaty wniesione do firmy
rodzinnej przez kolejne pokolenia jej wiascicieli, to majg one bez poréwnania wiekszg autentycz-
no$¢. Mozna ich nigdzie nie wywiesza¢, mozna ich nie formutowac na pismie, a zwigzani z firmg
ludzie i tak beda je znali i szanowali. Moze by tak, jak w dobrej kochajacej sie rodzinie, gdzie o mito-
$ci méwi sie mato, za to wiele sie jej okazuje na co dzien.
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1.4 Od przetozonego do lidera, czyli wartosci
jako instrument zarzadzania w firmach rodzinnych

ANDRZEJ J. BLIKLE, MAREK KOSEWSKI

(Materiat przedstawiony w niniejszym rozdziale byt w wiekszosci publikowany wczesniej w ksigzce Marka Kosewskie-
go i Andrzeja Bliklego™).

Zarzadzanie podmiotowe i przedmiotowe

Najwazniejsze pytanie, na ktore bedziemy starali sie da¢ czytelnikowi odpowiedz w tym rozdziale,
brzmi: co zrobi¢, aby ludzie w firmie pracowali nie jak najemnicy, lecz jak wolontariusze, ktorzy
wykonujg zadania, bo chca, nie liczac poswieconego im czasu i nie oczekujac za to zadnej nagrody
z zewnatrz, bo kierujag nimi motywy wewnetrzne? Innymi stfowy: jak umiejetnym zarzadzaniem
powigzac prace w firmie z potrzeba wtasnej godnosci i sensu wtasnego zycia? Pytanie jest niebaga-
telne, skoro zostawiamy w pracy 70%-80% swojego czasu i energii zyciowe)j, czyli wiekszos¢ swego
zycia.
Wiasciciele firm i cztonkowie ich rodzin zatrudnieni w przedsiebiorstwach rodzinnych bardzo czesto
sami pracuja jak wolontariusze — nie liczac czasu poswieconego biznesowi. Oczywiscie — podob-
nie jak pracownicy najemni — czerpig ze swej pracy korzysci materialne, bo firma z reguty przy-
nosi dochdd, ktérym oni rozporzadzaja. Od najemnikdw réznig sie jednak motywadja, ktdra czesto
wynika nie tyle z checi zysku, co z poczucia obowiazku i z petnej identyfikacji z firma. Nieraz mowia,
ze jest ona,ich dzieckiem’, a jej dobrg przysztos¢ utozsamiajg z wiasna. Warto podkresli¢, ze sposob
zarzadzania odwotujacy sie do takiej ,wewnetrznej” motywacji do pracy dzi$ uwaza sie za najwtas-
ciwszy. Tylko jak jg doceni¢, jak wzmocnic i jak utrzymac? Tym zajmuje sie rozwazana ponizej teoria
motywacji godnosciowe.
W naszej ojczystej kulturze odziedziczonej po realnym socjalizmie praca zostata niestety oddzielona
od wartosci usprawiedliwieniami. To oddzielenie jest osiowym objawem syndromu zwanego ano-
mia sovietica®®. Przejety po tym systemie prymitywny i zty model zarzadzania kijem i marchewkg"
jest dodatkiem do wcigz dominujacej w Polsce (a do niedawna w catym swiecie) filozofii zarzadza-
nia, tkwigcej korzeniami myslowymi w poczatkach XX wieku, w tayloryzmie i behawioryzmie. Tak
powstat model,bycia przetozonym’, ktéry zarzadza pracownikami jak wymiennymi elementami pro-
cesu pracy, odwotujac sie do filozofii,zasobdw ludzkich”i karania oraz nagradzania materialnego.
Na gruncie teorii motywacji godnosciowe}** mozna zbudowac¢ opis dwdch paradygmatéw zarza-
dzania zespotami pracowniczymi i odpowiadajacych temu typdw motywadji pracowniczej:
1. zarzadzanie przedmiotowe — zakiada, ze kazdy pracownik dazy jedynie do korzysci osobistych
i jest charakterystyczne dla osoby petnigcej role przetozonego;
2. zarzadzanie podmiotowe — jest charakterystyczne dla osoby petniacej role lidera zespotu, kto-
ry stawia na motywacje do pracy wynikajaca z potrzeby wiasnej godnosci pracownika.
Przetozony od lidera rézni sie na wiele sposobdw. Przetozony sadzi, ze zarzadza ,wymiennymi zaso-
bami ludzkimi’, a lider wie, ze zarzadza osobami majacymi swojg podmiotowos¢, ktére podjety sie
pracy pod jego kierownictwem. Jest to wiec rdéznica na poziomie swiadomosci, za ktérg podaza
réznica w umiejetnosciach spotecznych. Lider zespotu jest najpierw specjalista od ludzi, a dopiero
pbzniej specjalista od tego, czym ci ludzie zajmuja sie w pracy. Przetozony jest amatorem w zakresie
umiejetnosci postepowania z ludzmi, ale czesto jest specjalista w zawodzie.

7 Zob. M. Kosewski, Wartosci, godnos¢ i wiadza, Wizja Press&IT, Warszawa 2008 oraz A. Blikle, Doktryna jakosci,
tekst udostepniony w domenie publicznej na licencji Creative Commons, do pobrania na stronie internetowej
www.firmyrodzinne.pl.

%8 Ppor. M. Kosewski, op. cit.

* Por. ibidem.
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Cztowiek, ktérym w pracy kieruje przetozony, nie zaspokaja w niej potrzeby godnosci witasnej i nie
czuje dumy z tego, ze pracuje w tej wiasnie firmie, cho¢ zostawia w niej wiekszos¢ swojego zycia.
Taki pracownik to cztowiek nieszczesliwy, podatny na rozmaite patologie, od ktérego trudno wyma-
gac dobrej pracy, samokontroli, odpowiedzialnosci i rzetelnosci. To przetozeni, a nie liderzy, tworza
ludzi wypalonych zawodowo, podatnych na natogi, dla ktérych praca jest czynnoscia czysto tech-
niczng, podporzadkowanga zdobywaniu pieniedzy i pozbawiong zwiazku z wartosciami i motywem
godnosci wiasnej.

W rozwijanej tu teorii zarzagdzania podmiotowego na miano lidera zastuguje menedzer, ktéry
potrafi powigza¢ prace w zarzadzanej przezen firmie z potrzebg wlasnej godnosci pracow-
nikéw. To jest kluczowa umiejetnos¢ lidera — po niej go rozpoznajemy i to go odrdznia od przetozo-
nego. Jesli szef firmy jest liderem, wowczas potrafi oprzec zarzgdzanie zespotem na motywach god-
nosciowych i na powszechnie cenionych wartosciach moralnych. Tak zarzadzana praca przynosi
pracownikom satysfakcje wewnetrzng i zaspokaja podstawowg dla kazdego cztowieka potrzebe
wiasnej wartosci. Pracujac pod kierunkiem lidera, pracownik wie, Ze to, co robi w ramach swoich
obowigzkoéw zawodowych, $cisle wigze sie z odpowiedzialnoscia, rzetelnoscia, troska o drugiego
cztowieka i innymi wartos$ciami osobiscie przez niego cenionymi. Wie, ze jego praca ma znacze-
nie moralne i godnosciowe. Lider tworzy w ten sposéb etos pracowniczy w zespole, zaspokajajac
potrzeby wtasnej godnosci pracownikéw. Ten styl zarzadzania okresla najwazniejsza wiasciwosc¢
kultury organizacyjnej firmy i odréznia jg od innych firm, w ktérych etos pracowniczy jest odmienny
(jesli w ogole istniejel). Pamietajmy, ze nie mowimy tutaj o jakims wysoce prospotecznym etosie
pracy przez duze ,P’, o godnej drodze zycia, lecz o zjawisku $cisle okreslonym i charakterystycz-
nym dla sposobu, w jaki konkretna firma pozwala w procesie pracy zaspokaja¢ pracownikom ich
potrzebe szacunku do tego, na co poswiecaja swoj czas, a co za tym idzie do samych siebie. Warto
podkresli¢, ze pracownicy z natury rzeczy doinwestowuja godnosciowo swojg prace i tym samym
miejsce swego zatrudnienia i jesli wiasciciele i kierownictwo nie beda im w tym przeszkadzac - etos
pracowniczy powstanie samoistnie. Lider wie, jak ten proces jeszcze wspomagac.

Przetozonego i lidera faczy jedna rzecz — obaj wywierajg wptyw na ludzi, ktérymi zarzadzaja. Przy-
patrzmy sie blizej, jak to robia.

Filozofia przetozonego - karanie i nagradzanie, czyli kij i marchewka

Przetozeni gteboko wierzg, ze aby ludzie dobrze pracowali, trzeba ich umiejetnie nagradzac i karac.
Wynika to z przekonania, ze ludzie z natury sg leniwi i nieuczciwi. Swiatlejsi menedzerowie tego
typu czasami méwig, ze wystarczy marchewka. Marchewka idzie wiec w ruch, a do tego dofacza sie
rownie niepostrzezenie, co nieodmiennie — kij.

Aby zajac sie analizg obu tych,narzedzi motywowania’, zacznijmy od podania ich okresleri. Mimo ze
brzmig nieco humorystycznie, sg niezwykle istotne dla naszych dalszych rozwazan.

Marchewka nazywamy kazde mite dziatanie, ktore jest z géry zapowiedziane, dotyczy udzielenia
osobistych korzysci i podejmowane jest przez kogo$ majacego nad nami wiadze w celu zmiany
naszego zachowania. Istotg marchewcki jest fakt, ze wiadca ma jg w reku i moze nam jg dac albo
tez nie.

Kijem nazywamy kazde takie niemite dziatanie, ktore jest z gory zapowiedziane, dotyczy ode-
brania korzysci osobistych i podejmowane jest przez kogos majacego nad nami wtadze w celu
zmiany naszego zachowania. Istotg kija jest fakt, ze wtadca ma go w reku i moze nam nim przy-
tozy¢ albo tez nie.

Wradza to skuteczna kontrola sprawowana nad dostepem do débr przez nas pozadanych. Mene-
dzer ma wiadze nad naleznymi nam dobrami materialnymi zagwarantowanymi naszym kontrak-
tem i regulaminem pracy. Zwrd¢my uwage na podobienstwo kija i marchewki. W zasadzie réznig
sie one tylko jednym szczegotem. Marchewka jest mita, a kij jest niemity. Reszta jest taka sama. Oba
narzedzia stuza do wymuszania dziatan. A oto typowe przykifady marchewek i kijow:



Marchewki Kije

wypftacenie premii pozbawienie premii

przydziat przywilejéw materialnych i bonuséw pozbawienie przywilejéw i bonuséw
zwolnienie z przymusowej pracy nakazanie przymusowej pracy
przydzielenie fatwiejszej pracy wycofanie takiego przydziatu

Tabela 5. Przyktady typowych marchewek i kijow

Jak widzimy, z kazdg nagroda-marchewka wiaze sie kara-kij w postaci pozbawienia marchewcki,
a z kazdym kijem wigze sie marchewka w postaci unikniecia kija. Ponadto nagroda materialna
szybko traktowana jest jako ,0czywista naleznos¢”i wyczerpuje swojg zdolnos¢ motywowania, a kij
zawsze boli, zawsze wiec staramy sie go unikac. To powoduje, ze nagrody szybko zamieniaja sie
w kary, a marchewki w kije. Na przykfad nagroda na Dzieri Nauczyciela w wielu szkotach dziata
wylgcznie jako kij, poniewaz z zasady dostaja jg wszyscy, wiec ten, ktdry jej nie dostanie, czuje sie
publicznie napietnowany.

Te i inne przyktady pozwalajg na sformutowanie nastepujacego twierdzenia*:

Wielkie Prawo Marchewki:
Kazda marchewka stuzy jedynie do tego, aby zrobic z niej kij.

Dowdd tego prawa jest niezwykle prosty. Przeciez catg istotg i sitg marchewki znajdujacej sie w gestii
przetozonego jest wiasnie to, ze mozna jej nie dac. Marchewka, ktdrej nie mozna nie da¢, a wiec
ktérg zawsze trzeba dac, zawsze — a wiec bez wzgledu na opinie przetozonego, czy pracownik na nig
zastuzyt — nie bytaby juz marchewka. Bytaby np. dodatkiem do pensji zagwarantowanym umowsa,

ale nie narzedziem sprawowania wtadzy!

Skoro marchewka i kij to w gruncie rzeczy jedno i to samo zjawisko, tylko za kazdym razem inaczej
nazwane, to w dalszej czesci bedziemy sie niekiedy postugiwali pojeciem marchewkija na okreslenie
obu jego postaci.

Marchewkij stanowi typowe narzedzia motywacyjne stosowane przez wiele firm, instytugji, a takze
- niestety — w rodzinie. Czesto styszy sie opinie, ze umiejetne stosowanie kar i nagrod (czytaj,mar-
chewkija”) stanowi klucz do skutecznego motywowania ludzi. Nic bardziej mylnego nad taki poglad.
Jak twierdzi amerykanski psycholog spoteczny Alfie Kohn™"

Zaréwno kary, jak i nagrody materialne stanowig w kazdej sytuacji
czynnik silnie demotywujacy do podejmowania dziatan.

Nie jest prawda, ze marchewkij stosowany z umiarem w pewnych okolicznosciach w stosunku
do pewnych oséb itp. moze spetnia¢ pozyteczng role. Nie jest prawda, ze jezeli nie pomoze, to
na pewno nie zaszkodzi i nie jest prawda, ze stosowanie wyfgcznie marchewki, bez kija (jakby to
w ogole bylo mozliwel), moze by¢ skuteczne. Przywotajmy tu ponownie Alfie Kohna*:

Kary i nagrody materialne majg zawsze i w kazdych okolicznosciach destruktywny wptyw
na cztowieka. Odbieraja mu bowiem jego naturalng motywacje do pozytywnego dziafania.

“ por. A. Blikle, op. cit.
# Zob. A. Kohn, Punished by Rewards, Houghton Mifflin Company 23, Boston 1993.
* Zob. ibidem.
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Materialne nagradzanie sugeruje, ze zadanie nie jest warte wykonania z wtasnej woli. Pracujac dla
marchewki, ograniczamy nasze dziatanie wytacznie do tego, co moze mie¢ wptyw na jej otrzyma-
nie. Celem ostatecznym staje sie marchewka, a nie sukces w realizacji zadania — nagrody motywujg
jedynie do starania sie 0 nagrode.

Nie bede sobie kolan zrywat
Nasi stuchacze zadajg czesto pytanie, czy jezeli bedziemy nagradzac kogos za robienie czego$
co i tak lubi robi¢, to przestanie to lubic¢. Wydaje sie, ze taka konstatacja bytaby absurdalna.
Ajednak...
W latach 1980. Andrzej Blikle byt swiadkiem rozmowy pomiedzy kilkunastoletnimi chtopcami
w Zakopanem.
— W niedziele jest slalom dla mtodzikdéw na Nosalu. Startujesz?
— A coty... nie bede sobie kolan zrywat. Pierwsza nagroda to znowu telewizor. Mam juz dwa.
W tym samym czasie ich réwiesnicy zrywali sie o pigtej rano, by od szdstej sta¢ w Kuznicach
po miejscowke na Kasprowy, lub tez — ci ambitniejsi — podchodzili do wyciggu na Hali
Goryczkowe;j.

Marchewkij przynosi skutek odwrotny do oczekiwanego przede wszystkim dlatego, ze niszczy
dwustronne, po partnersku symetryczne relacje oparte na zaufaniu. Marchewka to nagroda, ktéra
pokazujemy komus zaleznemu od nas, kierujac jednoczesnie do niego nastepujacy komunikat
marchewkowy:

Widzisz, tu jest marchewka. Mam jq i mogtbym ci jq dac z gory, ale wtedy ty nie wykonasz swojej
pracy najlepiej jak potrafisz. A dlaczego nie wykonasz i nie dotrzymasz danego stowa, mimo ze
w umowie o prace zobowiqzates sie do tego? Bo jestes leniwy i nieuczciwy — nagrode weZmiesz,
a pracowac bedziesz jak zawsze. Wiec dam ci marchewke, gdy skontroluje wykonanie tego, co
obiecaftes zrobic”.

Stosujac nagrody materialne, nie da sie uniknac takiego komunikatu. Jest nieodfgcznie z nimi zwia-

zany. Manifestuje stosunek do pracownikédw, ktory trudno nazwac przyjaznym i petnym zaufania.

Premia za dobrg prace rozbija komunikatem marchewkowym pozytywne relacje oparte na zaufaniu,

tworzac negatywne, nastawione na walke z przetozonym i jego przechytrzanie. Z punktu widzenia

zarzadzania i ksztattowania stosunkdéw miedzyludzkich w firmie marchewkij nie ma zadnych zalet,

a do jego dotad wymienionych wad nalezy doda¢ kolejne:

1. niszczy motywacje godnosciowa, bo podkresla niesymetryczny stosunek wiadzy miedzy stro-
nami i niszczy wspotprace,

2. jest postrzegany jako ograniczajgcy autonomie mechanizm kontroli i nadzoru (i w rzeczywisto-
$ci tak wiasnie dziata), skutkiem czego podwtadni nie prosza przetozonych o rade i pomaoc,

3. towarzyszy mu poczucie, ze otrzymanie marchewki lub unikniecia kija zalezy gtéwnie od przy-
czyn pozamerytorycznych: wyrabia lizusostwo, wyrabia postuszenstwo zamiast samodzielnosci
itp.,

4. prowadzi do ignorowania przyczyn i nieracjonalnego dziatania ze strony przetozonego; zamiast
rozwiagzywania problemow poprzez wnikanie w ich przyczyny przetozeni dziatajg wg zasady: jak
sie cos Zle dzieje, to uzyje kija i sprawe zatatwitem,

5. zniecheca do podejmowania wysitku i ryzyka — ci, ktorzy uwazaja, ze nie majg szans na mar-
chewke lub ich szanse sg mate, catkowicie rezygnuja z wysitku, bo popetnienie btedu moze ten
wysitek zniweczyc.

Skoro kij i marchewka sg tak destruktywne, to dlaczego tak czesto je sie stosuje? OdpowiedZ na to

pytanie jest prosta. Stosowanie marchewkija jest tatwe, nie wymaga zadnej wiedzy oraz uwalnia od



koniecznosci analizowania przyczyn. Pozwala tez na szybkie osiagniecie prostych celéw operacyj-
nych w mysl zasady, ze za pomoca nagréd i kar mozna prawie kazdego zmusi¢ do prawie wszyst-
kiego. Niestety nie mozna zmusi¢ do tego, co w pracy lidera z zespotem jest najwazniejsze — by kto$
polubit swoja prace i wykonywat jg z wewnetrznej potrzeby. By byta ona dla niego zrédtem nie tylko
oferowanych przez pracodawce korzysci materialnych, ale tez Zzrédtem poczucia wiasnej godnosci.

Za pomoca marchewkija mozna prawie kazdego zmusi¢ do prawie wszystkiego,
za wyjatkiem jednego — by cokolwiek polubit, a w tym, by polubit swoja prace.

Anomia pracownicza - dlaczego pracownicy,
wiedzac i cenigc sobie to, co dobre, idg za tym, co zte?

W kulturze marchewkija relacje przetozony—podwtadni charakteryzujg toczone przez nich gry
wojenne. Obecnos¢ gry wojennej jest immanentng konsekwencja rezygnadcji z zaufania i partner-
stwa. Jej najczestsza forma jest okradanie firmy przez pracownikéw. Oto kilka medialnych informacji
w tej sprawie.

Gazeta Prawna
,(...) Jak Polska dtuga i szeroka pracownicy okradajg swoje firmy, a kryzys gospodarczy
jeszcze zwiekszyt liczbe takich przestepstw. Wedtug raportu przygotowywanego przez firme
konsultingowa Euler Hermes — do strat przyznaje sie az 92% ankietowanych przedsiebiorcow.
Tymczasem w podobnym badaniu przeprowadzonym jesienig ubiegtego roku poszkodowana
byta zaledwie potowa firm"®,

Gazeta Prawna
,90% polskich firm przyznaje, ze ztapato swoich pracownikéw na kradziezy, oszustwie albo
zatatwianiu prywatnych spraw w godzinach pracy — wynika z raportu firmy Euler Hermes.
Najczestszym naduzyciem polskich pracownikéw jest kradziez.
45% naszych przedsiebiorcéw w ciggu ostatnich dwaoch lat ztapata takiego ztodzieja na
goracym uczynku. Kradna zaréwno szeregowi pracownicy supermarketéw, jak i bankowcy.
Cho¢ w poréwnaniu do innych krajéw u nas rzadziej dochodzi do wielomilionowych kradziezy
z udziatem biatych kotnierzykow.
Jednak juz przyktaddw drobnych przestepstw jest wiecej. W zesztym miesigcu policjanci
z komendy powiatowej w Swidnicy zatrzymali ekspedientke supermarketu, ktéra przez
kilka dni, wychodzac ze sklepu do domu, pakowata do torby artykuty spozywcze, kosmetyki
i alkohol. Wyniosta towar wart 3 tys. z. W tym samym czasie w Szczecinie przed sagdem stanat

administrator bankomatéw w PKO BP. W ciggu roku ukradt ponad 470 tys. zt"*.

W co széstej firmie dochodzi do przypadkéw oszustwa, a co dziesigty szef musi sobie radzi¢
z naduzyciami fatszerzy, oszustéw komputerowych lub ztodziei danych osobowych. Firmy rzadko
informuja o tego rodzaju przestepstwach. Zdarza sie, ze upubliczniajg jedynie zdarzenia zwigzane
7 kradziezg towardw, zatajajg za$ straty finansowe, ktére mogtyby wywota¢ niepokdj wsrdd akcjo-
nariuszy.

* Diugopisy, benzyna, bazy danych - jak pracownicy okradajq firmy, Dziennik Gazeta Prawna, 2 listopada 2009,
www.praca.gazetaprawna.pl.
** Prawie potowa polskich pracownikéw okrada pracodawce, Dziennik Gazeta Prawna, 14 pazdziernika 2010,
www.praca.gazetaprawna.pl.
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Kradziez to nie jedyne przewinienie polskich pracownikdéw. Duzo czestsze sg uchybienia polegajace
,na korzystaniu z okazji". Pracownicy notorycznie spdzniaja sie do pracy, korzystaja ze stuzbowego
telefonu, faksu czy papieru w celach prywatnych lub zleceniami dorabiajg do pensji w godzinach
pracy.

Sprawa wymaga obszerniejszego wyjasnienia, aby odnalez¢ klucz do zrozumienia tych i podobnych
zjawisk. Dotad omawialismy sytuacje w pracy tak, jakby nie istniaty sytuacje, w ktérych nastepuje
konflikt pomiedzy dazeniem do korzysci osobistej, a dgzeniem do godnosci wiasnej. Niestety taki
konflikt czesto wystepuje, a sytuacje, w ktérych ma miejsce, nazywamy sytuacjami pokusy. Czesto
— i niestusznie — nazywamy je konfliktem intereséw (wtasnego i cudzego), podczas gdy naprawde
chodzi o konflikt pomiedzy interesem wiasnym (korzyscig osobistg) a wartoscig moralng: solidar-
noscia, sprawiedliwoscig czy tez zwykig uczciwoscia.

Wiecej o tym mozna przeczyta¢ w odrebnym opracowaniu®. Na biezacy uzytek powiemy, ze:

pokusa odréznia sie od innych sytuadji tym, ze osiqgana w niej korzysc osobista narusza elementarne,
powszechnie cenione wartosci moralne.

W przypadku sytuacji pokusy przy odpowiednich usprawiedliwieniach cztowiek chetnie myli
naganne moralnie ulegniecie pokusie ze zwyktym skorzystaniem z okazji. Ustalmy od razu ze:

okazja to sytuacja, z ktdrej mozna skorzystac, bo zdaniem korzystajqcego nie narusza to wartosci ani nie
uchybia godnosci tego, kto korzysta.

| s3 w zyciu takie chwile, a szczegdlnie w pracy, w ktdérych mozna powiedzie¢, ze: tylko frajer nie
korzysta z okazji" A frajer to w potocznym ujeciu ktos, kto ma mniej niz inni godnosci wiasnej, kto
jest gtupiinieudolny. Wystarczy wiec nazwac jakas$ konkretna pokuse — okazjg, uzgodnic to z,innymi
powaznymi i porzadnymi ludzmi’, np. kolegami z pracy lub z rodzing, i wtedy mozna korzystac z tak
powstatej okazji bez zadnych wyrzutéw sumienia. To zjawisko to wspomniana juz anomia pracow-
nicza. (W naszym kraju wzmocniona postsowiecka spuscizng braku szacunku do pracy, siebie, srod-
kéw i przedmiotow produkgji.)

Anomia pracownicza to powstanie w pracy takiego stanu w grupie ludzi petnych wartosci, ze przestajq
postepowac zgodnie z nimi, mimo tego, Ze we wtasnym postrzeganiu — nadal sie nimi kierujq.

Pracownicy w sytuacji anomii pracowniczej nadal postrzegaja sie przez wartosci i bardzo je sobie
cenig — ale w konkretnej sytuacji ich nie przestrzegaja, gdyz majg na to wiarygodne usprawie-
dliwienia.

Okazja staje sie kazda pokusa, dla ktérej mamy wiarygodne usprawiedliwienia.

Wchodzac w nowa, nieznang mu dotad sytuacje pokusy, cztowiek ma swiadomos¢ moralna, ze
czerpanie korzysci osobistej jest w tej konkretnej sytuacji naruszeniem wartosci, ale pod wptywem
grupowych uzgodnien te swiadomos¢ traci. Méwi sobie: ,Wydawato mi sie, ze tak nie wypada
postepowad, ale skoro inni pracujacy tutaj od lat moéwia, ze to nic ztego, to zapewne maja racje.
No i przy tym majg sporo korzysci... Nie bede frajerem i skorzystam razem z nimi”. Uzgadnia wiec
z innymi grupowe usprawiedliwienia w rodzaju: ,Przeciez wszyscy tak robig.. ., ,Tamci na gorze sg
duzo gorsi.. ., ,Biznes to nie zabawa w piaskownicy...",Jak nie ja, to skorzysta kto$ inny...", ,Koszula
blizsza ciatu..."etc.

* Zob. M. Kosewski, op. cit.



Cenimy sobie sprawiedliwos¢, ale obcego w rodzinnej firmie nie traktujemy tak, jak pracujgcego
cztonka rodziny, cenimy sobie solidarnos¢, ale to oczywiste, ze dotyczy tylko ,naszych’, mato zara-
biamy, wiec trzeba skorzysta¢ z okazji i zrobi¢ w pracy ksero z ksigzki dla dziecka etc. Jesli w sytuadji
pokusy znajdzie sie cata grupa — kolezenska lub rodzinna — wowczas takie uzgodnienia usprawied-
liwiert biegna szybko i staja sie dla jej cztonkéw bardzo wiarygodne. Inni spoza grupy dziwia sie,
7e mozna takie argumenty traktowac powaznie. Tak wyglada magiczny wptyw grupy poddanej
pokusie na pojedynczego jej cztonka. Pod wptywem grupy jego swiadomo$¢ podlega zafatszowa-
niu —,korzystanie z usprawiedliwionej okazji” staje sie zgodne z jego wartosciami, cho¢ oczywiscie
nie jest.

W firmach rodzinnych fatwiej o powiazanie pracy z warto$ciami moralnymi i bioracy sie z tego etos
pracowniczy, ale fatwiej takze o uzgadnianie usprawiedliwien. Uzgadniamy przeciez usprawiedli-
wienia nie z menelami spod budki z piwem, ale z ludZmi petnymi wartosci, ktorzy nie tylko je cenig
tak jak my, ale takze najczesciej dajg temu wyraz w réznych sytuacjach.

Regulatorem godnego postepowania w sytuacjach pokusy jest potocznie rozumiane sumienie
i wstyd. Pojawiajg sie, gdy naruszymy osobiscie cenione wartosci. Wstyd powstaje wtedy, gdy
nie zgadza nam sie to, co robimy, z tym, jacy jestesmy: jestesmy petni powszechnie cenionych
wartosci, a okradamy ufajacg nam firme; cenimy rzetelnos¢, lecz dla unikniecia strat nie dotrzymu-
jemy danego stowa. Nasza odpornos¢ na pokuse zasadza sie tylko na tym: wstydzie i sumieniu. Nie
ma innych czynnikdw, ktére decyduja o naszej godnosciowej samokontroli, o trzymaniu sie zasad
i wartosci w takich sytuacjach. Odpornos¢ na pokusy to samokontrola, ktéra zasadza sie na
motywie wlasnej godnosci. Anomia niszczy te odpornos¢, dziurawiac ja spotecznie uzgadnia-
nymi usprawiedliwieniami. Im wiecej jest uzgadnianych usprawiedliwien dla spotykanych w pracy
sytuacji pokusy, tym bardziej osobiscie cenione wartosci staja sie pusta deklaracja i traca wptyw na
zachowanie tam, gdzie jest to najbardziej potrzebne.

Anomia pracownicza jest gtéwna przeszkoda w przejsciu firmy na zarzadzanie podmiotowe,
czyli odwotujace sie do motywu wilasnej godnosci. Gdy nasilona anomia powoduje, ze znika
w firmie godnosciowa samokontrola postepowania, pojawia sie pytanie, co robi¢? Zta odpowiedz
na to pytanie brzmi: trzeba odwota¢ sie do kija i marchewki, skoro motywacja godnosciowa nie
dziata, a trzeciej mozliwosci nie ma; trzeba tylko ten kij i marchewke odpowiednio wycyzelowac”
Dobra odpowied? to oczywiscie:,trzeba usuna¢ anomie” Trzeba pozbawi¢ mocy obecne w kulturze
firmy usprawiedliwienia, ich zdolnosci do uspokajania sumienia pracownikéw, ze to okazja, a nie
pokusa.

Jesli w firmie mocno zagniezdzity sie usprawiedliwienia, usunac je powinni fachowcy z zewnatrz.
W miare sprawny menedzer po prostym przeszkoleniu potrafi sobie radzi¢ na co dzieh z odna-
wianiem sie anomii w jego zespole. Catkowicie zlikwidowac jej sie nie da. Mozna jednak ograni-
czy¢ poziom anomii pracowniczej tak, ze nie bedzie stanowita systemowej przeszkody dla wigzania
pracy w firmie z warto$ciami moralnymi i rozwijania etosu pracowniczego. Etos pracowniczy jest
najlepszym ogranicznikiem anomii w firmie, bo automatycznie tworzy samokontrole pra-
cownicza zaréwno indywidualng, jak i w zespotach. Sam jednak automatycznie nie powstanie
i tutaj wracamy do kwestii kompetencji menedzeréw nowej generacji, ich zdoInosci do zarzagdzania
podmiotowego i godnosciowego, ich umiejetnosci stania sie liderami i przewodzenia zespotom
i firmom.
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Wartosci jako narzedzie zarzadzania firma rodzinna

Jedli przystepujac do rozwazan o wartosciach, nie uporzadkujemy pojec i nie bedziemy ich uzywac
zgodnie zich znaczeniem, wdamy sie w dyskurs gesi z prosieciem. Dlatego na wstepie sprecyzujmy
(a dla podkreslenia waznosci, umies¢my w ramce) nasza definicje pojecia wartosci i przedmiotu
naszych rozwazan, jakimi sg wartosci godnosciowe:

Wartosci to cenione przez wszystkich najogoélniejsze wzorce zachowan.
Wartosci godnosciowe to kryterium ogdélnej oceny jednostki jako osoby godnej
lub niegodnej i stanowigce pewng kategorie wartosci spotecznych.

Wartoscia bedzie wiec np. patriotyzm, a nie ojczyzna, ktdra nie jest wzorcem zachowania. Sukces
materialny, kariere zawodowg czy awans wykluczymy z pojecia wartosci. S3 w przedstawianym tu
rozumieniu nie wartoscia, a korzyscig. W naszym kregu cywilizacyjno-kulturowym wartosciami sg
najbardziej ogdlne i najszerzej akceptowane wzorce zachowania godnego, zwane najczesciej war-
to$ciami moralnymi. Wartosciowanie cztowieka jako osoby i przypisywanie mu lub odmawianie
osobistej godnosci nastepuje wiasnie na podstawie powszechnikdw wartosci moralnych, ktérymi
sg miedzy innymi: lojalnos¢, odpowiedzialnos¢, odwaga etc. Wartosci muszg by¢ motywacja zacho-
wania, aby zachowanie uznac za godne - nie jestem uczciwy, jesli postepuje tak ze strachu, ze mnie
ztapia; nie jestem tolerancyjny, jesli czynie to, liczac na jakas korzys¢ osobista.

Z natury rzeczy tatwo jest wprowadzi¢ wartosci do firm rodzinnych i uczynic¢ z nich aktywny sktad-
nik ich kultury organizacyjnej, tworzac w ten sposob etos pracowniczy. Z punktu widzenia warun-
kéw firmy rodzinne powinny by¢ w czotdéwce zarzadzania godnosciowego zdobywajacego sobie
wspotczesnie obywatelstwo wiérdd teoretykdw i praktykdw. Tu warto zapamietad, ze:

Zarzadzanie godnosciowe to zarzgdzanie poprzez misje, wizje i wartosci powszechnie
cenione. Jest to mozliwe tylko wowczas, gdy praca ma znaczenie moralne, to znaczy
stanowi dla pracownika wyraz cenionych przez niego wartosci.

W firmach rodzinnych fatwiej jest niz w duzych, anonimowych korporacjach stworzy¢ kulture, w kté-
rej pracownicy nie sg ,zasobem kadrowym’ a sg zindywidualizowanymi osobami, emocjonalnie
zwigzanymi z firma i rodzing wiascicieli. Motywuje ich wowczas do pracy poczucie godnosci wias-
nej, ktérej potrzebe zaspokajaja wtedy, gdy dostrzegaja zgodnos¢ pomiedzy wartosciami moral-
nymi a dziataniami sktadajgcymi sie na proces pracy, w ktérym uczestnicza. Te zgodnos¢ wzglednie
tatwo utrzymac, bo firma rodzinna to,dziecko” jej wiasciciela, obiekt jego bardzo silnej identyfikacji,
skad bierze sie jego troska o morale dziatalnosci firmy. Jak dalej zobaczymy — jest to tylko mozliwos¢,
ktérej realizacja wymaga wielu wysitkdw i sama sie nie dokona.

Zaspokojenie potrzeby godnosci wlasnej zawsze wymaga od pracodawcy godziwego wyna-
gradzania pracownikéw®’, a od szeféw zespotow pracowniczych nowych umiejetnosci zarzadza-
nia, ktére przede wszystkim nie beda przeszkadzaty pracownikom w tworzeniu etosu pracy. W firmie
zarzadzanej na nowy sposob szefowie z przetozonych stajg sie liderami i motywujg pracownikdw,
odwotujac sie do ich poczucia wiasnej wartosci i godnosci, zastepujac tym kij i marchewke, a kon-
trole potrafig zastapi¢ samokontrolg pracownikow. Od szefa takiego zespotu wymaga sie asertyw-
nosci zamiast dominacji, umiejetnosci budowania relacji zaufania, dwustronnej i symetrycznej
komunikacji zamiast rozkazywania etc.

*® Przyjmujemy tu robocza definicje ,godziwe]j ptacy” - jest to pfaca lekko konkurencyjna, np. 10% wyzsza od
rynkowe;j.



Dlaczego warto sie tego uczy¢ i dlaczego powiazanie pracy i godnosciowo znaczacych wartosci
moralnych jest niezwykle wazne zaréwno dla firmy rodzinnej, jak i dla jej pracownikéw? Poniewaz
powigzanie pracy z powszechnie cenionymi wartos$ciami moralnymi to jedyna droga do powia-
zania pracy z zaspokajaniem potrzeby godnosci i uruchomienia motywacji do pracy opartej na
motywie wiasnej godnosci pracownika. To pozwala najtatwiej zadbac o jako$¢ produktow firmy, bo
jest konieczne do stworzenia samokontroli pracownikéw, bez ktérej zarzadzanie jakoscia jest nie-
mozliwe. Etos pracowniczy automatycznie tworzy samokontrole w firmie poprzez wzorce godnych
zachowan pracowniczych. tatwo poznac jego istnienie po uwagach i komentarzach pracownikéw
do nowo przyjetego kolegi:,Tego sie u nas nie robi.. ., Tak sie u nas nie pracuje.. ;U nas obowiazuja
takie zasady..."etc.

Typowe firmy rodzinne to mate i $rednie przedsiebiorstwa, ktérych nie sta¢ na kosztowne i rozbudo-
wane programy jakosci — moga za to fatwiej wprowadzac metody zarzadzania godnosciowego, trak-
tujac podmiotowo, czyli,po ludzku” swoich pracownikéw. Nie jest to nic nowego dla sporej czesci
rodzinnych przedsiebiorstw, w ktérych nazywajac po swojemu zasady zarzagdzania godnosciowego
i kierujac sie intuicja, wiasciciele i menedzerowie dawno odwiesili na $ciane kij i marchewke, dzieki
czemu osiggneli sukces. Refleksje uczestnikéw na warsztatach prowadzonych w trakcie projektu
,Firmy rodzinne” ujawniaja takze, ze dla wielu model zarzgdzania godnosciowego stanowit wazne
odkrycie, ktére pozwalato im skuteczniej zarzadzac firma. Inni podkreslali, ze ten model funkcjono-
wat u nich w firmie od poczatku jako cos$ naturalnego i oczywistego, tyko nie zdawali sobie sprawy
7tego, ze jest to juz zdefiniowany i nauczany na szkoleniach model zarzadzania.

,Jak porédwnuje naszq firme z innymi miejscami pracy, to klimat u nas jest bardzo pozytywny. Ta otwar-
tos¢, jakas taka dobra chemia to efekt wielu rzeczy, ale duzy wptyw ma tu charakter naszej mamy, ktéra
wszystkich traktuje jak cztonkdw rodziny. Mozna z niq porozmawia¢ na kazdy temat i ludzie sie do niej
zwracajq ze wszystkim. Ojciec jest bardziej wymagajqcy i surowy i to sie fajnie rownowazy, ale nie mozna
powiedziec, Ze on jest groZny czy autorytarny.

U nas nie jest tak, Ze ktos podejmuje decyzje na gdrze i wszystko ma by¢ realizowane wedtug instrukgji.
Zawsze to pracownicy majq pierwsi szanse wyjscia ze swojq inicjatywaq. Jesli nie zostanie wykorzysta-
na, to konkretna decyzja wychodzi od szefostwa, ale nic nie jest narzucane bez wczesniejszej konsultacji.
A potem tez zawsze mozna przyjs¢ i porozmawiac’.

,Na poczqtku podchodzitam do zarzqdzania godnosSciowego sceptycznie. Z perspektywy czasu coraz
bardziej mnie ono interesuje. Stosowalismy wsrdd pracownikdw premie, stqd mieli oni oczekiwania. Po
wyktadzie profesora Bliklego pomyslatam, ze to faktycznie moze inaczej funkcjonowac i z wiekszym prze-
konaniem uznatam, ze z cztowiekiem mozna sie dogadac, i ze nie musi chodzi¢ tylko o pienigdze. To
odkrycie, mozZe raczej to upewnienie sie, byto dla mnie bardzo wazne’

Potencjalne przeszkody we wdrozeniu

Wdrozenie modelu partnerstwa nigdy nie jest tatwe. Po pierwsze, jak kazda zmiana niesie ze soba
element niepewnosci (czy sobie poradze?) i zagrozenia (czy nie strace swojej pozydji?). Po drugie,
wymaga opanowania niefatwych umiejetnosci zwigzanych z partnerska komunikacja. Po trzecie,
wymaga zmiany sposobu myslenia i odejscia od pewnych stereotypdw, jak chocby ten, ze ludzie
s3 z natury leniwi i nieuczciwi. W firmach rodzinnych to wszystko moze mie¢ dodatkowo miejsce
w kontekscie dwoch paradygmatow:

Autokratyczna rodzina - W rodzinie od pokoler panujg autokratyczne stosunki, np. patriarchat,
ktére automatycznie przenosza sie na firme. Gtowa rodziny jest jednocze$nie gtowa firmy, jest ta
gtowa od kilkudziesieciu juz lat, rodzina i firma majg sie dobrze (przynajmniej zdaniem ,gtowy”),
niczego wiec nie zamierzaja zmienia¢, zgodnie z mottem gtowy rodziny, ktére brzmi: ,Nikt mi nie
bedzie méwit, jak mam wychowywa¢ dzieci i prowadzi¢ firme, ktérg sam zbudowatem od pod-
staw”.
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Egocentryczna rodzina — W rodzinie panujg zasady partnerskie, ale firma to co innego, bo partner-
stwo jest dla najblizszych, nie dla ,obcych” Tu mysli wiascicieli przebiegaja tak: ,Biznes zbudowali-
smy dla siebie, nie dla nich. Musimy sie trzymac razem, by¢ monolitem, bo $wiat to dzungla, w ktorej
odbywa sie stata walka na $mier¢ i zycie. Wokét domowego ogniska zbudowalismy palisade, oto-
czylismy ja fosa, a na noc podnosimy most zwodzony".

Co w takich przypadkach nalezy zrobi¢? W odpowiedzi na to pytanie zawiera sie cata metodologia
wspierania rozwoju przedsiebiorstw familijnych, ktérej opracowanie byto przedmiotem projektu
,Firmy rodzinne” Podstawowymi narzedziami tej metodologii sa warsztaty z zakresu komunikacji
i organizacji zarzadzania, najlepiej jezeli prowadzone w gronie kilku lub kilkunastu firm rodzinnych,
ktére mogg wymienia¢ sie doswiadczeniami. Tego rodzaju warsztaty znakomicie sprawdzity sie
w naszym projekcie.

Mowiac o firmach rodzinnych, nalezy tez podkresli¢, ze nie wszystkie nalezg do grupy autokra-
tycznych lub egocentrycznych. Wiele z firm bioracych udziat w projekcie bez trudu zaakceptowato
model partnerski i uznato go za bardzo wazne narzedzie w drodze do ich rozwoju. Oto kilka cytatow
z ich wypowiedzi:

JZaczelismy ze sobq rozmawiac jako wiasciciele, jak mozna ludzi motywowac do pracy, jak zrobic, by
chcieli sie utozsamiac¢ z firmq, patrze¢ na niq naszym okiem, podla¢ kwiaty, wytrze¢ do potysku blaty. ..
Wprowadzilismy obchodzenie imienin i urodzin pracownikdw, jest tak rodzinnie: kwiaty, kawa, drobny
prezent. Teraz chwalimy pracownikéw Swiadomie, znajqc wartosc¢ pochwaty”

,Dla naszej rodziny szczegolnie wazne byty zagadnienia zwiqzane z zarzqdzaniem godnosciowym. Cor-
ka, ktora po szkoleniu przejeta oficjalnie funkcje menedzera, to juz w ogdle bardzo wzieta sobie do serca
ten nowy sposéb myslenia o pracownikach. Pracuje u nas duzo ludzi mtodszych, ona jest szefem, wiec
normalnie to by pewnie rzadko z nimi rozmawiata, teraz jednak zwraca na to duzq uwage, by z kazdym
nawiqzac kontakt’

Podsumowanie

Na koniec przedstawmy réznice pomiedzy zarzadzaniem podmiotowym i przedmiotowym:

Zarzadzanie przedmiotowe

Zarzadzanie podmiotowe

cztowiek jest wart tyle, ile dla firmy zarobi;
zasoby ludzkie

cztowiek jest wartoscig sama w sobie; partnerzy

przeciwnicy w walce o uzyskanie przewagi

wspodtpracujacy partnerzy realizujacy wspdlne
cele zespotu

jak najmniej dawac pracownikom z gory, kary
i nagrody, zawsze cos za cos, ludzie s3 leniwi
i nieuczciwi

pracownikowi daje z géry to, co mu sie nalezy
jako wynagrodzenie, daje mu takze pewien
kredyt zaufania, oczekuje, ze bedzie rzetelnie
pracowat

swoim stosunkiem do pracownika
podtrzymujemy wiarygodnosc jego
usprawiedliwien

swoim stosunkiem do pracownika pozbawiam
go argumentéw do spotecznego uzgadniania
usprawiedliwien i dostarczam powoddw do
tego, aby odczuwat dume z przynaleznosci do
mojego zespotu

rosnie i utrwala sie anomia pracownicza

rosnie i utrwala sie etos pracowniczy

Tabela 6. Zarzqdzanie przedmiotowe | podmiotowe
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1.5 Wynagrodzenia w firmie rodzinnej

MARIA ADAMSKA

Wiasciwe ksztattowanie wynagrodzen w kazdym przedsiebiorstwie jest trudne, poniewaz wymaga
znalezienia ztotego srodka miedzy oczekiwaniami ptacowymi pracownikéw i mozliwosciami finan-
sowymi przedsiebiorstwa, a takze miedzy koniecznym zréznicowaniem wynagrodzen i zachowa-
niem zasady sprawiedliwego wynagradzania.
W przedsiebiorstwach rodzinnych problem wynagrodzen jest o wiele bardziej skomplikowany niz
w nierodzinnych. Wystarczy przypomnie¢, ze firma rodzinna sktada sie z rzadzacych sie rézna logika
podsystemow: rodzinnego, gospodarczego oraz wiascicielskiego. Poniewaz podsystemy te tacza
sie i wzajemnie przenikajg, zasady i oczekiwania co do zachowania w kazdym podsystemie pozo-
staja w konflikcie®. Podsystem rodzinny moze bowiem ksztattowac¢ wynagrodzenia pracownikow
na podstawie potrzeb cztonkédw rodziny, podsystem biznesowy przyjmuje zwykle miary efektyw-
nosci pracy, a podsystem wiasnosci — gdzie celem jest dlugookresowy wzrost wartosci firmy — kom-
petencje wptywajace na rozwdj przedsiebiorstwa. Dodatkowo wynagrodzenia w firmie rodzinnej
moga by¢ wykorzystywane jako sposéb na zatatwianie problemdw emocjonalnych, tagodzenie
skutkéw niepowodzen zyciowych cztonkdw rodziny czy wptywanie na zyciowe wybory dorostych
dzieci wiascicieli.
Wiasciciele przedsiebiorstw familijnych musza zmierzy¢ sie z problemami wynikajacymi z udziatu
rodziny w zatrudnieniu, co — jak potwierdzajg liczne badania — wptywa na specyficzne cechy funk-
dji personalnej®®, w tym takze na stosowane zasady wynagradzania. Zasady ksztattowania wyna-
grodzen w firmach rodzinnych sg wiec nie tylko wynikiem rachunku ekonomicznego, ale przede
wszystkim wyznawanego systemu wartosci wiasciciela — jego poczucia misji spotecznej, stosunku
do cztonkdéw rodziny i pracownikdw spoza rodziny. Stanowig wiec kulture organizacyjna przedsie-
biorstwa na danym etapie jego rozwoju oraz jego strategie.
W kazdym przedsiebiorstwie rodzinnym istnieje pewna filozofia zarzadzania wynagrodze-
niami, cho¢ nie zawsze jest ona uswiadomiona. Uwzglednia wiele uwarunkowan zewnetrznych
i wewnetrznych i ujawnia sie w postaci zbioru decyzji dotyczacych liczby i rodzaju sktadnikdw
wynagrodzen, wyboru formy wynagrodzen, rozpietosci wynagrodzert miedzy stanowiskami czy
przyjecia okreslonej podstawy réznicowania wynagrodzen.
Wsrod istotnych dylematéw ptacowych, ktore stoja przed przedsiebiorstwami rodzinnymi, znajduja
sie nastepujgce pytania:
1. jakie podejscie stosowac w odniesieniu do cztonkdéw rodziny w poréwnaniu z pracownikami
spoza rodziny - jednolite czy zréznicowane?
2. od czego uzaleznia¢ wysokos¢ wynagrodzenia, co ma by¢ podstawg réznicowania wynagro-
dzen?
3. jak pogodzi¢ motywacyjna funkcje wynagrodzen z checia i potrzeba pomocy cztonkom ro-
dziny?
4. czy powinno sie ujawniac zasady ksztattowania i wysokos¢ zarobkow rodziny, czy powinny one
by¢ nieznane pracownikom spoza rodziny?
5. czy wysoko$¢ wynagrodzenia powinna by¢ ustalana dowolnie przez wiasciciela, czy w sposéb
sformalizowany wytaczajacy uznaniowosc¢?

¥ Zwracajg na to uwage m.in. J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorstwo rodzinne, Difin, War-
szawa 2004, s. 21-22.

8 Por. np. k. Sutkowski, Kapitat ludzki w przedsiebiorstwie rodzinnym, w: D. Kopycinska (red.), Kapitat ludzki jako
czynnik rozwoju spoteczno-gospodarczego, Wydawnictwo Katedry Mikroekonomii Uniwersytetu Szczeciriskie-
go, Szczecin 2006, s. 74-76, K. Safin, Przedsiebiorstwa rodzinne — istota i zachowania strategiczne, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 283-285.



Zasadnicze pytanie, na ktore trzeba znalez¢ odpowiedz w firmie rodzinnej, brzmi: jak ksztal-
towa¢ wynagrodzenia cztonkéw rodziny w poréwnaniu z pracownikami spoza rodziny?
Zauwaza sie trzy podejscia stosowane w przedsiebiorstwach rodzinnych do wynagradzania czton-
kéw rodziny. Pierwsze z nich polega na preferencyjnym traktowaniu rodziny, z racji - jak sie argu-
mentuje — przynaleznosci do rodziny, koniecznosci wsparcia, wiekszego zaangazowania i lojalnosci
cztonkéw rodziny sktonnych do wyrzeczen w trudnej sytuacji przedsiebiorstwa. Odwrotny punkt
widzenia wystepuje przy drugim podejsciu — zaktadajacym z reguty nizsze wynagrodzenia czton-
kow rodziny. Tutaj z kolei podnosi sie fakt udziatu rodziny we wiasnosci przedsiebiorstwa i czerpa-
nia z tego profitéw czy aspekt wychowawczy w stosunku do dzieci. Obydwa te podejécia cechuje
dominacja emocji i relacji rodzinnych nad wzgledami interesu przedsiebiorstwa. Trzecie podejscie
do wynagradzania cztonkéw rodziny opiera sie na zatozeniu, ze sg oni czescig zatogi i nalezy stoso-
wac wobec nich te same kryteria co wobec wszystkich zatrudnionych. W tym podejsciu przewaza
myslenie kategoriami interesu przedsiebiorstwa, co w efekcie oznacza ocene cztonka rodziny jako
pracownika, niezaleznie od stopnia pokrewienstwa czy jego problemodw osobistych.

W trakcie seminarium na temat wynagrodzen uczestnicy projektu ,Firmy rodzinne” identyfikowali
swoje podejscie do wynagradzania cztonkdw rodziny. Najczesciej dyskusja toczyta sie wokot dyle-
matu, czy cztonkowie rodziny powinni by¢ traktowani jak inni pracownicy. Ale réwnie ciekawym
watkiem dyskusji byto — wyrazone nie wprost — odwrdcenie pytania: czy pracownicy powinni by¢
traktowani jak cztonkowie rodziny? Wiasciciele przedsiebiorstw zastanawiali sie, czy majg prawo
uzaleznia¢ wysokos¢ wynagrodzen pracownikow od sytuacji przedsiebiorstwa, kiedy pracownik
wywiazuje sie ze swoich obowiazkdw, a wyniki finansowe, na ktére nie ma bezposredniego wptywu,
zmuszajg do redukcji premii. Jednym z bardzo znamiennych pytarn postawionych przez wtascicielke
firmy rodzinnej byfo: czy pracownicy powinni partycypowaé w finansowaniu inwestycji w przed-
siebiorstwie? Miata na mysli to, ze w okresie wdrazania inwestycji, ktéra pochtania spore naktady
finansowe, a nie przynosi jeszcze oczekiwanych zyskéw, normalne dla rodziny jest ograniczanie
wyptat wynagrodzen w imie przysztych korzysci. Tylko czy takg sama filozofie mozna zastosowac
wobec pracownikéw? | czy wobec tego mozna zatozyc¢ rowne traktowanie pracownikéw spoza
rodziny i z rodziny? Inaczej problem wynagradzania przedstawit jeden z syndw wiasciciela firmy,
ktéry stwierdzit, ze powigzania rodzinne utrudniajg negocjacje dotyczace wynagrodzen (,przycho-
dze do ojca po podwyzke, a on nie traktuje mnie jak pracownika”). Cérka innego wiasciciela zgtosita
problem nieréwnego traktowania wynagrodzer dwaoch corek oraz cérki i ziecia.

Na zadnym spotkaniu z przedstawicielami firm rodzinnych nie byto jednomyslnosci w kwestii
podejscia do zatrudnionych cztonkdw rodziny. Nie jest to zresztg nic dziwnego, poniewaz przedsie-
biorstwa réznig sie miedzy sobg wielkoscia, faza rozwoju czy liczbg pracujgcych cztonkdw rodziny.
Z reguty przedsiebiorstwa wieksze, dtuzej istniejgce na rynku, bardziej sformalizowane maja regu-
laminy wynagradzania obejmujace wszystkich pracownikéw, niezaleznie od przynaleznosdci do
rodziny. Przedsiebiorstwa mtode, zatrudniajgce kilku pracownikow bardziej sg nastawione na prefe-
rencyjne wynagradzanie pracujacych cztonkdw rodziny.

Kolejnym dylematem wynagradzania w przedsiebiorstwach rodzinnych jest wybdr podstawy roz-
nicowania wynagrodzen pracownikéw nalezacych do rodziny. Z przeprowadzonych przeze mnie
badan w kilkunastu przedsiebiorstwach wynikto, ze najwieksze znaczenie przy ustalaniu wysokosci
wynagrodzenia ma pozycja w firmie (stanowisko), kwalifikacje i staz pracy. Sa to kryteria racjonalne,
niezwigzane z rodzinnoscia i czesto stosowane w przedsiebiorstwach nierodzinnych. Znalazty sie
tez takie przedsiebiorstwa, w ktérych wynagrodzenie zalezato od pozycji w rodzinie. W niektérych
firmach wystepuje problem réznicowania wysokosci wynagrodzert miedzy zatrudnionymi czton-
kami rodziny. Spotyka sie rozwigzania polegajace na stosowaniu réwnych stawek dla wszystkich, co
ma stwarzac¢ dobry klimat pracy, a w rzeczywistosci moze wptywac na powstanie gtebokich konflik-
tow. W trakcie seminarium na temat wynagrodzen uczestniczka — jedna ze wspotwiascicielek firmy
prowadzonej w formie spdtki — wskazata na problem niewtasciwosci réwnych stawek ptac dla czton-
kow rodziny w jej przedsiebiorstwie. Chodzito o sytuacje, kiedy czterej wiasciciele firmy rodzinnej
petnili funkcje cztonkdw zarzadu, a zaangazowanie w prace, rezultaty i osiggniecia kazdego z nich
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byty zdecydowanie rézne. Doprowadzito to do sytuacji napiecia i frustracji oséb oceniajgcych swoj
wkifad pracy jako wiekszy.

Kwestiag wazna i trudna do rozstrzygniecia w biznesie familijnym jest pogodzenie motywa-
cyjnej roli wynagrodzen z checig pomocy cztonkom rodziny. Zatrudnienie osoby z rodziny, bo
akurat znalazta sie w trudnej sytuacji, nie jest niczym ztym, jednak by by¢ uprawniong do okreslo-
nego wynagrodzenia, osoba ta powinna wykonywac prace warta otrzymywanych pieniedzy oraz
zgodna z jej kwalifikacjami. JeZeli potrzeby cztonka rodziny sg zdecydowanie wyzsze niz mozliwe do
zaoferowania wynagrodzenie, dla dobra przedsiebiorstwa lepszym wyjsciem jest wsparcie bezpo-
srednie niz przesadnie duze wynagrodzenie komplikujgce stosunki miedzy pracownikami. Wyrdz-
nienie cztonka rodziny ponad jego wkiad pracy lub powierzenie mu obowigzkow przekraczajgcych
jego mozliwosci narusza zasade sprawiedliwosci i jest bardzo Zle oceniane przez pracownikéw,
rodzi niezadowolenie i frustracje, a w konsekwencji ostabia motywacyjnos¢ wynagrodzen.
Racjonalnym rozwigzaniem jest stworzenie jawnego i jednolitego systemu wynagradzania
dla wszystkich pracownikéw, niezaleznie od przynaleznosci do rodziny. W takim przypadku
wysokos¢ wynagrodzenia bedzie zalezata od spetnienia kryteridw réznicujgcych, takich jak np.
kwalifikacje, wyniki pracy czy wartos¢ rynkowa pracy. Okreslenie wartosci pracy i wigzanie z nig
poziomu wynagrodzen jest niezwykle wazng cecha wiasciwego zarzadzania wynagrodzeniami.
Jezeli jednak strategia rozwoju przedsiebiorstwa tego wymaga, system wynagradzania w firmie
rodzinnej moze zaktada¢ odrebne zasady ksztattowania wynagrodzer cztonkdw rodziny. Nalezacy
do rodziny pracownicy s3 zwykle bardziej zaangazowani niz inne osoby. Z punktu widzenia logiki
polityki wynagradzania nie ma przeszkdd do odmiennego ksztattowania wynagrodzer cztonkdw
rodziny, np. w powigzaniu ze wzrostem wartosci przedsiebiorstwa, z jego rozwojem. Wazna jednak
w tym wypadku jest jawno$¢ tych odmiennych zasad. Brak jawnosci powoduje wiele niepotrzeb-
nych domystéw, tworzy atmosfere podejrzliwosci, zaburza prawidtowe oddziatywanie wynagro-
dzen i ostabia lojalnos¢ pracownikow spoza rodziny. Zaktdca réwniez relacje w rodzinie.

Dalsze dylematy wynagradzania w przedsiebiorstwach rodzinnych dotycza problemu stopnia
swobody w ustalaniu wynagrodzen, co oznacza wybdr miedzy uznaniowym i sformalizowanym
podejsciem do ksztattowania wysokosci wynagrodzen pracownikow zaréwno z rodziny, jak i spoza
niej. W wiekszosci przedsiebiorstw rodzinnych systemy wynagradzania s uproszczone i niesforma-
lizowane, co z jednej strony jest uzasadnione matymi rozmiarami i mtodym wiekiem tych przedsie-
biorstw, ale z drugiej wynika z niechetnego stosunku wiascicieli do formalizacji w ogéle®. Zgodnie
z wynikami badan w wielu firmach rodzinnych sposobem sprawowania wiadzy jest paternalizm, co
w konsekwencji rodzi familiarne” relacje miedzyludzkie pojmowane jako utozsamianie stosunkéw
rodzinnych ze stosunkami pracowniczymi®. Ten rodzaj stosunkdw spotecznych poniekad wyklucza,
a przynajmniej ogranicza, formalizowanie zasad dziatania w przedsiebiorstwach rodzinnych.
Wiasciciele przedsiebiorstw rodzinnych jako zalete stosowanych systemow wynagradzania wska-
ZUja prostote i elastycznos¢ tego narzedzia. Regulaminy wynagradzania, jezeli juz s3 wdrazane, naj-
czesciej maja bardzo ogdlny charakter i pozwalajg na dowolne ustalanie wysokosci wynagrodzen
przez wiasciciela. Formalizacja zasad wynagradzania jest postrzegana przez wielu przedsiebiorcow
jako niepotrzebne usztywnienie polityki ptacowe), a takze potencjalne niebezpieczeristwo nadmier-
nych roszczen ptacowych w sytuacji pogorszenia wynikdéw ekonomicznych. Obawy o nadmierne
wyptaty, przekraczajgce mozliwosci finansowe przedsiebiorstwa, powodujg zwtaszcza unikanie
parametryzacji i szczegdtowego opisu systemu premiowego, w rezultacie czego premie okresla sie
jako,uznaniowa".

To subiektywne podejscie wiasciciela do ksztattowania wynagrodzer pracownikéw zardwno beda-
cych cztonkami rodziny, jak i spoza niej, jest charakterystyczne dla matych przedsiebiorstw rodzin-
nych, w ktérych rzadko obserwuije sie formalizacje systemu wynagradzania, a w szczegdlnosci takie

* Wskazujg na to m.in. badania przeprowadzone w ramach projektu ,Firmy rodzinne’, Firmy rodzinne — szanse
iwyzwania, Anna Kowalewska (red.), PARP, Warszawa 2009, s. 58-59.
%0 K. Safin, op. cit. 5. 300-301.



elementy systemu jak tabele pfac czy taryfikatory kwalifikacyjne®'. Stopiers formalizacji powinien
by¢ dostosowany do fazy rozwoju przedsiebiorstwa, a szczegdlnie do liczby zatrudnionych i stopnia
skomplikowania zadan na poszczegdlnych stanowiskach pracy. Jednoosobowe reczne” sterowanie
wynagrodzeniami moze by¢ efektywne przy niewielkim zatrudnieniu, kiedy wiasciciel jest w stanie
w trakcie codziennych $cistych kontaktéw ocenic¢ wktad pracy kazdego zatrudnionego, kiedy rozu-
mie wysitek zwigzany z dang pracg i kiedy moze zauwazy¢ sukcesy i niedociggniecia wszystkich
pracownikow.

Nalezy jednak zdawa¢ sobie sprawe z negatywnych stron braku jasnych, sformalizowanych zasad
wynagradzania. Przede wszystkim rodzi to niezrozumienie powoddw przyznania okreslonej wyso-
kosci wynagrodzenia i w dalszej konsekwencji brak akceptacji wynagrodzen przez pracownikdw
oraz poczucie niesprawiedliwosci. Réwniez dla samego wiasciciela w wielu przypadkach brak
formalizacji moze stanowi¢ duzy dyskomfort, poniewaz decyzje ptacowe moga byc¢ krytykowane
i podwazane przez cztonkow rodziny. Arbitralne ustalanie wynagrodzen moze powodowac zadraz-
nienia i pretensje cztonkdw rodziny zatrudnionych w przedsiebiorstwie oraz wywieranie presji na
wiasciciela przez rodzine do preferencyjnego traktowania zatrudnionych krewnych. Petna dowol-
nos¢ i subiektywizm w ksztattowaniu wynagrodzen w firmie rodzinnej moze prowadzi¢ do nieracjo-
nalnej struktury wynagrodzer i ostabienia ich motywacyjnosci.

Uczestnicy projektu ,Firmy rodzinne” w zaleznosci od pozycji, jaka zajmujg w firmie, zgfaszali rézne
niedogodnosci wynikajace z niejasnych zasad wynagradzania. Ze strony pracownikéw nienaleza-
cych do rodziny zgtaszano problem niezrozumiatych réznic w wynagrodzeniach na tych samych
stanowiskach pracy, braku zrozumiatego ksztattowania i rewaloryzacji ptac oraz jasnej perspek-
tywy wzrostu wynagrodzen. Wiasciciele mieli natomiast problem m.in. z wyceng wtasnego zaan-
gazowania i ustalenia swojego wynagrodzenia, wyborem podstawy réznicowania wynagrodzen,
sposobem ustalania premii dla pracownikéw. Dzieci wiascicieli wskazywaty na niejasnos¢ zasad
wynagradzania, brak przejrzystosci w przyznawaniu premii. Wyglada na to, ze wieksze problemy
w przedsiebiorstwach rodzinnych wystepuja z ustaleniem zasad premiowania anizeli z ksztattowa-
niem wynagrodzen zasadniczych.

Ksztattowanie wynagrodzen jest sztuka motywowania pienigdzem i szczegélnie w firmach
rodzinnych ta prawda jest czesto niedoceniana. Jak wynagradzac pracownikéw, ktérzy sa jedno-
czesnie najblizszymi osobami obdarzanymi uczuciem? Jak réznicowac wynagrodzenia, nie wywo-
tujac konfliktow? Jak pomagac rodzinie, nie szkodzac firmie? Jak docenia¢ pracownikdéw spoza
rodziny na tle rodziny? Jak wycenia¢ kwalifikacje, a jak zaangazowanie i poswiecenie dla przedsie-
biorstwa? To tylko niektdre, ale wazne i newralgiczne (jak wszystko, co dotyczy pieniedzy) dylematy
wiasciciela firmy rodzinnej. Ich rozwigzaniu sprzyja¢ moze opracowanie kompleksowego systemu
wynagradzania dostosowanego do strategii i kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa rodzinnego.
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1.6 Marka firmy rodzinnej

ANNA NALAZEK

Podstawa egzystencji firmy rodzinnej jest dziatalno$¢ biznesowa, co oznacza, ze podlega ona tym
samym prawom rynkowym i marketingowym co inne przedsiebiorstwa. Jednakze réwnie wazne
dla firmy rodzinnej, a moze nawet kluczowe jest to, ze ma ona zapewni¢ zatrudnienie i utrzymanie
cztonkom rodziny. Myslac o marce firmy rodzinnej, bagatelizowanie tego faktu bytoby nierozsadne.
Obiektywne prawa rynku oraz subiektywne prawa i cele rodziny ida tutaj w parze i powinny by¢
Swiadomie zsynchronizowane podczas procesu budowania marki przedsiebiorstwa rodzinnego.
Rodzinnos¢ firmy moze by¢ cennym atutem w procesie budowania marki i jej pozycji na rynku, ale
moze tez stanowi¢ duze utrudnienie, jezeli cztonkowie rodziny nie podejda do tego zadania stra-
tegicznie i $wiadomie. Proponowana w niniejszej metodologii strategia 6S moze w istotny sposéb
pomoc w profesjonalizacji dziatart zwigzanych z budowa i promocjg marki firmy rodzinnej na rynku,
a co za tym idzie — ze wzrostem jej konkurencyjnosci.

Polskie firmy rodzinne nalezace w wiekszosci do sektora mikro, matych i srednich przedsiebiorstw
(MMSP) staja czesto w szranki z dobrze juz uksztattowanymi duzymi markami — zaréwno zachod-
nimi, jak i polskimi. Sq one konkurentami dziatajacymi wedtug sprawdzonych marketingowych
zasad, oferujgcymi jakosciowe produkty i ustugi oraz konkurencyjne ceny, posiadajagcymi aktualng
wiedze na temat swoich konsumentéw. Prowadza analizy i badania, dziatajg wedtug dtugotermino-
wych plandéw strategicznego rozwoju i standardow obowigzujgcych przy tworzeniu petnowartos-
ciowej marki.

Silna marka to ogromny atut kazdej firmy i jedna z najwazniejszych czesci kapitatu bizneso-
wego: podnosi wartosc¢ firmy i przektada sie na wymierne zyski, wspiera gtowng strategie biznesowa
i wzmacnia skuteczno$¢ dziatania firmy, umozliwia zdobycie przewagi nad konkurencjg poprzez
wplyw na preferencje klienta.

Konsekwentnie zarzagdzana marka odczytuje potrzeby otoczenia i odpowiada na wyzwania
i zmiany rynkowe. Swiadome jej budowanie w oparciu o planowanie strategiczne, dtugotermi-
nowa wizje rozwoju, spéjng komunikacje z otoczeniem oraz kreowanie pozadanego wizerunku staje
sie niezbedne szczegdinie dla mikro, matych i srednich firm — w tym takze dla firm rodzinnych.
Istota marki jest jej rozpoznawalnos¢ w obszarach, w ktorych dziata firma, niepowtarzalnos¢,
niezmiennie dobra reputacja, wypracowanie wsréd odbiorcédw zespotu okreslonych, pozytywnych
skojarzen oraz konkurencyjnych atrybutow i korzysci. Z markg wiazg sie takze wartosci wazne nie
tylko z punktu widzenia rodziny, ale tez istotne dla klientdéw oraz wszelkich interesariuszy danej
marki.

Marka to klarowna definicja tego, jakg mamy wizje rozwoju, kim chcemy by¢ w przysztosci,
jaka mamy misje do spetnienia, po co i dla kogo istniejemy. To takze odpowiedz na pytanie:
jacy jestesmy, co obiecujemy, co sprawia, iz nasza firma i jej oferta jest unikalna i wyjatkowa na
tle wielu innych? Rzetelnie skonstruowana marka powinna dawac konsumentom konkretny

i istotny powdd wyboru naszych produktéw, ustug, a tym samym tworzy¢ relacje z klientami

firmy oraz jej otoczeniem rynkowym.

Tymczasem wyniki badan przeprowadzonych dla Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP)
przez firme badawcza Pentor’ pokazuja, ze gtéwne cele, jakie dzisiaj stawiajg sobie firmy z sektora
MMSP, do ktérych nalezy z pewnoscig wiekszos¢ firm rodzinnych w Polsce, to cele biezace, przede
wszystkim maksymalizacja obrotéw, przycigganie klientéw oraz maksymalizacja zyskow. Takie cele

32 Zob. W. Ortowski, R. Pasternak, K. Flath, D. Szubert, Procesy inwestycyjne i strategie przedsiebiorstw w czasach
kryzysu, PARP, Warszawa 2010, www.parp.gov.pl.



jak dtugoterminowy rozwdj, wprowadzanie nowych produktéw czy ustug na rynek, budowanie
relacji z klientami — juz znacznie rzadziej wymieniane sg jako pierwsze.
Wiekszos¢ badanych przedsiebiorstw wskazuje, ze posiada strategie rozwoju, ale jedynie w 12%
przypadkéw przyjmuje ona forme dokumentu. W ponad 40% przypadkow strategia obejmuje sto-
sunkowo krotki horyzont czasowy — do 2 lat. W przypadku firm mikro posiadanie strategii deklaruje
7% firm, w przypadku firm matych — 21%, a w przypadku $rednich — 34% firm®,
Polskie mikro, mate i Srednie przedsiebiorstwa czesto majg problemy z mysleniem strategicznym i sg
zbyt zachowawcze — poprzestajac na tym, co juz osiaggnety, nie s3 sktonne do wprowadzania zmian,
nie majg plandw rozwojowych. Na ogdt zyja w przekonaniu, ze dobrze sobie radza, a planowanie
zmian w obliczu niepewnej przysztosci wydaje sie im przesadnym, czesto nieracjonalnym ryzykan-
ctwem. Nie widza koniecznosci opracowywania plandw strategicznych czy dtugoterminowej wizji
rozwoju ani zwiekszania konkurencyjnosci, z czym wigze sie witasnie posiadanie wyrdzniajacej sie
i petnowartosciowej silnej marki, ktérej koncepcja powinna byc elementem catosciowej strategii
firmy.
Moje spostrzezenia wynikajace ze wspdtpracy i spotkan doradczych z firmami rodzinnymi w duzym
stopniu potwierdzaja i pokrywajg sie z badaniami PARP. Mimo ze pojecie marki znane jest w Polsce
juz od wielu lat, to nadal rozumienie tego, czym jest marka i jak jg budowac, aby wzmacnia¢ pozy-
cje firmy na rynku, nie jest wystarczajace. Firmy zdecydowanie za rzadko postuguja sie mysleniem
i dziataniem w kategoriach marki, postrzegajac produkt markowy gtéwnie przez najprostszy pry-
zmat, tzn. posiadanie logo, sloganu reklamowego, strony internetowej, czy tez uwazajac, ze jesli
produkt jest reklamowany, to juz jest marka.
Wskazujg na to zaréwno badania, jak réwniez moja kilkunastoletnia wspdtpraca z firmami z sek-
tora MMSP. Ponadto doswiadczenie wynikajace z indywidualnych spotkar doradczych z firmami
rodzinnymi w ramach projektu ,Firmy rodzinne” pokazuje, ze niektére z nich maja jedynie bardzo
podstawowag wiedze na temat rynkow, na ktérych funkcjonuja, oraz potrzeb swoich klientéw (choc
w wielu przypadkach reprezentujg oni lokalng spotecznos¢). Brak wiedzy i znajomosci potrzeb
klientow wynika z zaniechania aktywnego badania rynku oraz braku analiz stuzacych lepszemu zro-
zumieniu, kim jest nasz klient i dlaczego podejmuje takie a nie inne decyzje; co sprawia, ze dany
produkt kupuje w tej konkretnej firmie. Tymczasem poznanie i zrozumienie potrzeb rynku jest pod-
stawa marketingu i planowania strategicznego.
Wiele sposréd polskich firm rodzinnych z réznych powodéw, czasem ze wzgledu na stosun-
kowo krétki staz na rynku, a w zwigzku z tym brak adekwatnych wzorcéw i wypracowanych
przez lata metod marketingowych, nie wykorzystuje w petni swojego biznesowego poten-
cjatu. W swoja prace wktadajg ogromny wysitek, zaangazowanie i determinacje, niejednokrotnie
wykazujac talent, a czasem genialng wrecz intuicje, a mimo to na ogét nie dziatajg na miare swoich
petnych mozliwosci, nie zwiekszajac konkurencyjnosci lub nawet tracac swoja pozycje na rynku
w stosunku do innych firm.
Obserwacje te sg zgodne z wnioskami z realizacji projektu ,Firmy rodzinne”:
1. Firmy nie wykorzystuja wiasciwie znaczenia, sity i wartosci swojej nazwy jako wytworu rodzin-
nosci lub stosuja ja nieadekwatnie do swoich kompetencji, podczas gdy nazwa - szczegdlnie
w odniesieniu do firmy rodzinnej — to podstawowy element jej tozsamosci.
2. Firmy potrzebuja zdefiniowanych podstawowych elementéw strategicznego budowania marki:
wizji rozwoju, misji, wartosci (ktére przeciez w firmie rodzinnej sg czyms zupetnie naturalnym),
a takze koncepdji pozycjonowania jako marki w oparciu o konkurencyjne korzysci, dzieki ktérym
wyrdzniaja sie na rynku, buduja pozycje i profesjonalny wizerunek, ukierunkowujg zarzadzanie
firma.

> Wedtug badan przeprowadzonych przez PSDB/GfK dla PARP miedzy kwietniem a czerwcem 2008 na ogdl-
nopolskiej probie 802 polskich matych i srednich firm, www.archiwum.parp.gov.pl.
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3. Firmy potrzebuja profesjonalnie ksztattowanego wizerunku, wyréznikdw wizualnych, opracowa-
nego systemu identyfikacji wizualnej (ksiegi marki, tj. logo, znakdw graficznych, kodéw kolory-
stycznych itp.), co jest punktem wyjscia do komunikowania marki.

4. Promogja i formy komunikowania niezbedne w budowaniu wizerunku marki firmy czy oferowa-
nych przez nig marek konsumenckich produktéw czy ustug sa czesto przypadkowe lub intuicyj-
ne; brakuje im wyraznej strategii i planu komunikowania rynkowego.

Kluczowe zagadnienia nurtujgce dzisiaj firmy rodzinne w zakresie strategii marki, jakie zostaty poru-

szone podczas spotkan doradczych w ramach projektu, zawarte sg w ponizszych pytaniach (zagad-

nieniach) witascicieli firm:

1. Jak profesjonalnie wypracowac swojg marke?

2. Jak wyrdznic sie na rynku na tle rosnacej konkurencji?

3. Jak budowac wizerunek, tworzy¢ oferte ustug, rozszerza¢ kompetencje?

4. Jak budowac relacje z klientami i partnerami handlowymi i sprawic, by byli lojalni wobec naszej
firmy (marki)?

5. Jak skutecznie komunikowac sie z otoczeniem (strona internetowa, inne formy i materiaty pro-
mocyjne)?

6. Skad pozyskiwac wiedze na temat rynku?

Firmy rodzinne biorace udziat w projekcie ,Firmy rodzinne” i korzystajace z doradztwa w zakresie

budowania marki wykazaty wielkg otwartos¢ na nowa wiedze, che¢ zmiany i gotowos¢ do dalszego

rozwoju i tworzenia nowych wartosci wedtug profesjonalnych zasad marketingowych. Tym samym
zgtosity rzeczywistg che¢ opuszczenia etapu intuicyjnego na rzecz profesjonalnego zarzadzania
swoja firma jako marka, jej produktami czy ustugami.

Budowanie i posiadanie marki w przypadku przedsiebiorstwa rodzinnego jest wazniejsze

i trudniejsze niz w przypadku jakiegokolwiek innego podmiotu gospodarczego. Jest to emo-

cjonalnie ztozona sytuacja, bo posiadanie marki wigze sie z,dobrym imieniem” nie tylko firmy, ale

i rodziny. Reputacja, a co za tym idzie wszystkie skojarzenia z firma oraz wartosc jej oferty automa-

tycznie wplywaja na wizerunek samej rodziny. Decyduja o tym, jak rodzina jest postrzegana przez

otoczenie, co jest szczegdlnie istotne w przypadku firm dziatajacych w spotecznosciach lokalnych,

a do takich zalicza sie znaczna cze$¢ firm rodzinnych.

Firma rodzinna bardzo czesto nosi nazwe jej wiasciciela, ktory, sygnujac ja swoim nazwiskiem, staje

sie ambasadorem wtasnej marki. Z jednej strony pozwala to budowac unikalng tozsamos¢ marki,

a zatem daje szanse na zaistnienie, szczegdlnie w mniejszym, lokalnym srodowisku; budujac zaufa-

nie, staje sie elementem dziedzictwa i historii. Czasem jednak moze stanowi¢ bariere rozwoju —

utrudnia¢ wprowadzanie nowych produktéw czy zmiane profilu dziatania firmy. Nazwa firmy zawie-
rajaca nazwisko wiasciciela nie zawsze jest nosna marketingowo — wtedy rozwigzaniem moze by¢
stworzenie nowej nazwy marki konsumenckiej.

W budowaniu marki firmy rodzinnej kluczowa role (silniejsza niz w jakiejkolwiek innej fir-

mie) odgrywaja wartosci — stabilne i uniwersalne, ktére trzeba pielegnowac i na ktérych mozna

budowac firme w perspektywie dtugoterminowej, poprzez generacje. Wartosci powinny wynikac

7 tego, co jest wazne dla wszystkich cztonkéw rodziny reprezentujgcych firme. Wiernos¢ wartos-

ciom to najwieksza sita firmy rodzinnej stanowiaca o jej przewadze konkurencyjnej.

Z punktu widzenia budowania marki wartosci towarzyszace kreowaniu marki firmy rodzinnej

(a przynajmniej niektore z nich) powinny by¢ akceptowane przez adresatow marki — klientow firmy

iinnych jej interesariuszy — tak aby mogli sie oni z nig utozsamiac. Dlatego w budowaniu i zarzadza-

niu marka warto znac szerszy kontekst zmian spoteczno-kulturowych i trendéw konsumenckich, by
wiedzie¢, ktére z wartosci firmy sg dla jej klientow istotne i adekwatne.

Korzysci z posiadania petnowartosciowej marki przez firmy rodzinne to miedzy innymi:

1. Wieksza rozpoznawalnos¢ wérdd innych firm o podobnym profilu.

2. Zdobycie przewagi konkurencyjnej na rynku, budowanie lepszej pozycji.

3. Gotowos¢ konsumentéw do zaakceptowania wyzszej ceny za lubiang marke, co generuje wiek-
sze zyski.



4. tatwiejsza licencja’ na rozcigganie marki na inne kategorie niz ta, w ktorej firma dotychczas
dziatata.

5. Mozliwos¢ fatwiejszej i korzystniejszej sprzedazy firmy, jesli zaistnieje taka potrzeba.

6. Wieksza odpornos¢ na kryzysy gospodarcze i wahniecia koniunktury.

Ponadto firma rodzinna moze mie¢ szczegdine korzysci z posiadania marki:

A. Silna marka to fatwiejsza sukcesja: cztonkowie rodziny chetniej przejma firme, z ktérej moga
by¢ dumni — majaca znamiona marki, rozpoznawalng, o wysokiej reputacji i atrakcyjnym wize-
runku, majaca baze lojalnych klientow.

B. Atrakcyjna marka przycigga kompetentne kadry: wykwalifikowani, warto$ciowi pracowni-
cy chetnie podejma prace w firmie o uznanej marce, wnoszac nowga wiedze i doswiadczenie;
majac swieze spojrzenie i energie oraz mniej emocjonalny stosunek do firmy niz pracownicy-
-cztonkowie rodziny moga podejmowac bardziej racjonalne decyzje.

C. Marka pozwala na skuteczniejsze zarzadzanie: czestym problemem w firmach rodzinnych
jest nieutozsamianie sie z firma pracownikdw spoza rodziny, co powoduje brak integracji w ze-
spole. Marka utatwia budowanie korzystnych relacji wewnatrz firmy — caty zespét skupia sie wo-
kot jednej idei, tej samej wizji, wokot tych samych wartosci, ktére rozumie i podziela. Budowanie
marki to ukierunkowanie catego zespotu, ktéry jednoczy sie wokét wspdlnych wartosci, celow
i strategicznych zatozen.

Aby profesjonalnie, strategicznie budowac ,petnowartosciowa” marke, firmy rodzinne powinny
przyjac ,zewnetrzny” punkt widzenia. Budowanie marki winno odbywa¢ sie wiec nie tylko
z uwzglednieniem intereséw rodziny, ale takze, a moze przede wszystkim, z perspektywy
potrzeb i oczekiwan klientéw, konsumentéw, partneréw handlowych, opiniotwércéw
i calego otoczenia marketingowego. Otrzymamy wowczas szeroka perspektywe — spojrzenie
pozwalajace mysle¢ kategoriami firmy rodzinnej jako marki. Rodzinne zarzadzanie — umiejetne
i adekwatne w stosunku do potrzeb klientéw i otoczenia firmy — moze stanowic niezwykle istotng
wartos¢ dodana.
Potrzeba przekonania firm rodzinnych do myslenia strategicznego w kategoriach markijestogromna.
To misja dla konsultantéw oraz ekspertéw wspierajacych polskie przedsiebiorstwa rodzinne w zakre-
sie budowania marki. Stoja oni przed waznym wyzwaniem — dtugoterminowym stuzeniem firmom
zaréwno wiedzg, jak i praktycznym doswiadczeniem w lepszym rozumieniu i stosowaniu zasad,
metod i narzedzi budowania i kreacji marki, ze szczegdlnym uwzglednieniem specyfiki firmy rodzin-
nej oraz oferowanych przez nig produktéow i ustug. Jest to pomoc niezwykle istotna, przyczyniajgca
sie do rozwoju firmy i wzmocnienia jej konkurencyjnej pozycji na rynku, a tym samym zwiekszenia
jej wartosci zarowno dla obecnych wiascicieli firmy rodzinnej, jak i jej sukcesoréw.

Bibliografia
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1.7 Podejscie systemowe do problematyki firmy rodzinnej

DOROTA SZCZEPAN-JAKUBOWSKA

Rodzina i firma jako przenikajacy sie system

Osoby prowadzace firmy rodzinne stykajg sie z ogromna liczba specyficznych zjawisk i dylematdw,
ktére w zasadzie nie wystepuja w ,nierodzinnej” gospodarce. Jednym z takich obszaréw jest np.
kwestia sukcesji. Innymi — silne zaangazowanie emocji zwigzanych z relacjami, a takze podejmo-
wanie decyzji w oparciu o nawyki komunikacyjne wypracowane w rodzinie. Jesli np. organizacja
stoi wobec koniecznosci zreformowania sie, to uaktywnione stresujgca sytuacjg rodzinne nawyki
obronne mogg skutkowac niemoznoscig ustalenia czegokolwiek i przedtuzajaca sie sytuacjg
patowa. Kolejnym przyktadem specyficznego dla firm rodzinnych problemu moze by¢ angazowa-
nie pracownikdw w konflikty relacyjne pomiedzy cztonkami rodziny w trakcie wspdlnego realizo-
wania zadan firmowych.

Koncepcje zarzadzania a firmy rodzinne

Kiedy osoby prowadzace firmy rodzinne poszukujg wsparcia u doradcéw z zakresu zarzadzania,
czasami dowiaduja sie, ze problemem dla funkcjonowania ich organizacji jest wtasnie rodzinnos¢
i ze najlepszym rozwigzaniem bytoby staranne oddzielenie sfery prywatnej i stuzbowej. Jesdli okazuje
sie to niemozliwe lub nieoptacalne (a zwykle tak sie dzieje), firma rodzinna wraca do punktu wyjscia
,bogatsza” o brak zaufania do doradcéw.

Problem tkwi w tym, ze wiekszos$¢ koncepcji zarzadzania odnosi sie do nierodzinnych korpo-
racji i zaklada znaczng ,autonomicznosc¢” systemu firmowego w stosunku do zarzadzajacych
przedsiebiorstwem osdb. Dazy sie do tego, aby organizacja byta stabilizowana przez funkcjonu-
jace w niej struktury, systemy i procedury, a nie przez ludzi. Czynienie wyjatkéw (na przyktad dla
cztonkéw rodziny) przezywane jest jako zagrozenie tadu korporacyjnego. Stad niepokdj, ze rozwia-
zania oparte na relacjach rodzinnych ,nie pasuja do biznesu”. Zatrudnianie szwagra moze by¢ trak-
towane jako nepotyzm, a nie zapewnianie sobie wsparcia ze strony lojalnego i oddanego zespotu.
Przygotowywanie wiasnego dziecka do roli nastepcy bywa negatywnie oceniane jako narzucanie
mu drogi zyciowej, a jednocze$nie niesprawiedliwos¢ wobec innych pracownikéw. | cho¢ z per-
spektywy rodzinnej takie zachowania sg jak najbardziej zrozumiate, to z perspektywy dominujacych
koncepcji zarzadzania bywaja traktowane jako naganne.

Tymczasem rodzina istnieje wiasnie po to, zeby jej cztonkowie traktowali sie nawzajem wyjatkowo.
Rodzina tez jest systemem i tez ma swoje mechanizmy samoregulacyjne, ale sg one z natury duzo
bardziej kontekstowe, relatywne, zalezne od aktualnej sytuacji. Celem rodziny jest wspieranie sie
nawzajem wobec codziennych wydarzen zycia, a to zakfada elastycznos¢ i dyspozycyjnos¢. Jesli
wiec firma ma na celu podtrzymanie bytu rodziny, a nawet, jak méwia niektorzy przedsie-
biorcy, jestich kolejnym dzieckiem, to musi by¢ bardziej elastyczna i kontekstowa niz typowa
nierodzinna korporacja. Dlatego wiele dominujacych w zarzadzaniu koncepcji, cho¢ dobrze opra-
cowanych i majacych wielu znakomitych propagatoréw, nie pasuje do firm rodzinnych.

Watek firmowy w relacjach rodzinnych

Gdy skioceni i rozczarowani ksztattem swojej wspdtpracy cztonkowie rodziny pracujacy w jednej
firmie poszukujg wsparcia u specjalistow z zakresu terapii, dowiaduja sie, ze powinni najpierw zaja¢
sie relacjami, emocjami, stylem komunikacji, odby¢ dtuga, np. roczng terapie, a potem mogg zaczac
przenosic jej efekty na firme. Istnieje tylko jednoale...": czy napiecie uczestnikdw terapii zwigzane
z faktem, Zze wiasnie chwieja sie podstawy bytu rodziny, pozwoli na partycypowanie w procesie



leczenia w przytomny sposob, jesli terapeuta bedzie unikat tematdw firmowych, zaznaczajac, ze sie
na tym nie zna?

W obecnej sytuacji rynkowej firmy rodzinne w duzej mierze skazane sg na samotnos¢ w rozwigzy-
waniu swoich probleméw. Poszukujg wzordw, ale nie jest o nie fatwo, biorac pod uwage nieprzy-
gotowanie specjalistow do pracy z tego typu organizacjami oraz brak srodowiska przedsiebiorstw
rodzinnych umozliwiajacego wymiane wiedzy na temat zarzadzania tego typu specyficznymi orga-
nizacjami. Na dodatek jesli problem firmowo-rodzinny opisywany jest jako rodzinny, to towarzyszy
mu wstyd zwigzany z ujawnieniem spraw do$¢ osobistych. W efekcie przedsiebiorcy rodzinni kon-
frontuja sie z sytuacjami trudnymi lub niezrozumiatymi, w ktérych nie ma nikogo, do kogo mozna
by zwrdcic sie o pomoc lub wyttumaczenie. Staja zatem wobec bezradnosci, ktéra moze ich prowa-
dzi¢ do ponurego stwierdzenia, ze,z rodzing najlepiej wychodzi sie na zdjeciu”.

Rezultatem jest powrot do dylematu:,,Czy jestesmy firma, czy rodzing? oraz:,O co walczy¢ gdy
jesttrudno - o rodzine czy o firme?”. W percepcji przedsiebiorcéw i ich pracownikéw te dwa typy
wspolnoty spofecznej w pewien sposoéb sie wykluczaja. Podejmujg oni proby rozdzielenia firmy
od rodziny poprzez np. wprowadzenie do zarzagdzania 0séb trzecich, wytaczenie pewnych czton-
kow rodziny z kierowania firma lub ustalenia sztywnych granic. Ale te,manewry”rzadko przynosza
trwaty skutek. Osoby trzecie ,nie sprawdzajg sie’, sztywne umowy s3 famane (i to przez wszystkie
strony), osoba z rodziny ,wytaczona”z firmy daje wyraz swojemu niezadowoleniu w sferze prywat-
nej, co prowadzi do kryzysu osobistego. Jakze czesto tego typu préby podejmowane s3 cyklicznie,
mimo wielokrotnie powtarzanego doswiadczenia, ze obie sfery nie dajg sie mechanicznie rozdzie-
lic! W obliczu tych trudnosci przedsiebiorca czesto zdaje sie nie doceniac faktu, ze jego firma jest
trwata i wystarczajgco, jak na potrzeby rodziny, efektywna ekonomicznie i spotecznie.

Za niektorymi z powyzszych proceséw stojag mechanizmy, ktére choc sg kosztowne emocjonalnie,
stuzg w gruncie rzeczy wiasnie trwatosci firmy. Tak wiec sitg firm rodzinnych, co znajduje odzwier-
ciedlenie we wkiadzie firm rodzinnych w PKB, jest ich stabilnos¢. Wynika ona stad, ze taczenie wspdl-
noty rodzinnej ze wspdlnota firmowa nie jest zadnym ewenementem, lecz norma. Zauwazmy row-
niez, ze niejednokrotnie ,ukrytym” celem firmy rodzinnej bywa trwatosc i stabilno$¢, a nie
maksymalizacja zysku.

Wiele uswiadomionych i nieuswiadomionych mechanizméw systemu firmowo-rodzinnego,tonuje’
zapedy do zbyt gwattownego rozwoju, ktdry mogtby zachwiad stabilnoscig zaréwno w rodzinie,

4

jak tez narazitby firme na ryzyko agresywnego odporu ze strony otoczenia gospodarczego. Jesli
w rodzinie prowadzacej firme sg osoby marzace o btyskawicznym rozwoju i ekspansji i jesli podej-
mujg one wysitki, aby wywrze¢ nacisk na,konserwatywng” strone rodziny, to czesto czeka je zawdd
z powodu upadku pierwotnych plandw. Wéwczas obwiniajg siebie albo inng osobe z rodziny o nie-
udolnos¢. W rezultacie osoby zarzadzajgce firmami rodzinnymi czesto zyjg w swoistym rozdwoje-
niu — wiedza, ze zachowuija sie elastycznie i dobrze radza sobie w praktyce z dziataniem w ramach
obu systemow (firmowego i rodzinnego), ale maja przy tym poczucie niekonsekwencji, czy wrecz
amatorszczyzny.

Podejscie systemowe a wspotzaleznosc firmy i rodziny

Potrzeba wiec odwotac sie do takiego paradygmatu myslenia i dziatania na rzecz firm rodzinnych,
ktéry poradzi sobie z dychotomig celdw, stylow funkcjonowania i wartosci oraz skupi sie na widze-
niu ich jako integralnej catosci (organizacja biznesowo-rodzinna). W projekcie ,Firmy rodzinne’
a w szczegodlnosci w czesci warsztatowej programu, zdecydowano sie skorzysta¢ z systemowego
modelu myslenia, ktory umozliwia nie tylko poznawcze ,0ogarniecie” proceséw firmowo-rodzinnych,
ale tez koncentruje sie na praktycznym identyfikowaniu mechanizméw umozliwiajacych konkret-
nej firmie rodzinnej uczenie sie, zmiane, rozwoj.

Sita podejscia systemowego Il generacji, ktére zostato zaproponowane jako podstawa teoretyczna
warsztatéw szkoleniowych, jest fakt opracowania w ramach takiego podejscia aparatu i jezyka przy-
datnego do opisu zjawisk wspodtzaleznosci podsystemow firmowego i rodzinnego.
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System jako organizm

Poniewaz maszyny sie konstruuje, a organizmy rosng, o dziataniu zegara decyduje jego pierwotna
konstrukcja, za$ w przypadku organizmu biologicznego o jego strukturze decydujg zachodzace
w nim procesy. Dlatego firmy rozumianej jako system organizmiczny nie mozna skonstruowac na
wzor zegara, pomijajac jej wewnetrzng dynamike.

Maszyny sktadajg sie ze $cisle okreslonej liczby czesci, zas organizmy wykazujg wysoki stopien
wewnetrznej plastycznosci. Cho¢ organizm jako catos¢ wykazuje pewna wewnetrzna rytmike i kie-
ruje sie okreslonymi regularnymi sekwencjami wydarzen, to jednocze$nie zachowania réznych cze-
$Ci organizmu mogg by¢ nieprzewidywalne i nieregularne, co umozliwia przystosowanie sie do
nowych warunkéw. Wspétczesnie mowi sig, ze jesli w firmach nie istnieje pewna doza chaosu
(entropii), to sa one mato plastyczne i kreatywne, stabo sie dostosowujq i przez to sa w nie-
bezpieczenstwie. Na marginesie trzeba zauwazyc¢, ze pasuje to jak ulat do przedsiebiorstw rodzin-
nych, w ktérych stosunki,rodzinne”z pewnoscia zapewniaja pewng doze zmiennosci i chaosu.
Zegary dziatajg wedtug linearnego taricucha przyczyn, zas o funkcjonowaniu organizmow zywych
stanowi rezultat przeptywu informacji zwrotnych zwanych sprzezeniami zwrotnymi. W takim przy-
padku nie mozna powiedzie¢, co jest pierwotng przyczyna, a co skutkiem. Jesli cos sie psuje, to
uszkodzenie organizmu zwykle spowodowane jest przez szereg czynnikdw ulegajacych wzmoc-
nieniu dzieki wzajemnie zaleznym petlom sprzezenia zwrotnego. Przenoszac te prawidtowosc jako
metafore na rodzine, mozna powiedzie¢, ze w przypadku konfliktu ustalanie, kto zaczat, nie ma
sensu. Istotne jest, ze gdyby wiele czynnikdw nie wzmocnito sie wzajemnie na zasadzie sprzezenia
zwrotnego, to problem by nie wystapit, tylko naturalnie zaniknat. Paul Watzlawick, jeden z twdrcow
systemowej terapii rodzin, ujmuje to nastepujaco:,fanga nie taficzy sie w pojedynke’, co oznacza,
ze aby nastapit taniec i aby nas porwat, to musza by¢ partnerzy — $wiadomi lub nieswiadomi swo-
jej roli w tym taricu. Gdyby prowokacja meza nie zostata wzmocniona przez zone i gdyby on nie
odpowiedziat jej zachowaniem jeszcze bardziej wzmacniajacym problem, to dawno by o wszystkim
zapomnieli.

Wplyw otoczenia na system, a systemu na otoczenie

Wro¢my do pordwnania zegara i organizmu. Dochodzimy do najwazniejszej cechy systemow
zywych: zdolnosci do samoorganizacji. Zegar chodzi tak, jak zostato to zaplanowane w momencie
jego tworzenia. Nie prowadzi tez wymiany z otoczeniem. Zywy organizm jest systemem samoorga-
nizujacym sie, o 0znacza, ze wykazuje pewien stopier autonomii w zakresie samo-odnawiania oraz
wymiany z otoczeniem z zachowaniem integralnosci ogoélnej struktury i tozsamosci. Ta zdolnos¢
i koniecznos¢ wielokierunkowej wymiany oznacza, ze zywe organizmy sg systemami otwartymi.
Wzgledna autonomia proceséw samoorganizujgcych ma dla firm rodzinnych znaczenie kapitalne:
jesli sa systemami otwartymi i samoorganizujacymi sie, a przy tym wzglednie autonomicznymi,
to osiggniecie pozadanej zmiany po prostu poprzez ,przestawienie” jakiegos mechanizmu nie-
jako ,z zewnatrz” bedzie tatwe w wymysleniu i trudne w realizacji. Wywotamy w ten sposob kry-
zys systemu samoorganizujacego sie, zagrazajac tozsamosci i sprawnosci firmy, albo tez system
sie ,zmobilizuje’, aby to zaktdcenie zneutralizowac. Tak czy owak, jest duza szansa, ze jedli zmiana
nastapi, to bedzie to inna zmiana niz planowano. Praca z systemami powinna by¢ wiec o wiele
bardziej podmiotowa i polega¢ na wzmocnieniu okre$lonych, juz istniejacych proceséw
w,organizmie” firmowym przez osoby zaangazowane w ten system.

Dynamiczna réwnowaga w systemie

Jedli idzie o zastosowanie teorii systemdw do zachowan spotecznych, to na terenie socjologii
i antropologii zrobiono juz wczesniej znakomity grunt. Byt to funkcjonalizm wywodzacy sie z kolei
z koncepdji Emile Durkheima, wybitnego socjologa, tworcy tzw. francuskiej szkoty socjologicznej



(1858-1917). Narodzony w latach dwudziestych ubiegtego wieku funkcjonalizm gtosit, ze kazda spo-
tecznosc jest systemem, czyli catoscig wzajemnie wspotzaleznych czesci. Generalnie, jako elementy
systemu mozna traktowac po prostu cztonkdw danej spotecznosci. Jednak w podejsciu funkcjona-
listycznym koncentrowano sie na pojeciu systemu jako catosci kultury danej spotecznosci zbudo-
wanej ze wzajemnie wspotzaleznych faktéw spotecznych (pojecie Emila Durkheima.) Fakty te dane
sg zawsze w relacji do innych faktow w ramach synchronicznie dziatajacego systemu spotecznego.
Nawet najmniejsze zjawisko kulturowe ma jaka$ wazna funkcje dla catosci systemu spotecznego.
Spotecznos¢ traktowana jest jako organizm ztozony z czesci, z ktorych kazda ma swoéj wktad
w prace catego organizmu na rzecz zapewnienia mu optymalnej adaptac;ji.

Powracajgc do firm rodzinnych - faktem spotecznym moze by¢ np. realna procedura podejmowa-
nia decyzji w firmie zarzadzanej przez matzerstwo. WyobraZzmy sobie, ze zaobserwowano naste-
pujaca zaskakujaca prawidtowosc¢: trudne decyzje s3 podejmowane natychmiast, bez konsultagji
i,ad hoc” przez meza, a fatwe odktadane sg na pozniej przez zone i stanowig przedmiot dtugich
rozwazan pomiedzy matzonkami. Wyglada na to, ze pomimo pewnych napie¢ zwyczaj ten jest
podtrzymywany przez obie strony. Jest on powigzany z harmonogramem pracy matzenstwa, gdyz
zona przyjezdza ok. 10.00, a maz o 7.00. Miedzy 7.00 a 10.00 maz wydaje dyspozycje, a zona w tym
czasie czeka na nianie, ktéra ma zaja¢ sie dzie¢mi. Zona ma wyrzuty sumienia, ze zostawia dziec,
wiec godzi sie na to, aby niania przyjezdzata tak pézno. Potem jeszcze dtugo omawia z nig sprawy
wychowawcze, po czym zostaje chwile, aby wszystkiego dopilnowac w kwestii obiadu i porzadkdw.
Trzeba powiedzie¢, ze zonie nie podoba sie styl zarzadzania ludzmi uprawiany przez meza. Uwaza
go za zbyt,nieludzki” W zwigzku z tym jako wiceprezes reszte dnia spedza na wystuchiwaniu,zaléw”
pracownikow w zwigzku z decyzjami meza, podejmowaniu wraz z nim btahych decyzji oraz delego-
waniu zadan zwigzanych z kierowang przez siebie dziedzing firmy na kompetentnych pracownikow.
Kazdy z powyzszych faktow jest wzajemnie powiazany i spetnia pewng funkcje. Pracownicy odre-
agowuja i wiedza, ze majg z kim porozmawiac, po czym lepiej pracuja. Trudne decyzje s3 podej-
mowane. Zona ma udziat w zarzadzaniu, ale nie wnosi konkurencyjnych pomystéw. Rownowaga
w rodzinie jest zachowana. Maz jest czasami ,temperowany”. Dzieci sg dopieszczone. Maz chroni
rodzine... Bedzie to funkcjonowac¢, dopoki nie dorosng dzieci, nie zmieni sie otoczenie gospodar-
cze, nie powstang roszczeniowe zwigzki zawodowe, zona nie postanowi rozwijac sie zawodowo
i nie zapragnie wiekszego wptywu na firme, maz nie zdradzi zony albo na odwrdt. Stowem, zgodnie
z podejsciem funkcjonalistycznym kazdy z tych faktéw spotecznych buduje kulture firmy i, o ile
mozna tak powiedzie¢, zgodnie podtrzymuije jej funkcje adaptacyjne. Zmiana tych rytuatow nastapi
wraz ze zmiang zewnetrzng lub wewnetrzna.

Sprzezenia zwrotne badacz-system, system-badacz

Werner Heisenberg, niemiecki fizyk teoretyk, filozof nauki, twérca mechaniki kwantowej (1901-1976),
rozumiejac ograniczong mozliwos¢ orzekania o stanie dwdéch elementdw pozostajacych w reladji
przez trzeciego obserwatora, sformutowat ostatecznie piekng mysl dotyczaca samej metody pozna-
wania prawdy: prawda o swiecie rodzi sie w dialogu.

Mysl fizyka zbliza sie tu do tych nurtéw socjologii i antropologii, ktére gtosza subiektywnos¢ pozna-
nia oraz jego spoteczny charakter. Jest to interpretatywizm (antropologia symboliczna) i konstruk-
cjonizm spoteczny. Podstawowym zatozeniem interpretatywistow jest teza mowigca o tym, ze do
zrozumienia regut danego spoteczenstwa czy kultury niezbedne jest wnikniecie w rzeczywistosc
spoteczng ludzi, ktdrzy zyja w niej na co dzien. W przeciwienstwie do funkcjonalistéw badacz inter-
pretatywista nie bedzie stosowat uprzednio przygotowanego modelu teoretycznego, lecz bedzie
sie postugiwat tzw. gestym opisem, czyli opisem kultury w oczach jej uczestnika. Celem badania jest
zrozumienie, co dla cztonkédw danej kultury jest wazne? Badacz nie powinien arbitralnie przypisy-
wac funkcjonalnych znaczen, a raczej zaufac, ze badani rozumieja swoj swiat lepiej od niego. Z kolei
podstawowym zatozeniem spotecznego konstrukcjonizmu jest to, ze swiat zawsze postrzegany
jest w sposdb subiektywny, a rzeczywisto$¢ spoteczna jest kreowana w procesie bezustannej
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interpretacji wymagajacej dialogu. Badacze z tego nurtu interesuja sie szczegélnie odkrywaniem
takich konstrukcji spotecznych, ktére reguluja zachowania ludzi w stosunku do siebie nawzajem,
a ktore sg tak oczywiste, ze az niewidoczne.

Dialog jako narzedzie pracy i zmiany

W projekcie ,Firmy rodzinne” chodzi jednak nie tylko o badanie, lecz tez o szkolenie. Czy jest moz-
liwe i skuteczne takie podejscie, ktore przekazuje meta-myslenie i odwotuje sie do systemowej
metodyki wigzania zjawisk w struktury cyrkularne oraz szukania nie tyle przyczynowosci, co wzoréw
i proceséw, a jednoczednie takie, ktére w petni akceptuje, ze jedynym ekspertem od rzeczywistosci
szkolonych firm sg jej pracownicy, szefowie i wiasciciele?

Podejscietaczace myslenie systemowe z uznaniem niepowtarzalnosci systemu firmowo-rodzinnego
i jego kultury wypracowane zostato na gruncie terapii systemowej rodzin i nazywane bywa podej-
$ciem systemowym Il stopnia. Ze wzgledu na aktywng role terapeuty (a u nas — trenera i konsul-
tanta) nazywane bywa terapig systemowga w dialogu. Podejscie systemowe Il generacji odznacza
sie niedogmatycznym sposobem traktowania kazdej firmy rodzinnej, uznajac jg za jednostkowy
fenomen, ktory wytworzyt wiasne mechanizmy regulacyjne, jezyk i kulture.

Zauwazmy, ze proponowane podejscie systemowe moze przejawiac sie zarbwno w metodologii
badania tej rzeczywistosci, jak i w metodologii oddziatywania na rzeczywistos¢. Tu jednak oddziaty-
wanie i badanie bardzo sie do siebie zblizajg, bo zgodnie z teza Heisenberga kazde badanie systemu
zmienia system. Rzeczywistos¢ firm rodzinnych skonstruowana zostata (i caty czas sie kon-
struuje) w procesie wzajemnych interakcji oraz dialogu i tylko tak moze by¢ zmieniana. Bar-
dzo wazne jest podkreslenie, ze zarbwno warsztaty szkoleniowe, jak wiekszos¢ konferengji, konsul-
tacje, mentoring, spotkania tematyczne oraz opowiadania historii firmowo-rodzinnych — wszystkie
te formy realizowane sg w projekcie ,Firmy rodzinne” w oparciu o dialog z prowadzacymi oraz, co
bardzo wazne, zinnymi uczestnikami programu. Proces uczenia sie w systemie firmowo-rodzinnym
odbywa sie gtéwnie poprzez fakt opowiadania o sobie, o swojej firmie i rodzinie oraz poprzez fakt
stuchania innych przedstawicieli firm rodzinnych. W ten sposob poprzez prébe nazwania proce-
sow zachodzacych w firmie osobom spoza systemu oraz poprzez widzenie podobienstw i réznic
z innymi firmami uruchomiony zostaje proces samoidentyfikacji kultury firmowej. Pogtebione row-
niez zostaje zrozumienie tego, co reguluje funkcjonowanie firmy oraz odstania sie to, co nawet
jesli jest jawne, to bywa niewidoczne przez swojg oczywistos¢. Trzeba dodac, ze celem spotkan
grupowych w projekcie ,Firmy rodzinne” byto nie tyle nauczenie uczestnikéw okreslonych
umiejetnosci, co dostarczenie im metodyki efektywnego opracowywania doswiadczen
firmowo-rodzinnych w taki sposéb, aby uczestnicy widzieli wptywanie na siebie nawza-
jem wielu zjawisk we wiasnych systemach firmowo-rodzinnych. Analizujac studia przypad-
kéw, wiasne sytuacje oraz opowiesci innych oséb z grupy uczestnicy moga stosowac metodyke
rysowania petli sprzezen zwrotnych, co czesto skutkuje zmiang sposobu spostrzegania rzeczywi-
stosci. Wyraza sie to przesunieciem uwagi z poszukiwania sprawcow réznych zjawisk na procesy,
ktdre t3czg osoby z firmy-rodziny. W trakcie takiej pracy pogtebia sie tez Swiadomos¢ uczestnikdw
w zakresie wiasnego aktywnego uczestnictwa w opisywanych zjawiskach i s$wiadomos¢ wywie-
ranego wptywu. Jednak pogtebienie samoswiadomosci tu nie wystarcza. Chodzi o uruchomienie
procesu dialogu na tonie firmy i rodziny. Temu celowi stuzy¢ maja ¢wiczenia dotyczace prowadze-
nia ,odswiezajacej” rozmowy z osobami, z ktérymi wiez opiera sie na ogromnej ilosci niemal auto-
matycznych reakgji (np. ¢wiczenie zawigzywania kontraktu oraz komunikatu ja"). Tak wiec podczas
zjazdodw szkoleniowych uczestnicy widza siebie w innym, lecz pod pewnymi wzgledami podobnym
do wiasnego srodowisku. Dziatanie w nim pomaga zdystansowac sie od siebie. Potem uczestnicy
nazywaja omawiane zjawiska firmowo-rodzinne w kategoriach systemowych oraz ucza sie komu-
nikowac je tak, aby nie wpada¢ wobec cztonkéw rodziny w utarte schematy. Istotne jest tez, ze
uczestnicy doswiadczaja sukcesdw w zakresie wykorzystywania nowych umiejetnosci, co moze ich
zachecac do przeprowadzenia waznych rozmdw w rodzinie. Jest to metodyka uczenia sie w oparciu



o doswiadczenie i dialog — w przekonaniu realizatoréw programu metodyka zdecydowanie najbliz-
sza praktyce firmy rodzinne;j.
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1.8 Emocje w firmie rodzinnej

JACEK JAKUBOWSKI

Rozpowszechnit sie schemat myslowy, wedtug ktérego emocje to wybuchy nieopanowanej ztosci,
uczucia znieksztatcajace obraz swiata czy niekontrolowane impulsy, pod wptywem ktérych czto-
wiek podejmuje irracjonalne decyzje. Powtarzane przy wielu okazjach: ,Tylko bez emocji’, zaklina
rzeczywisto$¢ naiwng sugestia, ze da sie je wytgczy¢. Tymczasem nasz uktad nerwowy rozwinat sie
w taki sposob, ze najpierw czujemy, potem myslimy i zadne zaklecia tego nie odwrdca. Siedliskiem
emodji s3 ewolucyjnie starsze cze$ci moézgu — uktad limbiczny i ciato migdatowate — i dopiero po
nich uruchamiaja sie obszary odpowiedzialne za procesy logiczne. Co ciekawe, dziata to na naszg
korzys¢, bowiem emocje sg jednym z podstawowych narzedzi cztowieka pomagajacym mu
przetrwad zagrozenie poprzez szybkie, instynktowne rozpoznanie sytuacji. To gteboki, pier-
wotny sposéb reagowania na rzeczywisto$¢, dzieki ktéremu wiele czynnosci mozemy wykonywac
automatycznie, nawykowo i spontanicznie. Emocje sg tez podtozem uczud i stanowia o naszej indy-
widualnosci. Dzieki nim mozemy budowac relacje z innymi ludZmi, tworzy¢ wspdélnoty, dazy¢ do
celu, walczy¢, a takze rozwija¢ gteboka duchowos¢ w poszukiwaniu sensu zycia.
Neurofizjologowie zajmujacy sie budowa i dziataniem mozgu cztowieka dawno juz wykryli niezwy-
kle istotng i konstruktywna role emocji. Od niedawna szczegdlng uwage poswiecaja ich specyficz-
nej grupie, jaka jest empatia, czyli genetycznie zaprogramowana w nas umiejetnos¢ przezywania
stanéw uczuciowych drugiego cztowieka. Jest ona bazg sztuki zrozumienia, dawania uwagi, wspot-
pracy, a takze mitosci. Niestety w swojej niedojrzatej formie empatia jest tez przyczyng ,zarazania
sie”cudza wiciektosdcia i ulegania wptywom. Czesto staje sie tez podstawa dla nienawisci lub obron-
nego odcinania sie od tego, co dzieje sie wokdt, a to z kolei jest jedna z podstawowych przyczyn
bardzo szkodliwego i niebezpiecznego zjawiska zwanego znieczulica spoteczna.

Joachim Bauer w ksigzce Empatia — co potrafiq lustrzane neurony dokonat przegladu najnowszych
badan z tego obszaru® i wysnut nie tyle fiziologiczne, co filozoficzne wnioski: jesteémy stworzeni
do szczerosci, gdyz kosztuje nas ona duzo mniej energii niz kkamanie, oraz do wspétpracy,
poniewaz nasz mézg wyposazony jest w neurony lustrzane, dzieki ktérym czujemy to, co
przezywaja inni. Nasze wyposazenie genetyczne przygotowato nas do odzwierciedlania, rezono-
wania miedzyludzkiego przeptywu emocji i mysli.

Daniel Goleman — twdrca terminu,inteligencja emocjonalna” i jeden z wiodgcych znawcdw zagad-
nienia emocji, poczatkowo podszedt do tego tematu w odniesieniu indywidualnym, opisujac
wszystko w przetomowej ksigzce Inteligencia Emocjonalna. Badajac znaczenie inteligencji emocjo-
nalnej w zyciu jednostki, Goleman szybko zrozumiat réwniez, jak wazny wptyw majg emocje na
cafe srodowisko cztowieka. Kilka lat pdZniej powstato wiec kolejne, wazne dzieto jego autorstwa:
Inteligencja spoteczna, w ktérym skupia sie na opisaniu roli i mocy reakcji empatycznych w relacji
zinnymi.,Badania wykazaty, ze w czasie kidtni matzeriskiej ciato jednego z partneréw nasladuje zaktdce-
nia w organizmie drugiego. W miare rozwoju konfliktu wprowadzajq sie oni nawzajem w coraz silniejszy
stan ztosci, zranienia i smutku” — pisze autor w Inteligencji spotecznej. Jeszcze ciekawsze byty wnioski
z opracowanego przez Golemana eksperymentu, w ktorym nagrano ktdcacych sie matzonkéw na
kasety wideo, a nastepnie poproszono obce osoby o obejrzenie tych nagran i odgadniecie, jakie
emodje przezywat kazdy z matzonkow w trakcie ktétni. Gdy ochotnicy wykonywali swoje zadanie,
zachodzace w ich organizmach procesy fizjologiczne upodabniaty sie do stanu 0séb, ktére ogladali,
mimo ze nigdy wczesniej nie mieli z nimi stycznosci. Im bardziej ciato widza nasladowato zacho-
wanie ciata ogladanej osoby, tym dokfadniej wyczuwat on, co czuta ta osoba, a 6w efekt byt
najwazniejszy w przypadku emocji negatywnych, takich jak zto$¢. Badanie wykazato, ze empa-
tia — wyczuwanie emogji drugiej osoby — zdaje sie mie¢ charakter zardwno fizjologiczny, jak i psy-

>* Zob. J. Bauer, Empatia - co potrafig lustrzane neurony, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009.



chiczny, i nadbudowuije sie na przezywaniu tego samego stanu wewnetrznego, w ktérym znajduje
sie ta osoba. ,Ten biologiczny taniec zaczyna sie, kiedy ktos wczuwa sie w nastréj kogos innego. Osoba
wczuwajqca sie osiqga niezauwazalnie stan fizjologiczny osoby, do ktérej sie dostraja™.

Kiedy wiemy o takim dziataniu neuronéw lustrzanych, jakze innego znaczenia nabra¢ moga emo-
cje, na ktérych dziatanie jestesmy wystawieni w pracy. A szczegdlnie gdy miejscem pracy jest firma
zarzadzana przez ludzi potagczonych nie tylko relacjami biznesowymi, ale takze wiezami krwi. Zwykle
kiétnia matzenska to prywatna sprawa dwoéch oséb. Gtéwnym efektem ubocznym (pozamatzen-
skim) bedzie efekt rodzinny. Wszyscy wiemy, jak mocno tego rodzaju wydarzenia przezywaja bliscy,
zwiaszcza dzieci. W systemowym podejsciu do rodziny mowi sie o cyrkulujacych po catym syste-
mie rodzinnym emocjach wywotujgcych efekty w réznych jego czesciach. Sytuacja i tak skompliko-
wana komplikuje sie jeszcze bardziej, kiedy konflikty rodzinne przestajg by¢ wewnetrzng, prywatna
sprawa. Tak jest w firmie rodzinnej, w ktérej tego rodzaju konflikty wyznaczaja atmosfere i budujg
kulture organizacyjng dla wielu oséb. Chcac to lepiej zrozumied, przyjrzyjmy sie pewnym procesom
w zwyktej, czyli nierodzinnej firmie.

Wiemy, ze naturalnym odruchem osoby zatrudnionej jest koncentrowanie uwagi na sze-
fie: jego nastroju, tonie wypowiedzi, ktérym postuguje sie przy zadawaniu pytan badz wydawa-
niu polecen. Pracownik doskonale odbiera ptynace od przetozonego sygnaty méwigce o humorze
tego ostatniego. W ten sposob bardzo tatwo przewidzie¢, jaka bedzie dzi$ atmosfera pracy, czy
szef skoncentruje sie na pozytywach czy raczej na negatywach. Na ogét jest tak, ze znamy swo-
jego pracodawce na tyle, ze wiemy, kiedy i co mozna mu zaproponowac, a kiedy lepiej wycofac
sie z kontaktu. Wyobrazmy sobie teraz ten caty proces w firmie rodzinnej, w ktérej matzeristwo
zarzgdzajgce firma poktdcito sie, jadac do biura. Oboje sg zdenerwowani i zranieni. Majg poczucie
krzywdy, a za powstatg sytuacje wzajemnie sie obwiniaja. Przychodzac do firmy, staraja sie tego nie
okazywac, kierujac sie zasada: ,to sg nasze prywatne sprawy” Wktadajg wiele wysitku w maskowa-
nie swoich rzeczywistych odczu¢, opanowanie ztosci, kontrolowanie mowy ciata. Aby wspomadc
proces ukrywania prawdziwych uczug, staraja sie trzymac od siebie jak najbardziej z daleka, pracuja
w oddzielnych pokojach, a kiedy mijaja sie na korytarzu, pozoruja usmiech, co na ogét przybiera
dos¢ karykaturalny wyraz. Jak juz pisatem powyzej, pracownicy znaja dobrze swoich pracodawcow.
W firmach rodzinnych empatyczny radar jest wyczulony jeszcze bardziej niz w tych ,zwy-
ktych”. W koricu od gospodarki emocjonalnej szefostwa zalezg decyzje majace wptyw na efektyw-
nos¢ pracy, ktéra z kolei przektada sie na pozycje, zarobki i zadowolenie z pracy.

Wré¢my do dwéch zdan z prezentowanego powyzej eksperymentu D. Golemana: ,Kiedy ochotnicy
starali sie wykonac swoje zadanie, zachodzqce w ich organizmach procesy fizjologiczne upodabniaty sie
do stanu osdb, ktére oglqdali. Im bardziej ciato widza nasladowato zachowanie ciata oglgdanej osoby,
tym doktadniej wyczuwat on, co czuta ta osoba, a dw efekt byt najwazniejszy w przypadku emodji nega-
tywnych, takich jak ztos¢”®®.

Poréwnajmy zaangazowanie emocjonalne ochotnikdow w eksperymencie i pracownikéw firmy
rodzinnej. Ci drudzy sa w miejscu, ktére zapewnia im utrzymanie, buduje pozycje spoteczng, jest
jednym z filaréw satysfakgji zyciowej i poczucia sensu. Pracownicy w firmie rodzinnej fizjologicz-
nie i psychicznie przesigkaja emocjami pracodawcéw. W konsekwencji sami muszg jakos pora-
dzi¢ sobie ze ztoscig, smutkiem, napieciem, ktére odbierajg neuronami lustrzanymi od sktéconego
wiasnie matzenstwa. Na dodatek majg z tym duze trudnosci, bo wiasciciele wkiadaja wiele wysitku
w ukrywanie targajacych nimi emocji.

Zastandwmy sie nad tym w jeszcze szerszym kontekscie. Firma to miejsce pracy. Dziata w warun-
kach niepewnosci na ciaggle zmieniajacym sie rynku. Pracownicy na co dziert mobilizuja sie do roz-
wigzywania tysiecy drobnych problemow, buduja relacje z klientami, opracowuja dziesigtki danych.
W wielu sprawach podstawowa role odgrywa lider (prezes, menedzer, wiasciciel). Jego nastawienie
i sposéb radzenia sobie zemocjami majg bezposrednie przetozenie na zmudnie konstruowane ciggi

> |bidem, s. 37.
% |bidem, s. 28.
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dziatari pracownikéw. Innymi stowy: emocje szefostwa bezposrednio wplywaja na atmosfere
w zespole, uruchamiajac ztozone procesy grupowe. Konflikt szefow (np. matzenstwa) powoduje
powstawanie emocjonalnych koalicji (,szef to furiat i psychopata” czy ,ona we wszystko sie miesza,
a na niczym sie nie zna"). Gdy pracownicy osiggng wspolne porozumienie zbudowane na bazie
zdania oceniajgcego:,Co to za rodzina, co nie potrafi sie dogadac?” - to moze to wywotac niebez-
pieczny proces zrzeszania sie i integrowania przeciw wiadzy, a z czasem moze spowodowac emo-
cjonalne wycofywanie sie pracownikéw, poczucie braku wptywu, spadek zaangazowania, a nawet
bierny opor (,ja tam robie swoje, a reszta mnie nie interesuje”).

Widzimy, ile szkdd moze narobi¢ zwykta ktdtnia matzeriska. A co dopiero cigg ktétni, konfliktdw,
gier interpersonalnych? Podobnie moze by¢ z konfliktem miedzy rodzicami a dzie¢mi. Kazdy z tych
konfliktow najczesciej jest wynikiem (albo objawem) réznych niepokojacych proceséw wewnatrz-
rodzinnych, a pracownicy sitg rzeczy sg wplatani w biologiczny taniec rodzinny. Bojg sie o przy-
sztos¢ firmy (rozpad matzenstwa to czesto takze rozpad wspolnych przedsiewzie¢ biznesowych),
sg zaniepokojeni brakiem uwagi dla nich, wytracani z rbwnowagi decyzjami podejmowanymi,na
ztos¢” wspdtmatzonkowi czy rodzicowi.

Tak wyglada,grozna“ strona firmy rodzinnej. Teraz przeanalizujmy te przeciwna. Co sie dzieje, kiedy
matzonkowie sie kochaja i wspieraja, a w rozmowie wyrazaja wzajemny szacunek oraz ciekawos¢
odmiennych od wiasnych pomystéw? Dobre relacje miedzy cztonkami rodziny, podobnie jak
te zle, rowniez wptywaja na to, co dzieje sie w firmie. Mitos¢ manifestujaca sie we wzajemnym
szacunku, wsparciu, ciekawosci (@ w przypadku nieuchronnych zatargdéw — wybaczaniu) tworzy
baze dla budowania przyjaznej kultury organizacyjnej firmy. Pracownicy w atmosferze ciepta, rze-
telnosci i w poczuciu sprawiedliwosci chetnie angazuja sie w prace, buduja osobowe relacje ze
sobg nawzajem i z klientami.

Nie sposob przecenic wage tej prawidtowosci. Jedna z uczestniczek projektu na zjezdzie firm rodzin-
nych po wystuchaniu wyktadu i dyskusji na temat nowoczesnego, czyli opartego na wartosciach
zarzadzania ze zdumieniem wygtosita nastepujaca teze:

,To my, firmy rodzinne, jestesmy blizej ideatu nowoczesnego zarzqdzania niz zwykta firma. Przeciez war-
tosci sq u nas naturalng bazq dziatari i zycia’

Powyzsza opinia wyraza co$ bardzo waznego: przedsiebiorstwa rodzinne maja naturalny, bez-
cenny kapitat w postaci mitosci, ktéra moze by¢ przekuta na wartosci. To, na co korporacje
wydajg olbrzymie pienigdze - czyli formutowanie wartosci mogacych by¢ podtozem specyficznego
stylu i ksztattu kultury organizacyjnej — firmy rodzinne majg z natury i s3 to wartosci autentyczne,
a nie wymyslone na potrzebe sprzedazy produktu. Firmy rodzinne musza to tylko sobie uswiadomi¢
i (co duzo trudniejsze) ,zoperacjonalizowac’, czyli Swiadomie o nie dbac tak, by ich wartosci umac-
niaty sie i rozwijaty we wiasciwym kierunku. Jak,,uprawiac¢” wartosci na co dzien? Przede wszystkim
poprzez budowe wiasnej dojrzatosci emocjonalnej. Jej zasady sg niby proste, ale w codziennej rze-
czywistosci to niezwykle trudne zadania.

Zasady budowy wtasnej dojrzatosci emocjonalnej:

1. Zwracanie zyczliwej uwagi na innych oraz wymaganie jej od wspotpartnerdw.
2. Jasne wyrazanie oczekiwar, ale tez otwarte przyjmowanie ich od innych.

3. Asertywne umawianie sie — respektujace realia, ale tez potrzeby kazdej ze stron.

Konkludujac, warto podkresli¢, ze:

1. Mito$¢ rodzinna moze by¢ Zrédtem energii, ciepta, rzetelnoscii. .. biznesowej efektywnosci.

2. Tworzac firme, rodzina codziennie zaprasza pracownikdw do opisanego przez Golemana tarica
biologiczno-psychicznego (a niekiedy takze duchowego). Pracownicy mogga czerpac z niego sa-
tysfakcje, inspiracje, spokdj, ale tez musza wnosi¢ wen swoje pozytywne uczucia, zaangazowa-
nie, kreatywnos¢.



3. Jednoczes$nie konflikty rodzinne ,zakazajg" procesy firmowe. Tworzg stresogenne procesy fizjo-
logiczne, indukuja zto$¢, napiecie, smutek, budza toksyczne postawy i cyniczne interpretacje
rzeczywistosci.

4. Caty ten proces interakgji systemu rodzinnego z systemem firmowym jest niewatpliwym wy-
zwaniem, ale takze tworzy wielka szanse dla wszystkich jego uczestnikdw, jaka jest mozliwose
opanowania i doskonalenia sztuki rozwigzywania konfliktéw. Wymaga to rozumienia i swiado-
mego stosowania bazowych wartosci w codziennym zyciu zaréwno osobistym, jak i zawodo-
wym.

5. Rozwijanie sztuki rozwiazywania konfliktdéw bazuje na procesie ,pracy nad sobg’, pogtebiania
samo$wiadomosci i umiejetnosci komunikacyjnych.

6. To wszystko daje szanse rodzinie na pogtebienie wspdlnoty, a firmie na zwiekszenie skute-
CzZnosci.

W projekcie ,Firmy rodzinne” problematyka emocji pojawiafa sie wiasciwie na kazdych zajeciach.
Rozmowy o zarzadzaniu, wynagrodzeniach czy strategii zabarwione byty jezykiem emocji i uczud.
Miejscem szczegdlnym, w ktérym uczestnicy wyjatkowo wnikliwie uswiadamiali sobie role emocji
i mozliwos¢ pracy nad nimi, byty warsztaty, podczas ktérych uczestnicy mieli okazje z jednej strony
przekazac swojg perspektywe na wiele spraw, z drugiej — co czesto okazywato sie bardzo odkrywcze
- stuchali, jak na poszczegdine problemy reaguja inni.

,Bardzo mi sie spodobato, Ze ktadziony jest nacisk na wycigganie pozytywnych stron, czy to osobistych,
czy firmy. Na poczqtku myslatam sobie: w firmie sq same problemy, jakie tam pozytywy? A we mnie to
juz w ogdle nic dobrego i nic nie umiem robic. Ale to skierowato moje myslenie na inne tory i bardzo
mnie wciggnefo. Trzeba byto sie zastanowic, cos wpisac na tych karteczkach i wreszcie zaczetam mysle¢
o firmie jako catosci, co moge w niej zrobic, a nie tylko o poszczegdinych, oddzielnych zadaniach. I teraz
widze, jak to moje myslenie zaczyna dzia¢ sie zgodnie z mojq wizjq"

,LUwazam, ze bardzo zmaqdrzatem w sensie wiekszego rozsqdku w patrzeniu na siebie jako na element
firmy. Jeden z warsztatow uswiadomit mi, jakg role petniq w firmie inne osoby, dlaczego tez sq potrzebne
i wazne dla funkcjonowania firmy, wyznaczania celéw i strategii. USwiadomitem sobie, ze chociaz moi
kochani wspdlnicy sq dla mnie czasami bardzo denerwujqcy, to sq bezcenni dla firmy. Projekt pomdgt
mi poustawiac priorytety, zobaczytem, ze brakowato mi balansu, ze miatem tendencje do pracoholizmu.
Z boku nieraz lepiej widac i cztowiek moze odkryc, ze nie wszystko jest tak, jak mu sie wydaje. .."
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1.9 Dialog miedzypokoleniowy

LUCYNA WERONICZAK

Dialog to przeptyw znaczen ptynacych w nas i miedzy osobami biorgcymi udziat w rozmowie oraz
mozliwo$¢ powstania w jego wyniku nowego rozumienia catosci zagadnienia®. Gdy tak postrze-
gamy istote dialogu, przygladanie sie dialogowi miedzypokoleniowemu jest fascynujacym wyzwa-
niem naszych czaséw. Rozkwit nowych technologii charakteryzujacych epoke informacji, w ktorej
zyjemy, sprawia, ze rodzg sie zupetnie nowe problemy w zmianie miedzypokoleniowej. Pokolenie
dzieci wychowane na ciggtym obcowaniu z komputerem ma mdzgi oprzyrzadowane cyfrowo od
wczesnego dziecinstwa, ale odbywa sie to zwykle kosztem siatki neuronowej kontrolujacej inter-
akcje spoteczne. Przedstawiciele starszego pokolenia nieprzystosowani do wszechobecnej wysoce
zaawansowanej technologii tez musza sprostac jej wymogom, bo inaczej bedg wykluczeni w wielu
wymiarach spotecznych, politycznych i ekonomicznych®®. Jednoczeénie sg ostatnim pokoleniem,
ktére pukato do drzwi przyjaciot, by spotkac sie z nimi osobiscie, bez uprzedniego kontaktu emailo-
wego, telefonicznego i skypowego, co sprzyjato rozwojowi umiejetnosci interpersonalnych. Ta spe-
cyficzna sytuacja miedzy pokoleniami powoduje szereg kontrowersji i raczej sprzyja dyskusjom niz
dialogowi, a przeciez ten ostatni jest wspaniatg mozliwoscig czerpania z madrosci obu generacji.

Konflikt pokoleniowy czy zderzenie kultur?

To, co do tej pory nazywalismy konfliktem pokolen, przepascia miedzypokoleniowg dzielagcg
systemy wartosci mtodych ludzi i ich zwyczaje od systemu wartosci starszych, staje sie obecnie
gtebokim podziatem skutkujacym powstaniem dwdch odrebnych kultur. Stato sie to na przestrzeni
jednego pokolenia i nikt nie ma do$wiadczen w konstruktywnym rozwiazywaniu tego typu proble-
moéw™. W tej chwili naukowcy przygladajg sie, jaki wptyw ma rewolucja cyfrowa na mézg miodego
pokolenia. Okazuje sie, ze rewolucja high-tech doprowadzita do tego, ze miodzi ludzie znajduja
sie w stanie ,trwalego czesciowego rozkojarzenia uwagi”. To stan nieustannego bycia zaje-
tym - zwracania uwagi na wszystko, bez skoncentrowania sie na czymkolwiek. Cho¢ mtodzi
ludzie ciagle zapraszaja znajomych do kontaktu online, co moze wydawac sie niezwykle intymne,
ryzykuja utrate osobistego kontaktu w prawdziwych przyjazniach i zwigzkach. Sztuczna bliskos¢
z wieloma osobami zastepuje bliskos¢ prawdziwa, do ktdrej czesto nie sg zdolni po wytaczeniu urza-
dzenia, gdyz nie potrafig skupi¢ uwagi na jednej osobie®. To skutkuje wspominanymi trudnosciami
w relacjach w realnym zyciu, w relacjach z rowiesnikami i z osobami z poprzedniego pokolenia. Tym
ostatnim z kolei trudno zrozumie¢ swiat, w jakim porusza sie mtody cztowiek. Obie strony zgadzajg
sie ze sobg, ze relacje miedzyludzkie to wartos¢, ale w bardzo rézny sposdb je realizuja. Te dwa tak
rozne pokolenia jednoczesnie bardzo potrzebuja siebie nawzajem, zeby osiagnac sukces. Widac to
szczegdlnie wyraznie w rodzinie, w ktérej rodzice probuja tradycyjnie przekaza¢ swéj model zycia,
a dzieci nie sa w stanie skorzystac z tych podpowiedzi.

Zmiany pokoleniowe opisane i analizowane przez psychologie rozwojowa s3 czescia procesu bycia
w rodzinie. W kazdym domu dorastanie dzieci jest bardzo waznym etapem zycia, przezywa-
nym czesto jako kryzys przez obie strony. To zadanie rozwojowe dla rodzicéw i dzieci jest nie-
zbedne dzieciom do wziecia odpowiedzialnosci za swoje zycie i wejscie w dorostos¢. W zaleznosci
od typu postaw rodzicielskich, sposobu komunikowania sie i rozwigzywania poprzednich sytuacji

> D. Bohm, On Dialogue. David Seminars, Ojai, California 1990.

%8 G. Small, G.Vorgan, iMézg. Jak przetrwac technologiczng przemiane wspdtczesnej umystowosci, Vesper, Poznan
2011,s.16.

> Ibidem, s. 16.

% |bidem, s. 17.



kryzysowych rodzice i dzieci wywigzujg sie z niego jako wygrani lub przegrani, usatysfakcjonowani
lub rozczarowani. Tak byto od pokolen. Teraz jednak to i tak bardzo trudne zadanie nabrato
nowej specyfiki, stajac sie nie tylko ,czasem waznych proceséw rozwojowych”, ale konfron-
tacja zupetnie innych swiatow. Widac to najwyrazniej w sposobach komunikowania sie, a raczej
w niemoznosci znalezienia wspodlnych znaczen starszego i mtodszego pokolenia. Przypomina to
troche funkcjonowanie rownolegte. Mtodzi ludzie Zyja i komunikujg sie bez zadnych trudnosci z wie-
loma osobami w oparciu 0 nowe technologie (nawigzujac znajomosci na catym swiecie poprzez
facebook i inne portale spotecznosciowe), ale doswiadczajg problemdéw w komunikacji z bliskimi
w realu”. Starsi tymczasem opierajg wspotprace na relacjach z grupg konkretnych oséb i maja kto-
pot, gdy trzeba wspdtdziata¢ przez Internet, nie majac bezposredniego kontaktu z osoba, z ktérg
wchodza w relacje (ze zdziwieniem dowiaduja sie, ze ,nie istniejg’, skoro nie majg swojego profilu na
facebooku). Nie jest tym $wiatom tatwo wzajemnie sie zrozumie¢, a w firmach rodzinnych dyskusja
idialog zzyciarodzinnego dodatkowo przenosi sie na organizacje. Wielu uczestnikdw projektu, Firmy
rodzinne” dos$wiadczyto u siebie trudnosci, jakie wynikaja z tego rodzaju sytuacji miedzy pokoleniami,
ale ci, ktorzy ja przezyli, widza tez, ze przenikanie sie systemow i konfrontacja tych dwéch Swiatow
daje nowe efekty. Sg sytuacje, ze rodzina pozostaje w dyskusji i konfrontacji i sg takie, gdy wycho-
dzi sie poza schemat i w dialogu tworzy nowa jakos¢. Jak zauwazyt jeden z uczestnikdw projektu:

,Cztowiek uczy sie przez cate Zycie, nigdy nie ma sie patentu na wiedze, wiec wszystkie spotkania interpre-
tuje jako ciekawe doswiadczenie. Szczegolnie z mtodymi fajnie mi sie rozmawia. Ciekawie postuchac, co
majq do powiedzenia, jak widzq dzisiejszy Swiat. Samego mnie to cieszy i duzq przyjemnos¢ sprawia, ze
widze, jak oni z zaciekawieniem stuchajq tego, co ja moge oferowac ze swego doswiadczenia’

Zmiana pokoleniowa w firmie rodzinnej

Jednym z gtéwnych zagadnien poruszanych podczas trwania projektu,Firmy rodzinne” byta sukce-
sja. Staralismy sie ukaza¢, jak przebiega proces wchodzenia mtodego pokolenia do firm rodzinnych
i jak to prowadzi do zmian pokoleniowych. Mozna zaobserwowac kilka sposobdw wprowadzania
dzieci do firmy. S firmy, w ktérych nastoletnie dzieci podejmujg prace na najnizszych stanowiskach
i w ten sposéb wchodzg w firme powoli, widzac wiele aspektow jej funkcjonowania. W wielu fir-
mach dzieci wiascicieli sg,przysposabiane” do zarzadzania firma poprzez nacisk na podejmowanie
studiow zgodnych z jej specyfikg. W innych rodzice dajg dzieciom zupetng wolnos¢ w wyborze
dalszej drogi. Podczas rozmow na ten temat czesto pojawiaty sie przyktady potwierdzajace wybodr
rodzicéw. Jednak réwnie czesto inne przyktady nie potwierdzaty skutecznosci wybranej drogi wpro-
wadzania dzieci do firmy. Czasami dzieci pracujace od wczesnych lat w firmie ptynnie przejmujg
zarzadzanie, a czasami maja dosc i szukaja swojej drogi. Bywa, ze mtody cztowiek wczesniej przymu-
szony do studiowania wybranego przez rodzicow kierunku studiow odnajduje sie w takiej sytuacji:

,Gdy miatem 19 lat, nie wiedziatem, co chce robi¢ w Zyciu. Gdyby nie ojciec, ktdry widziat moje zdolnosci,
magtbym dtugo szukac swojejdrogi..."

Czesciej jednak dzieci, na ktdre rodzice wywierajg tego rodzaju nacisk, nie koncza studiow albo po
ich ukoriczeniu nie pracujg w firmie rodzinnej. Zdarza sie, ze gdy dziecko styszy od rodzicow, ze ma
studiowac to, co chce i nie patrze¢ na potrzeby firmy, odbiera to, jako informacje: ,nie widze cie
w mojej firmie”. Podaza wtedy za swoimi zainteresowaniami, ale zdarza sie tez, ze potem wraca do
firmy i uzupetnia potrzebne kwalifikacje.

,...Skonczytam filologie polskg, ale potem kursy ksiegowosci, bo to byto najbardziej potrzebne w firmie’.

W firmach rodzinnych dzieci nieraz przez cate swoje dziecinstwo towarzysza rodzicom w proble-
mach firmowych. Widza, jak mama i tata walczg o rozwoj przedsiebiorstwa, jak borykaja sie z jego
problemami. Dzieci, ktdre we wczesnej dorostosci zaczynaja prace w firmie, czesto odnoszg wraze-
nie, ze czas sie zatrzymat i ze juz zagojone rany, nieporozumienia, sytuacje konfliktowe, ktére przezy-
wali w okresie dojrzewania - ujawniajg sie na nowo. To, co udato sie przeczekac i zapomnie¢, wraca
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jak bumerang. Na dodatek teraz areng nieporozumien jest nie tylko dom, ale i firma, ktérej wazng
role podkresla kazda ze stron.

Rodzice deklaruja, ze bardzo im zalezy na pracy cérki/syna w firmie, a potem nie stuchaja, ignorujg
lub lekcewazg ich zdanie, pomysty, inicjatywy. Mtodzi ludzie, czesto majac wysokie kwalifikacje, tzw.
Swiezg wiedze i fatwos¢ korzystania z technologii komputerowej, prébuja wprowadzac zmiany, na
co starsze pokolenie reaguje ostroznoscia, a najczesciej oporem i konfliktem. Obu stronom zalezy na
tym samym (dobro i rozwdj firmy), ale rzadko podejmuja efektywny dialog. Ujawniajg sie postawy
i zachowania latami,cwiczone” w rodzinie. Projekt,Firmy rodzinne” umozliwiat uswiadomienie jed-
nej i drugiej stronie ich postaw i sposobu komunikowania sie. Uczestnicy, stuchajac siebie wza-
jemnie, odkrywali, ze ich potrzeby i intencje nie zawsze sg jasne dla drugiej strony. Doswiadczali,
ze mowienie o tym, mimo iz jest trudne i nie zawsze przyjemne, moze by¢ bardzo konstruktywne.
Doskonalili sie w stuchaniu i méwieniu o ztozonych sprawach.

Po wypowiedziach przedstawicieli mtodego pokolenia mozna byto wysnu¢ wnioski, ze jest to
generacja ludzi, ktérzy niechetnie podporzadkowuja sie panujacym regutom, méwia wprost o dos¢
wygoérowanych oczekiwaniach finansowych, podejmujg nieadekwatne ryzyko, a krytyke odbieraja
jako atak i przezywaja jg bardzo dotkliwie. Nie rozumieja, dlaczego trzeba az tak poswiecac sie dla
firmy i czesto wykazujg duzo mniejsza lojalnos¢. Twierdza, ze na firmie zycie sie nie konczy. Czesto
wymagaja sporej uwagi i stymulacji, bo szybko sie zniechecaja i nudza. S przekonani o swoich
duzych mozliwosciach, ale maja problemy w bezposrednich relacjach miedzyludzkich. To opi-
sany wyzej efekt trwatego, czesciowego rozkojarzenia uwagi — efekt nowych czaséw, wychowania
w nowych technologiach.

Podczas zaje¢ warsztatowych i mtodsi, i starsi mogli jak w lustrze dostrzec swoje zasoby i ograni-
czenia. Jeden z warsztatow kazdej edycji poswiecony byt,temu, co pomiedzy”. Czyli co jest pomie-
dzy stylami zarzadzania wynikajgcymi z pici i wieku, systemami rodzinnymi i firmowymi. Zostata
stworzona przestrzer na empatyczne rozumienie roznic, ktére nie musza prowadzi¢ do konfliktdw.
Zawsze okazywalo sie, ze byt to wazny moment, w ktérym wielu uczestnikow projektu uswiado-
mito sobie, jak wszelkiego rodzaju réznice, w tym réznice miedzypokoleniowe, moga tworzy¢ moc
i zasob firmy.

Kolejnym problemem w firmach rodzinnych jest to, ze dzieci wiascicieli, pracujac w firmie, czesto
czujg sie jak w putapce. Czasami praca u rodzicow jest ich jedynym doswiadczeniem zawodowym,
niezweryfikowanym w innych organizacjach, co podwaza ich wiare we wiasne kwalifikacje. Z jednej
strony chcieliby sprobowac czegos innego, ale tez bojg sie odejs¢ z firmy, bo moze gdzie$ indziej
sie nie sprawdza. Przeciez w ,prawdziwym swiecie” nikt nie pusci ptazem niedociggniecia, ktére co
prawda ciggle wytyka im rodzic-zwierzchnik, ale jednoczesnie przymyka na nie oczy. Zal im tez
tego, ze w firmie rodzinnej sa czesto na stanowiskach menedzerskich (lub maja duzy wptyw na
zarzadzanie), a w innym miejscu pracy ich mozliwosci kreowania organizacji beda znacznie mniej-
sze lub zadne.

,Qjciec proponowat mi po studiach stanowisko w firmie, ale nie chciatem go stuchac. Miatem dos¢ tego,
ze ciggle chciat za mnie decydowac. Poszedtem do pracy w firmie o podobnej specyfice. Miatern mndstwo
pomystdw i zapatu, ale tam nikogo to nie obchodzito. Po dwdch latach bycia na ,jatowym biegu” popro-
sitem ojca, zeby zatrudnit mnie u siebie i jest zupetnie inaczej. Mam wpltyw na to, co sie dzieje w firmie,
choc tata jeszcze mi sie przyglgda. Chyba sie boi, ze znéw zmienie zdanie”

Wielkie dylematy przezywaja takze rodzice, gdy obserwuja, Ze firma nie jest odpowiednim miej-
scem pracy dla dziecka ze wzgledu na brak kompetencji, doswiadczenia lub postaw i wartosci, ktére
obowiazujg w firmie.

Martwie sie, co to bedzie, gdy mdj miodszy syn skoriczy studia. On mysli, Ze bedzie pracowat w naszej
firmie, a ja widze, Ze to niemoZliwe, bo on ma bardzo luZzne podejscie do pracy. Nie wyobrazam sobie, ze
musiatbym sie wstydzi¢ przed pracownikami, Zze nie wywiqze sie z obowigzkéw. Boje sie, co na to powie
moja Zzona, bo ona ciggle go ttumaczy i usprawiedliwia, niczego nie wymagajqc’



Podczas warsztatéw uczestnicy wypowiadali tego rodzaju obawy, mogli wzajemnie sie wystuchac,
dowiedziec sie, co mysli o tym drugie pokolenie. Mogli tez podejs¢ do tych wypowiedzi z mniej-
szym tadunkiem emodji, bo stuchali mysli oséb z nimi niespokrewnionych. Zasada tworzenia grup
warsztatowych byto wymieszanie uczestnikow tak, aby w jednej grupie nie byto kilku oséb z tej
samej firmy. Czesto dopiero po wystuchaniu,czyjego$ innego syna czy rodzica, ktéry mysli podob-
nie jak wiasny” zaczynali rozumie¢ zachowania swoich bliskich. Niektdrzy juz podczas warsztatow
zaczynali planowac, jak porozmawiac o tych trudnych sprawach z rodzina.

Sukcesja, czyli jak oddac i przeja¢ wtadze z godnoscia

Kolejng bardzo istotng sprawg w firmach rodzinnych, scisle zwigzang z dialogiem miedzypokolenio-
wym jest sukcesja, czyli przekazanie firmy kolejnemu pokoleniu®'. Problemy wynikajace z niejas-
nosci zwigzanych z sukcesja odciskaja pietno na calym systemie firmowo-rodzinnym. Wizja
przekazania firmy dzieciom moze stanowi¢ dla ich rodzicow wazng motywacje do dbania o rozwdj
firmy, a dla dzieci zachete do zaangazowania sie w rodzinny biznes. W rzeczywistosci czesto jest
inaczej. Podczas warsztatéw byto widac, jak trudno rodzicom powiedziec sobie, ze czas omdwic
z dzie¢mi sprawe sukcesji. Powody s rézne, ale powtarzajace sie: bo nie czuje sie jeszcze stary, bo
nie ufam, ze moje dziecko sobie poradzi, bo wizja mojego dziecka jest bardzo rézna od mojej, bo
nie wiem, ktére z dzieci powinno przejac firme, bo w koricu beze mnie to wszystko sie zawali. Dzieci
7 kolei nie s3 pewne, czy przejmowanie po rodzicach firmy to wiasciwy sposéb na zycie, bo nie
Czuja swojego wptywu, bo obawiajg sie, ze po sukcesji ojciec/matka i tak bedzie rzadzi¢, bo ich wizja
przedsiebiorstwa jest bardzo rézna od wizji rodzicéw. Podczas programu mozna byto zobaczyd, jak
uczestnicy, nabierajac sprawnosci w trudnej sztuce komunikacji, zaczynali otwarcie méwic o tych
niefatwych zagadnieniach. Gdy rozmawiano o tym, co w zwigzku z wiekiem wnosimy do firmy jako
szanse i zagrozenia, ujawniato sie wiele problemdw wynikajacych z systemu rodzinnego i tego, jak
réznie na te problemy patrza oba pokolenia.

Okazuje sie, ze w wielu rodzinach sukcesja jest tematem tabu, a rozmowa na ten temat jest
odbierana przez rodzicow jako atak i pazernosé. Mtodzi natomiast chca wiedzie¢, jak planowac
wiasne zycie i nie chca, zeby byto ono zalezne od zmiennych nastrojow ojca czy matki. Oczekuja
konkretnych deklaracji i trwatosci rozwigzan. Trudno im zrozumie¢, a potem zaakceptowac fakt, ze
starsze pokolenie moze preferowac podporzadkowanie i nie spieszy¢ sie z odkrywaniem swoich
planéw sukcesyjnych. Podczas warsztatdow mtodzi odkrywali, ze rodzicom potrzebny jest czas, aby
nabrac zaufania i przekonania, ze to, co proponuja dzieci, moze rozwing¢ firme w sposéb dla nich
trudny do wyobrazenia, ale czesto bardzo korzystny.

,Zobaczytem, jak mdj syn dogtebnie bada rynek surowcdéw wtérnych i szuka sposobdw ich wykorzysta-
nia. Nie sqdzitern, ze to moze byc tak dochodowy interes. Mysle, Ze to jest przysztos¢ naszej firmy”

Sa rodziny, ktére nie podejmujg tematu sukcesji, bo rodzice petnig w firmie szczegding role — spajaja
rodzine.

JTeraz w firmie jest rownowaga miedzy nami — kazdy z braci ma swoj zakres zarzqdzania. Jednak nad
wszystkim czuwa mama, ktéra podejmuje najwazniejsze decyzje. Nie wiem, co bedzie, gdy jej zabraknie.
Jestesmy w tym programie i coraz lepiej sie dogadujemy. Moze sprébujemy i o tym porozmawiac’”

Podczas trwania projektu uwidocznity sie rézne problemy sukcesji. Okazuje sie, ze rodzice, przeka-
zujac firme, chca nadal mie¢ wptyw na najwazniejsze decyzje, ze trudno im odnalez¢ sie w nowej
sytuadji, ze nie widza dla siebie miejsca, nie wiedza, w jakiej roli mogliby nadal by¢ przydatni firmie,
tak aby nie przeszkadzac¢ w zarzadzaniu. Problem pojawia sie tez wtedy, gdy jedno z matzonkéw
gotowe jest poszukac sobie innego miejsca, a drugie nie.

81 Patrz rozdziat 2.5 — Sukcesja w firmie rodzinnej.
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,Ja juz od pét roku ograniczytem moje dziatania w firmie do doradztwa, a synowi zostawitem zarzg-
dzanie. W firmie jestem dwie, trzy godziny dziennie i pomagam kadrze kierowniczej w problemowych
sytuacjach. Moja zona na poczqtku obiecywata, Ze tez ograniczy swoje zaangazowanie, ale nadal jest po
osiem—dziesie¢ godzin w firmie. Troche inaczej sobie to wyobrazatem’.

S3 tez osoby, ktére nie wyobrazajg sobie bycia w innej roli, bo nigdy tego nie doswiadczali. Wiek-
5z05¢ uczestnikdw warsztatow moéwita jednak, ze zmiany w tym zakresie sg nieuchronne i ze trzeba
szukac innego miejsca dla siebie w firmie®.

Dialog, ktéry sie nawigzywat podczas warsztatéw, pokazywat, ze $wiadoma sukcesja to jedyna droga
szukania rozwigzan w przypadku zmiany pokoleniowej i ze jest to zadanie dla dwdch stron.

Widze teraz, ze mdj tata nie przekaze mifirmy, jesli nie znajdzie dla siebie nowego miejsca. Rozumiem tez,
Ze do tej pory wcale mu w tym nie pomagatem, bo ciggle sie z nim kiécitem. Chciatem pokazac, ze jego
stare metody niszczq naszq firme. Jednak jego znajomos¢ rynku i ludzi nie raz nas uratowata. Dobrze, ze
Jjestesmy razem w programie, bo tatwiej nam bedzie rozpoczq¢ powazng rozmowe na ten temat’.

,Stuchajqc was, ze zdumieniem odkrytam, ze moje dzieci mogq czuc sie bardzo niepewnie w firmie, bo nie
wiedzq, co dalej. One majq juz swoje rodziny i pewnie chciatyby juz wiedziec, na czym stojq i kto bedzie
dalej decydowat. Stysze tez, ze to dtuzszy proces. Musimy zaczq¢ o tym rozmawiac”

Dzieci czesto widzg tez, ze starzejacy sie rodzice coraz trudniej radza sobie z trudng sytuacja ryn-
kowg i wiedzg, ze ich obecnos¢ w firmie jest gwarancjg przetrwania firmy. Dla rodzicdw sukcesja to
nie tylko dylematy zwiazane z zarzadzaniem w firmie, to czesto problem z samym soba. Wielokrot-
nie podczas warsztatéw wiasciciele firm ttumaczyli, ze:,do tej pory firma byta moim zyciem’,,dba-
tem, troszczytem sie o nig, angazujac sie catkowicie, bo byta nie tylko moim kolejnym dzieckiem, ale
zabezpieczeniem dla catego systemu’,,co ze sobg zrobi¢, gdy przekaze firme nastepnemu pokole-
niu?’,,do tej pory niewiele miatem zycia poza firmg, zainteresowania, hobby — co zrobie z wolnym
czasem?” Taka sytuacja jest szczegdlnie trudna, bo problemy firmy stajg sie problemami rodziny i na

odwrot.

,Maj ojciec juz od kilku lat nie pracuje w firmie. Widze, jak sie nudzi. Wykorzystuje kazdq sytuacje, Zzeby
porozmawiac o firmie. Przychodzi na produkcje i zwraca uwage na rézne nieprawidtowosci. Ktdcimy sie
7 tego powodu, bo pracownicy nie wiedzq, kogo majq stuchac. Mam nadzieje, ze po tych zajeciach ta-
twiej mi bedzie z nim o tym porozmawiac. PrzecieZ wiem, Ze on sie troszczy i chce dobrze. Moze wspdinie
wymyslimy jakies jego zaangazowanie w firmie, zeby nie byto nieporozumieri”

Te trudne problemy powodujag rézne dylematy. Jesli dzieci decyduja sie odejs¢ z firmy, to jest to
problem nie tylko organizacji, ale tez rodziny. Czy rozczaruje moich rodzicéw, czy ich zawiode? Jak
spotkac sie na swigtecznym obiedzie, jedli rodzice uwazaja, ze ich zdradzitam? Podczas spotkan
warsztatowych wiele oséb wspominato o problemach wynikajacych z wzajemnych, czesto nieade-
kwatnych oczekiwan. Z tego, ze role sie przenikajg, ze trudno oddzieli¢ systemy od siebie.

,Oczekiwatam, ze moja matka zrozumie to, ze musze tqczyc studia z pracq i bede miata troche wiecej luzu
w pracy, a ona powiedziata, Ze nie ja jedna w tej firmie pracuje’

W firmach, w ktérych pracuje maz i zona, czesto odwzorowywane sg ich relacje z dziec¢mi.

,Zona by mi nie darowata, gdybym nie zatrudnit syna na stanowisku kierowniczym, a ja mam wiele wqt-
pliwosci. Zastanawiam sie, co powiedzq pracownicy, ktérzy majq duzo wiecej doswiadczenia od niego”

Rodzicom tez nie jest tatwo. Widzg cigg pokoleniowy, ale firma to czesto spoiwo matzenstwa,
rodziny, zabezpieczenia finansowego. Czujg sie odpowiedzialni za caty system firmowo-rodzinny
i jesli do tej pory nie pozwolili swoim dzieciom podejmowac ryzyka i ponosi¢ odpowiedzialnosci

%2 Patrz rozdziat 2.5 — Sukcesja w firmie rodzinne.



za swoje decyzje, to czujg sie zamknieci w putapce wiasnej nieufnosci. Jak dac¢ wiecej kompetencji
i delegowac zadania, jesli ufa¢ mozna tylko sobie? Jak przekazac firme dziecku, jesli ono nie chce tak
bardzo sie jej poswiecac? Jak przezyc zmiany, co do ktérych nie ma sie przekonania, a wrecz jest sie
pewnym, ze przyczynia sie do upadku firmy? Co zrobi¢ z dzieckiem (lub innym cztonkiem rodziny),
ktére nie ma wystarczajgcych kompetencji, nie angazuje sie w problemy i dba gtéwnie o siebie? Jak
zwolnienie dziecka wptynie na dalsze kontakty, na relacje z zona/mezem, na catg rodzine?

Czesto problem polega na tym, ze kazda ze stron prowadzi dialog, ale jest to dialog wewnetrzny,
bo nie bardzo wie, jak otwarcie rozmawiac¢ na ten temat. Podkreslang przez uczestnikéw wartosciag
programu byta nauka prowadzenia dialogu przy wykorzystaniu narzedzi komunikacyjnych.

,Najwiecej z catego szkolenia daty mi warsztaty zkomunikacji. To jest cos, co dopiero odkrytam. Wydawa-
fo mi sie zawsze, Ze wyczuwam drugiego cztowieka i jego potrzeby, Zze wczuwam sie w niego i bez prob-
lemoéw nawiqzuje kontakt. A teraz zobaczytam cos innego. Z obcymi ludzmi w sytuacjach konfliktowych
radze sobie dobrze, natomiast w rodzinie, z synami i wnukami nie wychodzito. Mam dobrg wole i dobre
checi, druga strona tez, a nie wiadomo, dlaczego wpadamy w konflikt.

Dopiero na warsztatach odkrytam, ze zupetnie nie umiem maowic komunikatem ,ja’, cos takiego dla mnie
nie istniato, a to powoduje, Ze osoby, z ktérymi rozmawiam, odbierajq mnie jako osobe apodyktyczng,
narzucajqgcq rozwigzania, co nie byto moim zamiarem. Wczesniej spotykalismy sie z synami na radzie
nadzorczej, ale konflikty tak narastaty, ze przestalismy sie spotykac. W ramach dodatkowych godzin eks-
perckich zaprosilismy na takie nasze spotkanie trenera, aby pomdgt nam w komunikacji.

Dzieki udziatowi w tym projekcie wrdcilismy do naszych spotkan. Wykorzystujemy na nich wszystko to,
czego nauczylismy sie na warsztatach, np. mdwienie komunikatem ,ja” i to pozwala nam unikngc nie-
potrzebnych scysjii skupic sie tylko na meritum sprawy i merytorycznym rozwiqzaniu problemdw. Projekt
zmienit moj sposdb patrzenia na komunikacje w rodzinie”

Przenikanie sie dwoch systeméw w firmach rodzinnych jest z jednej strony spoiwem, ale z drugiej
problemem czesto przerastajacym mozliwosci zaangazowanych stron. Jednak program pokazuje,
ze w wielu firmach dialog, czyli rozmowa, w trakcie ktérej tworzy sie nowe, wspdlne widzenie spraw,
jest sposobem na synergie, wyzszg jako$¢ kontaktu i rozwoju w firmie.

,Ciggle rozmawiam z ojcem o rozwoju firmy. On czasami sie dziwi, jakie to nowe rozwiqgzania ludzie wy-
myslili. Jednak pokazuje mi, ze nie zawsze optaca sie wprowadza¢ nowe technologie. Opowiadat, ze gdy
kupit nowg maszyne, to dfugo musiat przekonywac klientdw do nowych produktow, nie bardzo mu sie to
optacito. To dla mnie wazne, bo nigdy w ten sposéb o nowosciach nie myslatam’.

Dialog miedzypokoleniowy, czyli spotkanie kultur

Budowanie dialogu miedzypokoleniowego przypomina w naszych czasach budowanie dialogu
miedzykulturowego. Opisane na poczatku zmiany zwigzane z wykorzystaniem nowych technologii
wywotuja potrzebe odpowiedniego przygotowania sie oraz posiadania narzedzi, by stworzy¢ prze-
strzen do przeptywu informadiji. To z kolei wymaga szeregu umiejetnosci psychospotecznych.

Umiejetnosci psychospoteczne konieczne do tworzenia przestrzeni sprzyjajacej
dialogowi miedzypokoleniowemu:

1. umiejetnosci komunikacyjne,

2. postrzeganie empatyczne,

3. umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow poprzez wspdtprace,

4. rozumienie procesdw zmiany,

5. widzenie réznorodnosci jako zasobu,

6. postrzeganie firmy i rodziny jako przenikajacych sie systemow.
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Posiadajac te umiejetnosci, mozna budowac dialog oparty na wzajemnym szacunku i akceptacji
odmiennosci. Mozna prawidtowo odrézniac to, co jest zasobem, od tego, co jest zagrozeniem.
Dialog miedzypokoleniowy jest wielka szansg na innowacyjnos¢ i rozwéj oraz optymalne
wykorzystanie potencjatu, jakim jest rodzinnos¢ firmy. Projekt wsparcia firm rodzinnych
poprzez rozwijanie wiasnie tych kompetencji pomagat w tworzeniu Swiadomego dialogu w przed-
siebiorstwach.

,Juz podczas drogi powrotnej zaczeliSmy rozmowe o przysztosci firmy. Nie dosc, ze po raz pierwszy od
dtuzszego czasu sie nie poktdcilismy, to jeszcze wymyslilismy rozwigzanie trudnej sytuacji”

Uczestnicy, pracujac nad rozwojem swoich kompetencji, doskonale wiedzieli, jak z nich korzystac
w firmach rodzinnych, bo $wietnie znaja swoje srodowisko zawodowe. Ponadto czes¢ oséb bioraca
udziat w programie uczestniczyta juz w réznych szkoleniach, wiec wiele tematéw byto im juz zna-
nych. Uczestnikami zaje¢ byli tez trenerzy, ktdrzy sami prowadzg szkolenia w zakresie kompetencji
menedzerskich. Jednak nawet uczestnicy znajacy poruszane w szkoleniach tematy twierdzili, ze
program pozwolit im zobaczy¢, jak wykorzystywac swoja wiedze i umiejetnosci do tworzenia dia-
logu. Podkreslali, ze zrozumienie, jak system rodzinny i firmowy przenikaja sie, pozwala na trafne
wykorzystanie umiejetnosci spotecznych.

Projekt,Firmy rodzinne” nie tylko wyposazat w narzedzia do dialogy, ale tez modelowat dialog. Pod-
czas zaje¢ uczestnicy przygladali sie problemom z réznych perspektyw w poszukiwaniu jak najlep-
szego wykorzystania potencjatéw. Czesto podkreslali, ze klimat rozméw podczas zaje¢ byt inspi-
rujacy i ukazat im nowe perspektywy. Mowili tez, ze jesli kilka osdb z firmy uczestniczyto w takiej
wymianie mysli, fatwiej byto potem zainicjowac dialog w rodzinie i organizacji. Dialog, ktéry rozpo-
czeli beneficjenci projektu w swoich firmach, pozwoli na korzystanie z tego, co w danym pokoleniu
jest najcenniejsze. Umozliwi przekraczanie dotychczasowych barier miedzypokoleniowych oraz
pozwoli na optymalny rozwdj ludzi i organizacji, ktérg tworza.
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110 Opor przed zmiang w firmach rodzinnych

JOLANTA MAJERSKA

Zmiana

Zmiana jako przejscie w inny stan, niezaleznie od przyczyn, moze oznaczac zdarzenia i procesy
zaréwno planowane, jak i nieplanowane, pozadane i niepozadane. W ujeciu systemowym mowi sie
o niej wtedy, gdy w jakim$ dowolnym obiekcie (systemie) pojawig sie nowe elementy sktadowe lub
zanikna elementy dotychczasowe.

Zmiana to proces ciagty i nieunikniony. Jest oznaka egzystencji panstwa, istnienia organizacji,
rodziny, kazdego z nas. Zyjemy w nieustannie zmieniajagcym sie srodowisku i nie mozemy pozo-
stawac¢ obojetni wobec ewoluujgcych obszaréw naszego dziatania®. We wspdtczesnym $wiecie
dopasowanie do zmiennosci staje sie niezbednym kryterium przetrwania. Na poziomie organizacji
konieczne jest dokonywanie zmian we wszystkich sferach i szczeblach dziatalnosci, zaréwno tech-
nologii, sposobu produkgji, systemu informacji, dystrybugji, obstugi odbiorcow, jak rowniez potrzeb
strategicznych. Rodzina réwniez permanentnie ewoluuje, przystosowujac sie do warunkow, w kto-
rych zyje. Procesy industrializacji, charakter pracy jej cztonkéw zmuszajg do cyklicznych przeobrazen.
Ciagte wprowadzanie zmian na wszystkich poziomach i etapach zycia oraz dziatania jest warunkiem
efektywnego funkcjonowania cztonkéw rodziny.

Zmiana budzi wiele lekdw i obaw, ale réwniez nadziei. W naturze cztowieka tkwi obawa przed nie-
znanym. Zaréwno pozytywne zdarzenia, jak tez kazde naruszenie status quo wymagaja nowej per-
spektywy, z ktérej mozemy odnies¢ sie do zastanej sytuacji. Jesli zmiana okazuje sie wartosciowa
i korzystna, pojawia sie szansa na jej akceptacje i adaptacje do nowego, mimo iz wczesniej budzito
ono bunt i opdr. Zjawisko oporu wobec zmiany jest wiec przejawem zdrowego instynktu
samozachowawczego. UmoZliwia zatrzymanie sie, ostrozng ocene sytuacji, a w efekcie uczy kon-
troli nad pojawiajagcymi sie wydarzeniami.

W podejsciu psychoanalitycznym cztowiek opiera sie zmianom, poniewaz rodza obawy i zaburzaja
rownowage. Wedtug tych koncepdji opoér cztowieka sprowadza sie do klasycznych mechanizmow
obronnych, ktére w duzej mierze polegajg na ignorowaniu rzeczywistosci i wytaczaniu ze swiado-
mosci niekorzystnych faktow. W teorii hierarchii potrzeb Abrahama Maslowa potrzeba bezpieczen-
stwa znajduje sie jako druga, tuz za potrzebami fizjologicznymi. Ma wiec dla kazdego cztowieka
znaczenie zasadnicze. Deprywacja potrzeb zwigzanych z poczuciem bezpieczenstwa uruchamia
rézne mechanizmy obronne. Czes¢ z nich wigze sie z postawami wyczekiwania umozliwiajgcymi
przetrwanie w niepewnych warunkach, inne zachowania i postawy nakierowane sg na przywroce-
nie dobrze znanego stanu rzeczy. Im wiekszag niepewno$¢ powoduje nowa sytuacja, tym wieksza
jest moc i nasilenie tych mechanizmow. Niezaleznie od sposobu, w jaki reagujg na zmiany, ludzie
zawsze daza do pewnosci i klarownosci swojej sytuacji, bo to stwarza poczucie bezpieczenstwa
i stabilizacji. Wedtug Maslowa w kazdym cztowieku tkwi tendencja do rozwoju i jednoczesnie
naturalny op6r przed zmiang spowodowany tym, ze kazde przeobrazenie przynosi ze sobg wiele
watpliwosci i niepewnosci. O tym, jakie trudnosci wigza sie z adaptowaniem zmian w firmie rodzin-
nej, Swiadczy¢ moze ponizsza opowies¢ jednej z uczestniczek.

W zespole zyskatam odwage potrzebng do realizowania planéw. Kolega z innej firmy z pasjq realizuje
swoj pomyst ta pasja udzielita sie takze mnie. MieliSmy dtugofalowe plany strategiczne, ale wciqz zwleka-
lismy z ich realizacjq. Balismy sie, ze matq firme moze zdmuchngqc¢ byle wiatr, wiec te plany byty niepewne,
balismy sie o nich nawet gtosno mdwic. Pewnosciq, ktérq zyskatam w projekcie, powoli zaraza sie mdj
maqz i wspdinik, ktdry zawsze byt odwazniejszy, bo jest miody i jeszcze nieobarczony rodzing. MieliSmy pe-
wien pomyst, w ktdry najpierw chcieliSmy wiqczy¢ inwestora zagranicznego, a teraz obaj panowie stwier-

% Patrz rozdziat 1.1 - Firma rodzinna w dobie permanentnej zmiany.
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dzili, ze chcq sprébowac sami. Cieszy mnie to, bo juz myslatam, Ze nic innego nie bedziemy juz rozwijac,
a ten pomyst to jest inna dziatalnos¢, chcemy rozwingc sie¢ ustug na terenie catego kraju. Juz gromadzi-
my potrzebnq do tego gotdwke: sprzedajemy dom i czes¢ naszych nieruchomosci oraz bierzemy kredyt”

Zacytowana wypowied? jest rowniez ilustracjg tego, ze op6r przed zmiana zauwazalny jest na
trzech poziomach: indywidualnym, grupowym i spotecznym. Dotyczy wiec wszystkich organi-
zacji w sposob catosciowy, w tym takze firm, a zwtaszcza tych, ktore sg wiasnoscia jednej rodziny.
Dzieki rodzinnosci wzbudzajacej gtebokie poczucie przynaleznosci, a takze wiekszej anizeli u prze-
cietnych pracownikéw identyfikacji z firma w organizacji rodzinnej bardzo naturalnie udzielane jest
wzajemne wsparcie, jak rowniez pomoc w zrozumieniu istoty przeobrazen. Jednoczesnie obecny
w kazdym przedsiebiorstwie opor przed zmiang w firmach rodzinnych uwarunkowany jest nie
tylko naturalnymi potrzebami stabilnosci, ale takze spotegowany jest lekiem przed poja-
wiajacymi sie problemami osobistymi i rozpadem rodziny.

Rodzina to system psychospoteczny charakteryzujacy sie homeostatyczng tendencjg do zachowa-
nia wewnetrznego balansu i zachowania stabilnosci struktury. Wewnetrzne sity tego systemu gwa-
rantuja jego przetrwanie w zmianie. Cztonkowie rodziny na wszelkie mozliwe sposoby i zogromng
determinacja beda starali sie utrzymac rownowage i stato$¢ we wzajemnych relacjach, szczegdinie
w sytuadcji, gdy uktadowi zagraza destabilizacja. Jesli rodzinie udato sie wypracowa¢ odpowiadajaca
wszystkim strukture i wynikajgce z niej role, uzyskac konstruktywne sposoby komunikacji, intymne
sposoby wyrazania czutosci i dawania sobie nawzajem wsparcia emocjonalnego — to bardzo chce
utrzymac status quo i z trudem reaguje na naturalne przeobrazenia systemu rodzinnego.

Sytuacje konfliktowe w rodzinie przenoszone na grunt firmy okazujg sie bardzo destrukcyjne®.
Poktdceni matzonkowie wspotzarzadzajacy firmg czesto nie wahaja sie przed wykorzystaniem
miejsca pracy do pokazania swoich racji, uznajac, ze w rodzinie zdarzajg sie nieporozumienia i nie
ma co ich ukrywac. Kazdy z nich ma sprawdzone sposoby radzenia sobie z tego rodzaju proble-
mami i nie widzi potrzeby wprowadzania zmian. Rodzina, w ktdrej konstruktywne procesy mieszaja
sie z wewnetrzng walkg o dominacje, w ktérej ujawniajg sie nierozwigzane konflikty, urazy, ktéra
z mozotem zbudowata sobie niezbyt zadowalajacy, ale stabilny uktad, bedzie sie bardzo bata wszel-
kich zmian. Wystrzegajac sie zdarzen, ktére mogga zburzy¢ ustalony, wewnetrzny porzadek, zamy-
kajac sie w potwierdzonej doswiadczeniem rutynie, rodzina zaspokaja potrzebe bezpieczernstwa,
ajednoczesnie doprowadza do inercji i oporu wobec tego, co inne, nowe, utrzymujac w ten sposob
status quo, o czym niejednokrotnie wspominali uczestnicy w swoich wypowiedziach.

,Bo my generalnie nie moglismy sie porozumiec. To byta kompletna réznica wizji. Ja jq miatem i chciatem,
by byta realizowana przez nas oboje, bo w koricu robimy to dla siebie i naszych dzieci.

Od poczqtku wydawato mi sie, Ze jezeli ja podejmuje ryzyko, pomyst jest akceptowany przez srodowisko,
bo nie spotkatem sie z negatywnq opiniq na ten temat, wiec a priori przyjqtem, ze jezeli pomyst jest fajny,
to go realizujemy wspdlnie. | tu sie rozjechaliSmy, bo mdj poziom akceptacji ryzyka jest duzo wyzszy niz
mojej zony, co ja odbieratem bardzo personalnie, a jej powoddw nie stuchatem, czy nawet jak sie stara-
fem, to nie docieraty do mnie, czyli jak to sie mowi: «<stuchatemy, ale «nie styszatemy.

Dopiero kontakt z ludzmi, ktérzy w swoich firmach tez przezywali konflikty rodzinne, spowodowat, ze
na pewne rzeczy zaczqtem patrzec¢ troche inaczej, ale takze moja zona nabrata szerszego spojrzenia
i zaczyna dostrzega¢ wartos¢ pracowania dla siebie, widzi zalety realizacji pomystéw w ramach firmy
rodzinnej”

,Mqz jest taki, ze lubi narzucac swoje zdanie. Ma by¢ tak, jak on chce. Scieralismy sie na ten temat, miat
do mnie pretensje, ze ja sie jeszcze bardziej nie angazuje w firme, wiec po to chciatam is¢ na ten program,
Zeby zobaczy¢, czy mnie to w jakis sposdb przekona. | teraz, skoro z mojej strony nastgpit wyraznie krok
ku rezygnacji z etatu, myslimy, jak zrobic to najlepiej. Rozmawiamy ze sobg, on stucha moich radji, juz nie
naciska, by rzuci¢ wszystko od razu, tylko pyta, jak ja bym to widziata”

% Patrz rozdziat 1.11 - Konflikt i jego specyfika w firmie rodzinne;.



W kazdej organizacji rozwoéj i zwigzane z nim przeobrazenia wiaza sie z réznymi przejawami
sprzeciwu i dezaprobaty. Przyczyna s3 najczesciej bariery strukturalne, biurokratyczne, ekono-
miczne czy finansowe przedsiebiorstwa. Przemiany z jednej strony daja perspektywe na pozytywny
rozkwit, z drugiej stanowig zagrozenie dla bezpieczeristwa i swobody funkcjonowania cztowieka. Sa
powodem niepewnosci na przyktad co do przysztych zarobkéw i przydatnosci dotychczasowych
kwalifikacji, zakresu i typu wykonywanych zadan. Niosa obawy o utrate zajimowanego stanowiska,
mozliwosci awansu, prestizu spotecznego, kontaktéw miedzyludzkich, zadowolenia z pracy itp.

W firmach rodzinnych czesto obserwuje sie zarzadzanie autorytarne. Wiasciciele matych firm nie
maja tendencji do rozbudowywania struktury zaleznosci stuzbowych i rozktadania obowigzkéw na
szerszg grupe pracownikéw. Dzielenie sie wtadzg stwarza bowiem poczucie niepewnosci. Dla 0séb
sprawujacych kontrole kazda zmiana naruszajaca ten stan rzeczy jest zagrazajaca, a wprowadza-
nie jej pozostaje w konflikcie z poczuciem panowania nad sytuacja. Takze naturalng wydaje sie
nieche¢ do zatrudniania na stanowiskach kluczowych oséb spoza rodziny. Wiezi rodzinne sg gwa-
rancjg wiekszej lojalnosci, stabilnosci, a zbiezne wartosci wspodtpracownikdw i wynikajaca z nich
uwaznos¢ na wspodlne dobro stanowig ogromnag site przetrwania. Struktura i kultura organizacyjna
przedsiebiorstwa rodzinnego wyrazne okresla ramy funkcjonowania zatrudnionych, odpowiadajgc
na wewnetrzne dazenie do stabilizacji i bezpieczenstwa. Oferuje swiat czasami trudniejszy w rela-
cjach i kontaktach pracowniczych, ale za to znany, przewidywalny i taki, w ktérym fatwo okresli¢
swojg pozycje w stosunku do innych. Smiato mozemy postawic teze, ze:

Firmy rodzinne, w ktérych centralng, przywoédcza role odgrywa kilka oséb silnie powigzanych
procesami wspotzaleznosci i ktére zatrudniaja osoby potrzebujace gwarancji pracy, dochodéw
oraz statych, trwatych relacji bedg miaty nasilone naturalne tendencje obronne, a nieche¢
wobec zmiany bedzie szczegdlnie silna.

W przedsiebiorstwach rodzinnych kontrola nad firma moze przejawiac sie rowniez sztyw-
nym trzymaniem sie procedur sukcesji rodzinnej®. Peter M. Senge uwaza, ze ,im mocniej sie
naciska, tym silniejszy jest opor systemu’”. Kompensujace sie sprzezenie zwrotne nie jest ograniczone
do ztozonych, duzych systemdéw i istnieje wiele dowoddéw na to, ze dziata ono w sferach najbardziej
osobistych. Gdy ludzie sg uwiktani w procesy dziatajace jednoczesnie w rodzinie i firmie, wowczas
staja sie jeszcze bardziej zalezni, co odzwierciedla sie we wszystkich aspektach ich Zzycia. W procesie
sukcesji doroste dzieci wiascicieli stojagce przed wyborem drogi zyciowej czesto przymuszane sg
do zaangazowania sie w sprawy firmy nalezacej do rodziny. Bywa, ze poczatkowo podchodzg do
tego niechetnie, jednak nie przeciwstawiaja sie ze wzgledu na obawe utraty wsparcia finansowego,
utrzymania zdobytych juz przywilejow czy chociazby naturalnej potrzeby wspdtdziatania. Podda-
wane ciagtej presji i praktycznie pozbawiane mozliwosci podejmowania samodzielnych wyboréw
decyduja o zwigzaniu wiasnej drogi zyciowej z firma rodzicéw bez wiekszego przekonania. W kon-
sekwencji borykajg sie z brakiem zrozumienia i akceptacji wtasnych koncepcji rozwoju firmy. Rézne
wyobrazenie pokolert o budowaniu wizji i strategii firmy oraz zarzgdzaniu powoduje, ze dochodzi do
konfrontacji nowych, racjonalizatorskich pogladéw dorostych dzieci z zachowawczym podejsciem
rodzicéw piastujacych stanowiska zarzadcze w firmie. Seniorzy dazacy do pozostawienia sobie kon-
troli nie s3 gotowi na wprowadzanie innowacji, bo boja sie utraty wtadzy i poczucia ,odstawienia
na boczny tor” Beda wiec w réznym stopniu sktonni do rzeczywistego przekazania ich wtasnosci
i aprobaty nowych porzadkdw.

Jack Brehm opart swoja teorie oporu psychologicznego na wiedzy dotyczacej sposobu, w jaki ludzie
reagujg na odebranie im kontroli nad biegiem wydarzen. Zgodnie z ta koncepcja w przypadku mto-
dego pokolenia ograniczenie wyboréw bedzie wigzato sie z jeszcze silniejszym oporem, za ktérym
kry¢ sie beda przede wszystkim emocje i chec zrobienia na przekér. Karol K. Oyster wskazuje z kolei,

% Patrz rozdziat 2.5 — Sukcesja w firmie rodzinnej.
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ze zjawisko oporu wydaje sie mie¢ zrédto w potrzebie zachowania indywidualnej wolnosci®.
Niemal wszyscy ludzie maja tendencje do przyjmowania stanowiska przeciwnego wiekszosci. Kiedy
jednostka uwaza, ze jej niezaleznos¢ jest zagrozona, to sposobem na udowodnienie, Zze nikt nie ma
nad nig wiadzy, jest postapienie w sposéb odwrotny, niz inni sobie zycza.

Podobnie pracownicy firm rodzinnych ze wzgledu na powigzania familijne z pracodawcami cze-
sto sg obligowani do nadmiernego podporzadkowania czy szczegdinej odpowiedzialnosci za to,
co dzieje sie w firmie. Budowanie relacji firmowych poprzez zalezno$¢ daje wiascicielom wieksze
poczucie kontroli i panowania nad sytuacja. Dla wspétpracownikdéw stanowi to zagrozenie bez-
pieczenistwa i swobody funkcjonowania, jest przyczyna niepewnosci, a w konsekwencji obawy
0 pozbawienie zajmowanego stanowiska, szans na awans czy utraty lepszej ptacy. Sposobem na
poradzenie sobie z t3 sytuacja bywa podejmowanie przez zatrudnionych decyzji, inicjatyw na
wiasna reke w celu uzyskania indywidualnych korzysci, tj. dziatanie na szkode podmiotu, ktéry
reprezentujg, badz tworzenie opozycji dbajacej gtownie o swoje osobiste interesy. W firmach
rodzinnych, w ktérych typowym modelem zaleznosci pracowniczych nie jest struktura hie-
rarchiczna, a promienista (wlasciciel sam podejmuje wiekszo$¢ decyzji), najwieksze zrédta
oporow tkwig w podsystemie spotecznym przedsiebiorstwa. Jednoczesnie ten system ma
zwykle najwiekszy wplyw na to, co dzieje sie w firmie.

Na wspdtczesnym rynku pracy permanentna zmiana powoduje konieczno$¢ wprowadzania nie-
ustajgcych innowadji, szukania nowych rozwigzan, wdrazania nowoczesnych technologii. Swiat
biznesu musi nieustannie dostosowywac sie do trendéw, nowosci i nowatorskich wydarzen. Dla
wielu firm rodzinnych stanowi to nie lada wyzwanie, poniewaz przedsiebiorstwa te czesto zostaty
zatozone w oparciu o koncepcje pomystodawcy, a nie posiadane umiejetnosci i wiedze. Zarzadza-
nie przez osoby niemajace teoretycznego przygotowania budzi wiele watpliwosci. Staty rozwoj
firmy, dopasowywanie do potrzeb rynku to nie tylko nowe obowigzki, ale réwniez koniecznosc¢
podnoszenia kwalifikacji. Dla wiekszosci przedsiebiorcow codzienno$¢ oznacza konfrontowanie sie
z nowymi znakami zapytania, realnymi obawami przed mogaca pojawic sie na ich drodze trudna
sytuacja, do rozwigzania ktorej jeszcze nie majg odpowiednich narzedzi. Ciggte zmiany wymagaja
oswojenia sie z brakiem uporzadkowania, niedoskonatoscia i niepewnoscia, sg zatem Zle tolero-
wane przez osoby, ktére nie majg zaufania do swoich mozliwosci i ktére za wszelkg cene poszukujg
statosci i bezpieczenstwa. Wiele sposréd wypowiedzi naszych uczestnikow wskazywato, jak istotne
byto dla nich w procesie szkolenia uswiadomienie sobie znaczenia zmian (tych bezposrednio przez
nich kontrolowanych i tych, na ktére nie maja nawet najmniejszego wptywu). Dla wiekszosci z nich
stato sie oczywiste, ze zmiany nic nie jest w stanie powstrzymac, mozna sie jednak do niej przy-
gotowac i nauczy¢ sobie z nig radzi¢. Takie podejscie minimalizuje pojawiajace sie w jej obliczu
negatywne emocje.

Jestem teraz swiadomy, w jakim kierunku powinnismy sie rozwijac, w jakim kierunku powinnismy sie
ksztafcic. Juz dostrzegam swoje niedociggniecia i moge powiedziec, ze wiem, czego nie wiem — potrafie
zdefiniowac te braki. Chodzi mi gtéwnie o zarzqdzanie strategiczne, aby prawidtowo prowadzic¢ firme.
W obecnych realiach potrzebna jest juz inna wiedza, wiedza fachowa. Jako wieloletni przedsiebiorcy
mamy doswiadczenie, ale mamy tez swoje nawyki. Nasza wiedza wystarczata w czasach, kiedy klient
stat pod zaktadem i prosit, Zeby mu cos sprzedac, a teraz to my musimy sie bardzo starac o klienta, zeby
cos od nas kupit. Musimy sie dostosowac do tych nowych realiow”.

,Ten projekt to byto takie przygotowanie do biznesu w pigutce. Wiele rzeczy wiedziatam, ale nie umiatam
ich nazwac w swojej glowie, np. budowanie marki jest dla mnie, jako przysztego sukcesora, bardzo wazne.
Teraz juz o tym wiem i moge sie zastanowic, co z tym dalej zrobic. Nie mam wyksztatcenia ekonomiczne-
go, wiec wyktady na ten temat byty dla mnie bardzo pomocne. Skorzystatam bardzo na uswiadomieniu
sobie, Ze inni tez majq problemy, bo dotychczas myslatam, ze tylko my je mamy’”

% Z0ob. CK. Oyster, Grupy, Wydawnictwo Zysk i S-ka,Poznari 2000.



Podsumowujac, warto podkresli¢, ze wszystkie zmiany, jakie zachodza w przedsiebiorstwach, wiazg
sie zarowno z ryzykiem, jak i z oporem. W przypadku przedsiebiorstw rodzinnych mechanizm ten
bardzo sie nasila, bo jest warunkowany nie tylko systemowymi sprzezeniami firmowymi, ale tez
tym, co szczegdlnie trudne — zaleznosciami rodzinnymi. Tam, gdzie zatrudniane s3 cate pokolenia
jednej rodziny, mozna liczy¢ zarbwno na wsparcie ze strony krewnych, jak i mie¢ na wzgledzie silng
zawis¢, ktdra moze byc znacznym ograniczeniem przy realizacji nowych planéw organizacji.

System firmowo-rodzinny z racji silnej wspétzaleznosci i naturalnej potrzeby utrzymania
status quo jest mato podatny na wprowadzanie zmian. Opér przed tym, co nowe,

w przedsiebiorstwach rodzinnych bedzie znacznie silniejszy niz w nierodzinnych podmiotach
gospodarczych.

Analizujac proces wprowadzania zmian w firmach rodzinnych, nalezy przede wszystkim pamietac,
Ze pojawiajace sie w zwigzku z tym zjawisko oporu jest rzeczg zupetnie naturalna. Nie nalezy go
tlumic, ale umiejetnie przezwycieza¢, wykorzystujac zasady postepowania dostarczane przez nauke
i sprawdzone w praktyce. Mozna na przyktad skorzysta¢ z mediacji czy negocjacji. Na pewno warto
bardzo doktadnie rozpoznawac procesy i starac sie konstruktywnie do nich podchodzi¢, zgadzajac
sie z nimi, budujgc bezpieczenstwo i zaufanie na akceptacji faktu nieuchronnosci zmian. Jest to
szczegdlnie istotne w przypadku systemu firmowo-rodzinnego, w ktérym pozytywne wprowadze-
nie zmiany wymaga wspotpracy i osobistego zaangazowania nie tylko wszystkich pracownikdw
firmy, ale takze catej rodziny.
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111 Konflikt i jego specyfika w firmie rodzinnej

KRZYSZTOF STANCZYK

W firmach rodzinnych zjawisko konfliktu szczegdlnie uwidacznia sie w takich procesach, jak zarza-
dzanie, komunikowanie sie, dialog miedzypokoleniowy oraz nakfadanie sie systemow rodzinnego
i firmowego. Tylko czy istniejg konflikty specyficzne dla firmy rodzinnej i czy specyfika funkcjono-
wania takiej firmy przesadza o charakterze konfliktéw w niej wystepujacych? By odpowiedzie¢ na
to pytanie, warto sie przyjrze¢ pewnym sktadowym funkcjonowania firmy rodzinnej, ktére w zasad-
niczy sposéb odrdzniaja ja od firmy nierodzinnej. W moim przekonaniu istniejg trzy podstawowe
skfadowe funkcjonowania przedsiebiorstwa familijnego, ktére moga przesadza¢ o charakterze
konfliktow w niej wystepujacych. (Teza ta wynika z moich osobistych doswiadczen ze wspdtpracy
z firmami rodzinnymi, z badania, ktére przeprowadzitem na prébie dwudziestu pieciu firm — uczest-
nikéw projektu,Firmy rodzinne” oraz z literatury przedmiotu).

Pierwsza specyficzng sktadowa funkcjonowania firmy rodzinnej nazwatem ,zjawiskiem
zamknietej przestrzeni”. Znaczna cze$¢ populacji w gospodarce to menedzerowie i pracownicy
najemni. Ci w odréznieniu od cztonkéw firm rodzinnych zyjg w ,podzielonych swiatach” Rano
wychodza do pracy (jeden swiat), po potudniu wracajg do domu (drugi $wiat). W przeciwienstwie
do nich cztonkowie rodzin firm rodzinnych w symbolicznym ujeciu nigdy nie wychodza do pracy.
Oni po prostu caty czas pozostajg w jej przestrzeni. Niekiedy jest to zamknieta przestrzen spoteczna
(ci sami ludzie w pracy i w domu). Niekiedy jest to rowniez zamknieta przestrzen fizyczna, poniewaz
spora czes¢ matych firm rodzinnych prowadzi swojg dziatalnos¢ w miejscu zamieszkania. Ponizszy
cytat pochodzacy ze wspomnianego badania jest jednym z opisdw tego rodzaju sytuacji.

,Moja firma to spotka, mqz i zona. Co za tym idzie — niemozliwym jest petne rozdzielenie spraw firmowych
od rodzinnych. Specyfikq jest tez fakt, Zze firme mamy pod tym samym adresem. 24 godziny na dobe jeste-
smy w firmie i w domu, wiec sitq rzeczy nie mozna w petni oddzieli¢ obu obszaréw dziatania. Nie mamy
wypracowanych zasad oddzielajqcych obie sfery zycia. W pracy odzywajq konflikty lub tematy domo-
we. W domu od rana do nocy dominujq dyskusje na tematy firmowe. Bardzo czesto péznym wieczorem
«przypomina sie» cos bardzo waznego z biezqcych spraw firmowych, co skutecznie ogranicza spokojny
prawie catq dobe. Wszelkie préby nieprzenoszenia tematdw firmowych do domu jak do tej pory nie przy-
noszq rezultatéw (firma dziata ponad 15 lat)”

Druga sktadowa specyfiki funkcjonowania firm rodzinnych jest intensywnos¢ emocjonalna
interakgji, jakie zachodza pomiedzy cztonkami rodziny. Przewyzsza ona wiekszos¢ interakcji wyste-
pujacych pomiedzy ludZzmi niebedacymi cztonkami rodziny. Decyduje o tym sita wzbudzanych
emodji i sita wiezi.
Trzecia specyficzna sktadowa funkcjonowania firmy rodzinnej to fakt, ze rodzina wyksztatca pewne
charakterystyczne tylko dla niej wzorce funkcjonowania. Wyrazajg sie one okreslonym zbiorem
norm i rél, przez co system rodzinny stanowi status quo i przez to jest obarczony statycznoscia, iner-
Cja, oporem przed zmiang. Gdy do firmy rodzinnej dotgcza mtodsze pokolenie, ktére z natury rzeczy
,wnosi nowe" i probuje zmieniac¢ ustalony porzadek, konflikt jest wpisany w taka sytuacje®.
Zatem mamy trzy wazne sktadowe specyfiki funkcjonowania firmy rodzinnej:
funkcjonowanie cztonkéw rodziny w spotecznej, a niekiedy i fizycznej zamknietej przestrzeni,
Znaczna intensywnos¢ czesto przezywanych emocji we wzajemnych interakcjach interperso-
nalnych,
funkcjonowanie w,polu sit’, w ktérym zderza sie wyksztatcony wzorzec rodzinny z tendencjg do
zmiany, ktérg w sposdb naturalny do systemu rodzinno-firmowego wnosi mtodsze pokolenie.

% Patrz rozdziat 1.9 — Dialog miedzypokoleniowy.



Czy i w jaki sposob te sktadowe moga przyczyniac sie do specyfiki konfliktu w firmie rodzinnej?
Rozstrzygniemy ten dylemat w dalszej czesci tekstu.

Czym jest konflikt?

Pochodzenie samego pojecia wywodzi sie od facinskiego conflictu, co oznacza zderzenie. Dla wielu
0sob konotacja ta ma zabarwienie negatywne i stad chyba wywodzi sie lek przed konfliktami.
Jesliby jednak przyjrze¢ sie temu zjawisku bez ulegania stereotypom, to konflikt jest czyms natu-
ralnym i oznacza po prostu réznice potrzeb, opinii, motywacji, wizji. Te réznice ujawniajg sie
w momencie podjecia dyskusji, a ich negatywne badz pozytywne skutki zalezg przede wszystkim
od tego, jak do nich podejdziemy. Dla powodzenia rozwigzania sytuacji konfliktowej nie jest
najwazniejszy fakt zaistnienia réznicy, tylko to, w jaki sposéb i na ile efektywnie potrafimy
sie nig zajac.

Psychologia zasadniczo wyrdznia dwa typy konfliktdw: wewnetrzne i zewnetrzne. Konflikty
wewnetrzne dotyczg zjawisk, ktére rozgrywaja sie we wnetrzu danej osoby, nazywane sg intra-
psychicznymi lub intrapersonalnymi. Konflikty, ktére sie dziejag pomiedzy osobami, nazywane sg
interpersonalnymi. Mozna by przypuszcza¢, ze zajmujac sie konfliktami w firmie rodzinnej, winni-
$my sie zajmowac tylko konfliktami interpersonalnymi, czyli tymi pomiedzy cztonkami rodziny. Ale
niejednokrotnie konflikt interpersonalny jest pochodng konfliktu wewnetrznego. Jesli jakis cztonek
rodziny przezywa silny konflikt wewnetrzny i przekracza on jego zdolnosci adaptacyjne, to bardzo
czesto konflikt ten moze sie ujawni¢ w relacji interpersonalnej.

Niemniej, majac na uwadze ograniczony rozmiar tego artykutu, dalsza analiza ograniczy sie do kon-
fliktow interpersonalnych pojawiajacych sie w firmie i w rodzinie. Wynikajg one z réznych potrzeb
cztonkdw rodziny, réznic w zakresie pomystow na techniczne czy proceduralne rozwigzania, indy-
widualnych wizji przysztosci czy sposobdw rozumienia wartosci.

Strategie wystepujace w sytuacjach konfliktowych
w firmie rodzinnej - skutki i geneza

Mozna wyodrebnic¢ pie¢ modelowych zjawisk, ktore dziejg sie w rodzinie i firmie rodzinnej w sytu-
acji konfliktu. Warto oméwic ich geneze w kategoriach dwuwymiarowego modelu: zdrowo psy-
chologicznie funkcjonujacej rodziny (jeden wymiar) oraz strategii przyjmowanych przez cztonkéw
systemu firmowo-rodzinnego w sytuadcji konfliktu (drugi wymiar).

1. Rodzina potrafigca konstruktywnie rozwigzywac konflikty nabiera

szczegdlnej sity wewnetrzne;j.
Prezentowany przykfad pochodzi ze wspomnianego wczedniej badania uczestnikdw programu
,Firmy rodzinne”. Oto wypowiedz jednego z respondentow:

,Opisze konflikt, ktdry najprawdopodobniej miatby miejsce, gdyby nie mqdre dziatanie mojego ojca, ktéry
Jjest zatozycielem naszej grupy firm. Jest to problem dotyczqcy sukcesji. W zwiqzku z tym, ze méj brat jest
ode mnie osiem lat starszy, ma sporo wieksze doswiadczenie w prowadzeniu firmy (ok. 15 lat, ja 5 lat).
W pewnym momencie pojawit sie problem, co bedzie za kilka lat, kiedy tato bedzie chciat sie wycofac
z biezqcej dziatalnosci firm. Poczgtkowo byt pomyst, aby kazde z nas miato po réwnej czesci udziatow
w kazdej z firm. Jednak doszlisSmy do wniosku, Zze to moze rodzi¢ duze konflikty. Dodatkowo dochodzity
rézne aspekty, takie jak zréznicowanie branzowe, a przede wszystkim bardzo duze réznice w sposobie
zarzqdzania firmq oraz pracq z ludzmi. W zwiqzku z tym ojciec doszedt do wniosku, ze kazde z nas zajmie
sie wtasng branzq i bedzie prowadzi¢ oddzielnqg firme. Starat sie dokona¢ réwnego podziatu i mysle, ze
to jest najlepsze rozwigzanie. Oczywiscie bardzo trudno to zmierzyc, ale biorgc pod uwage inne pomysty,
ten wydawat sie najbardziej sensowny. Opisatam taki ,niedokonany” konflikt, ale nie mam w moim do-
swiadczeniu nierozwigzanego konfliktu. Wtasnie sobie uswiadomitam, Zze powinnam sie z tego cieszyc¢’.
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W zaprezentowanym powyzej przyktadzie rodzina potrafita skutecznie rozwigza¢ pojawiajacy sie na
horyzoncie konflikt. Jak sie wydaje, czynnikami, ktére przesadzity o sukcesie rodziny, byty otwarta
i skuteczna komunikacja oraz postugiwanie sie strategia wygrany — wygrany. Efektywne postugiwa-
nie sie odpowiednimi technikami i strategiami wyposaza rodzine w site wewnetrzng, ktéra czyni ja
zdolng do podejmowania i przekraczania pojawiajacych sie przed nig wyzwan.

2. Firma potrafigca skutecznie zarzadza¢ konfliktami, na przyktad poprzez wykorzystanie
procedur mediacyjnych, zwieksza w sposob istotny swoja efektywnosc.
Oto kolejny przyktad z wypowiedzi uczestnika programu,Firmy rodzinne":

,Po 13 latach zarzqdzania firmq oddatem zarzqdzanie operacyjne w rece starszego brata, bo byfo tu duzo
spiec i niepotrzebnych konfliktéw. Projekt pomdgt mi podjqc te decyzje. Zobaczytem, ze korona mi z glowy
nie spadnie, bytem w stanie bardziej obiektywnie oceni¢ wady i zalety tej decyzji. Oczywiscie poprzedzona
byta burzliwq dyskusjq i wieloma spotkaniami, ktdre zostaty zainicjowane na warsztatach z komunikacji
i zarzqdzania konfliktem. Poprosilismy o dodatkowe godziny z komunikacji i rozwigzywania konfliktéw.
Dzieki dodatkowemu spotkaniu z trenerem i jego interwencji udato nam sie wypracowac takie mechani-
zmy, ktdre na razie funkcjonujq i wyglgda na to, ze nareszcie mamy szanse ruszy¢ porzqdnie do przodu.
Wiemy tez, Ze ciqgle jeszcze musimy pracowac nad poprawq komunikacji”

Firma w sposob istotny zwiekszyta swoja efektywnos¢ dzieki otwarciu na uczenie sie nowych sposo-
béw zarzadzania konfliktami i zwiekszeniu swych kompetencji w zakresie otwartego i skutecznego
komunikowania sie. Wazny wptyw na taka poprawe miat udziat przedstawicieli firmy w poprowa-
dzonej przez trenera projektu ,Firmy rodzinne” specjalnej sesji mediacyjno-warsztatowej dotycza-
cej wypracowania regut komunikowania sie pomiedzy cztonkami rodziny, ktérzy s3 jednoczesnie
cztonkami zarzadu przedsiebiorstwa (matka i trzej synowie).

3. Rodzina nieradzaca sobie z wewnetrznymi konfliktami wchodzi w toksyczne procesy,
jest podatna na kryzysy i obniza sobie jako$¢ zycia.

Przykfad ilustrujacy to zjawisko pochodzi rowniez z badania przeprowadzonego przez autora arty-

kutu:

,Powtarzajqce sie okolicznosci dotyczq wielokrotnego w ciqgu dnia zwracania mi uwagi przez matke
(przy osobach trzecich) za rézne zachowania. Moze to gtupie, ale np. nie zatozytas czapki, nie powin-
nas pali¢ (x 4 na dzieri) plus protekcjonalne traktowanie i wydawanie poleceri. Do tego ciggfe (w moim
odczuciu natretne) aluzje do tego, jak to Swietnie prowadzi¢ biznes w Tarnowie, a jak trudno w Krako-
wie. Mama wolataby, zebym byta pod rekq w Tarnowie. Gdy wyrazam niezadowolenie z powodu jej po-
wyzszych zachowari, nastepuje konflikt i argumentowanie przez mame, z poziomu rodzica — nie praco-
dawcy. Powoduje to u mnie frustracje. Czesto odwlekam z okazaniem swego niezadowolenia; jak mi sie
nazbiera, to wybucham i by¢ moze moja reakcja jest wtedy nieadekwatna do sytuacji. Poddaje sie, jesli
chodzi o prowadzenie rzeczowej dyskusji. Mam poczucie, Ze konflikt jest nierozwiqzywalny — mama sie
nie zmieni, bo nie widzi niczego niewtasciwego w swoich zachowaniach, ktére mnie drazniq. Réznimy sie
znacznie, mam wrazenie, ze mama chciataby ,przerobi¢” mnie, zebym byta taka jak ona, jakby nie rozu-
miata, Ze jest to niemoZliwe. Mysle, Zze poprawe relacji przynies¢ moze moje odciecie sie. Rzadsze kontakty
bedq rodzi¢ zdrowsze relacje — mam nadzieje’.

Wydaje sie, ze jedna ze stron konfliktu (rodzic) skupifa sie zbytnio na swej roli rodzinno-opiekunczej.
Brak jej elastycznosci, ktéra umozliwitaby postrzeganie corki jako dorostej osoby odpowiedzialnej
za swoj stan zdrowia (ubieranie sie odpowiednio do warunkéw pogodowych, palenie lub absty-
nencja nikotynowa). Okopanie sie rodzica w swej roli opiekunczej w ramach sprzezeri zwrotnych
w systemie rodzinnym przyczynia sie do trudnosci w odnalezieniu sie w roli dorostego przez doro-
ste dziecko. Ponadto w znacznym stopniu przyczynia sie do przyjecia przez doroste dziecko strategii
podporzadkowania sie z cyklicznymi epizodami buntu w sytuacji konfliktu pomiedzy matka i cérka.
Konsekwencje tej strategii demonstrowane przez strony relacji (matke i cérke) to okresowe, niekon-



trolowane wybuchy ponadwymiarowych emocji, poczucie beznadziejnosci i nawracajace poczucie
checi izolowania sie od siebie.

4. Firma, ktéra nie radzi sobie z wewnetrznymi konfliktami, nie bedzie potrafita
konstruktywnie odpowiedzie¢ na wyzwania rynku.
WypowiedZ respondentki opisanego wczesniej badania:

,Od czterech miesiecy pojawit sie w firmie méj mqz. Zaczqt prace i wtedy rozpoczqt sie narastajgcy po-
matu konflikt pomiedzy mezem a bratem. Zrédtami konfliktéw sq inne doswiadczenia. Mqz zna sie na
naprawianiu samochoddw, bo byt mechanikiem. Brat ma bardzo ograniczong wiedze na ten temat po-
chodzqcq z obserwacji. Ogélnie mqz wiecej wie o samochodach i tylko tym sie w firmie zajmuje, a brat
ma duzo wiecej obowigzkdéw tqcznie z dodatkowym biznesem. Poza tym majq problemy komunikacyjne,
np. nie potrafig umaowic sie na spotkanie. (...) Caty czas jeszcze im daleko do normalnej, wspélnej pra-
cy i kontaktéw. Widac, ze majq troche niecheci do siebie. Dodatkowym elementem, ktdry zaburza ich
wspotprace, jest Zzona brata i kiepskie relacje meza z bratowq. Boje sie, ze moze nie starczy¢ im sity i checi
wspotpracy i méj mqz bedzie chciat odejs¢ z pracy. Straci na tym firma. Obnizy sie jakos¢ wykonywanych
przez nas ustug w zakresie dokonywanych napraw samochodéw. Przy wzrastajqcej konkurendji na rynku
moze to by¢ dla nas niebezpieczne’

Tu mamy przykfad firmy rodzinnej, ktéra wskutek zaistniatego w niej konfliktu moze obnizy¢ swojg
efektywnos¢, a co za tym idzie swa zdolnos¢ odpowiedzi na wyzwania rynku. Co decyduje o braku
zdolnosci do rozwigzania konfliktu, jaki zaistniat w tym przedsiebiorstwie? W kategoriach propono-
wanych modeli pojeciowych wydaje sie, ze wybijajace sie na pierwszy plan strony konfliktu (maz
i brat respondentki) nie potrafig skutecznie stosowac strategii wygrany — wygrany. Strony kon-
fliktu przyjety strategie unikania (,nie potrafia umowic sie na spotkanie”). Koreluje ona z deficytem
w zakresie otwartosci komunikowania sie (,poza tym majg problemy komunikacyjne”) i brakiem
uznania pozytywnej tozsamosci,nowego” w rodzinie (meza respondentki).

5. Dodatnie lub ujemne sprzezenie zwrotne rodziny i firmy, czyli przenikajaca sie
w obie strony skutecznos¢ w rozwigzywaniu konfliktéw lub wzajemne wzmacnianie
destrukcyjnych proceséw w firmie i rodzinie.
Firma rodzinna to system sktadajacy sie z dwdch sprzegnietych ze sobg podsysteméw: rodzinnego
i firmowego. W systemie tym funkcjonujg petle sprzezen zwrotnych, ktére warunkujg dynamike
proceséw zachodzacych w obu podsystemach. Charakter tych sprzezert moze mie¢ znak dodatni
lub ujemny. Dodatni oznacza, ze pozytywne procesy zainicjowane w rodzinie, na przyktad w zakre-
sie rozwigzywania konfliktéw, przenosza sie na firme i skutkujg wzrostem jej efektywnosci gospo-
darczej. Przyktad prezentujacy to zjawisko zostat zaczerpniety z artykutu prasowego na temat firm
rodzinnych:

Dziennik Gazeta Prawna
,Po $mierci twoércy legendarnych samochodéw (marki Porsche) Ferdinanda Porsche jego spadko-
biercy omal nie doprowadzili do roztrwonienia motoryzacyjnej fortuny. Wszystko za sprawg jego
ambitnego wnuka Ferdinanda Piecha, ktéry nie dos¢, ze bez konsultacji forsowat wtasne pomy-
sty biznesowe, to jeszcze odbit zone jednego z kuzyndw (ktdra i tak wkrdtce porzucit). W latach
70. rodzina byfa juz tak skonfliktowana, ze poddata sie terapii grupowej (ktérg mozna uznac za
swoista procedure mediacyjng — przypisek autora artykutu). (...) Osiggnawszy stan zwiekszonej
harmonii, z biegiem lat potomkowie Ferdinanda Porsche stali sie prawdziwg biznesowa dynastia,
czego swiadectwem stato sie niedawne przejecie faktycznej kontroli nad koncernem Volkswa-

gena, ktdry jest jednym z najwiekszych na $wiecie koncerndw w branzy motoryzacyjnej”
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Wzajemnie przenikajgce sie petle sprzezen zwrotnych w systemie firmowo-rodzinnym mogg miec
rowniez charakter ujemny. Oznaczac to bedzie wzajemne przenikanie sie destrukcyjnych proceséw
wystepujacych w rodzinie i firmie. Przykfad ilustrujacy tego typu destrukcyjng dynamike takze zostat
zaczerpniety z artykutu prasowego. Przypadek dotyczy legendarnego niemieckiego wydawnictwa
ksigzkowego Suhrkamp:

Dziennik Gazeta Prawna
,Rzadzacy nim przez dziesieciolecia zelazna reka Siegfried Unseld poczatkowo szykowat na
nastepce swojego syna Joachima, powierzajgc mu mniejszosciowy pakiet akcji. Juz po szesc-
dziesigtce Unseld senior postanowit sie jednak rozwie$¢ z pierwsza zong i zwigza¢ z mtodsza
o ponad 20 lat aktorkg i tancerka Ullg Berkéwitz. Matzonkowie zawarli kompromis: zgoda na roz-
wod w zamian za gwarancje, ze firma po smierci Unselda pozostanie w rekach syna. Jakiez byto
jednak zdziwienie Unselda juniora, gdy po smierci ojca w 2002 roku okazato sie, ze kontrola nad
biznesem przechodzi na Ulle Berkéwitz. W protescie przeciwko tej wolcie wielu legendarnych
autoréw stanowigcych o potedze Suhrkampa odeszto z wydawnictwa, co mocno nadwyrezyto

jego finansowa kondycje”.

Reasumujac zjawisko specyfiki konfliktu w firmie rodzinnej, mozna powiedzie, ze:

1. Firma rodzinna jest w pewien sposob szczegdlnie podatna na zaistnienie w niej konfliktéw inter-
personalnych.

2. Ta podatnos¢ na konflikty wynika z silnych wiezi, jakie tgczg cztonkdw rodziny, sity emocji, ktére
przezywajg we wzajemnych interakcjach oraz z zageszczenia spotecznego interakcji zwigzane-
go ze wspdlnym wykonywaniem pracy.

3. W $wiadomosci cztonkéw rodziny dominuja konflikty zwiazane z niejasnym podziatem zadan.
Prawdopodobnie mniej formalny sposéb komunikowania sie w firmie rodzinnej pomiedzy
cztonkami rodziny oraz mniej formalne okreslenie w niej rol powodujg zacieranie sie granic co
do podziatu kompetencji i odpowiedzialnosci. W efekcie powstajg pola niczyje lub pola niedo-
definiowanej odpowiedzialnosci, ktére moga generowac konflikty.

4. Ze wzgledu na systemowy charakter firmy rodzinnej (rodzina i firma to dwa wzajemnie sprzeg-
niete podsystemy) konflikty z jednego podsystemu bedg przenika¢ do drugiego. W efekcie
moga powstawadé wzajemnie dynamizujace sie btedne kota. Konflikty w rodzinie przenosza sie
na firme, co powoduje pogorszenie sie sytuacji w firmie, co z kolei powoduje pogorszenie jako-
$ci stosunkow w rodzinie itd.

5. Firma rodzinna opisana jako pole szczegdlnie intensywnych interakcji zwiekszajacych jej podat-
nos$¢ na destrukcyjng dynamike konfliktu paradoksalnie ma w sobie olbrzymi potencjat do prze-
kuwania konfliktu w Zrédto innowacji. Ten paradoks wynika z faktu, iz zasoby rodziny w postaci
sity wyzwalanych emocji w interakcjach oraz sity wiezi faczacej cztonkdw rodziny i dajacej silne
poczucie wspdlnego interesu, moze by¢ zaréwno zZrédtem destrukdji, jak i Zrodtem niezwyktej
energii do dokonywania przemiany.

Na zakoriczenie naszych rozwazan o konflikcie w firmie rodzinnej nie mozna zapomnie¢ o tym, jak

wielka wage maja wzorce psychologiczne funkcjonujace w rodzinie. To od nich w ogromnej mierze

zalezy, czy relacje rodzinne bedga faktorami negatywnymi, rozsadzajacymi firme od srodka, czy beda
silnym fundamentem i Zrédtem pozytywnej energii spajajacej przedsiebiorstwo. Podsumowujac:



To, jak zostang wykorzystane zasoby rodziny,
zalezy od psychologicznych wzorcéw funkcjonowania w rodzinie.

Im bardziej pozytywnie postrzegaja sie cztonkowie rodziny, tym chetniej otwarcie sie ze sobg
komunikuja.

Im bardziej otwarcie rodzina sie komunikuje, tym czesciej sytuacje konfliktowe staja sie zrodtem
innowacji.

Im mocniej cztonkowie rodziny wzajemnie sie wspierajg, tym wiecej w rodzinie sity do
podejmowania nowych wyzwan.

Im bardziej cztonkowie rodziny s3 otwarci na swiat (réwnolegle do sit taczacych ich wiezi),
tym fatwiej bedg potrafili skorzystac ze wsparcia zewnetrznego w sytuacji, gdy rozwigzanie
danego problemu (konfliktu interpersonalnego, réznych wizji rozwoju firmy, trudnosci
technologicznych czy kryzysowych sytuacji na rynkach) przekroczy mozliwosci systemu
rodzinnego.
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112 Komunikacja w firmie rodzinnej

DOROTA JURZYSTA

Komunikacje mozna badac jako podstawowy proces w kazdej rodzinie i w kazdej firmie. Jednoczes-
nie mozna jg traktowac jako podstawowe narzedzie dokonywania rozwojowych zmian — zarowno
w rodzinie, jak i w przedsiebiorstwie. W procesach komunikacji ogniskuja sie podstawy funkcjono-
wania systemu firmowo-rodzinnego, a wiec skuteczne i oparte na wartosciach zarzadzanie, wyni-
kajace z niego dziatania marketingowe i rozwigzania finansowe, sztuka myslenia systemowego
uwzgledniajacego emocje i opdr przed zmiana. W tym kontekscie meta-celem wszelkich pro-
gramoéw wsparcia firmy rodzinnej jest budowanie przestrzeni partnerskiego dialogu, ktéry
bedzie umozliwial wyszukiwanie najlepszych strategii rozwoju. Warto podkresli¢, ze potrzebne
sg nie tylko strategie rozwoju firmy, ale takze sciezki rozwoju poszczegolnych cztonkéw rodziny.
Partnerski dialog jest jednoczesnie praktyczng realizacjg podstawowych wartosci (buduje relacje
oparte na poszanowaniu godnosci) oraz podstawowym narzedziem nowoczesnego zarzadzania.
Bez dialogu pomiedzy pracownikami dtugoterminowy rozwoj firmy nie jest mozliwy.

Z biegiem lat kazda rodzina wypracowuje swoéj wiasny system komunikacji — swoje zwyczaje, utarte,
sprawdzone metody. Powstaje wiasna kultura organizacyjna z calym bogactwem form, podtekstow
i nieformalnych kontraktéw regulujacych codzienne zycie. Z czasem kultura ta zaczyna zy¢ wiasnym
zyciem — zdarza sie, ze o pewnych sprawach sie nie rozmawia, bo sa one ,oczywiste”dla wszystkich
zainteresowanych. Problem polega na tym, ze dawno nieomawiane dla kazdego mogga zacza¢ zna-
czy¢ cos innego. Jednoczes$nie z racji przenikania sie systemow rodzinno-firmowych — w firmach
rodzinnych jak w soczewce skupiajg sie przerdzne potencjalne ogniska konfliktéw interpersonal-
nych (sukcesja, zatrudnienie, tempo rozwoju) i sposoby ich wyrazania. Pojawiaja sie tez oczywiste
roznice w podejsciu do potrzeb wynikajace z réznicy pfci, wieku, wizji. Liczba i réznorodnosc¢ ognisk
konfliktu w firmie rodzinnej poteguje niebezpieczeristwo mijania sie poszczegdlnych interpretagji
symboli i obyczajow danej rodziny, a wiec zwieksza mozliwos¢ wybuchu konfliktow. By konflikty te
byty mozliwe do rozwiazania, konieczna jest czesta weryfikacja znaczen rzeczy, ktére ,rozumiejg sie
same przez sie”.

Codzienne zycie jest regulowane poprzez niezliczong liczbe uméw miedzyludzkich - kon-
traktow nieformalnych, ktérych przeciez nie zawieramy codziennie od nowa. Sa one wypra-
cowane w zdarzeniach i péZniej stosowane juz bez glebszej analizy. S3 przekazywane z ojca na
syna, z matki na corke. Stajg sie czescig kultury organizacyjnej. W nierodzinnych firmach takie zwy-
czaje i normy s weryfikowane wraz z przyjsciem do organizacji kazdej nowej osoby. Kiedy nowy
pracownik ,uczy sie” firmy, dostaje przekaz obowiazujacych w danej organizacji praw. Takze tych
z zakresu komunikacji — swoiste credo co wolno, a czego nie wolno. Prawa te sg takze weryfikowane
poprzez pytania nowego pracownika. W firmie rodzinnej duzo trudniej je weryfikowa¢, gdyz nie-
winne pytanie nowej zatrudnionej osoby moze by¢ postrzegane jako che¢ podwazenia fundamen-
téw nie firmy, lecz rodziny. W sytuacji rodzinno-firmowej pytanie ,dlaczego robimy to tak?” szybko
moze przerodzi¢ sie w watpliwosé: , dlaczego w naszej rodzinie tak to robimy?”.

Wiasna kultura organizacyjna firmy, a co za tym idzie nawyki i sposoby komunikacyjne
(tajny rodzinny kod) wynikajace z najgtebszych powigzan rodzinnych sa duzym zasobem
firm rodzinnych, ale takze moga by¢ ich ograniczeniem. Oddzielenie tego, co firmowe, od tego,
co rodzinne jest szczegodlnie trudne zwiaszcza wtedy, gdy do gtosu dochodza emocje.
Komunikacyjny kod rodziny powstajacy nie tylko w firmie, ale gtdéwnie poza nig jest cennym zaso-
bem kazdego przedsiebiorstwa familijnego. Powoduje, ze cztonkowie rodziny rozumiejg sie bez
stéw: ,zawsze wiem, co on mysli, ja zaczynam zdanie, a ona je koriczy” Tego rodzaju rodzinna
telepatia jest jednoczesnie ograniczeniem, gdyz z czasem sprawia ztudzenie, ze zawsze myslimy
tak samo i chcemy tego samego, gdy w rzeczywistosci jest to niemozliwe. W trakcie warsztatow
uczestnicy moéwili o tym, ze z czasem firma staje sie podmiotem, jakby kolejnym cztonkiem rodziny.




| to cztonkiem, ktéry najgtosniej artykutuje swoje potrzeby. Pozostali dostosowuja sie do tego naj-
bardziej wymagajacego obywatela rodzinnej spotecznosci i przestaja mowi¢ o swoich wiasnych
potrzebach. W tym kontekscie komunikacja rozumiana jako dialog partnerski ma stuzy¢ przekazy-
waniu, okreslaniu i doprecyzowaniu potrzeb poszczegdlnych interesariuszy. Wsparcie dla firmy
rodzinnej musi uczy¢ méwienia o swoich potrzebach nie tylko bez urazania uczu¢ innych
0s6b, ale takze z glebokim poszanowaniem dla wiezéw spajajacych rodzine. Sztuka mowie-
nia o potrzebach bez leku, ze nasze potrzeby nas podzielg, ma swoj wyraz w rozwigzywaniu konflik-
téw w oparciu o strategie wspotpracy.

W relacjach interpersonalnych zaréwno w firmie, jak i w rodzinie mozemy doswiadczac¢ komunikacji
z réznych poziomodw. Kazdy z poziomdw niesie za sobg okreslone konsekwencje interpersonalne.
Zajmuje sie tym zagadnieniem Stephen Covey w swojej (nalezacej juz do klasyki gatunku) ksigzce
7 nawykow skutecznego dziatania. Covey wyrdznia w niej trzy podstawowe poziomy komunika-
cyjne:

, 1. Poziom najnizszy - obronny — powstaje w sytuacji niewielkiego zaufania. Jego cechy charak-
terystyczne to: defensywny stosunek do innych, czeste postugiwanie sie jezykiem prawnym, ktéry okresla
warunki i paragrafy do wycofania sie, gdy sprawy przybiorq zty obrét. Z takiej komunikadcji rodzi sie jedy-
nie wygrana-przegrana lub przegrana-przegrana.

2. Poziom srodkowy - kompromis - to petna respektu komunikacja dojrzatych ludzi. Zywiq do
siebie wzajemny szacunek, jednak nie chcq dopuscic do nieprzyjemnych scysji, rozmawiajq szczerze, ale
bez empatii. Na poziomie intelektualnym zazwyczaj sie rozumiejq, nie prébujq jednak wnikac¢ gteboko
w paradygmaty warunkujqce ich stanowisko, przez co nie otwierajq sie na nowe mozliwosci. Ten rodzaj
komunikacji dziata w sytuacjach niezaleznych, jednak nie otwiera twdrczych moZliwosci. W sytuadji
wspotzaleznej prowadzi zwykle do kompromisu. Kompromis jest wtedy, gdy 1+1=1,5, czyli kazdy cos
osiqga i kazdy cos oddaje. Sposéb porozumiewania sie nie jest nastawiony na obrone lub chronienie
wtasnych pozydji, nie ma w nim gniewu ani manipuladji; jest szczery, naturalny i pefen szacunku. Jednak-
ze nie jest tworczy i synergiczny.

3. Poziom najwyzszy — synergia - to komunikacja zrodzona z wzajemnego zaufania. Tworzy roz-
wiqgzania lepsze niz ktdrekolwiek z pierwotnie przedtozonych, z czego wszyscy zainteresowani zdajq sobie
sprawe. Poza tym sprawia wszystkim rados¢ uczestniczenia w twdrczym przedsiewzieciu. Osiqgana jest
wtedy, gdy 1+1 rédwna sie 8, 16 lub nawet 1600"

Partnerski dialog zaktada statg weryfikacje przyjetych zatozen. Zwiaszcza jesli dotyczy on kluczo-
wych dla istnienia firmy takich spraw, jak ciagtos¢ i sukcesja. Metody doskonale sprawdzajace sie
w systemie rodzinnym i przeniesione do systemu firmowego moga nie by¢ adekwatne do sytuadji
i wyzwan tam wystepujacych. Co wiecej, nawet metody ,0d zawsze” stosowane w danej rodzinie
moga nie by¢ juz aktualne w wyniku zmian, z ktérych istnienia nie zdawalismy sobie sprawy. Przeni-
kanie sie obu systeméw wymaga wiec duzej dojrzatosci i odwagi.

tukasz Sutkowski w swojej pracy Organizacja a rodzina, wiezi rodzinne w Zyciu gospodarczym pisze,
ze rozwoj firmy rodzinnej jest zwigzany z zapewnieniem $ciezek kariery cztonkom rodziny®.
Firmy posiadajace wizje i realizujgce okreslong strategie uwzgledniajg w ten czy w inny sposéb
Sciezki kariery cztonkdw rodziny. Optymalne zarzadzanie obejmujace polityke rekrutacji, motywo-
wania, kierowania oraz rozwoju pracownikdéw powinno dazy¢ do uzyskania rownowagi pomiedzy
celami przedsiebiorstwa a celami rodziny. Bez partnerskiego dialogu, ktéry w sposdb jasny, otwarty
i szczery mowi o potrzebach, celach i wartosciach poszczegdlnych cztonkéw rodziny — takie zarza-
dzanie nie jest mozliwe. Jego podstawa jest komunikacja, ktdra wspiera rozwdj firmy/przedsiebior-
stwa i zachodzgce w nim procesy biznesowe, przy jednoczesnym zatozeniu, ze to rodzina jest fun-
damentem i baza.

Firma moze rosna¢ lub nie, moze byc¢ sprzedana, moze sie zmienia¢, moze przechodzi¢ rézne etapy,
ale rodzing bedziemy zawsze. | w tym kontekscie wspieranie rodziny w tworzeniu/zarzadzaniu firmg

58 Zob. t. Sutkowski, Organizacja a rodzina. Wiezi rodzinne w zyciu gospodarczym, TNOIK, Torur 2004
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Firmarodzinna to wskazywanie takich metod wspotpracy, ktore pozwalajg sie,pieknie rézni¢”lub mie¢ inne zdanie
w nowoczesnej nadany temat.
gospodarce . . oy . , , oo ,
,Zrozumiatam, ze moge miec innq wizje rozwoju firmy, ale to nie znaczy, mamo, ze cie nie kocham’
Bazujac na doswiadczeniach programu,Firmy rodzinne” i wypowiedziach jego uczestnikéw, mozna
stwierdzi¢, ze:

Niezaleznie od etapu rozwoju firmy rodzinnej podstawa do jej sukcesu sa takie

narzedzia, jak:

1. aktywne stuchanie (stuchanie bez wstepnych zatozen, z nastawieniem na rozméwce
i z zatozeniem, ze mamy wspolny cel i wspolne wartosci),

2. stosowanie komunikatu,ja’,

3. porozumienie bez przemocy,

4. coachingowe zadawanie pytan,

5. komunikacja oparta na wartosciach, na wspdlnym pojmowaniu Swiata, ale tez respektowaniu
réznic oraz na wzajemnym szacunku.

Na koniec warto przytoczyc¢ kilka wypowiedzi beneficjentéw programu,Firmy rodzinne” na temat
wagi poprawnie i swiadomie stosowanych narzedzi komunikacji:

,Udato mi sie w satysfakcjonujgcy sposdb dokonac w firmie pewnych zmian, np. zwolnic stryja ze sta-
nowiska szefa produkcji bez pogorszenia relacji rodzinnych. Projekt bardzo korzystnie wptyngt na moje
relacje ze szwagrem. Razem bylismy w projekcie i wspdlnie poszerzyto nam to horyzonty. ZaczeliSmy ze
sobq rozmawiac, dzielic sie spostrzezeniami, jak kazdy z nas widzi dany problem i w rozmowie wypraco-
wac wspdlng droge. Wczesniej nie byto takich rozmdw. (...) Dzieki temu moglismy sie podzieli¢ pracg,
przedtem robitem duzo sam, a teraz szwagier zajmuje sie niektdrymi rzeczami od poczqtku do korica.
Mam do niego zaufanie, widze, Ze jest odpowiedzialny i zaangazowany, ale do tego byta potrzebna na-
52d rozmowa.

Uzyskatem szersze spojrzenie na catosc, dzieki temu mam czas na wazniejsze rzeczy, jak strategia czy roz-
wdj, a szwagier zajmuje sie sprawami operacyjnymi, biezqcymi. (...) Nastgpita poprawa relacji, podziat
pracy, szersze spojrzenie na firme, wyznaczenie oséb odpowiedzialnych za poszczegdine dziaty, dzieki
temu ludzie nie idq z kazdym problemem do szefa i nie musze wszedzie gasi¢ pozardw. Poczqtkiem tych
zmian byta rozmowa i fakt, ze w ogdle zaczeliSmy o tym rozmawiac. Mamy czasami rézne spojrzenie na
rézne sprawy, ale mozemy o tym rozmawiac. Przedtem nie byto rozmowy’.

,Zmienifto sie takze moje podejscie do pracownikéw. Zawsze miatem problem z wyznaczaniem granic.
To znaczy ja swoje wyznaczatem, ale nie widziatem, jak czasami przekraczam cudze. Robitem fatalne
bfedy, przez ktére atmostera w pracy nieraz siadata. Bytem wybuchowy, nie potrafitem zdefiniowac tego,
co oczekuje, kiedys jedng dziewczyne doprowadzitem do ptaczu. W efekcie ludzie sie zacinali, zamykal,
a ja czutem sie nierozumiany, niedoceniany. Partnerka mi moéwita, ze tak nie mozna reagowac, ale nie
docierato. Dopiero na warsztatach jasno zobaczytem swoje bfedy.

Przede wszystkim dzieki temu poprawilismy system komunikacji w firmie”
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2.1 Zalozenia metodyki 6S

JACEK JAKUBOWSKI

W obecnych czasach fundamentalng zasada w dziedzinie zarzadzania jest koniecznos¢ permanen-
tnego rozwoju, a co za tym idzie — uczenia sie. Poszerzanie wiedzy i nabywanie nowych umiejetno-
$ci to najskuteczniejsza odpowiedZ na ciggta zmiane wraz z jej wszelkimi konsekwencjami: nowymi
technologiami, nowym sposobem zarzagdzania, koniecznoscia uzyskiwania coraz wiekszej elastycz-
nosci w dziataniu. Chcac utrzymac sie na rynku, kazda firma musi zada¢ sobie kilka podstawowych
pytan:

- Jakie wyzwania, mozliwosci i zagrozenia stoja przed nasza organizacja?

- Zjakimi problemami zmagamy sie teraz, a jakie widac juz na horyzoncie?

- Jakie kompetencje beda musieli miec nasi pracownicy za dwa, trzy, cztery lata?

Odpowied? na te pytania jest konieczna, by mozna tworzy¢ takie strategie dziatan, ktére doprowa-
dzg do rzeczywistych efektéw.

Uczenie sie w Swiecie biznesu

W nowoczesnym Swiecie koniecznoscia staje sie aktywny udziat pracownika w procesie
zdobywania wiedzy. W procesie tym (uczenia sie, przypominania sobie, innowacyjnego faczenia
znanych i nowych elementdéw) mozna,aktywnie by¢”albo kostnie¢, byc¢ elastycznym albo popadac
w schematy myslowe, rozwija¢ sie albo broni¢ przed zmianga. Kto wybiera ten pierwszy, progre-
sywny model uczestnictwa w rzeczywistosci zwieksza swoje szanse sukcesu zawodowego, ale musi
by¢ gotowy na ciggte stawianie pytan, prowadzenie dialogu z otoczeniem i kwestionowanie tego,
co zastane. Powinien tez umie¢ pracowac w grupie, by razem z innymi dokonywac synergicz-
nych odkryé. Dzi$ bowiem nikt juz samotnie nie jest w stanie obja¢ ogromu procesu wiedzy, ktory
,Sie dzieje”. | nie chodzi tu o catg wiedze mozliwg do zdobycia, bo to od dawna jest juz niemozliwe
do osiagniecia, ale o wiedze potrzebng do wykonania konkretnego zadania, dzieta, a takze do pra-
widlowego funkcjonowania bytu spotecznego, jakim sg organizacje lub firmy.

Uczenie sie rozumiane jako proces wymagajacy statego, aktywnego uczestnictwa jednostki nie jest
proste. Wspomina o tym Peter M. Senge w ksiagzce Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczg-
cych sie:

, 10 nie przypadek, ze wiekszos¢ organizadcji kiepsko sie uczy. Metody, jakimi sq one tworzone i zarzqdzane,
sposob, w jaki jest definiowana ludzka praca oraz, co najwazniejsze, sposob, w jaki uczy sie nas myslenia
i wspétpracy (nie tylko w organizacjach, ale w ogdle), sq zrédtami gtebokiego uposledzenia w uczeniu
sie. To uposledzenie trwa pomimo najwiekszych wysitkow inteligentnych, zaangazowanych ludzi. Cze-
sto im bardziej starajq sie oni rozwigza¢ problemy, tym wyniki sq gorsze. Uczenie sie, jesli w ogdle ma
miejsce, nastepuje jakby na przekdr temu uposledzeniu, ktdre do pewnego stopnia jest cechq wszystkich
organizagji”".

Procesu rozwijania wiedzy nie mozna opierac tylko na szkoleniach, studiach i innych zorganizowa-
nych formach. Powinien on sta¢ sie codziennoscig, od czasu do czasu wspierang specjalnymi form-
ami edukacyjno-rozwojowymi, takimi jak warsztat, seminarium czy konferencja, ktére sg sposobami
uzupetniania i wzmacniania codziennej aktywnosci poznawcze;j.

Uczenie sie czesto jest ucigzliwe, zmudne i wyczerpujace, a moze by¢ radosne i fascynujgce, moze
nies¢ poczucie gtebokiego spetnienia i satysfakcji. By tak sie stato, wszyscy uczestnicy procesu
powinni prezentowac¢ postawe otwartosci, ciekawosci, wewnetrznej uczciwosci w dociekaniu

' PM. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998,
s.31.
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prawdy, a relacje miedzy nimi powinny by¢ nacechowane zyczliwoscig i poszanowaniem dru-
giej osoby, pozwalajac na rzeczywisty dialog i wspotprace. Proces uczenia sie powinien by¢ stra-
tegicznie zaplanowany, a jednoczesnie odbywac sie skokowo, nieregularnie, zaskakujac ,podmiot
uczacy sie”

Wiele szkolen polega wyfgcznie na podawaniu uczestnikom informadcji, najczesciej w formie dtu-
gotrwatych wyktadéw, ostadzanych komputerowymi prezentacjami. Tak przeprowadzane szkolenia
rzadko przynosza efekty w codziennym dziataniu pracownikéw i okazuja sie nieoptacalnym wydat-
kiem. Wielu wiascicieli matych firm szybko wycigga wiec wnioski z tego typu doswiadczen, podej-
mujac jednoznaczng decyzje o nieuczestniczeniu w podobnych przedsiewzieciach w przysztosci.
Tymczasem warte swej ceny, a wiec przynoszace prawdziwag zmiane szkolenia, muszag by¢
oparte na metodach aktywnych, stwarzajacych uczestnikom okazje do zastanawiania sie,
dzielenia wlasnymi przemysleniami, trenowania nowych umiejetnosci. Co wiecej, to uczest-
nicy szkolen (a nie trenerzy) powinni sami stawiac sobie cele i bra¢ odpowiedzialnos¢ za swoj roz-
woj. Profesjonalnie przygotowani trenerzy powinni tworzy¢ przestrzen, w ktdrej proces ten moze
zaistnie¢, powinni budowac i stymulowac dialog, dzieki ktdremu uczestnicy moga sie uczyé. Prowa-
dzone przez odpowiednio przygotowanych trenerow szkolenia utozone w logiczne ciggi, oparte na
réznorodnych formach pracy i zanurzone w przyjaznej kulturze wsparcia daja tak wymierne efekty,
ze watpliwosci dotyczace wydatkowanych srodkow szybko znikaja, gdyz taki sposéb podnosze-
nia kompetencji wiascicieli i pracownikow firm po prostu sie optaca. Madre, dobrze przygotowane
wykiady s3 oczywiscie wazna czescia catego procesu uczenia sie, ale nie moga byc¢ jego jedynym
elementem.

Pozostaje pytanie, jak wprowadzi¢ do biznesu taki system ksztatcenia kadr. Adekwatnie ujat to Peter
M. Senge we wspomnianej na wstepie kultowej juz ksigzce Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka orga-
nizacji uczqcych sie:

,Zaczynajqcy prace w biznesie bystrzy, dobrze wyksztatceni ludzie sq petni energii i pragnienia dokony-
wania zmian. Okoto trzydziestki nieliczni z nich szybko wspinajq sie po kolejinych szczeblach kariery, a po-
zostali po prostu tkwiq w firmie, interesujqc sie jedynie tym, co bedq robi¢ podczas weekendu. Gdzies sie
ulatnia ich zaangazowanie, poczucie misji i zapat, z ktérymi zaczynali swoje kariery. Organizacja otrzy-

muje bardzo niewiele z ich energii, prawie nic z ich ducha””.

Mate i srednie firmy rodzinne majg inny problem — wiasciwie nie organizujg proceséw szkolenio-
wych. Co nie oznacza, ze sie nie ucza. Bazujg na naturalnym, codziennym procesie analizowania,
podpatrywania, czytania, eksperymentowania. Ma on nieocenione walory i jedng wade - samot-
nos¢. A uczenie sie w samotnosci to zmudna, petna zasadzek i porazek droga. Uczestnicy projektu
Firmy rodzinne” wielokrotnie podkreslali, jak wazna jest mozliwos¢ gtebokiej, opartej na zaufaniu
wymiany doswiadczeri, konfrontowania proponowanych przez specjalistow modeli myslowych
z wiasnym oraz cudzym dos$wiadczeniem.

Paradygmat edukacyjny, czyli co oznacza 6S?

W czasach, gdy permanentna zmiana niesie poczucie dyskomfortu, zagrozenia i zmusza do cia-
gtego wysitku, podstawga do codziennego poruszania sie w niepewnosci powinny by¢ prawdziwie
ludzkie relacje, dajace wsparcie i umozliwiajace nieustanne uczenie sie i rozwijanie. Biorac to pod
uwage, realizatorzy projektu zdecydowali sie na podejscie do procesu wiedzy wywodzace
sie z humanistycznej filozofii dialogu. Podejscie to znajduje swoje odzwierciedlenie w meto-
dyce 6S, ktorej gtdwnym zatozeniem jest podejmowanie dziatan w pieciu obszarach dotyczacych:
Samorozwoju, Systemu rodzinno-firmowego, Strategii, Sukcesji oraz Spotecznosci. Szostym S jest
Synergia, czyli sztuka skomponowania proceséw wsparcia w jedng catos¢ - tak by uzupetniaty sie
i wzajemnie wzmacniaty.

2 |bidem, s. 21.



Podstawowym i wspdlnym dla realizatorow zatozeniem byto przekonanie, ze baza wszelkich dzia-
tan szkoleniowych powinno by¢ rozwijanie komunikacji, ssamoswiadomosci, myslenia syste-
mowego i nowoczesnego zarzadzania.

Paradygmat edukacyjny, w jakim poruszali sie realizatorzy, wyrazat sie w nastepujacych tezach, na

ktérych oparto tworzenie programéw i realizacje dziatan w projekcie:

1. Uczestnikdw uwaza sie za partnerdéw podmiotowo odpowiedzialnych za wiasny proces rozwoju
i uczenia sie.

2. Edukatorzy (trenerzy i konsultanci) tworza sytuacje edukacyjne, w ktérych uczestnicy (nie stu-
chacze),sie ucza"i podmiotowo podejmuja dziatania rozwojowe.

3. Wartosci (godnos¢, zyczliwose, dialog, wolnos¢ wyboru) sg baza przygotowywanych procedur
warsztatowych, programoéw edukacyjnych i doradczych.

4. Zajecia prowadzone sg metodami aktywnymi (uczenie sie oparte na do$wiadczeniu), a koniecz-
na wiedza dostarczana jest w ramach interaktywnie prowadzonych wyktadéw potgczonych
z omawianiem zaprezentowanej na nich wiedzy w mniejszych grupach warsztatowych.

5. Program jest budowany na podstawie wstepnie rozpoznanych potrzeb, ale podlega statej mo-
dyfikacji w wyniku obserwacji i oceny prowadzonych dziatan i osigganych rezultatdw, trwajacej
przez caty okres realizacji procesu szkoleniowego. Zmiany dotyczace koncepcji i scenariuszy
zaje¢ moga byc¢ zardwno rezultatem przemyslen realizatorow, jak i odpowiedzig na potrzeby
ujawniane przez beneficjentdw programu w trakcie procesu grupowego.

Kolejne rozdziaty czesci Il ,Metodologii” opisuja kazdy z szesciu obszardw zawierajacych sie w meto-

dyce 6S. Cata cze$¢ Ill opracowania poswiecona jest wydarzeniom edukacyjnym i ich realizatorom,

ilustrujgc praktyczne podejscie do filozofii, ktérg kierowali sie realizatorzy projektu ,Firmy rodzinne”.

Natomiast w czesci IV czytelnik bedzie miat szanse zapoznac sie z konkretnymi narzedziami i meto-

dami zastosowanymi w projekcie ,Firmy rodzinne”
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2.2 System rodzinno-firmowy

DOROTA SZCZEPAN-JAKUBOWSKA

Co uznajemy za system?

Podejscie systemowe dotyczy zaréwno zjawisk przyrodniczych, jak tez ogromnej liczby innych,
w tym zjawisk socjologicznych, psychologicznych, ekonomicznych, z dziedziny literatury, sztuki,
informatyki, matematyki czy automatyki. Nalezy przede wszystkim podkresli¢, ze podejscie syste-
mowe Il generacji zastosowane do zjawisk spotecznych jest metodologiag myslenia o zwiaz-
kach pomiedzy zauwazalnymi faktami. Nie traktujemy tu systemu jako jakiegos obiektywnie
istniejacego bytu, ktéry jest oddzielony od reszty swiata niewidzialng bariera. System nie jest niczym
obiektywnie istniejgcym. Jest to konstrukt wytworzony w umysle badacza lub/i w toku spotecznego
dialogu. Pewna grupa elementow (na przyktad ludzi lub zjawisk) zostaje uznana za system, ponie-
waz pomiedzy nimi wszystkimi mozna zidentyfikowa¢ powigzania o charakterze sprzezen zwrot-
nych. Elementami tych systemdw nie musza by¢ pojedynczy ludzie, moga byc to na przykfad dziaty
firmy albo wspotzalezne sektory gospodarki. Natomiast systemami nie beda na przyktad stowarzy-
szenia tworcze, gdzie poszczegdlni artysci nie kontaktujg sie ze sobg bezposrednio ani posrednio.
Cztonkiem systemu rodzinnego nie bedzie rowniez dziadek mieszkajgcy w Ameryce, znany tylko
z opowiesci, mimo ze przeciez nalezy do rodziny. Nie kazda zbiorowos¢ jest wiec systemem.
System nalezy rozumie¢ jako arbitralnie wydzielony zespét powigzanych ze soba elemen-
téw, ktére stanowig pewna cato$¢. W systemach spotecznych jakimi s firmy i rodziny ,uktadem
nerwowym” lub spoiwem systemu jest komunikacja. W przypadku firm rodzinnych wida¢ takze
szczegdlnie wyraznie, ze na system mozna patrze¢ jako na przenikanie sie kilku wzajemnie wptywa-
jacych na siebie systemow (rodziny i firmy).

Patrzac z perspektywy jednostki, kazdy cztowiek moze czuc sie elementem bardzo wielu systemow.
Jego psychika réwniez moze by¢ opisywana jako system. Jednak niektére ,catosci’ sg dla niego waz-
niejsze niz inne. Dla proponowanej metodyki wazne jest kryterium intensywnych interakcji. Syste-
mem bedga wiec te zbiorowosci elementdw, w ktorych wystepuja czeste interakcje oraz gdzie kazdy
element ma mozliwo$¢ bezposredniego lub posredniego komunikowania sie z wiekszoscig innych
elementéw. Kazdy element systemu wplywa na kazdy, cho¢ nie zawsze bezposrednio. Mozna
powiedzie¢, ze myslenie systemowe opisuje, w jaki sposéb elementy zaczynaja dziata¢ jako
catosc. Istotng cecha tej catosci jest fakt, ze nie jest ona prostg suma swych czesci.

,Teraz w konicu widze, ze ziawisko firmy rodzinnej jest szersze, bo to nie chodzi tylko o to, ze na chwile za-
trudnie mame, babcie, syna — tylko taka firma jest odrebnym tworem polegajgcym na potqczeniu tego,

2

co rodzinne i tego, co biznesowe, oraz na przekazywaniu potomkom wzorcéw, wartosci, sposobu pracy”

,Unas wszyscy pracujq w firmie, my, corki, zieciowie — i ta komunikacja nie jest tatwa. Trudno byc¢ imamg,
i szefowg, i babciq. Nawet nie wiadomo, jak mdéwic: czy mamo? czy szefowo? Kiedys byfo tak, ze uwaza-
fam, ze mama jest w domu, a w pracy — szefowa. Ale tak sie nie da, bo jestem jednq osobq. Teraz w pracy
tez jestem mamq. Oczywiscie jak jest cos do zrobienia, to nie ma ulg. Niezaleznie czy to ,zwykty” pracow-
nik, czy wtasne dziecko”

Kluczowa dla podejscia systemowego jest kategoria catosci, a nie kategoria elementéw.
Zauwazmy, ze w przypadku rodziny wystepuje spdjnos¢ pomiedzy ta naturalng wiasciwoscig
systemow a potrzebami cztonkdw rodziny. Rodzina powstaje miedzy innymi po to, aby poczud sie
catoscia. Waznym egzystencjalnym przezyciem jest odczuwanie przynaleznosci, podleganie wpty-
wowi i wptywanie na innych cztonkéw rodziny. Bardzo czesto to, ze jeste$my razem i stanowimy cos
w rodzaju organizmu, jest wartoscig sama w sobie. Gdy sytuacja sie zmienia (na przyktad w zwigzku
z rozwodem), wiele oséb z wewnatrz oraz z zewnatrz rodziny przezywa to tak, jakby cos umarto.
Gdy powstaje system firmowo-rodzinny, towarzyszy temu czesto potrzeba rozszerzenia tej rodzin-



nej tozsamosci na firme i pracownikow. Zatozyciele traktuja firme jako rozszerzong catos¢ rodzinna,
teraz wieksza oraz dziafajgca na rzecz tworzenia jakiejs wartosci rynkowej. Dlatego systemy firmowo-
-rodzinne s3 czesto bardzo trwate. Cecha firmy rodzinnej jest swiadome podkreslanie spdjnosci
i ciggtosci historycznej. Tworzy to inng kulture organizacyjna niz w firmach nierodzinnych, w ktérych
ta,catosciowos¢” nie jest wartoscig az tak uswiadomiong i konstytuujaca firme.

Decydujac sie na praktyke myslenia systemowego, trzeba pamietac o tym, ze ostateczny efekt
oddziatywan poszczegdlinych elementow systemu jest réwnie trudny do przewidzenia, jak chocby
pozycjonowanie okreslonych stron w wyszukiwarkach, do ktérego potrzebny jest ztozony program
komputerowy, ktéry jednak tylko zwieksza prawdopodobieristwo pojawienia sie okreslonej strony
na gorze listy, nie dajac gwarancji wyniku. Oczywiscie bez tego programu préba pozycjonowania
Jrecznie”daje efekty zupetnie nieprzewidywalne oraz krétkotrwate. Podobnie jest z oddziatywaniem
na system rodzinno-firmowy lub inny dowolny system spoteczny. Mozna uruchomic jakis proces,
ale trudno jest jednoznacznie przewidzie¢ wszelkie skutki tej akgji.

Skuteczne oddziatywanie na system firmowo-rodzinny polega na uruchamianiu proceséw,
a nie na realizowaniu konkretnego algorytmu.

Systemy cechuje bowiem ekwifinalnos¢ i ekwipotencjalnos¢. Ekwifinalnos¢ jako ogdlna cecha
systemoOw oznacza, ze rozne dziatania moga prowadzi¢ do tych samych efektéw. To z kolei
0znacza, ze nie istnieje jeden najlepszy sposéb organizowania dziatania, aby doprowadzi¢ do okre-
slonych skutkow, ale ze jest ich wiele. Ekwipotencjalnosé oznacza, ze te same dziatania w syste-
mie moga doprowadzi¢ do réznych efektéw. Jesli wiec celem programu jest zwiekszenie szans
firm rodzinnych w gospodarce, to nie moze tu by¢ zadnego algorytmu. Nie ma mowy o wniosko-
waniu typu: Jesli zrobimy X, to w efekcie uzyskamy Y, oraz: Y pojawia sie w wyniku zastosowania X.
Zastanawiamy sie raczej, jakie dziatania zwiekszajg prawdopodobieristwo jak najsprawniejszego
funkcjonowania firmy i jednoczesnie przygotowuja ja na niespodziewane zwroty wspotczesnej
ekonomii. W przypadku systemu rodzinno-firmowego przewaznie sg to dziatania ogdinie uspraw-
niajace system polegajace na poprawie komunikadcji, zwiekszaniu swiadomosci zaleznosci syste-
mowych albo na ogdlnym podnoszeniu erudycji. Dziataniem takim jest tez zwiekszanie gotowosci
cztonkow systemu do doswiadczenia czegos nowego w stosunku do dotychczasowej rutyny. Syste-
mom firmowo-rodzinnym prawdopodobnie stuzy tez inna, nie-gospodarcza wymiana z otocze-
niem, jakim na pewno jest budowanie $rodowiska firm rodzinnych. Mozemy tez zatozy¢, ze poprzez
szerokg oferte i wolnos¢ wyboru stylu korzystania z programu firmy rodzinne otrzymajg impuls,
ktory podziata aktywizujaco, ale z ktdrym klienci zrobig to, co uznajg za stosowne. Poniewaz firmy
rodzinne posiadaja zwykle bardzo duze doswiadczenie w dbaniu o réwnowage i spdjnosc swojego
systemu, mozna mu zaufac¢ i przyja¢, ze dokonane przez uczestnikow programu wybory beda naj-
lepsze z mozliwych.

Jak zachodzi zmiana w systemie firmowo-rodzinnym?

System ma swojg wewnetrzng elastycznos¢ i potrafi sie sam modyfikowac w zaleznosci od zmian
wewnetrznych w jego elementach (w przypadku rodziny moze to by¢ na przyktad dorastanie
dzieci, choroba rodzica) lub zmian otoczenia (jak zatamanie sie gospodarki czy cofniecie kredytu dla
rodziny). Ta elastycznos¢ ma swoje granice i okreslana jest mianem homeostazy (dynamicznej réw-
nowagi). Zmiana kazdego elementu oddziatuje na catos¢. Oczywiscie wptyw ten nie musi doprowa-
dza¢ do radykalnych zmian. Aby zaszta wzglednie trwata zmiana w sposobie funkcjonowania
systemu, musi on ,wypracowa¢” nowy mechanizm utrzymywania réwnowagi. Wiaze sie to
z catym ciggiem wydarzent wzajemnie powigzanych sprzezeniami zwrotnymi. Zmiana w systemie
bedzie trwata dopiero wéwczas, gdy nastapi spirala wzmocnien przypominajacych lawine.
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Wyobrazmy sobie, ze w niszy rynkowej zajmowanej dotychczas przez firme rodzinng X pojawito
sie nagle kilku znaczacych konkurentéw. Maz i zona zarzadzajacy firma X czujg powazne zagroze-
nie i postanawiaja wypracowac nowa strategie dziatania. Dotychczas panujacy miedzy nimi spo-
koj zwigzany byt ze Scistym podziatem rol w firmie. Teraz okazuje sie, ze nie umiejg podejmowac
wspdlnych decyzji. Zamiast zajmowac sie ratowaniem firmy, prébuja przeforsowac te pomysty,
ktére onegdaj ich partner odrzucit (,Juz od dawna méwitem, Ze trzeba..."). Pracownicy proponuja
zintensyfikowanie dziatan, ale w dotychczasowym kierunku. Tego z kolei nie akceptujg zarzadzajacy,
poniewaz nie wierza w szanse takiego dziatania. Pracownicy przestaja wykazywac inicjatywe i popa-
daja w wyuczong bezradno$¢. Zona porzuca wygodng pozycje outsidera i probuje zmobilizowac
pracownikéw. Ci jednak odnoszg sie do niej sceptycznie, wiec i ona zaczyna odczuwac bezradnosé.
Maz twierdzi, ze w kazdej trudnej sytuadji jest sam. W ramach protestu zwalnia kilku kluczowych
pracownikéw i zarzadza dyrektywnie okreslone dziatania. Wowczas zona zada od meza jednoznacz-
nej deklaracji, ze nie interesuje go jej zdanie. Po otrzymaniu potwierdzenia, ze faktycznie tak jest,
proponuje ponownie podzieli¢ firme na strefy wptywdw. Jest to préba powrotu do dawnego status
quo. Niestety jest to niemozliwe, poniewaz przez ten czas firma stracita ptynnos¢ i nie ma juz czego
dzieli¢. W takiej sytuacji matzonkowie pomimo wzajemnej urazy decydujg sie na wieksza otwartos¢
i ze zdumieniem zauwazajg, ze zniknat dawny styl komunikacji, a podejmowanie wspolnych decyzji
przychodzi znacznie tatwiej. Wspdlnie wymyslajg rozwigzanie i sg z siebie nawzajem bardzo zado-
woleni. Sytuacja ta pomimo problemdéw finansowych powoduje znaczne ozywienie ich zwigzku.
Nie znaczy to, ze nie beda juz wracac¢ do dawnych sposobdw komunikowania sie, ale wypracowali
nowy sposdb porozumiewania sie, znacznie bardziej atrakcyjny. Dzieki temu mozna powiedzie¢
z duza dozg prawdopodobienstwa, ze ich firma nie bedzie juz taka jak przedtem.

Z powyzszego przyktadu wynika, ze zmiana jakosciowa wiaze sie z ustanowieniem nowych regut,
rol, wykluczaniem lub wprowadzeniem do systemu nowych elementéw. Kiedy dzieci odchodzg
z domu — mama bierze psa. Kiedy ojciec i cérka zarzagdzajgcy razem firmga rodzinng nie moga doga-
dac sie co do kierunku rozwoju przedsiebiorstwa, wynajmujg dyrektora zarzadzajacego, ktdérego
obecnos¢ modyfikuje system. Zmiany radykalne, takie jak odejscie lub przyjscie kluczowych osob,
zmiana systemow zarzadzania, transformacje w obszarze strategii lub kultury firmy (w szczegdlno-
$ci norm w niej panujacych) wytracaja system z rownowagi i zmuszajg go do znalezienia nowej
homeostazy. Bywa jednak i tak, ze mimo pozoréw nowosci — wszystko wraca do punktu wyjscia.
Wiasnie ta cyklicznos¢ jest charakterystyczna dla myslenia systemowego i ilustruje jego pod-
stawowe prawo, méwiace, ze zaden wzrost nie moze trwac w nieskonczonosc (jesli poruszamy
sie wcigz w ramach tego samego stylu dziatania). Przyktadowo, menedzer pewnej firmy ustugowej
zaktadat wzrost sprzedazy o 30% rocznie przez 5 lat. Udowodnit, ze rynek potrzebuje oferowanych
przez firme ustug wiasnie w takiej ilosci. Jednak nie wziat pod uwage, Zze spektakularny sukces przy-
ciggnie wielu konkurentéw. Byli oni tarisi, bo nie musieli opracowywac catego know-how. Po prostu
,5ciagneli” rozwigzania od niego. W ten sposéb poczatkowy sukces obrécit sie przeciwko prekurso-
rowi, a dynamika wzrostu sprzedazy ustabilizowata sie na poziomie 5% rocznie. Czynniki, jakie ogra-
niczaja pozornie niepohamowany przyrost zysku, mozna traktowac jako przejaw oporu rynku (ktory
przeciez rowniez stanowi pewnego rodzaju system). W ich efekcie w historii kazdej firmy mozna
zidentyfikowac tak zwane granice wzrostu, czyli ten poziom efektywnosci biznesowe)j, ktéry jest
mozliwy do osiggniecia w ramach okreslonej rzeczywistosci wewnetrznej (struktura i kultura firmy)
i zewnetrznej (rynek). Osiggnieciu granicy wzrostu towarzyszy zwykle kryzys, ktérego prze-
kroczenie wymaga wprowadzenia nowego sposobu funkcjonowania firmy.

Gdyby dobra psychologiczne (na przykfad zdolnos¢ wytwarzania bliskich relacji) traktowac jako
kapitat, to réwniez ich gromadzenie ma swoje granice wzrostu. Mito$¢ tez przezywa kryzysy, po kté-
rych nastepuja zmiany jakosciowe. W firmach rodzinnych oba te procesy (biznesowy i emocjonalny)
czesto pozostajg ze sobg w sprzezeniu, wzmacniajac sie nawzajem i doprowadzajac do osiggniecia
granicy wzrostu.



W jakich kategoriach mozna opisywac system?

Kazdy system mozna opisac przez:

1. Dynamike i fazy rozwoju — ciggte przeksztatcenia wynikajace z interakcji poszczegdinych ele-

mentow.

Strukture — liczbe elementdw i opis tego, o je taczy.

Zréznicowanie — tworzenie podsystemow w ramach systemu.

Organizacje - funkcje, jakie petnig elementy w systemie.

Zdolnos¢ do utrzymywania spdjnosci i statosci — zdolnos¢ poszczegdlnych elementéw do do-

pasowywania sie do siebie i do dziatania w ten sam sposob, zachowujac te same elementy oraz

ich wage.

6. Zdolnos¢ do rozwoju - zdolnos¢ do dostosowania regut rzadzacych wspdtzaleznosciami do
zZmian otoczenia, a takze wewnetrznego dojrzewania systemu.

Wszystkie te kategorie moga by¢ bardzo uzyteczne w opisie zjawisk zachodzacych w firmach

rodzinnych. tatwiej je jednak zrozumie¢ przy uzyciu dowolnej metafory biologicznej. Postuzmy

iAW

sie tu przyktadem systemu, jakim jest las. Przejawem dynamiki lasu jest zwigzek pomiedzy wzro-
stem populacji jednego gatunku a zmianami w liczebnosci i kondycji fizycznej innych populacji
oraz w stanie roslin. Przyktadowo: nadmierna populacja dzikéw niszczy poszycie. Ma to wptyw na
mniejsze zwierzeta w lesie, a takze rosliny, ktére potrzebujg okreslonej gleby do wzrostu. Poniewaz
las jest ekosystemem, ktory umie sie w pewien sposdb ,sam leczy¢”, to zauwazmy, ze po pewnym
czasie populacja dzikdow zmaleje. Moze to mie¢ na przykiad zwigzek z faktem, ze rosliny, ktorymi
lubig zywi¢ sie dziki, nie moga rosnac na tak zniszczonej $cidtce, wiec dziki chodza gtodne i mniej
sie rozmnazaja. Przyjelismy, ze las jest zamknietym systemem obejmujacym rosliny i zwierzeta, ale
mozemy wigczy¢ w ten system mysliwych, ktdrzy przybywaja do lasu, aby odstrzeli¢ nadmiar dzi-
kéw w zamian za dewizy. Ich ofiarg padng przy okazji na przyktad zajgce. Gdyby wiec traktowac
mysliwych jako element ekosystemu, to oni réwniez uczestniczg w dynamicznym procesie zmian,
ktére w nim zachodza.

Opisane wspotzalezne zmiany w poszyciu lesnym i populacji dzikow, a takze innych zwierzat i mysli-
wych, to wiasnie przejaw zdolnosci do utrzymania stafosci i spdjnosci. Lasowi ,chodzi” o to, zeby
zaden element nie dominowat przesadnie nad innymi.

Jednak drzewa w lesie rosng, zwierzeta sie starzeja, duze drzewa potrzebujg wiecej wody, przy-
nosza wiecej cienia, CO wymusza zmiany w poszyciu lesnym. Inne gatunki rosng na terenach bar-
dziej suchych i zacienionych, a inne na nastonecznionych i wilgotnych. Mate zwierzeta zywigce
sie poszyciem przez pewien czas znosza zmiane diety, ale potem sg wypierane przez inne zwie-
rzeta. Najlepiej maja te gatunki, ktdre nie sg zbyt wymagajace pod wzgledem zywieniowym i ktére
cechuje elastycznos¢. Tego typu zmiany sa przejawem zdolnosci do rozwoju systemu. Jesli obserwu-
jemy ewolucje, ktéra doprowadza do powstania suchego sosnowego boru, to domyslamy sie, ze
w pewnym momencie musi nastapic jakosciowa zmiana regut rzadzacych trwaniem lasu. Na przy-
ktad krytycznie zanikaja niektére owady, ktdre do tej pory zapylaty rodliny. Dlatego rozwéj systemu
cechuje dtuzszy okres zmian ewolucyjnych, ktdre sa subtelne i trudne do zauwazenia oraz
momenty krytyczne, w ktérych nastepuja zmiany regut czesto zwigzanych z kryzysem, np.
wymieraniem okreslonych populagiji.

Jak kategorie opisu systemu stosuja sie do systemu firmowo-rodzinnego?

Podobnie jak przedstawiono to za pomoca metafory lasu, zanalizujmy historie firmy rodzinnej
i odniesmy ja do powyzszych termindw. llustruje ona cykl zycia firmy, w ktorym okresy prosperity
przecinane s3 kryzysami wymuszajagcymi zmiane stylu dziafania.

Na poczatku lat 90. XX wieku mtody chtopak pragnacy wykazac sie przedsiebiorczoscia przed swoja
narzeczong zaczat podrézowac do Niemiec, przywozac w bagazniku,prawie dobre” czesci do volks-
wagendéw pozyskane na tamtejszych ,szrotach” Poniewaz w jego miejscowosci uzywany volkswa-
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gen byt bardzo popularnym autem, popyt na niedrogie czesci byt w zasadzie gwarantowany. Po
pewnym czasie jedenastu mtodych bezrobotnych zostato jego wspdtpracownikami (oczywiscie na
czarno) i jezdzito do Niemiec dwa razy w tygodniu, przeczesujac tamtejsze ztomowiska. Kiedy cigg
aut wiozacych na lawetach uzywane niemieckie passaty i mercedesy urdst na granicy do rozmiaréw
kataklizmu, popyt na czesci zamienne stat sie prawie nieograniczony. Jednakze predkos¢ i tatwosc
transakcji na czarnym rynku czesci zamiennych poskutkowata wzrostem liczby oszustw handlo-
wych i mtody przedsiebiorca przestat czuc sie bezpiecznie. Byt juz bliski zmiany branzy i pomimo
ogromnych dochodow czut, Zze jego,biznes” jest w kryzysie. W korcu zaczat mysle¢ o zalegalizowa-
niu prowadzonego interesu. Nie bez znaczenia byt tu fakt, ze postanowit sie ozenic i sta¢ sie szano-
wanym obywatelem. Pojawit sie jednak kolejny problem. Przyszta zona postawita warunek, ze nie
bedzie tak czesto jezdzit do Niemiec (wystapita interakcja systemu firmowego z rodzinnym). W tym
samym czasie wspotpracownicy petnigcy role kurieréw zaprotestowali przeciwko opodatkowaniu
ich dochoddw, co stanowito niezbedny warunek zalegalizowania dziatalnosci. (Pojawia sie struktura
przedsiebiorstwa, czyli podgrupa kurierdéw i ich szef).

Aby spemic¢ oczekiwania narzeczonej, mtody przedsiebiorca umoéwit sie z bratem, ze ten przej-
mie jego funkcje, a on sam zajmie sie nawigzywaniem kontaktow z warsztatami samochodowymi
w Polsce. Brat okazat sie jednak, zdaniem kontrahentéw, pozbawiony tego wdzieku, ktéry miat nasz
bohater i w koncu sam postanowit odejs¢. Wielu wiascicieli niemieckich ztomowisk stracito serce
do firmy mtodego przedsiebiorcy, a warsztaty samochodowe zniechecity sie do wspdtpracy z firmg,
poniewaz nie dostarczata na czas umowionych czesci. (Wprowadzenie brata spowodowato opdr
systemu przed zmiangq, a wiec dqzenie do utrzymania statosci i spéjnosci w zakresie stylu budowania
relacji i etosu pracy).

Wzrost swiadomosci biznesowej i potrzeba stabilizacji zyciowej s przejawem rozwoju osobistego,
ktéry stanowi motor rozwoju firmy, ale tez zrodto kryzyséw (dojrzewanie systemu). Biorac pod
uwage wymienione powyzej kategorie opisu systemu, mozemy powiedzie¢, ze zmienita sie jego
struktura: pojawity sie nowe elementy — narzeczona i brat, a odpadto kilku kurieréw. Zmienili sie tez
kontrahenci po polskiej i niemieckiej stronie. Transformacji ulegty reguty rzadzace systemem, czyli
normy i wartosci — przedsiebiorca zaczat sie bowiem kierowac oczekiwaniami przysztej zony, a nie
tylko zyskiem. W kryzysie, ktory nastapit, chwilowo zatamata sie zdolnos¢ do utrzymania spdjnosci
i statosci (np. w zwigzku z utratg kontrahentéw oraz ptynnosci finansowej). Pojawita sie réwniez
grozba konfliktu z przyszig zona. Tego typu kryzysu nie mozna rozwiazac konstruktywnie po pro-
stu poprzez cofniecie sie do stanu poprzedniego. Przedsiebiorca stanat wobec dylematu: zacza¢
znowu jezdzi¢ i odbudowac relacje z kontrahentami, czy zmieni¢ pomyst na biznes. Niestety wariant
pierwszy byt praktycznie niemozliwy, poniewaz grozit zerwaniem zareczyn, a poza tym wydawat sie
naszemu przedsiebiorcy nudny i wyczerpujacy. W narzeczenstwie naszego bohatera rozpoczat sie
czas préby (zauwazmy, ze kryzys w systemie firmowym powoduje rozwéj w systemie rodzin-
nym, co zdarza sie bardzo czesto).

Aby przezwyciezy¢ kryzys, potrzebne byto nowe rozdanie, czyli wprowadzenie do firmy zmiany
jakosciowe]. Narzeczona zaproponowata, ze odejdzie z urzedu, w ktérym pracowata, i zajmie sie
ksiegowoscia, administracja oraz kontaktami z warsztatami, jesli przedsiebiorca znajdzie kompeten-
tne osoby pozyskujace towar oraz zdobedzie kredyt, ktory pomoze im odzyskac utracona ptynnosc
finansowa. Niewatpliwg korzyscia takiego rozwigzania byto to, Ze narzeczona przestata traktowac
prace naszego bohatera jako konkurencje dla czasu spedzanego z nig (integracja podsystemdw).
W ten sposob, w odpowiedzi na kryzys powstat system firmowo-rodzinny. Wszyscy mieli uczucie przy-
wrocenia réwnowagi, czyli na nowo pojawita sie zdolnos¢ do utrzymywania réwnowagi i spojnosci
systemul.

Minat jaki$ czas i byta narzeczona, a obecnie zona, zaczeta myslec o dziecku i budowie domu. W tym
kontekscie coraz bardziej niepokoit jg niestabilny charakter firmy. Gospodarka sie rozwijata, poja-
wity sie szanse na oficjalne, miedzynarodowe kooperacje i oboje postanowili stworzy¢ firme, ktéra
importuje nowe i uzywane czesci samochodowe do Polski i rozprowadza je poprzez sie¢ sklepdw
(dojrzewanie systemu firmowo-rodzinnego). W tym celu udato im sie pozyskac zaufanie inwestora



(nowy element systemu). Urodzito sie dziecko i zona czasowo odeszta z firmy. Przedsiebiorca cierpiat
na brak zaufanej osoby, ktéra mogtfaby go odcigzy¢. Zatrudnit menedzera podkupionego z konku-
rencji, a wiec fachowca, ktéry jednak nie byt zbyt lojalny. Nowa ksiegowa, ktéra zastapita zone, byta
bardzo zasadnicza i nie rozumiata oczekiwan naszego bohatera (kolejny kryzys rozwojowy, nowe
elementy, zmiana struktury). Przedsiebiorca wrocit mysla do brata. Uznat, ze nieudana wspotpraca
w przesztosci nie przekresla ich szans na przysztos¢. Pamietajac jednak o wpadkach brata i nielojal-
nosci menedzera, nasz przedsiebiorca postanowit opisa¢ wszelkie procedury, dziatania i wzmoc-
ni¢ kontrole pracownikéw. Zatrudnit konsultantéw, ktdrzy zamienili jego ,wesoty autobus” w do$c
uporzadkowany i zbiurokratyzowany transporter’, dzieki czemu firma weszta w kolejng faze rozwo-
jowgq — faze biurokracji. Tak to przynajmniej wygladato na papierze, bo w rzeczywistosci pracow-
nicy niezbyt przejmowali sie ksiega procedur. A gdy w koricu przyzwyczaili sie do niej, efektywnos¢
firmy zaczeta spada¢, poniewaz czas podejmowania decyzji byt zbyt dtugi (kryzys nastepujacy po
fazie biurokracji). Buntowi pracownikéw, ktérzy od dawna nie dostawali podwyzki ani premii, na
szczedcie zapobiegta zona, ktdra przez ten czas wystata syna do przedszkola i wrécita do pracy, dos¢
mocno krytykujac swojego meza za to, co robi. Dzieki tej krytyce znalaztfa postuch u szwagra (wspo-
minanego wczedniej brata wiasciciela), ktory od dtuzszego czasu bezskutecznie probowat przebic¢
sie ze swoimi pomystami, az wreszcie zaczat jawnie atakowac kierunek zmierzajacy do sformalizo-
wania relacji firmowych. Zona i szwagier stworzyli koalicje, do ktorej dotgczyta czes¢ kluczowych
pracownikow. W wyniku ingerencji systemu rodzinnego i ponownej integracji obu podsystemow
w oparciu o konflikt stworzyty sie dwie podgrupy, a wiec nastapito zréznicowanie systemu. W tym
samym czasie przedsiebiorstwo sptacito inwestora i otworzyty sie przed nim nowe perspektywy
inwestowania w rozwdj sieci i infrastrukture. Jednak podjecie decyzji byto w tej chwili dos¢ trudne
z powodu wewnetrznych konfliktéw. Jesli przedsiebiorstwo przetrwa ten kryzys, to reguty z pew-
noscig beda inne od tych, ktére rzadzity firmg przed kryzysem. To samo dotyczy regut panujacych
w rodzinie.

Nie ma potrzeby szczegdtowego opisywania dalszego ciagu tej historii. Z tego, co powiedziano
dotychczas, wynika wyraZnie, ze rozwigzaniem kazdego kryzysu jest znalezienie rozstrzygniec
z ,innej potki” niz dotychczas oraz ze kazda kolejna faza rozwoju firmy wptywa na zmiane
wszystkich aktoréw tej historii (tez pod wzgledem osobistym). Myslenie systemowe opisuje ciagi
wydarzen, ktére sg skutkiem interakcji réznych czynnikdw i ktére, cho¢ wygladaja na dopusty Boze
i przypadki, to jednak uktadaja sie w co$ w rodzaju zrozumiatej dla wszystkich historii, w ktérej intui-
cyjnie potrafimy wychwyci¢ wewnetrzng logike i potrafimy przewidzie¢ przyszte scenariusze. Gdy-
bysmy zapytali czytelnikdw, co bedzie dziato sie dalej, wiele z przewidywarn mogtoby by¢ podob-
nych.

W pracy z firmami rodzinnymi waznym celem jest wiec pomoc w dostrzeganiu ztozonosci
mechanizméw rzadzacych systemem firmowo-rodzinnym i u§wiadamianiu sobie wtasnej
kompetencji w tym zakresie. Chodzi o to, zeby rozwigzania, po ktore siegaja przedsiebiorcy, byty
dla nich trampoling w nowe obszary rozwoju. Aby tak sie stato, rozwigzania te musza pochodzi¢
zinnego poziomu niz ten, na ktérym obecnie znajduje sie dana firma.

,Musze nauczy¢ sie rozwiqzywac konflikty miedzy osobami, ktére grajq do tej samej bramki, chodzi im
o0 podobne rezultaty, a mimo tego nie potrafiq sie porozumie¢. Nauczytam sie, by nie krytykowac ich, nie
skupiac sie na destrukcji, ktora jest dokonywana, a na pokazywaniu mozliwosci, ktére mogtyby wynikngc
zich porozumienia”

, 10, Ze uczestniczytem w projekcie «Firmy rodzinne» razem ze szwagrem, przemienito nasze relacje. Zacze-
lismy ze sobg rozmawiac, dzielic sie spostrzezeniami, wypracowywac wspdlnqg droge. Dzieki temu mogli-
smy sie podzieli¢ pracq. Przedtem robitem duzo sam, teraz szwagier zajmuje sie niektdrymi rzeczami od
poczqtku do korica, co mi daje czas na myslenie o strategii’
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Jak kategorie systemowe ttumacza zjawiska charakterystyczne
dla firm rodzinnych?

W systemach firmowo-rodzinnych bardzo czesto mozna zauwazy¢ zjawisko zwane triangulacjq.
Polega ono na tym, ze dwie osoby z rodziny, nie mogac rozwigza¢ swoich wewnetrznych prob-
lemow, wiaczajg” do rozgrywki trzecig strone. Nie jest to oczywiscie zadna swiadoma manipula-
Cja, lecz préba zmniejszenia napiecia lub tez proba szukania sojusznikow. Trzecig strong mogg by¢
dzieci, wynajeci menedzerowie, ale bywa nig tez firma jako taka. Tak wiec charakterystyczna cecha
systemow firmowo-rodzinnych jest tworzenie podsysteméw na zasadzie triangulacji. Bywa
to niebezpieczne. Jezeli trzecia strong jest na przyktad osoba menedzera, to dla zwasnionych stron
w gruncie rzeczy nie jest istotne, co ma on do powiedzenia. Sytuacja taka uruchamia wiele mecha-
nizmow psychologicznych, ze ztoscia i poczuciem bezradnosci na czele. Z tego powodu istotnym
elementem szkolenia firm rodzinnych powinno by¢ wyksztatcanie zdolnosci do zauwazania takich
proceséow,z lotu”.

Zdolnos¢ do utrzymania statosci i spéjnosci w firmie rodzinnej polega na rozwijaniu
umiejetnosci dialogu przy zachowaniu wewnetrznej réznorodnosci.

WyobraZzmy sobie utopijna sytuacje, ze firma jest monolitem wewnetrznym i stanowi niejako prze-
diuzenie jazni pewnego przedsiebiorcy, bedac catkowicie mu podporzadkowana. Na dodatek jego
rodzina w kazdej sprawie zgadza sie z nim oraz z innymi osobami w firmie. Wéwczas jedyne, czego
potrzebowatby ten przedsiebiorca, aby podejmowac trafne decyzje, to osobista przenikliwos¢. Czy
nie jest to marzeniem wielu szeféw: mie¢ postusznych ludzi, ktérzy zrobig to, co nakazuje wizja
lidera, bez wdawania sie w dyskusje? Jednak czesto jest to strategia niebezpieczna, a wrecz auto-
destrukcyjna. Dla ilustracji rozpatrzmy taka,monolityczng” wizje w odniesieniu do réznych strategii
(i kultur) firmowych. Zadajmy sobie pytanie: Czego ma dotyczy¢ wizjonerstwo szefa? Walki z ryn-
kiem, poddania mu sie i dostosowania, czy przecierania nowych szlakéw?

Jedli przedsiebiorca wybierze strategie walki, bedzie potrzebowat silnego zaangazowania i agresyw-
nego wsparcia catej firmy. Jednak trudno jest zapewni¢ zaangazowanie rodziny i identyfikacje pra-
cownikéw z firmg w dtugiej perspektywie czasowe)j, skoro przedsiebiorstwo stanowi taki monolit.
Pracownicy roznych szczebli szukaja nowych wyzwan lub nowych pol do rozwoju, a tu zawsze s
tylko wykonawcami. Jesli w firmie nie ma samych przecietniakdw z bardzo niewielkimi potrzebami
rozwojowymi, to ci, co s, muszg albo odejs¢, albo sie zbuntowac. A co ma zrobi¢ syn, zona, zie¢iinne
osoby z firmy-rodziny, ktére znaja tylko jeden model funkcjonowania w przedsiebiorstwie, jakim jest
postuszenstwo, a na dodatek nie moga odejs¢? W nastepstwie popadajg czesto w wyuczonq bez-
radnos¢. Wowczas okazuje sie, ze na przyktad nie ma chetnych do bycia sukcesorem. Kto wesprze
charyzmatycznego lidera, kiedy ten sie pomyli i nie zrozumie wyzwan wspodtczesnej gospodarki?
Niebezpieczenstwo dramatycznego osamotnienia nazbyt charyzmatycznego lidera w zbyt
mato zréznicowanej wewnetrznie firmie rodzinnej jest naprawde duze. A przeciez caty czas
toczy on walke. Upadek silnego, walecznego autorytetu spowoduje wybuch wewnetrznego zrézni-
cowania, a terenem walki stanie sie sama organizacja. Gdy lider nie bedzie miat juz na nig sity, firma
zacznie podupadac w lawinowym tempie. Jej cykl zycia dobiegnie konca.

Jesli strategia firmy bedzie dostosowywanie sie do rynku, to jej nazbyt charyzmatyczny lider bedzie
musiat wykaza¢ ogromng elastycznos¢ i wrazliwos¢, tego bowiem z natury wymaga dostosowy-
wanie sie. Rzeczywistos¢ gospodarcza ulega ogromnym zmianom i nadazenie za nimi przypo-
mina surfowanie na falach. Jesli lider to potrafi, firma bedzie przez pewien czas rosta. Niestety wraz
z liczba pracownikdw i ztozonoscig procedur bedzie rosta tez jej bezwiadnosc. Pracownicy i rodzina
;wychowani”w kulturze monolitycznej jednosci nie wyksztatcili zdolnosci krytycznej oceny rzeczy-
wistosci i konstruktywnego wykorzystania roznic dla generowania twoérczych rozwiazan. Cztonko-
wie systemu nie mieli wielu okazji, aby uczyc¢ sie zycia w zmianie, konflikcie oraz réznorodnosci.



Woweczas albo beda unikac¢ ujawniania roznic, wylewajac przy tym najlepsze, nowatorskie rozwig-
zania ,z kapielg’, albo bedg je wyostrzac i podkredla¢ na zasadzie odreagowania uczucia zawodu.
Stowem — bezwiadno$¢ systemu spotecznego skrajnie niezréznicowanego wewnetrznie jest znacz-
nie wieksza niz systemu, w ktérym ludzie nauczyli sie stuchac siebie nawzajem i uwzglednia¢ przy
podejmowaniu dziatarh rézne punkty widzenia. A bezwtadnos¢ sytemu nie sprzyja jego elastycz-
nosci. Jednomyslny i skuteczny moze by¢ najwyzej freelancer przed lustrem. Ten jednak dysponuje
stanowczo za matym potencjatem, aby aktywnie wptywac na otoczenie gospodarcze. Tymczasem
przedsiebiorstwo powstaje w celu zwiekszenia mocy oddziatywania, podobnie jak rodzina.

Jedli strategia firmy jest generowanie nowych rozwigzan i kreatywne podejmowanie dialogu z oto-
czeniem gospodarczym, to wiasnie firma jest polem, na ktérym wszyscy mogg rozwijac te kompe-
tencje. Jednak trudny do wyobrazenia jest system zachowujacy sie twérczo w stosunku do otocze-
nia gospodarczego i klientdw, a zupetnie odtwoérczy w srodku.

Podsumowujac: firma, ktéra ma wzrastaé, musi zaakceptowac pewien (optymalny w danym
momencie) poziom zr6znicowania wewnetrznego, a nawet braku dyscypliny oraz intelektu-
alnej i emocjonalnej dyspozycyjnosci. Jesli wiec ani firma, ani rodzina nie sg monolitami, to zanim
pomyst przedsiebiorcy wejdzie w zycie, zostanie poddany ,obrébce” w firmie oraz przetworzony
przez rodzine. W tym procesie niejednokrotnie zdarza sie sytuacja, ze sam przedsiebiorca, autor
pomystu, przestaje rozumieé, o co mu chodzi i przestaje umie¢ oddziela¢, co jest jego pomystem,
a co pochodzi od innych oséb. Mozna zartobliwie powiedzie¢, ze system firmowo-rodzinny ,leczy”
przedsiebiorce z afektu ojcowskiego w stosunku do swoich pomystéw. Czesto réwniez chroni go
w ten sposdb przed powaznymi stratami zwigzanymi ze zbyt egocentrycznym widzeniem rzeczy-
wistosci. Proces ten przypomina takze przedsiebiorcy o tym, jakie zasoby ma,pod rekg” W rezultacie
takiego dziatania za danga koncepcja staja znacznie wieksze sity niz jednostka, ale rzadko jest to
pierwotna koncepcja pojedynczego cztowieka. Przedsiebiorca ,dopasowuje” wiec swoje myslenie
i dziatanie do reszty systemu firmowo-rodzinnego, aby stanowic¢ z nim na tyle harmonijng catos¢, by
by¢ zdolnym do czerpania energii (na przyktad pieniedzy) z otoczenia.

Biorac to wszystko pod uwage, na koniec warto jeszcze raz mocno podkresli¢, ze konsultancii trene-
rzy, ktdrzy pragna wspierac systemy firmowo-rodzinne, powinni zachecac klientéw do prowadzenia
ciagtego dialogu ze swym otoczeniem i tym sposobem dziata¢ na rzecz zwiekszenia tolerancji oséb
z systemu na wewnetrzng réznorodnosc.

,Kazde z nas sobie to przemyslato i zobaczyto, ze dobrze nam w systemie typu: ja — zarzqdzajgca, on —
gtos doradczy. | zadziatato, cho¢ wczesniej byto ciqgte przeciqganie liny. Na warsztatach poradzono nam,
bysmy zapytali zespotu, jak nas widzi, to otworzyto nam oczy’

,Nieraz w trakcie warsztatow myslatam: szkoda, ze nie byto tego wczesniej, nie meczytabym sie tak dtu-
go. Bo ja firme traktowatam jak rodzine, nie radzitam sobie ze zwalnianiem ludzi, siedziatam caty czas
w jednym kapeluszu. Zaktadanie réznych kapeluszy pozwolito zobaczy¢, jaki dane osoby majq wptyw na
wspdtpracownikdw, klientdw. To z kolei utatwito mi wiele decyzji’
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2.3 Samorozwoj

WIESLAWA MACHALICA

Samorozwdj, czyli systematyczna praca wiasna nad rozwojem osobistych kompetenciji, jest nie-

zbednym elementem strategii wsparcia firm rodzinnych, poniewaz zapewnia jakosciowg zmiane

na poziomie postaw. Przy opracowywaniu programu wsparcia firm rodzinnych nalezy pamietac,
ze $wiadomy samorozwdj jest nieustanng praca na trzech poziomach funkcjonowania jednostki,
ktérymi sa:

1. Poziom samoswiadomosci, czyli rozwoju wlasnego wnetrza — wymagajacy pracy nad
umiejetnosciami rozpoznania swoich mocnych stron, motywacji, potrzeb, a takze ograniczen.

2. Poziom interpersonalny, czyli psychospoteczny — wymagajacy pracy nad relacjami jednostki
ze swiatem zewnetrznym, z ludzmi, ktorzy jg otaczaja i z ktérymi wchodzi w relacje w réznych
sferach swego zycia. Drugi poziom samorozwoju na ogdt rozwija sie réwnolegle z poziomem
pierwszym. Dla wiascicieli i menedzeréw firm rodzinnych praca nad doskonaleniem kompe-
tencji interpersonalnych, ktére przektadaja sie na budowanie satysfakcjonujacych relagji, jest
niezwykle istotnym elementem samorozwoju. Podczas projektu uczestnicy wielokrotnie pod-
kreslali, jak wazne dla nich byty warsztaty dotyczace komunikacji.

3. Poziom wiedzy i kompetencji wigzacy sie z doskonaleniem umiejetnosci oraz z nabywaniem
wiedzy z zakresu zarzadzania, planowania strategicznego, marketingu i innych obszaréw stricte
zwigzanych ze sprawnym prowadzeniem firmy rodzinnej. W tym obszarze niezwykle istotne jest
Swiadome przenoszenie nabytej wiedzy i kompetencji do zycia codziennego i do realiow, w kto-
rych funkcjonuje firma rodzinna.

Niezwykle wazne jest, aby wyzej wymienione poziomy samorozwoju byty realizowane spojnie

i w réwnowadze, gdyz kazdy z tych obszarow jest istotny, jesli mysli sie w kategoriach satysfakgji

i sukcesu beneficjentow programu. Dlatego tez kazdy program wsparcia firmy rodzinnej powinien

oferowac treningowo-warsztatowe formy rozwijania kompetencji odwotujgce sie do umiejetnosci

z trzech wyzej opisanych poziomow.

Kompetencje oznaczaja wiedze, umiejetnosci i wartosci wyrazajace sie w postawach.

Wyzwaniem stojacym przed wiascicielem i menedzerem firmy rodzinnej jest state rozwi-

janie kompetencji psychospotecznych. Najwazniejsze z nich to pozytywne nastawienie do ludzi,

czyli ugruntowanie w sobie postawy szacunku do innych, tolerancja, otwarto$¢ na odmienny niz
wiasny punkt widzenia, optymizm i pogoda ducha oraz empatia.

,Praca nad sobq data mi wiekszq otwartosc na ludzi. Powgtpiewatam, czy w moim wieku moge sie jesz-
cze czegokolwiek nauczyc, a tu okazuje sie, ze mogtam wchiongc mndstwo rzeczy, ktére sq wazne i dla
mnie, i dla 0séb, ktdre mnie otaczajq’.

Wydawato mi sie zawsze, ze wyczuwam drugiego cztowieka, wczuwam sie w jego potrzeby i bez proble-
mdw nawiqzuje kontakt. A tu zobaczytam, Ze inni postrzegajg mnie zupetnie odwrotnie’.

,Mam nature niezaglgdania w siebie, tylko spychania — zamykam oczy i jest ok. To, ze znalaztam sie na
warsztatach, zmobilizowato mnie, by te oczy otworzy¢ i zaczqc sie przyglgdac od lat spychanym zagad-
nieniom”

,Teraz na przyktad wiem, Ze kiedy mam jakies uwagi czy pretensje do pracownika, to nie powinienem go

besztac przy wszystkich, tylko rozmawiac z nim w cztery oczy”

Pozytywne nastawienie do ludzi to postawa, ktéra przektada sie na stosunek innych do nas samych
i bardzo czesto warunkuje ich reakcje, poniewaz nastepuje zjawisko sprzezenia zwrotnego.



,Zasadg, ktdra bardzo wbita mi sie do gtowy na warsztatach, jest ta o relacjach miedzyludzkich: wiado-
mo, Ze cztowiek sktada sie w 80% z zalet, a tylko w 20% z wad. | jezeli ja jestem w stanie zaakceptowac
twoje wady, to znaczy, ze mozemy ze sobq by¢. | tez pracowad. Te zasade takze wprowadzitam w domu.
Niedawno ttumaczytam dzieciom, Ze jak poznaje sie kogos, z kim chciatoby sie byc, to trzeba sie zastano-
wic, czy sie akceptuje jego wady”

Prace nad wtasnym rozwojem najlepiej zacza¢ od poznawania i diagnozowania stosunku
do siebie i innych. Jest to tez wstep do pracy nad asertywnoscig i otwartoscig w komunikacji.
Warto mie¢ swiadomos¢, Zze praca nad samorozwojem z wiascicielami firm rodzinnych opiera sie
7 poczatku na,abecadle” komunikacyjnym i nie nalezy bagatelizowac tego faktu. Podczas warszta-
téw uczestnicy ucza sie sie przede wszystkim:

- aktywnego stuchania,

- asertywnego wypowiadania swoich pogladdw,

- konstruktywnego udzielania informacji zwrotnych, czyli tak zwanej konstruktywnej krytyki.
Podczas pierwszego warsztatu uczestnicy poznali podstawowa zasade komunikacji - ope-
rowanie komunikatem ,ja”. Jest to taki sposéb wypowiedzi adresowanej do konkretnej osoby
lub 0s6b, w ktérym osoba méwigca ktadzie szczegdiny nacisk na informowanie o swoich odczu-
ciach i przezyciach zwiagzanych z aktywnos$cig rozmowcy, pozostawiajac drugiej stronie wolnos¢
w reagowaniu na tak sformutowang informacje. Na przykfad: ,Przezywam wiele obaw, gdy méwisz
o swoich planach”. Zamiast: ,Twoje plany sa bezsensowne, lepigj juz nic nie méw”. Innymi stowy
komunikat ja” jest proba znalezienia innej drogi, gdy tatwo o obwinianie, narzucanie (Nie, nie réb
tego tak!), ulegtos¢ (Juz nie mam sity! | tak zrobisz, jak uwazasz.), pomaganie na site (Powiem ci, jak
to zrobi¢ prawidtowo.) czy krytyke (Chyba bredzisz z tymi planami?!). Wprowadzenie komunikatu,ja”
do codziennego zycia uczestnikdw niekiedy wywotywato rewolucyjne zmiany w stosunkach inter-
personalnych. Warto pamieta¢, ze opanowanie tych prostych sposobdw komunikacji nierzadko
okazuje sie najtrudniejsze, poniewaz w codziennym stresie i zapetleniu wielu ucieka sie do agre-
sywnych rozwigzan polegajacych na prébie przeforsowania swojego zadania.

,Nauczytam sie, by od razu, cho¢ oczywiscie z szacunkiem do innych, reagowac na sytuacje, nie chowac
niczego pod dywan. Jak ktos powie cos obraZliwego, od razu podchodzi¢ do tego w sposéb otwarty. Na
przyktad ktos mowi: , Jestes brzydka’, to nie uciekam, nie udaje, Ze nie styszatam, tylko gfosno, odwaznie
odpowiadam: ,Ja tak o sobie nie mysle’ Niesamowicie pomaga. Nauczytam sie tez umoZzliwiac takie za-
chowanie innym’

Kompetencja, na jaka nalezy potozy¢ nacisk podczas pracy nad samorozwojem, jest umie-
jetnosé rozmawiania i bycia w dialogu®, w ktérej nieodzowna jest umiejetno$¢ aktywnego stucha-
nia i asertywnego wypowiadania swoich pogladéw. Ostateczny rezultat rozmowy i jej przebieg jest
wypadkowa intencji wszystkich rozmawiajacych. Aby proces rozmawiania przebiegat konstruktyw-
nie i bez zaktocen, w kontaktach miedzy menedzerem a pracownikami i cztonkami rodziny musi
zaistnie¢ pewien ukfad, rodzaj wiezi. Musi zaistnie¢ prawdziwie otwarty przeptyw mysli i rzeczy-
wisty kontakt, w ktérym istotna jest empatia, a nie tylko przekazywanie informacji koniecznych do
wykonywania zadan. W przypadku wiascicieli firm czesto nastawionych do zycia bardzo praktycznie
i zadaniowo element empatyczny pracy warsztatowej w projekcie okazat sie nowym i niezwykle
rozwijajgcym czynnikiem.

Wazne jest tez wprowadzenie elementéw autoprezentacji w kontekscie wywierania wraze-
nia i wptywu na innych, poniewaz czesto sg to umiejetnosci, do ktérych szefowie firm rodzin-
nych praktycznie nie przywigzujg wagi. Zwykle ktadzie sie duzy nacisk na wiarygodnos¢ wiasciciela
i menedzera firmy, jednoczesnie nie zdajac sobie sprawy z tego, iz wiarygodnos$¢ ta pojawia sie
wowczas, gdy komunikujemy sie w otwarty sposob oraz wysytamy spojne sygnaty. Co wazniejsze,
wszystko to nie moze zaistnie¢ bez wypracowania postawy szacunku do siebie i innych, co bardzo

* Patrz rozdziat 1.12 - Komunikacja w firmie rodzinnej.
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mocno wigze sie z godnosciowym podejéciem do zarzadzania firmg®. Zatem podczas warsztatéw
takze bardzo wazne okazuja sie elementy odnoszace sie do wartosci.

Konstruktywna krytyka zwykle okazuje sie wyjatkowo cennym i rozwijajgcym elementem, gdyz
opanowanie sztuki udzielania informacji zwrotnej umozliwia unikniecie wielu konfliktow w firmie
i w rodzinie. Dla wielu wiascicieli i menedzeréw uswiadomienie sobie, jak odbierajg ich inni, czesto
okazuje sie niezwykle odkrywcze, dlatego tworzac system szkoleri dla tej grupy, warto koncentro-
wac sie na ¢wiczeniach z informacji zwrotnej. Czesto jest to najlepszy wstep do pracy nad sobg, nad
relacjami i nad doskonaleniem wiasnej komunikadcji. Dzieki informacjom zwrotnym, uswiadomiwszy
sobie, jak bardzo destrukcyjne efekty moga przynosic relacje budowane na,skréty’, uczestnicy pro-
jektu chetnie doskonalili swe kompetencje psychospoteczne. Otwarcie sie na informacje zwrotne
czesto bardzo ambitnych przedsiebiorcow to wazny krok na drodze do na ogét zaniedbywanej
przez nich samos$wiadomosci.

Prawdziwa, szczera, otwarta komunikacja opiera sie na empatii i wartosciach, a nie na mani-
pulacji. Prawda ta nie zawsze wydaje sie oczywista osobom zarzadzajgcym firmami. Tu nalezy pod-
kresli¢, ze cyniczne i manipulacyjne podejscie do zarzadzania ludzmi wyklucza samorozwdj w uje-
ciu, ktére organizatorzy projektu,Firmy rodzinne” proponuja w strategii 6S.

Praca nad umiejetnosciami rozwigzywania problemoéw i konfliktéw, przeksztatcania kon-
fliktéw we wspétprace oraz nad umiejetnosciami negocjowania i prowadzenia mediacji
jest takze niezwykle waznym elementem samorozwoju. Konstruktywnie potraktowany konflikt
w firmie rodzinnej moze sie skoriczy¢ tworczym rozwiagzaniem problemu i zblizeniem ludzi. Prowa-
dzac zajecia z menedzerami firm rodzinnych, warto zwrdci¢ uwage na takie zagadnienia, jak:

- precyzyjna analiza konfliktu i znajdowanie jego prawdziwych Zrédet,

- dbatos¢ o utrzymanie dobrej komunikacji miedzy stronami i budowanie klimatu zaufania,

- tworzenie wspdlnych rozwigzan i rozwigzywanie konfliktu droga negocjacji.

W trakcie szkolenia wspierajacego cztonkdw firmy rodzinnej w samorozwoju warto tez potozy¢
nacisk na automotywacje i motywacje do dziatania oraz na czynniki, ktére pozwalaja te
motywacje zbudowac i utrzyma¢ na poziomie umozliwiajagcym codzienna prace oraz reali-
zacje strategii i celéw firmy. Konieczno$¢ motywowania pracownikéw jest juz na ogét oczywista
w duzych firmach i w korporacjach, jednakze w firmach rodzinnych najczesciej nie przywiazuje sie
wagi do tego zagadnienia. Tymczasem w kazdej firmie $wiadome podejscie do czynnikdéw moty-
wujgcych — odpowiedniego zarzadzania ludzmi, pracy z nimi, wspdlnego formutowania celdw,
wspdélnej budowy strategii — jest niezbednym elementem procesu zarzadzania.

Samorozwdj w zakresie stylu kierowania to juz rozwdj trzeciego poziomu. Tutaj wchodzi w gre zna-
jomos¢ zarzadzania i ekonomii. Dla wielu wiascicieli firm rodzinnych obszar ten stanowi wyzwa-
nie i prowokuje prace nad soba. W tym kontekscie istotna jest praca nad wiasng elastycznoscia
oraz uswiadomienie sobie, ktéry ze styléw kierowania stosowac w pracy z konkretnymi zespotami
ludzi. Jest to bardzo trudne zadanie rozwojowe, poniewaz wymaga wczesniejszego samopoznania
i rozwiniecia wtasnych kompetencji interpersonalnych. Niemniej pokazanie podczas warsztatow
roznych stylow kierowania oraz sposobéw dostosowywania ich do konkretnych sytuacji i specyfiki
zespotu jest zawsze inspirujace dla uczestnikdw i wskazuje im kolejny obszar rozwojowy.

Styl kierowania taczy sie z umiejetnoscia delegowania zadan, przekazywania uprawnien
i wyznaczania priorytetow. Ten zestaw kompetencji okazat sie szczegdlnie pozadany dla wiasci-
cieli firm rodzinnych, a jednocze$nie powodowat najwiecej problemow. Trudno jest bowiem oddac
innym czes¢ wiadzy nad czyms, co budowato sie od lat. Warto tutaj ktas¢ nacisk na praktyczne korzy-
$ci z opanowania tych kompetencji oraz pokazywac perspektywe rozwoju firmy dzieki sprawnemu
zarzadzaniu. Umiejetne skonstruowanie warsztatdw majacych stymulowac rozwdj uczestnikdw na
trzech poziomach zainicjowato ich prace nad sobg oraz relacjami w firmie i w rodzinie.

* Patrz rozdziat 1.4 — Od przetozonego do lidera, czyli wartosci jako instrument zarzadzania w firmach rodzin-
nych.



,Pracuje nad zmiang, zeby moja pomoc innym nie obracafta sie przeciwko mnie i bym mogta sie upew-
nic, ze inni nie robiq rzeczy moim kosztem. Z jednej strony dbam, by umiec¢ konstruktywnie odmawiac,
azdrugiej sama ucze sie konstruktywnie korzystac z pomocy, delegowa¢ zadania, méwic, czego oczeku-
Jje, stawiac granice. Nie zawsze mi to wychodzi, ale praktyka czyni mistrza’

,Kilka dni temu byta taka sytuacja, Ze cos zatatwilismy z bratem dla firmy, a ojciec stwierdzit, Ze to niepo-
trzebne. Od razu sie poptakatam, co w normalnej firmie oczywiscie nie miatoby miejsca, bo jak szef mowi
«nie», to podwtadny spuszcza gtowe i idzie w kqt. A ja urzqdzitam awanture, na jakq w rodzinie moge
sobie pozwoli¢. Normalnie atmosfera bytaby zatruta na jakis czas, ale mqdrzy po warsztatach juz na
drugi dzieri doszlismy do porozumienia, o co chodzito — ze to my, dzieci, w komitywie, bez konsultacji z of-
cem zatatwilismy cos za jego plecami. Poczut sie Zle jako ojciec-zatozyciel. Zwykli pracownicy nie zrobiliby
przeciez tego bez konsultacji z szefem, a my go ominelismy, bo jest naszym tatq i wiemy, Ze i tak chce dla
nas jak najlepiej. Wiele razy takie rzeczy sie dziaty i kosztowaty mndstwo stresu, a tym razem to we tréjke
na spokojnie omdwilismy i ta jedna rozmowa nam wszystko odczarowata. W koricu sobie wyjasnilismy
te mechanizmy...”
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2.4 Strategia firmy rodzinnej

ADRIANNA LEWANDOWSKA

Wizja bez dziatania jest tylko marzeniem. Dziatanie bez wizji jest trwaniem. Tylko wizja potqczona z dzia-
faniem pozwala zmienic Swiat”
Barker, 1990

By funkcjonowad w swym otoczeniu w sposéb zintegrowany, wiasciciele firm rodzinnych procz
dziatari oscylujgcych wokot biezacych dziatari operacyjnych gwarantujgcych okreslong efektyw-
nos¢ finansowg muszg coraz czesciej zwraca¢ uwage na zagadnienia stricte strategiczne. W zmie-
niajacych sie szybko i nieustannie warunkach wazne jest takie zarzadzanie przedsiebior-
stwem, ktére pozwoli na jego dlugofalowy rozwéj, a w konsekwencji ekonomiczny sukces
- rozumiany jako zdolnos¢ firmy do rozwoju w dlugiej perspektywie czasowej. Poniewaz
istotg dziatania wiekszosci firm rodzinnych jest ich dlugotrwata egzystencja, wiasciciele tej grupy
przedsiebiorstw sg bardziej sktonni do reinwestycji. Ich motywacje do takiego dziatania wynikajg
zardbwno z koniecznosci utrzymywania rodzin zaleznych przeciez od prosperity przedsiebiorstwa,
jak réwniez z checi utrzymania, utrwalenia i pomnozenia majatku dla przysztych pokolen. Z tego
wzgledu strategie tych firm nastawione sg w gtéwnej mierze na wzrost wartosci przedsiebiorstwa
i dos¢ skutecznie opierajg sie presji realizowania krotkookresowych korzysci. Jak jednak zwiekszy¢
wartos¢ firmy, gdy rynek staje sie coraz bardziej konkurencyjny? | jak budowac¢ strategie rozwoju,
gdy dziatamy w erze turbulencji, a otoczenie zmienia sie niezwykle szybko i dynamicznie?
Literatura tematu zarzadzania okresla strategie jako kategorie abstrakcyjna, trudng do precyzyjnego
scharakteryzowania, a jednoczesnie jako niezbedny element istnienia kazdej firmy na rynku. Spro-
wadza sie ona do umiejetnego dopasowywania istniejacych potencjatéw firmy (zarbwno mate-
rialnych, jak i niematerialnych) do potrzeb i wymagan rynkowych w taki sposob, aby stworzy¢ dtu-
gookresowa, zindywidualizowang przewage konkurencyjna. Istota skutecznej strategii biznesowe]
polega na tym, ze tworzy ona unikalnos¢ firmy i pozwala zardwno pracownikom firmy, jak i wszyst-
kim interesariuszom (klientom, dostawcom, partnerom biznesowym) w sposéb wyrazny odréznic
dang firme od wszystkich konkurentow. Mozna powiedzie¢, ze istotq skutecznej strategii jest
wyrazne okreslenie tozsamosci firmy bez wzgledu na to, w jakim sektorze, branzy, czy na
jakim rynku dziata przedsiebiorstwo. Dobrze wypracowana strategia w dtuzszej perspektywie
czasowej jest czynnikiem decydujacym o sukcesie badZ porazce przedsiebiorstwa. Aby sprosta¢
nowym trendom gospodarczym: koncentracji branz, zwiekszonej konkurencji o charakterze mie-
dzynarodowym, ogélnemu spadkowi marz, a ostatnio w ogole stagnacji — firmy muszg zmierzyc sie
Z nowymi wyzwaniami zwigzanymi z konieczno$cig ponownego ukierunkowania strategicznego
swoich organizacji. Poprzez odpowiednio realizowane strategie wzrostu i zwiekszania wartosci
firmy moga sie dalej rozwija¢, umacnia¢ swoje pozycje strategiczne oraz gwarantowac wyptate
nadwyzek wiascicielom.

Punktem wyjscia do zarzadzania strategicznego jest identyfikacja wewnetrznych i zewnetrz-
nych relacjifirmy. Przedsiebiorstwo rodzinne funkcjonuje w specyficznym modelu relacjiwewnetrz-
nych (na ptaszczyznie rodzina - firma) oraz zewnetrznych, ktére przedstawia rysunek obok.



RELACIJE

Rodzina ¢—— Firma —p Interesariusze

zewnetrzni

Rysunek 5. Zakres relacji przedsiebiorstwa rodzinnego

W definiowaniu strategii rozwoju firmy rodzinnej niezwykle istotne jest wlasciwe ,rozpo-
znanie terenu”. Kazda podroz w przysztosc trzeba zacza¢ od zdiagnozowania obecnej pozydji,
ktéra okredla:

- szanse,

- mozliwosci,

- stabeisilne strony przedsiebiorstwa

oraz gromadzi materiat do podejmowania wnioskowania strategicznego.

Dopiero wowczas mozna rozpoczac wiasciwy proces kreowania strategii.

JZaczelismy sie zastanawia¢ i zrozumielismy, Ze nie chcemy byc takim zwykfym sklepem, tylko chcemy
propagowac sport. Chcemy wyjs¢ do ludzi, namawiac ich do zmiany sposobu funkcjonowania, do bie-
gania, jogi, tai-chi, postanowilismy, Zze bedziemy inicjatorami zdrowego trybu zycia’

,Do tej pory zaktadatem, Ze to jest moja mata firma rodzinna i nie ma sensu niczego wiecej robic. A tu
doszto do mnie, Ze z takich firemek powstajq tez giganty z ogromnym potencjatem materialnym, intelek-
tualnym, ktére jednoczesnie mogq by¢ nosnikiem cennych wartosci’.

,Juz wiem, ze nie chce bardziej rozbudowywac firmy. Juz miatem wiecej pracownikéw i nie dato to duzo
wiekszych dochoddw, za to wiecej ktopotéw. A ja chce zapewnic rodzinie komfortowy byt, ale tez dla
siebie — spokdj”

Definiowanie strategii rozpoczyna sie okresleniem misji firmy. Misja czesto okreslana jest jako
uzasadnienie racji istnienia i rozwoju organizacji. Okresla gtowne wartosci, dla jakich organizacja
zostata powotana lub jakie realizuje przez swoja dziatalnos¢. Niekiedy nazywana jest swoistym, credo”
lub ,deklaracjg zasad biznesu”. Poprzez zdefiniowanie misji firma ma mozliwos¢ zaprezentowania
swoim pracownikom, klientom, dostawcom, akcjonariuszom swoich przekonan, a takze zaakcen-
towania tych wartosci, ktérym hotduje rodzina, a tym samym prowadzona przez nig firma. Dlatego
posiadanie jasno okreslonej misji jest niemalze warunkiem spdjnego rozumienia przez pracowni-
kéw sensu dziatalnosci przedsiebiorstwa. To zadanie nabiera zasadniczego znaczenia w momencie,
gdy mowa jest o kontynuacji dziatania przedsiebiorstwa rodzinnego pod innym kierownictwem.
Kluczowa dla sukcesji spdjnos¢ wartosci musi znalez¢ swoje odzwierciedlenie w misji firmy.
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Uzupetnieniem definiowania misji organizacji jest nakreslenie jej wizji. Firmy z wizja to takie,
ktére maja skrystalizowanga wizje swojego przysztego miejsca na rynku i w branzy, w ktorej dziafaja,
a wiec jasne wyobrazenie o swoich:

— przysztych klientach,

- przysztych produktach,

- przysztych pracownikach,

- przysziej strukturze organizacji i zarzadzania,

- przysztych determinantach sukcesu.

Wizja czesto nazywana jest projekcjg marzen, ktére wywotywane s3 po to, by stworzy¢ obraz
przysztosci, a nastepnie zdefiniowac¢ droge do ich realizacji. Budowanie wizji to proces nakresle-
nia wspdlnych aspiracji i odwotywania sie do tworczej wyobrazni wiascicieli zakonczony wyzna-
czeniem kierunku wspdlnego marszu wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa. Konieczne jest
jednak zachowanie elastycznosci, z ktérej nalezy skorzysta¢ w przypadku zaistnienia zasadniczych
zmian otoczenia. Wizja stanowi zdefiniowane ambicje przedsiebiorstwa, a rownoczesnie umozliwia
dokonanie odpowiedniego ukierunkowania wszystkich dziatar, gdyz precyzuje ich obszar i zakres.
Im dokfadniej sprecyzowany jest ten idealny, pozadany stan danej organizacji w przysztosci, tym
mniej moze by¢ nieporozumien w jego interpretacji oraz weryfikacji osiggnietych wynikow. Wazne
jest rowniez, aby sformutowany cel wizyjny byt ambitny, ale rownoczesnie realny. Tylko wtasciwe
ustalenie mozliwosci pracownikdw moze pozytywnie wptyna¢ na stymulacje podejmowanego
ryzyka, co w konsekwencji sprowadza sie do wyzwolenia motywacji pracownikow.

Aby skutecznie realizowac wizje, nalezy w dalszej kolejnosci zdefiniowaé domeny dziatania
biznesowego i okreslic cele, jakie firma chce realizowa¢ w najblizszym okresie. Cele pochodne
sg rezultatami, jakie winny by¢ uzyskiwane na kluczowych dla tego przedsiebiorstwa obszarach
funkcjonalnych jego dziatalnosci. Definiowanie celdw strategicznych jest wymierng konkretyzacja
strategii przedsiebiorstwa obejmujgcej okreslone wytyczne i zasady w kontekscie otoczenia firmy,
uwarunkowan rynkowych i finansowych oraz proceséw wewnetrznych. Powinny by¢ one definio-
wane wg zasady SMART, ktéra mowi:

S - specific — konkretne (skonkretyzowane)

M — measurable — mierzalne

A — acceptable — akceptowalne

R - reachable — osiggalne

T — time bounded — okreslone w czasie

Literatura z zakresu zarzadzania strategicznego bardzo szeroko rozpatruje etap definiowania celow,
jako Ze jest on jednym z najistotniejszych elementéw formutowania skutecznej strategii. Proces
definiowania celdw poréwnywany jest do swoistego przetargu — gry politycznej réznych grup spo-
tecznych, przede wszystkim rodziny i wiascicieli, zarzadu, pracownikdéw oraz zewnetrznych grup
interesdw posiadajacych rézne priorytety. Jedli aspiracje jednej z wymienionych grup zostang zbyt
wyraznie odzwierciedlone w zdefiniowanych celach, to moze by¢ tak, ze tym samym ograniczony
zostanie poziom celéw innych podmiotéw. Dlatego coraz bardziej powszechny w dziedzinie zarza-
dzania strategicznego staje sie postulat, by kontekst strategiczny rozpatrywac nie tylko z punktu
widzenia samego przedsiebiorstwa, lecz takze szeroko pojetego systemu, w jakim funkcjonuje. Pod-
stawa do przyjecia takiego punktu widzenia jest zatozenie, ze przedsiebiorstwo egzystuje w szer-
szym kontekscie socjologicznym jako cztonek spoteczeristwa, a nie jego autonomiczna i niezalezna
cze$¢. Trwatosc i stabilnos¢ powiazan istniejacych w ramach tego systemu majg wpltyw na jego
efektywne funkcjonowanie. Prowadzi to do zarzadzania relacjami miedzy firma a jej interesariu-
szami z mysla o osiggnieciu wspdlnych ekonomicznych i spotecznych celdw.



Wartosciami fundamentalnymi kazdego przedsiebiorstwa jest poszanowanie intereséw
i godnosci interesariuszy’. Interesariusze® to wazne grupy wewnetrzne lub zewnetrzne, z ktérymi
przedsiebiorstwo pozostaje w okreslonych relacjach i ktoérych w sposéb bezposredni lub posredni
dotyczy dziatalnos¢ tego przedsiebiorstwa lub ktére moga lub chca mie¢ wpltyw na te dziatalnos,
ponoszac jednoczesnie ryzyko — réznego typu i o réznej skali. W zwigzku z tym tak rozumiane przed-
siebiorstwo rodzinne stanowi trudniejszy do zarzadzania, bo wieloptaszczyznowy mechanizm do
pomnazania pieniedzy zainwestowanych przez jedng grupe interesariuszy’. Jest ono podmiotem
ztozonej spotecznosci, ktérej cztonkowie inwestuja w jej funkcjonowanie. Wktadem jest to, co dany
interesariusz wnosi do przedsiebiorstwa. Jest to swoista inwestycja w dziatalnos¢ przedsiebiorstwa,
ktéra stymuluje okreslone oczekiwania. Oczekiwania te moga mie¢ posta¢ materialng lub niema-
terialna.

Interesariuszami wewnetrznymi firmy rodzinnej sa wszyscy cztonkowie organizacji, czyli:

1. wiasciciele,

2. pracownicy bedacy cztonkami rodziny oraz

3. czlonkowie rodziny niepracujacy w firmie, a takze

4. pozostali jej pracownicy.

Do grupy interesariuszy zewnetrznych zaliczymy natomiast osoby i/lub podmioty znajdujace
sie w blizszym badz dalszym otoczeniu firmy:

klientow firmy,

dostawcow,

wierzycieli, instytucje finansowe (m.in. banki),

potencjalnych inwestorow,

spofeczenstwo,

organy samorzadowe i rzadowe,

N o vk W

tworcow polityki gospodarczej,

8. regulatoréw i legislatorow rynku kapitatowego i kredytowego.

W takim wymiarze zarzadzanie strategiczne staje sie kompetencja ksztattujaca spotecznos¢
przedsiebiorstwa w nowych granicach, poszerzonych o wszystkie grupy zwigzane z jego
dziatalnoscia. Sprzyja osigganiu zrwnowazonego rozwoju organizacji gospodarczej jako stanu
ekonomicznego i spotecznego zharmonizowania celéw wewnetrznych (rodziny i pracownikéw),
a takze dziatan organizacji. Dialog z grupami jej interesariuszy umozliwia firmie wysondowanie, jakie
wymagania maja lub moga mie¢ w przysztosci poszczegdine grupy o réznych dla przedsiebior-
stwa priorytetach. Dopiero wowczas mozna zintegrowac kluczowe oczekiwania najwazniejszych
grup interesariuszy w strategie przedsiebiorstwa. Dziatania zgodne z ich oczekiwaniami sg jednym
z podstawowych elementow idei odpowiedzialnego biznesu. Angazujac partnerdw w procesy
decyzyjne, organizacja poddaje sie naturalnej weryfikacji spotecznej juz na wczesnym etapie pla-
nowania dziatar, a nie dopiero wowczas, gdy widoczne sg ich skutki. Dzieki takiej postawie zyskuje
zaufanie i poparcie. Takie kompleksowe podejscie do odpowiedzialnosci biznesu jest niebagatel-
nym wyzwaniem zaréwno dla samych firm, jak i dla ich partneréow. Wymaga bowiem dojrzatosci
i gotowosci do prowadzenia konstruktywnej wymiany pogladoéw oraz checi zrozumienia potrzeb
i mozliwosci drugiej strony.

Nalezy wywazy¢, z ktérym z przedstawicieli nalezy prowadzi¢ dialog w celu wzmocnienia wias-
nej pozycji na rynku. Niewatpliwym pozostaje fakt, ze przedsiebiorstwa nie sg w stanie spet-
ni¢ wszystkich oczekiwan wszystkich grup interesariuszy w jednakowym stopniu i w tym
samym czasie. Dlatego tez wazne jest, zeby przedsiebiorstwo znalazto odpowiedZ na pytanie:

* SXoung, Etyczny kapitalizm. Jak na powrdt potaczy¢ prywatny biznes z interesem publicznym, METAmorfoza,
Wroctaw 2005.

® Ang. stakeholders — ten-kto-angazuje-stawke; w polskim thumaczeniu najczesciej uzywanym odpowiedni-
kiem sa: interesariusze przedsiebiorstwa, lecz takze grupy intereséw, udziatowcy wewnetrzni i zewnetrzni, kibi-
ce organizadji.

7 Patrz rozdziat 1.3 - Specyfika zarzadzania w firmach rodzinnych.
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Przedsiebiorstwo

Pracownik
— cztonek

rodzinne

Spotecznos¢
lokalna

rodziny

Pracownik
— spoza
rodziny

Dostawca

Rysunek 6. Przyktadowe grupy interesariuszy firmy rodzinnej

Czyje potrzeby i w jakim wymiarze uwzglednimy w pierwszym rzedzie? Decyzja, jakie zyczenia
i potrzeby interesariuszy majg zosta¢ potraktowane w sposéb priorytetowy oraz uwzglednione
w strategii spotki, pozostaje w gestii samego przedsiebiorstwa. Dlatego tez kazda firma powinna
najpierw okresli¢ znaczenie poszczegdlnych grup interesariuszy, by mie¢ Swiadomos¢ tego,
ktéra z nich ma miarodajne znaczenie dla jej sukcesu.

Oczekiwania poszczegdlinych grup interesariuszy mogg by¢ bardzo rézne. Przyktady oczekiwan
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przedstawia ponizsza tabela.

Interesariusz firmy rodzinnej

Potencjalne oczekiwanie

Klient

Wysoka jakos¢ produktu/ustugi

Wiasciciel

Wzrost wartosci firmy

Pracownik — cztonek rodziny

Zabezpieczenie przysztosci, samorealizacji

Pracownik — spoza rodziny

Bezpieczenstwo zatrudnienia, dochéd

Dostawca

Pewnos¢ odbioru, moralno$¢ ptatnicza

Spotecznos¢ lokalna

Wsparcie spoteczne, zaangazowanie
w gminie

Organizacja branzowa

Wymiana do$wiadczen

Bank/Inwestor

Solidnos¢ i wyptacalnos¢

Tabela 7. Interesariusze firmy rodzinnej oraz ich oczekiwania




Rozwazajgc mozliwos¢ wigczenia partnerdw spotecznych w zachodzace wewnatrz firmy procesy,
warto pamietac o tym, ze jest to zadanie kompleksowe, sktadajace sie z kilku niezbednych etapdw:
1. Zdefiniowania poszczegodlnych interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych, ktérzy maja okre-
$long,stawke w grze’, czyli w rozwoju firmy.
2. Zdefiniowania celéw zaangazowania interesariuszy i jasnego okreslenia korzysci, jakie moze
ono przynies¢ firmie, a jednoczesnie wyzwar, jakie przed nig stawia.
3. Okreslenie celow, akgji i miernikdw weryfikujacych efektywnos¢ podejmowanych dziatan.
Zachowanie powyzszych etapow prac utatwi poprawng konstrukcje modelu integracji oczekiwan
interesariuszy z celami strategicznymi przedsiebiorstwa.
Okreslenie celow i oczekiwanych korzysci zaangazowania partnerdw, ale tez wynikajacych z tego
potencjalnych wyzwanr dla organizacji to kluczowe elementy przygotowania firmy do aktywnej
wspotpracy strategicznej z partnerami wewnetrznymi i zewnetrznymi. Zardwno wiasciciel firmy
rodzinnej, jak i osoby bezposrednio odpowiedzialne za zarzadzanie nig powinni mie¢ swiadomos¢
wewnetrznych oczekiwari wzgledem procesu zarzadzania strategicznego i zwigzanych z nim
zobowigzar wobec otoczenia. Swiadomo$é réznorodnosci otaczajacych firme grup to bardzo
wazny element definiowania szerszej strategii biznesowej. W procesie formutowania strategii
muszg by¢ wiec uwzglednione nie tylko standardowe elementy diagnostyczne, ale coraz wieksze
znaczenie ma takze analiza osobistych wartosci i oczekiwari wewnetrznych i zewnetrznych inte-
resariuszy firm. Zarzadzanie interesariuszami ma wptyw na ksztattowanie efektywnosci dziatania
przedsiebiorstwa, a umiejetne reagowanie na ich oczekiwania staje sie niezwykle istotne dla two-
rzenia strategii i ksztattowania rozwoju organizacji gospodarczych. Proces odpowiadania na ocze-
kiwania interesariuszy przedsiebiorstwa prowadzacy do tworzenia spodziewanej przez nich war-
tosci stanowi tres¢ spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa, a jednoczesnie jest przestanka
wspierajaca rozwoj firmy rodzinnej. Na jej kanwie w dalszym procesie budowania strategii rozwoju
okreslane sg konteksty zwigzane z konkretnymi inicjatywami przektadajgcymi zdefiniowane cele
na dziatania. Okreslona strategia rozwoju musi zawierac nie tylko ogdlne wytyczne dotyczace
kierunku dziatan, ale konkretne, mierzalne pomysty na ich realizacje.
Nastepuje moment definiowania modelu biznesowego, przez ktéry osoby odpowiedzialne za
firme podejmuja decyzje o wyborze wiasciwego rynku, zakresu dziatania, segmentacji, produktow.
W dalszej kolejnosci konstruowana jest odpowiedz na pytania:
- Co stanowi kluczowa determinante sukcesu w naszej branzy, na rynkach, ktére wybralismy?
- Co powinno nas wyréznia¢ od konkurencji?
- Na czym znamy sie lepiej od pozostatych graczy rynkowych?
Definiujac odpowiedzi na te pytania, zarzadzajacy firmami tworzg podstawy strategiczne, na kto-
rych oparte zostang dalsze dziatania firmy.
Tak przedstawiona strategia, ze zdefiniowana misja, wizja, celami, ujmujaca oczekiwania
gtéwnych interesariuszy, okreslajaca dazenia wtasciciela, cztonkéw rodziny, a takze wszelkie
dalsze jej elementy zwigzane zdomena dziatania, modelem biznesowym, segmentacja, pro-
duktami etc. pozwala pracownikom, klientom, kooperantom rozumie¢ kierunek rozwoju, budzi
motywacje i zaangazowanie, zwiekszajac szanse na skutecznos¢ ekonomiczna.
Program wsparcia rozwoju firmy rodzinnej powinien zawiera¢ dziatania pomagajace w uswiado-
mieniu wagi pracy nad strategig, jak rowniez dziatania edukacyjne wspierajace jej profesjonalne
opracowanie.

,Na wyktadzie ustyszatem, Ze firma, ktdra realizuje trzy rzeczy na raz, to zadnej nie zrealizuje. Zahamowa-
fem, skupitem sie na jednej i dzieki temu otworzymy restauracje pot roku wczesniej”

,Dotqd robitem wszystko ,na niucha’, ale juz mi to przestato odpowiadac. Chce wejs¢ na rynek profesjo-
nalnie, realizowac plany, podpierac sie ludzmi, ktdrzy majq odpowiedniq wiedze”
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,Strategia u nas kuleje, bo cztowiek musi poswiecac czas na sprawy biezqce. A tu zrozumieliSmy, Ze nic nie
wiemy o naszej konkurencji. USwiadomiono nam tez, ze mamy sobie wybrac klienta, kierunek, okreslony
segment, ze mamy stawia¢ na specjalizacje’
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2.5 Sukcesja w firmie rodzinnej

ADRIANNA LEWANDOWSKA, JAROStAW GRESER, JACEK JAKUBOWSKI

Sukcesja w firmie rodzinnej jest wieloletnim, zZtozonym procesem. Zaczyna sie marzeniami lub nie-
pokojem rodzicow, ktérzy przygladaja sie matym dzieciom i wyobrazaja sobie ich przysztos¢. Dora-
stajace dzieci ,przesigkaja” rodzinnym biznesem — przezywaja dume z dorobku mamy i taty, czuja
do nich zal, Zze zajeci prowadzeniem firmy nie majg dla nich czasu, czerpig realne profity z docho-
dow przedsiebiorstwa (co potrafig lub czego nie potrafig docenic). Przezywaja rados¢, kiedy widzg
dobre relacje w rodzinie i lek, kiedy dochodzi do silnych konfliktéw i kryzysow. To wszystko tworzy
gtebokie podtoze emocjonalne zaréwno u rodzicow, jak i u dzieci i w istotny sposdb wptywa na
podejmowane przez obie strony decyzje.
Nieuchronnie dzieci stajg sie mfodymi, ale juz dorostymi osobami. Jeszcze do niedawna mozliwosc
przejecia schedy po rodzicach byta swojego rodzaju bonusem zyciowym — potomkowie chtopa,
rzemieslnika, ksiecia czy fabrykanta automatycznie znajdowali sie w uprzywilejowanej pozydji
zyciowej. Mozliwo$¢ przejecia majatku czy firmy ,ustawiata” mtodego cztowieka i w naturalny spo-
sob nadawata kierunek jego dalszej aktywnosci zyciowej. Obecne czasy stawiajg rodziny prowa-
dzace firme w zupetnie innej sytuacji. Przed mtodymi osobami caty swiat stoi otworem — mogg
studiowac na dowolnych uczelniach, w dowolnym kraju. O wyborze drogi zyciowej decyduje
pasja, zaangazowanie, odkrywane predyspozycje. Nie zawsze s to predyspozycje do prowadzenia
przedsiebiorstwa, tym bardziej ze obecnie kazda firma jest coraz bardziej specjalistyczna, ztozong
organizacja. Nowoczesne zarzadzanie jest sztukg samg w sobie. Wymaga wysokich kompetencji
w takich dziedzinach, jak marketing, sprzedaz, finanse, nowoczesne technologie; a takze w dzie-
dzinach ,miekkich’, jak: komunikacja, motywowanie, budowanie relacji. Trzeba tez stale pogtebiac
swoja wiedze specjalistyczng w branzy, w ktorej dziata firma, a do tego wszystkiego, jesli chce sie, by
przedsiebiorstwo przetrwato w dtuzszej perspektywie czasowej, trzeba myslec nie tylko o tym, co
Jtuiteraz’, ale tez o tym, jak to bedzie, kiedy juz nie bedzie nas w firmie”.
O istotnosci procesu przekazywania firmy w rece nastepnego pokolenia swiadczy fakt, iz
niewlasciwe jego przeprowadzenie moze by¢ powodem upadku firmy rodzinnej. \Wsréd
najczesciej wymienianych przyczyn wptywajacych na krotkg zywotnosc firm rodzinnych wymie-
nia sie:
- zte planowanie spraw spadkowych i wynikajaca z tego niezdolnos¢ zaptaty przez nastepng ge-
neracje podatku od spadku,
- nieprzekazanie firmy mtodszemu pokoleniu w odpowiednim momencie,
- nieumiejetnos¢ wyboru sukcesora (wiele rodzin ma wiecej niz jedno dziecko, co rodzi pytanie,
jak rozwigzac kwestie dziedziczenia i ktdremu dziecku przekazac szefostwo nad firma).
Przyczyna upadku rodzinnego biznesu moze byc¢ tez brak zainteresowania potencjalnego sukce-
sora firma rodzinnga, czy tez konflikt miedzy rodzenstwem i brak porozumienia w sprawie przejecia
firmy.

Weczesniej ojciec oczekiwal, bym pojawiat sie wiecej na budowie, bym starat sie przejqgc firme, ale ja zde-
cydowanie stwierdzitem, Ze nie mam takiego doswiadczenia, nie widze sie w tej roli. Ta branza nie jest
czyms, co mam we krwi. Juz raczej mdj brat, choc tez nie wiemy'”

,Damy cérkom wolnq reke w zarzqdzaniu, ale zawsze bedziemy czuwali. Przeciez firma to tez nasz dzie-
ciak. Nie moglibysmy wszystkiego zupetnie zostawic”

,Temat sukcesji dla rodzicéw wiqzatby sie z koricem Swiata. Oni to firma, a firma to oni. Nie mam serca, by
zaczynac takg rozmowe. Przeciez oni trzymaijq sie przy zyciu, bo «<muszg» przychodzi¢ do pracy”
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Zbyt p6zno (jezeli w ogodle) podejmowany proces planowania sukcesji jest problemem
wielu polskich firm zarzadzanych przez rodziny. Polscy wiasciciele przedsiebiorstw rodzinnych
zdaja sie nie dostrzegac wagi problemu, a co sie z tym wiaze, nieswiadomie zamykaja droge swojej
firmie do utrzymania rodzinnego charakteru. Charakterystyczne sg wypowiedzi typu:,Przeciez mam
jeszcze sporo czasu, zeby zajac sie tym tematem”; ,Nie musze teraz o tym mysle¢, dzieci dopiero
wchodza na sciezke zawodowag, a ja mam tyle spraw na gtowie”;,Przeczekam. Moze temat rozwigze
sie sam i nie bede musiat podejmowac trudnych decyzji”; ,Nie mozna zaplanowac przysztosci —
i tak bedzie inna”; ,Pozyjemy, zobaczymy”; czy w koncu:,Jankowiak zrobit to tak i tak, miat dobrego
doradce - wszystko zrobimy tak samo”.

Mozna zaryzykowac stwierdzenie, iz zasadniczym problemem nie jest sama sukcesja, tylko
gotowos¢ do podjecia rozméw w tej sprawie. Tymczasem temat sam sie nie rozwiaze, a bez
otwartej dyskusji z cztonkami rodziny nie jest mozliwe wypracowanie wiasnego, najlepszego dla
danej firmy wariantu.

Analizujac przyczyny, dla ktorych sukcesja jest tak trudnym do przeprowadzenia procesem, na
poczatek warto zrozumie¢ punkt widzenia i obawy wszystkich interesariuszy.

Pokolenie Senioréw

Pokolenie senioréw odgrywa newralgiczna role w procesie sukcesji. Wtasciwe zaplanowanie przez
rodzicéw dziedziczenia firmy redukuje prawdopodobienstwo wystapienia przeszkod sukce-
syjnych i minimalizuje ryzyko pogorszenia sie sytuacji przedsiebiorstwa w wyniku zmiany
kadry zarzadzajacej. Niestety ze wzgledu na wewnetrzny opdr wiekszos¢ wiascicieli firm rodzin-
nych odwleka moment przystapienia do planowania dziedziczenia. Moze sie to wigza¢ z brakiem
czasu, ale tez w wielu przypadkach starsze pokolenie po prostu nie wie, jak wiasciwie zaplanowac
sukcesje. Niechetnie korzysta z porad zewnetrznych doradcéw, gdyz uwaza to za rdbwnoznaczne
z przyznaniem sie do braku odpowiednich kompetencji do kierowania wiasng firma®. Pokolenie
seniorow odwleka mysl o przekazaniu firmy nastepcom réwniez dlatego, iz odczuwa silny dyskom-
fort zwigzany z oddaniem w cudze rece (nawet jesli to sg ich wiasne dzieci) czegos, na co tak dtugo
pracowali, co stato sie ich czescig i definiuje ich tozsamose®.

Przekazanie firmy jest rownoznaczne z oddaniem bezposredniej kontroli nad jej prowadzeniem,
a rodzice, aby tej kontroli nie utraci¢, nie udzielajg dzieciom stosownej wtadzy ani uprawnien do
podejmowania decyzji na swoich stanowiskach. UniemoZzliwia to dzieciom odpowiednie przygoto-
wanie sie do prowadzenia firmy i sprawia, ze pesymistyczny scenariusz upadku biznesu rodzinnego
po zmianie pokolenia zarzadzajacego staje sie bardzo realny.

Seniorzy odktadajg planowanie sukcesji réwniez dlatego, ze dziedziczenie uswiadamia im prob-
lem $miertelnosci i konieczno$¢ jawnego zaakceptowania faktu, iz czas ich zycia powoli zmierza
ku koricowi. Wszelkie dziatania zwigzane z planowaniem sukcesji przypominajg im o zblizajacej sie
emeryturze, starosci i $mierci, budzac stany lekowe i negatywne emocje, przez ktére ciezko jest
przejs¢. Dodatkowo obawiajg sie, ze sukcesja moze stac sie przyczyng wielu konfliktow wewngatrzro-
dzinnych. Decyzje takie jak rozdzielenie majatku czy wybdr nastepcy w sposéb nieunikniony moga
wywotac tarcia w srodowisku rodzinnym. W zwigzku z tym starsze pokolenie, unikajac konfrontacji
z problemem, zwykle odktada zaplanowanie dziedziczenia tylko po to, aby nie burzy¢ dobrych rela-
cji pomiedzy cztonkami rodziny.

,Oni to przejmq wszyscy, ale myslimy o dyrektorze zarzqdzajqcym spoza rodziny. Nasze dzieci majq bar-
dzo rézne wartosci. Nie wiem, czy udatoby im sie wypracowac wspolng strategie’

8 QJ. Fleming, Tajniki przetrwania firmy rodzinnej: jak unikng¢ siedmiu grzechéw gtéwnych niszczqcych firmy, He-
lion, Gliwice 2006, s. 108.

® AB. Ibrahim, W.H. Ellis, Family Business Management. Concepts and Practice, Kendall/Hunt Publishing Compa-
ny, Dubuque, lowa 1994,5.211-212.



LZaczgtem myslec o tym, jak przygotowac drugie i trzecie pokolenie, by firme prowadzili odpowiedzialnie,
uwaznie. Staram sie ich przekonac, ze proste przystowie ,zgoda buduje, niezgoda rujnuje” jest podstawq
i niewazne, ze jedno zarabia w firmie wiecej, a drugie mniej, bo jak bedzie wspdipraca, to wszyscy bedzie-
my mieli wiecej. Jak tego nie zrozumiejq, to zmarnujq mi firme”

Prawa do dziedziczenia firmy rodzinnej moze mie¢ kazdy cztonek rodziny bez wzgledu na to, czy
pracuje w rodzinnym biznesie, jakie ma kwalifikacje i w jakim stopniu angazuje sie w prace. Stanowi
to bardzo powazne zagrozenie dla procesu sukcesji, poniewaz nieumiejetne zarzadzanie firmg przez
nowe pokolenie, ktére nie miato wczesniej stycznosci z przedsiebiorstwem, moze doprowadzi¢ do
jego bankructwa. Sukcesja moze by¢ przyczyng destabilizacji, a nawet upadku przedsiebiorstwa,
jesli zbyt wielu krewnych bedzie wspotwiascicielami przedsiebiorstwa i nie wytoni sie jedna osoba
posiadajgca wiekszo$¢ wiasnosci, zdolna do sprawowania kontroli nad podmiotem™.

Wyboér whasciwego nastepcy jest jedng z najtrudniejszych decyzji dla pokolenia senioréw.
Zasadnicze pytanie — komu przekazac firme rodzinng — czesto stanowi powazny dylemat. Mozna
zastosowac podejscie biznesowe i wybrac¢ na nastepce osobe, dzieki ktérej firma bedzie dobrze
prosperowac. Mozna réwniez z powodu powiazan emocjonalnych chcie¢ przekazac jg za wszelka
cene osobie, z ktdra jest sie najbardziej zwigzanym, na przykfad mtodszemu synowi. Trzeba tez bra¢
pod uwage dodatkowe uwarunkowania, takie jak rywalizacja pomiedzy dzie¢mi o wiekszg wtadze
i uznanie, czy tez zupetnie odwrotnie — brak wyraznego zainteresowania firmg ze strony dzieci
i przymuszanie ich do przejecia rodzinnego biznesu.

Pokolenie Nastepcow

Druga grupa interesariuszy, czyli pokolenie dzieci przejmujacych firme, postrzega kwestie sukcesji
zupetnie inaczej. Juniorzy moga miec — i czesto majg — inne aspiracje i pomysty na zycie niz ich
rodzice, a w zwiagzku z tym moga wykazywac postawy niechetne wobec przejecia firmy. Kluczowa
jest wiec odpowiedz na podstawowe pytanie: czy dziecko chce pracowaé w firmie rodzinnej
i czy chce przejaé za nig odpowiedzialnos¢ w przysztosci? Jezeli dziecko, wybierajac Sciezke
zawodowg, zdecyduje sie na przejecie firmy, to i wowczas pojawia sie szereg problemdw. Czesto
mtody cztowiek musi wykazac sie ogromna cierpliwoscia, by w pokorze czeka¢ na odpowiedz: kiedy
w koncu to sie stanie?! Seniorzy, opdzniajac proces sukcesji, nieSwiadomie budujg w nastepcach
poczucie napiecia i ciggtego oczekiwania. Dzieci w wieku lat czterdziestu, a nawet wiecej, wciaz
czekaja. Z roku na rok rosnie poczucie, ze zycie im ucieka, a oni czekajg. Co gorsza, wyczekujg odej-
$cia rodzica.

Gdy w konicu sukcesja staje sie rzeczywistoscig i nastepca przejmuje firme, powaznym wyzwa-
niem jest zmierzenie sie z autorytetem dotychczasowego menedzera (rodzica) i zbudowa-
nie wlasnej tozsamosci biznesowej. Dzieci, wchodzac do firmy, mierzg sie z poczuciem:,czy dam
rade?” Biorac pod uwage, ze zajmujg pozycje dotychczasowego lidera, jest to bardzo trudne emo-
cjonalnie wyzwanie wymagajace wsparcia seniora, ktéry powinien umiejetnie wejs¢ w role men-
tora, przewodnika i madrego przyjaciela.

Kolejnym wyzwaniem jest stawienie czola podejrzliwej postawie pracownikéw wobec
nowych wiascicieli. Pracownicy moga negowac talenty czy umiejetnosci faktycznie posiadane
przez nastepcéw i odbiera¢ dobrg passe firmy jako wynik dziatart dokonanych przez poprzednika,
nie doceniajgc w ten sposdb efektdw pracy nowego wiasciciela. Co wiecej, wszelkie porazki w fir-
mie moga oni przypisywac nowemu wiascicielowi i oceniac je znacznie surowiej niz btedy poprzed-
nika zgodnie z prze$wiadczeniem, iz nowy kierownik burzy dobrg sytuacje firmy. Jezeli te zfe relacje
nie zostang w pore naprawione, wowczas nie moze dziwic fakt, iz pracownicy s3 niechetni wobec

1% Sutkowski, Organizacja a rodzina. Wiezi rodzinne w zyciu gospodarczym, TNOIK ,Dom Organizatora’, Torun
2004, s.167.
" QJ. Fleming, opcit,, s. 125.
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sukcesora. Dodatkowo zazwyczaj nowy wiasciciel bez przerwy poréwnywany jest z rodzicami,
a w porownaniach tych przypisuje mu sie cechy negatywne. Sytuacja taka Zle wptywa na nowego
kierownika firmy, podobnie jak $wiadomos¢, Zze cigzy na nim brzemie udzwigniecia ciezaru dobrze
prosperujgcej firmy stworzonej przez rodzica.

Problem pojawia sie rowniez, gdy sukcesor po przejeciu wtadzy chce wprowadzi¢ w firmie
nagte i radykalne zmiany. Mogg one byc¢ Zle odbierane przez rodzicéw przeswiadczonych, iz
wypracowali najlepszy sposéb kierowania biznesem, a takze przez pracownikdw firmy nie naleza-
cych do rodziny, stanowiacych trzecig grupe interesariuszy w procesie sukcesji. Jedyne, co junior
moze w takiej sytuacji uczyni¢, to sprobowac zachowac ciggtosc firmy poprzez respektowanie tra-
dycji oraz tworzenie atmosfery sprzyjajacej zmianom. Wowczas pracownicy nie beda czuli sie zagu-
bieni w nowej sytuacji i tatwiej im bedzie zaakceptowac fakt zmiany kierownictwa. W zwiazku z tym
wazne jest, aby nastepca, rozwazajac jakiekolwiek kwestie organizacyjne, pamietat o zachowaniu
ciagtosci tradycji firmy, a jednoczesnie miat na wzgledzie jej przysztos¢.

Pracownicy nie zwigzani z rodzing

Szczegdlnie duza nieche¢ do zmian wprowadzanych przez sukcesoréw obserwowana jest wsrod
pracownikéw o dtugim stazu. W firmie pracujg zaangazowani w jej rozwdj menedzerowie i specja-
lisci — czesto zwigzani z obecnymi wiascicielami i bojacy sie o swojg pozycje przy zmianach wias-
cicielskich czy zwigzanych z kierowniczymi stanowiskami. Zwykle nie podchodza oni zbyt entu-
zjastycznie do faktuy, iz firme przejmuje miodszy i mniej doswiadczony cztonek rodziny, a nie oni,
pomimo swojej wieloletniej pracy.

Ponadto pracownicy spoza rodziny narazeni sa na konieczno$¢ znoszenia napie¢ pojawiajacych
sie w zwigzku z sukcesjg w relacjach miedzy krewnymi zaangazowanymi w rodzinny biznes. Jezeli
cztonkowie rodziny nie bedg potrafili rozgraniczy¢ zycia prywatnego od zawodowego, wowczas
wszystkie napiecia rodzace sie w srodowisku rodziny, a dotyczace firmy mimowolnie bedga przeno-
szone do miejsca pracy i bedg negatywnie wptywac na panujaca w firmie atmosfere.

Wszystkie te aspekty burzace harmonie powodujg niechec¢ pracownikéw do zmian wywotanych
poprzez sukcesje, poniewaz kojarzona jest ona z konfliktem rodzinnym i poczuciem skrepowania
wynikajacym z koniecznosci uczestniczenia w prywatnych problemach rodziny, bedacej jednoczes-
nie pracodawca.

Harmonizacja oczekiwan

Wykazane powyzej problemy zwigzane z sukcesjg w przedsiebiorstwach rodzinnych w wiekszosci

przypadkéw przy podjeciu odpowiednich krokdw moga zostac rozwigzane. Aby wysitki wczesniej-

szych pokolert wiozone w rozwdj firmy rodzinnej nie poszty na marne, sukcesje nalezy zaplano-

wac dokfadnie i odpowiednio wczesnie, zmniejszajac w ten sposdb prawdopodobierstwo upadku

biznesu po przejeciu wtadzy przez nastepna generacje.

Przedsiebiorca, ktory szuka wiasciwego dla swojej firmy rozwigzania i chce doprowadzi¢ do osigg-

niecia konsensusu miedzy trzema przedstawionymi grupami interesariuszy, szybko zauwazy, ze

prébujac pogodzi¢ wiele réznych oczekiwar, staje wobec alternatyw, takich jak:

- oddanie firmy w rece dobrego menedzera z pasjg albo sprawiedliwe i réwne roztozenie odpo-
wiedzialnosci za firme wsrdd rodzenstwa,

- wysoki podatek od darowizny dla jednej osoby bezposrednio kierujacej pdzniej firma albo roz-
tozenie obciagzenia podatkowego na kilkoro dzieci (przekazanie réwnych udziatow),

- pozostawienie zarzadzania w rekach rodziny albo zaangazowanie profesjonalnego menedzera
zewnetrznego,

- zabezpieczenie majatku i sprzedaz udziatéw albo kontynuacja dziatalnosci.



Proces planowania sukcesji jest niezwykle trudny, gdyz powoduje ,mieszanke wybuchowg”— two- 2.5

rza sie napiecia zwigzane z wiadza, odpowiedzialnoscia, pieniedzmi, mitoscia, sprawiedliwoscia,  Sukcesja
lojalnoscia. w firmie rodzinnej
Przy tak gtebokich uczuciach, silnych emocjach i koniecznosci podejmowania decyzji brzemien-

nych w dtugotrwate skutki nie mozna pozwoli¢ sobie na przypadkowe, nieprzemyslane rozwiaza-

nia — tym bardziej gdy zaréwno firma, jak i rodzina stanowig dla wiasciciela rzeczywiste wartosci.

Konieczne jest wiec uswiadomienie sobie najwazniejszych kwestii warunkujgcych wiasciwe i sku-

teczne przeprowadzenie firmy przez ten trudny okres.

Dalszy rozwoj
firmy

Zatrzymanie
kluczowych

pracownikow
Nastepca

z pasja

Wiasciwa
regulacja
podatkowa

Zachowanie
sprawiedliwosci

Wriasciwa
regulacja
prawna Zabezpieczenie
senioréw

Rysunek 7. Harmonizacja kluczowych celdw w procesie sukcesji

Powyzszy rysunek przedstawia najistotniejsze cele konieczne do osiggniecia w procesie sukcesji.
Ich wywazenie oraz wypracowanie wiasciwych rozwiagzan jest kluczowe dla powodzenia procesu.
Nie jest to proste i wymaga dokonania konkretnych ustalen w wielu kwestiach, ktére dotychczas
w firmie w ogole nie byty poruszane. Nadto cele te czesto przenikajg sie, sa w ciggtym ruchu i zmie-
niaja swoje znaczenie, co utrudnia wypracowanie przejrzystych rozwigzan. Dzieje sie tak dlatego, ze
te same cele sg postrzegane z réznych punktéw widzenia: punktu widzenia zatozyciela, nastepcy,
ktéry te same sprawy moze postrzegac zupetnie inaczej, cztonkéw rodziny nie bedacych w firmie
i pracownikow.

Poniewaz caty proces sukcesji obarczony jest silnym emocjonalnym zabarwieniem, wazne jest, by
osoba seniora, ktéra zarzadza cata karuzela celéw’, z wielka uwaga wstuchata sie w siebie i zdefinio-
wata wiasne wartosci, dazenia, nadzieje i obawy. Czesto odbywa sie to przy wspdtudziale doswiad-
czonego w tej tematyce coacha, ktory wiasciwie stawianymi pytaniami pomaga sformutowac
odpowiedz.
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Planowanie sukcesji

Sukcesja nie moze odby¢ sie z dnia na dzieh poprzez przekazanie wtadzy, gdyz z uwagi na jej wielo-
wymiarowos¢, horyzont czasowy i wptyw na dalsze funkcjonowanie firmy nalezy traktowac ja jako
proces ciggly”. Elementy, ktére powinny zosta¢ uwzglednione w planie sukcesji, zostaty przedsta-
wione na ponizszym rysunku.

Wybér Wybér Wybér
najlepszego momentu alternatywnych

Zaangazowanie i Wychowanie
W proces pokolenia

dla biznesu przekazania zajec dla
nastepcy firmy senioréw

sukcesji nastepcow

Rysunek 8. Czynniki zwiekszajqce skutecznos¢ sukcesji

Pierwszym elementem skutecznie przeprowadzonej sukcesji jest zaangazowanie sie w jej
proces. Choc¢ nie mozna go uznac jako czesci samego planu sukcesji, zaangazowanie jest niezbed-
nym czynnikiem do jej wiasciwego przeprowadzenia. Zaangazowanie dotyczy wszystkich cztonkdw
rodziny zwigzanych z firmg — zardwno pokolenia przekazujacego wtadze, jak i tego, ktére jg przej-
muje. Zwykle senior wykazuje zbyt mate zaangazowanie w sukcesje, aby zapewnita ona oczekiwane
wyniki, gdyz opiera sie on na ztudnym zatozeniu, ze obecnos¢ sukcesora to wszystko, co potrzeba,
aby sukcesja byta skuteczna® Tymczasem rodzice muszg odpowiednio wychowa¢ dzieci, przygo-
towac je do przejecia stanowiska, przygotowac pracownikéw firmy do zmian, przekaza¢ dzieciom
wszystkie niezbedne informacje o firmie, a takze swoje wiasne praktyczne doswiadczenia. Z kolei
mtode pokolenie musi dotozy¢ wszelkich starar, aby odpowiednio sie wyksztatci¢, nabyc konieczne
zdolnosci i umiejetnosci, a takze interesowac sie sprawami firmy. Istotna jest wspdtpraca miedzy
pokoleniami tak, aby madros¢ i doswiadczenie seniora oraz energia i sita juniora przyczynity sie do
efektywnego przejecia wiasnosci i wiadzy™.

Drugim elementem skutecznej sukcesji jest wychowanie i wykreowanie nastepcy (drugi
element schematu). Kazdy cztowiek jest elementem spofeczenstwa — swoistej struktury, w ktorej
napotyka osoby odpowiedzialne za jego przystosowanie do zycia zgodnie z przyjetymi normami.
Najwazniejsza role w tej strukturze petni rodzina. Rodzice powinni juz od najmtodszych lat tak

2 ) Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwdj, Difin, Warszawa
2004, s. 94.

B P Sharma, JJ. Chrisman, JH. Chua, Succession planning as planned behavior: some empirical results, Family
Business Review, Vol. 16, Number 1, March 2003, s. 1-15.

" JC. Casillas, C. Diaz, A. Vazquez, Le gestidn de la empresa familiar. Conceptos, casos y soluciones, Thomson, Ma-
drid 2005, s. 203-205.



wychowywac swoje dzieci, aby w przysztosci byty gotowe do przejecia rodzinnego biznesu®. Sta-
bilny i dtugotrwaty rozwoj firmy moga zapewnic¢ sukcesorzy znajacy biznes rodzinny, jego klientéw,
pracownikéw, a takze odpowiednio przygotowani pod wzgledem wyksztatcenia™®. Wychowanie
mtodego pokolenia w duchu przedsiebiorczosci wymaga:

— rozbudzenia w dziecku cech przywddczych,

- uczenia ponoszenia odpowiedzialnosci za wtasne decyzje,

- stwarzania dziecku warunkéw do rozwoju posiadanych zdolnosci i zainteresowan,

— nauczenia dziecka szacunku do innych i kultury osobistej.

Trzeci element, ktéry powinien zawiera¢ plan sukcesji, to kryteria wyboru wtasciwego
nastepcy. Rozwdj potrzebnych zdolnosci i umiejetnosci jest scisle zwigzany z wychowaniem poko-
lenia nastepcéw, jednak dobrze jest takze zweryfikowad posiadane atuty potencjalnego sukcesora,
oceni¢ jego stabe i mocne strony, a nastepnie przygotowac formalne szkolenie, ktére ugruntowa-
toby juz zdobyte umiejetnosci i pozwolito zdoby¢ nowe, brakujgce”.

Czwartym elementem odgrywajacym kluczowa role jest wybér momentu sukcesji. Firma
rodzinna nie moze by¢ przekazana z dnia na dzien, gdyz taki rozwdj wypadkéw doprowadzitby
do jej upadku. Aby przekazanie firmy nie przyniosto dla niej negatywnych skutkéw, musi zostac¢
zachowana swoista ciggtos¢ — zarowno planistyczna, jak i operacyjna. Wybdr momentu przekazania
firmy nie jest zadaniem tatwym, gdyz w gtdwnej mierze opiera sie on na subiektywnych odczuciach
cztonkdéw rodziny — na gotowosci senioréw do przekazania firmy oraz gotowosci junioréw do jej
przejecia. Nie istnieja konkretne kryteria pozwalajace jednoznacznie oceni¢, czy dana osoba jest juz
gotowa do zmian. Zaleca sie, aby firme przekazac¢ w okresie, kiedy nastepcy wkraczajg w okres naj-
wyzszej efektywnosci, a seniorzy wykazuja wyrazne symptomy zmeczenia prowadzeniem biznesu
i biezacych spraw. Problem powstaje wowczas, gdy stany te nie sg ze sobg zsynchronizowane. Punkt
kulminacyjny konfliktu zachodzi, gdy drugie pokolenie zauwaza, ze umiejetnosci wciaz znajduja-
cego sie u wiadzy pierwszego pokolenia spadaja, podczas gdy jego wiasne umiejetnosci sa duze,
a do tego ciagle rosna. Unikniecie konfliktu jest mozliwe wowczas, gdy przekazanie wtadzy nastapi
w odpowiednim momencie, kiedy to zdolnosci pokolenia junioréw zréwnuja sie z umiejetnosciami
pokolenia senioréw. Niestety i w tym przypadku nie istnieje zaden miernik, ktéry pomogtby to
obiektywnie ocenic.

Jezeli chodzi o gotowo$¢ pracownikéw do wprowadzenia zmian, jakie maja sie pojawi¢ w firmie, to
nalezy mie¢ na uwadze fakt, iz pracownicy takze potrzebujg czasu na dostosowanie sie do nowej
sytuacji. Odnalezienie sie w nowym srodowisku wymaga dostosowania sie do nowych norm i stylu
zarzadzania.

Piatym elementem skutecznej sukcesji jest znalezienie alternatywnych zaje¢ dla senioréw
odchodzacych z firmy. Role te powinny dotyczy¢ zardwno Zycia prywatnego, jak i zawodowego.
Zagospodarowanie pojawiajgcego sie nagle wolnego czasu pomoze wyeliminowac¢ nieustajgce
myslenie o problemie $miertelnosci oraz zmianie statusu spotecznego. Senior moze zaczac¢ realizo-
wac swoje pasje czy marzenia, na spetnienie ktoérych nie miat wczesniej czasu. Moze tez odnalez¢ sie
w nowej roli dziadka spedzajacego czas z wnukami, czy tez uczestniczy¢ w spotkaniach grup zain-
teresowan albo w zajeciach na uniwersytecie trzeciego wieku. Sukcesorzy powinni uwaznie obser-
wowac zmiany zachodzace w zachowaniu rodzica i w razie potrzeby motywowac go, czy tez pod-
suwac mu pomysty dotyczace mozliwosci podejmowania nowych zaje¢. Dzieki temu przyczynia sie
do unikniecia sytuacji, w ktérej rodzice z powodu nadmiaru przemyslen pojawiajacych sie w czasie
bezczynnosci podswiadomie, cho¢ niestusznie, zaczynajg obarcza¢ wing za istniejacy stan rzeczy
wiasne dzieci jako osoby, ktére odebraty im gtéwne zajecie — prace zawodowa. Senior powinien
miec takze zapewnione srodki do zycia po odejsciu z przedsiebiorstwa. Elementem wiasciwego

" Patrz rozdziat 1.3 - Specyfika zarzadzania w firmie rodzinnej.

' AB. Ibrahim, W.H. Ellis, Family Business Management. Concepts and Practice, Kendall/Hunt Publishing Com-
pany, Dubuque, lowa 1994, s. 224.

" Grant Thornton, Biznes rodzinny, Helion, Gliwice 2004, s. 46.
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przeprowadzenia procesu sukcesji moze byc réwniez wykupienie indywidualnego ubezpieczenia
na zycie®. Z jednej strony zapewnia ono $rodki pieniezne dla emeryta, wykluczajac jednoczesnie
jeden z czynnikdw powodujacych odkifadanie decyzji o sukcesji na pdzniej, z drugiej — w przypadku
nagtej smierci seniora stanowi ono zabezpieczenie umozliwiajagce zaptacenie podatkdw spadko-
wych. Fakultatywnie senior moze zachowac prawo do udziatu w zyskach. Jezeli chodzi o nowe role
w zyciu zawodowym, warto zauwazy¢, iz zachowanie swoistego kontaktu seniora ze sprawami
firmy moze zmniejszy¢ u niego poczucie straty zwigzane z oddaniem w rece dzieci efektu swojej
dtugoletniej pracy. Patriarcha rodu po przejsciu na emeryture moze petnic¢ funkcje doradcza (np.
dla zarzadu), konsultacyjna, moze oferowac¢ wsparcie techniczne. Jego wieloletnie doswiadczenie
moze zosta¢ wykorzystane do opiniowania strategicznych decyzji zarzadu czy tez biezacej pomocy
w pojawiajacych sie problemach. Musi jednak zosta¢ tu zachowany pewien umiar. Emerytowany
wiasciciel powinien petni¢ jedynie funkcje doradcze, a nie zarzadcze, tak aby umozliwi¢ faktyczne
sprawowanie wtadzy mtodszemu pokoleniu.

Sukcesja — komentarz prawnika

Oprocz aspektow psychologicznych i organizacyjnych przejecie firmy przez kolejne pokolenie musi
byc takze przygotowane w aspekcie prawnym.

Z prawnego punktu widzenia sukcesja to przejscie praw i obowigzkéw z jednego podmiotu na
drugi. Sukcesja moze by¢ uniwersalna - gdy przechodza wszystkie prawa, albo syngularna
- gdy przechodzi tylko czes¢ praw. Sukcesja moze by¢ dokonana za zycia, ale mozna jg takze
tak przygotowac, zeby byfa skuteczna dopiero po Smierci. Wtedy jest to sukcesja zwigzana z dzie-
dziczeniem.

Metody sukcesji w firmach rodzinnych bedg zalezaty od formy prawnej przedsiebiorstwa.

1. W spétkach kapitatowych (z 0.0. i akcyjnej) jest najtatwiej. W takim przypadku sukcesja polega
na przeniesieniu wiasnosci udziatow w firmie. Zaletg tego rozwigzania jest mozliwos¢ podziatu
udziatdéw miedzy réznych cztonkdw rodziny.

2. W spoétkach osobowych (spdtka jawna, spétka partnerska, spdtka komandytowa i spotka
komandytowo-akcyjna) ogdt praw i obowigzkdw wspdlinika spotki osobowej moze by przenie-
siony na inng osobe tylko wowczas, gdy umowa spdtki tak stanowi (artykut 10 § 1 Kodeksu spotek
handlowych). Wymaga to réwniez uzyskania pisemnej zgody wszystkich pozostatych wspdlnikow,
chyba ze umowa spotki stanowi inaczej (artykut 10 § 2 Kodeksu spétek handlowych). Trzeba pamie-
ta¢, ze w przypadku spdtek osobowych nie mamy mozliwosci przeniesienia udziatéw.

Spotki osobowe mogg zostac przeksztatcone w spdtke kapitatowa. To dos¢ prosta forma przygoto-
wania prawnego do procesu sukcesji.

3. Gdy firma rodzinna dziata jako przedsiebiorstwo, ktére jest prowadzone przez osoba
fizyczng wykonujaca we wlasnym imieniu dziatalnos¢ gospodarcza, sytuacja jest najtrudniej-
sza. Istnieje mozliwos¢ darowania przedsiebiorstwa innej osobie — w takim przypadku cate przed-
siebiorstwo wchodzi w sktad majatku innej osoby i darczyrica jest w zasadzie pozbawiony mozliwo-
$ci kontroli. Odwotanie darowizny jest bardzo utrudnione. Osobnym problemem jest dziedziczenie
przedsiebiorstwa. 23 pazdziernika 2011 roku weszta do polskiego prawa instytucja zapisu windyka-
cyjnego, ktéra polega na mozliwosci zapisania np. przedsiebiorstwa okreslonej osobie, ktéra staje
sie wiascicielem tego sktadnika w momencie $mierci spadkodawcy. Przedsiebiorstwo prowadzone
jako indywidualna dziatalnos¢ gospodarcza moze zosta¢ przeksztatcone w spotke kapitatowa. To
dos¢ prosta forma przygotowania prawnego do procesu sukcesji.

Podsumowujac — w procesie sukcesji wazna jest swiadomos¢ uwarunkowan prawnych i dokonanie
wspdélnego z rodzing i sukcesorem (sukcesorami) rozwigzania najbardziej adekwatnego do planéow
strategicznych firmy i sytuacji rodzinnej wiascicieli.

'8 ¥ Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne: jak osiqgnq¢ sukces w sztafecie pokoleri, Poltext, Warszawa 2009,
s.49.



Diagnoza wtasciwie przeprowadzonego procesu sukcesyjnego

Po czym poznad, ze proces przekazania odpowiedzialnosci za firme przebiegat prawidtowo? Poniz-
sze punkty pomoga przedsiebiorcy zdiagnozowad, w jakim stopniu proces sukcesyjny przeprowa-
dzany jest wiasciwie. Ponizsze wypowiedzi pochodzg od firm rodzinnych, ktére autorka artykutu
wspierata w procesie sukcesji, w tym réwniez w ramach projektu,,Firmy rodzinne”.

1. Relacja pomiedzy pokoleniami nie tylko pozostaje taka, jaka byta, ale nawet sie poprawia.

,Niezwykle istotna byta komunikacja miedzy nami na poziomie wartosci. Zidentyfikowalismy, co jest
wazne dla naszych dzieci, sami réwniez zrobiliSmy audyt wartosci, o wiele lepiej pdZniej wzajemnie sie
rozumielismy”

,Maj ojciec wciqz jest dla mnie autorytetem. Mimo Ze teraz ja jestem odpowiedzialny za firme, zawsze
w sprawach kluczowych pytam o rade. | bardzo doceniam to, Ze gdy nasze zdania sie rézniq, zostawia mi
wolnq reke i nie krytykuje moich decyzji”

2. Zainteresowane strony maja zabezpieczony status majatkowy.

,Dobrze nam sie powodzi finansowo, rodzice zadbali o nas bardzo dobrze. Oczywistym jest, ze oni, bedqc
juz poza firmq, muszq mie¢ zabezpieczonq przysztos¢ materialng na godnym poziomie. Z wielkq dumq
i radoscig wyptacamy im nalezne dywidendy’

3. Wszyscy zainteresowani czujg, ze proces zostat przeprowadzony sprawiedliwie.

W procesie przekazywania firmy caty czas mieliSmy poczucie, Ze ojciec dba o to, zeby kazdemu poswiecic
uwage. Kto sieje sprawiedliwos¢, ma zapftate statq — tak méwit Salomon i to powtarza tato. Wiem, ze
poczucie sprawiedliwosci byto dla niego rzeczywistq wartosciq. Dat nam tego doswiadczyc¢”

4. Osiggnieto optymalizacje podatkowa.

Wedtug mnie proces sukcesji prowadzony jest wiasciwie wowczas, gdy firma ptaci minimalne podat-
ki. Chodzi o to, by przez samo przekazanie nie spowodowac utrudnieri finansowych wewngqtrz firmy.
Awrecz przeciwnie. Oddaje jq po to, by rozkwitata!”

5. Nastepca okreslit cele i ma mozliwos¢ ich realizowania. Ma wysoka autonomie w dziataniu, a takze
umiejetnosci wykorzystania danej przestrzeni.

,Dla mnie bardzo wazne byfo to, zeby cérka chciata sie realizowac w naszej firmie. Z decyzjami czekatem,
az sama do mnie przyjdzie. Teraz jestem spokojny, bo widze, Ze nie tylko chce kontynuacji naszego bizne-
su, ale wprowadza wiasne pomysty i realizuje swoje ambicje. To dla nas najlepsze rozwigzanie. Gdyby
ona nie chciata przejqc firmy, postawitbym na menedzera zewnetrznego. To niezwykle istotne, by za ste-
rami firmy zasiadat cztowiek z pasjg!”

6. Zostato wypracowane najlepsze dla danej sytuacji rozwigzanie prawne.

,Poniewaz rodzice majq tréjke dzieci, zdecydowali sie na rozpisanie udziatéw pomiedzy nami. Przed pod-
jeciem decyzji konsultowali prawnie wszystkie moZliwe rozwiqzania, by unikng¢ ewentualnych nieprzy-
Jjemnosci wynikajqcych z nieznajomosci requlacji prawnych’.

7. Pomiedzy stronami panuje catkowita otwartos¢ w zakresie wymiany kluczowych informadiji.

,Bytem w szoku, gdy okazato sie, w jakiej kondycji finansowej jest firma ojca. Nigdy nie spodziewatem sie,
Ze przejmujqc odpowiedzialnos¢ za firme, przyjdzie mi sie zmierzy¢ z takq finansowq zapasciq. Nie by-
fem na to przygotowany i szczerze moéwiqc byty to dla mnie ogromnie stresujqce miesigce. Mam jednak
wrazenie, ze nawet tato nie wiedziat, ze jest tak Zle. Gdy ja bede przekazywac firme dzieciom, zadbam,
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by byta przejrzystos¢ wynikéw finansowych i by wiedziaty one o kondycji firmy, zanim sie zdecydujq jq
prowadzi¢’.

8. Klienci akceptuja zmiane w zarzadzie.

,Jednym z podstawowych bfeddw w procesie sukcesji jest nagta zmiana warty. Takie nieprzygotowanie
otoczenia jest niewtasciwe i moze spowodowac, Ze klienci a priori nie obdarzq zaufaniem nastepcy. Dla-
tego istotne byto dla nas, zeby wspdlnie ramie w ramie przez trzy lata wystepowac jako zarzqd firmy.
Dopiero gdy kluczowi klienci nie tylko poznali mojego syna, ale o wiele wiecej — obdarzyli go zaufaniem,
wiedziatem, Zze moge zajqc sie zupetnie innymi sprawami. Co zrobitem? Zatozytem nowq spétke w zupet-
nie nowej branzy. Ten typ tak ma, po prostu!”

9. Kluczowi pracownicy akceptujg zmiane, zostajg w firmie i tworzg pozytywna kulture wspodtpracy.

Mamy wielu pracownikdw, ktérzy pracujq dla nas od kilkunastu lat. Sq bardzo zwiqzani z firmq. Na po-
czqtku, gdy tato zakomunikowat, ze oddaje mi firme, bardzo batem sie ich reakcji. Pomyslatem, Ze strasz-
nie ciezko bedzie is¢ jego sladamii mie¢ przy tym przychylnos¢ zespotu. Poszedfem wiec do najstarszego
stazem brygadzisty i zapytatem go, co powinienem robic, by zastuzy¢ w ich oczach na szacunek. Powie-
dziat mi: bqdZ sumienny, pracowity i kochaj te robote ponad wszystko! A wdwczas zawsze mozesz na nas
liczy¢! Nosze te stowa w sercu jak szczegdiny skarb!”

10. Wypracowana zostata wspdlna wizja rozwoju firmy.

,Bardzo budujqce byto dla nas, jak usiedlismy przy wspdlnym stole z dzie¢mi i z zieciami i we wspdlnym
procesie, nie bez dyskusji i réznych poglgddw, ale jednak wypracowaliSmy wspdlng wizje rozwoju firmy,
pod ktdrq wszyscy sie podpisalismy. To byto bardzo budujqgce doswiadczenie, dzieki ktéremu wiemy, Ze
firma bedzie rozwijac swdj potencjat i bedzie zmierzac¢ we wspolnie zdefiniowangq strone takze pod naszq
nieobecnos¢’.

Na zakoriczenie warto podkresli¢, ze w procesie wspierania sukcesji jak w soczewce zbiegaja sie
wszystkie dotychczas wymienione obszary metodyki. Trzeba umiec pracowac w podejsciu syste-
mowym, rozwija¢ osobiste kompetencje zardwno cztonkdw rodziny, jak i wspdtpracownikow,
budowac strategie uwzgledniajaca dorobek, rynek i osobiste pasje. Wszystko to moze rodzine roz-
wing¢ i wzmocnic¢ wiezi, nadac firmie nowego ducha, ale tez doprowadzi¢ do powaznych konflik-
tow i kryzysow. Sukcesja jest niewatpliwie procesem trudnym i niesie za sobg wiele problemow,
ktérych wielu przedsiebiorcéw stara sie uniknac poprzez odktadanie procesu planowania w czasie.
Jednakze o wiele prosciej i efektywniej jest po prostu zmierzy¢ sie z wyzwaniem i jak najwczesniej
rozpocza¢ dziatania planistyczne. Pomoze to unikna¢ wielu niechcianych sytuacji, a takze zapewni
wystarczajgco duzo czasu na oswojenie sie z przekazaniem firmy i przygotowaniem do sukcesji
wszystkich zaangazowanych w proces — rodzicdw, dzieci i pracownikdw firmy rodzinnej.
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2.6 Spotecznosc

MALGORZATA ZAWADKA, MIECZYSLAW tAIS

,Najwiekszym kapitatem tego projektu sq znajomosci. Zamawiam szafe u poznanego tu szefa firmy
meblowej, on u mnie impreze rodzinng, zrobilismy juz kilka kateringdw dla jego znajomych. W naszej
nowo otwieranej restauracji szefem kelneréw zostanie tez ktos z nowo zaprzyjaznionych firm rodzinnych.
Opowiadamy sobie o swoich biznesach ,od kuchni’ doradzamy, jak ztozy¢ zamodwienie, by je zrealizowac
najtaniej’

Wielkg zaletg wszystkiego, co tu robilismy, byto sieciowanie, czyli poznawanie innych przedsiebiorcéw,
wymiana doswiadczeri. Widze na przyktadzie mojego zarzqdu, jak to pomaga — w koricu zaczeli doce-
nia¢ mozliwos¢ spotkari, kontaktdw, stuzenia radg innym’

Sieciowanie (networking) jest komunikacyjnym aspektem budowania spotecznosci. Istniato od
zawsze, jednak nigdy nie byto traktowane w tak Swiadomy sposob jak obecnie ze wzgledu na zmie-
niajacy sie swiat. Poniewaz z roku na rok waga tego procesu niezwykle rosnie, niniejszy rozdziat
bedzie poswiecony wiasnie temu aspektowi budowania spotecznosci.
W biznesie sieciowanie oznacza taczenie sie jednostek i firm, ktdre poprzez relacje oparte na zaufa-
niu i wspodlnej pracy nad utrzymaniem znajomosci staja sie dla siebie wzajemna reklama, wspar-
ciem, zrédfem kontaktow i informacji. Podstawa tych relacji sa:
- szczero$C i autentycznosc,
— oferowanie korzystnych warunkéw i dobrych produktéw, jezeli dochodzi do transakcji bizne-
sowych,
— jasny przekaz swoich celow i mozliwosci,
— dobra wola,
- $wiadomosg, ze jesli chce sie korzystac z sieci, to trzeba jg aktywnie budowad.
Sieciowanie oznacza rowniez aktywne uczestnictwo w sieci. Chodzi o to, by nie tylko czerpa¢ od
innych, ale rowniez dawac z siebie. Warto takze pamietac, ze networking jest procesem, wiec to, co
robimy dzis, moze dac rezultaty dopiero po dtugim czasie.
Gruntowna zmiana w postrzeganiu wagi procesu sieciowania to skutek globalizacji oraz Internetuy,
ktory co chwila zaskakuje nas nowymi formami komunikacyjnymi typu portale spotecznosciowe,
fora dyskusyjne, facebook, twitter i wszystko, co za chwile nadejdzie, a czego jeszcze nie jestesmy
sobie w stanie wyobrazi¢. W konsekwencji na coraz bardziej dostepnych globalnych rynkach
pojawia sie coraz wiecej nowych, niedostepnych do niedawna klientéw i konkurentéw oraz
sposobow, by do nich dotrzeé. Jeszcze nie zdazylismy sie przyzwyczai¢ do faktu, ze jestesmy
w strefie Schengen, a tu dzieki Internetowi przedsiebiorca z dalekiej Azji za przycisnieciem jednego
guzika,buy” dostarcza nam produkt, w ktéry do niedawna zaopatrywalismy sie w lokalnym sklepie
zdrowej zywnosci, Humus” Mimo wieloletniej przyjazni z wiascicielkg ,Humusa’, odkad natrafilismy
na Azjate w ebay-u, to wiasnie od niego kupujemy ulubiong zielona herbate. Dotychczasowa spo-
tecznos¢, w ktérej funkcjonowalismy, rodzina, krag najlepszych znajomych i najbardziej zadowo-
lonych klientow juz nie wystarcza, by utrzymac swdj biznes, jezeli ktos inny nie tylko w okolicy, ale
praktycznie na catym Swiecie — oferuje lepsze warunki.
Dzieki nowym formom komunikacji czesto to, co uzyskiwalismy przez wiele miesiecy, dogadujac sie
z partnerami biznesowymi i znajdujac ich dzieki ciezko zdobywanym kontaktom, mozemy uzyskac
w kilka minut niezaleznie od granic geograficznych czy znajomosci. Wystarczy tylko, ze potrafimy
wpisa¢ w wyszukiwarce odpowiednie hasta i z nich skorzysta¢. Sa to zmiany dla pokolenia dzisiej-
szych 50-, 60-latkow wcigz zaskakujgce i wcigz muszg sobie o nich co jaki$ czas przypominad, jednak
dla pokolenia 20, 30-latkéw to procesy naturalne i oczywiste. Mtode pokolenie operuje juz zgod-
nie znowym paradygmatem relacji spotecznych, jakim jest nieograniczony dostep do wiedzy
i natychmiastowa komunikacja. D\a ich dzieci nowy rodzaj globalnej komunikadji jest juz jedyna



Znang rzeczywistoscia. Relacje sg krotsze, ale czeste, nastawione na zatatwienie konkretnej sprawy,
liczba odbiorcéw nieograniczona, wiezy ptytkie, niezobowiazujace, bo caty czas kazdy pracuje nad
powiekszeniem wiasnej sieci.

Potaczenie umiejetnosci budowania i podtrzymywania gtebokich, dlugoterminowych rela-
cji, jaka cechowata pokolenie dzisiejszych bab¢ i dziadkéw, z naturalnoscia poruszania sie
w nowej rzeczywistosci ich wnukéw daje przewage nad tymi, ktérzy albo uparcie trzymaja
sie dawnych schematdw, albo w zaslepiony sposéb hotduja tylko nowym. W firmach rodzin-
nych, ktére w duzo wiekszym stopniu niz korporacje f3cza w sobie rézne pokolenia, rozumienie tej
prawdy czesto przychodzi w sposdb nieporéwnywalnie bardziej naturalny.

Jedna z waznych cech nowego paradygmatu jest zanik, czy moze inny sposéb postrzegania
lojalnosci. Kto nie jest gotéw na zmiany w relacjach, faczenie sie w nowe grupy nastawione na kon-
kretne dziatanie, modyfikowanie planéw w terminach praktycznie natychmiastowych — przegra. Na
miejsce kazdego, kto nie wykorzysta lepszej oferty, w sekunde bowiem moze dzi$ pojawic sie ktos
inny. Jednak sita grupy nigdy jeszcze nie byta tak istotna, skoro wpis lubie to" na facebooku moze
sprawi¢, ze w jeden dzier nasz produkt stanie sie $wiatowym przebojem. Takze ro$nie popularnos¢
etyki w biznesie i za jej brak w relacjach biznesowych mozna stono zapfaci¢ natychmiastowymi
negatywnymi ocenami naszych dziatari w portalach, w ktorych tak skrupulatnie udzielalismy sie, by
zdoby¢ szacunek uczestnikow sieci.

Inng cechg nowego paradygmatu jest naturalnos¢ dzielenia sie wiedzq. Tradycyjne myslenie
biznesowe naucza, by nie dzieli¢ sie pomystami z innymi, budowac¢ bariery informacyjne i samemu
wykorzystywac posiadane informacje. Nowy sposéb myslenia mowi, ze jesli zaczniesz sie konse-
kwentnie wypowiada¢ na dany temat, a inni zaczng uznawac to, co mowisz i rozpowszechnig to
wsréd swoich przyjaciot, to zawsze znajda sie tacy, ktdrzy beda chcieli nawigzac z tobg relacje bizne-
sowe. Zwykle tak jest, ze kazdy pomyst, ktéry przyjdzie cztowiekowi do gtowy, juz gdzie$ zostat
wprowadzony w zycie. Dzi$ dzieki Internetowi jest rowniez szeroko dostepny. Jesli wiec nie ma
szansy na szybka realizacje danego pomystu, to nie ma sensu trzymac go dla siebie, skoro pewnie
i tak jest juz gdzie$ opublikowany. A im chetniej dzielimy sie wiedza z innymi, zdobywajac przy
okazji miano eksperta w danej dziedzinie, tym chetniej inni udzielg nam odpowiedzi, gdy bedziemy
ich potrzebowali.

Zanik barier polityczno-ekonomicznych wspodtczesnego $wiata, a poprzez Internet takze zanik barier
geograficznych i czasowych, oznacza, iz bez uczestnictwa w globalnej sieci Internetu biznesy
maja coraz mniejsze mozliwosci istnienia. Jednoczesnie obecnos¢ w przestrzeni wirtualnej
bez sieci realnych powiazan spotecznych i biznesowych takze redukuje szanse przetrwania.
We wspotczesnych sieciach wirtualnych jak nigdy licza sie referencje, pozytywne opinie konsumen-
téw, liczba internautow odwiedzajacych nasze strony. Poza tym, w chwili, gdy mamy do wyboru
partnera oferujgcego nam ten sam produkt za takg samga cene i na tych samych warunkach, zawsze
wybierzemy kogo$ znanego, pod warunkiem ze nas nie zawiodt, kogos poleconego nam przez
osoby, do ktérych mamy zaufanie, albo po prostu takiego, do ktérego czujemy sympatie na przy-
ktad dzieki wyznawaniu tych samych wartosci.

Wspoétczesne sieciowanie polega wiec na budowaniu i utrzymywaniu jak najbardziej roz-
legtej sieci kontaktéw wirtualnych i osobistych przy jak najsprawniejszej indywidualizacji,
czyli aktywnym dawaniu sie poznac¢ od najlepszej strony i wyrdznianiu z thumu innych ,przyjaciét
i znajomych” Nalezy wykorzystywac do tego tradycyjne spotkania twarza w twarz przy kazdej —
i biznesowej, i osobistej, i zupetnie przypadkowej — okazji oraz Internet. Warto takze prezentowac
sie w taki sposob, by jak najwieksza liczba potencjalnych partneréw biznesowych mogta trakto-
wac nas jako,swojego’, co mimo iz jest niezgodne z trendami politycznej poprawnosci, zawsze ma
ogromne znaczenie w podjeciu decyzji, z kim wchodzimy w relacje. Najchetniej bowiem robimy
to z takimi jak my. Peruwianczyk, od ktérego mozemy kupi¢ poszukiwany przez nas towar, a ktory
na zdjeciu swojej witryny internetowej bedzie miat z tytu taki sam obrazek z Ikei jak ten, ktory wisi
w naszym biurze, na pewno wyda nam sie sympatyczniejszy niz Peruwianczyk, z ktérym nie czu-
jemy, by faczyto nas cokolwiek. Chyba Ze na stronie internetowej tego drugiego przeczytamy, iz
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jego biznes to firma rodzinna, do ktérych spotecznosci sami od czasu udziatu w projekcie ,Firmy
rodzinne” Swiadomie nalezymy.

,Przez to dotadowanie sie w poczuciu wtasnej wartosci mam teraz duzo wiecej odwagi, by sie umawiac
na spotkania z duzymi firmami, z ktérymi wczesniej chciatam nawigzac wspdtprace, a ciqgle czekatam
az sie powiekszymy, az bedzie wiecej reklam, az juz sama nie wiem, co jeszcze. Od czasu, gdy przystqpi-
lismy do projektu, juz nie czekam, tylko dzwonie. Wiem, Ze jesteSmy kims. Jestesmy firmq rodzinng, ktdra
przetrwata trzy pokolenia, a to sie udaje niewielu, wiec mozna na nas polega¢. Dlatego na naszych pro-
duktach zamierzamy umieszczac réwniez logo Firm Rodzinnych’

Jak tworzy¢ przestrzen sprzyjajaca sieciowaniu?

Przystepujac do zagadnienia sieciowania, nalezy rozrézni¢ dwa pojecia: budowanie sieci oraz dzia-
tanie w sieci, bo Zzeby dziata¢, najpierw trzeba jg zainicjowac. Rozbudowa sieci firm rodzinnych oraz
mobilizacja do aktywnego uczestnictwa w niej przedsiebiorcow byfa jednym z podstawowych
zadan, jakie wyznaczyli sobie organizatorzy projektu. Celem tej sieci byto doprowadzenie do tego,
by przedstawiciele firm:
- utrzymywali ze sobg kontakty po zakoriczeniu programu,
— pamietali o sobie,
- wzajemnie sie wspierali poprzez wymiane informacji, nawiazywanie wspétpracy miedzy sobg,
polecanie zaprzyjaznionych firm innym firmom,
- byli gotowi podzieli¢ sie doswiadczeniem i ekspertyza w swojej dziedzinie,
- mogli stanowic dla siebie wsparcie duchowe, ktérego kazdy czasami potrzebuje.
Bezcennym aspektem stworzonej sieci jest rozbudowa srodowiska firm rodzinnych, ktére
dziata nie tylko jako sie¢ biznesowa (biznes network), ale takze spoteczna (social network),
a wiec jako grupa dajaca przedsiebiorcom rodzinnym poczucie tozsamosci, przynaleznosci do okre-
slonego srodowiska, w przysztosci moze nawet okreslonej sity politycznej.
Wazne jest, by podczas konferencji, warsztatdw oraz spotkan tematycznych dziatania treneréw byty
nakierowane na zachecenie i mobilizowanie uczestnikdw do zawierania dtugotrwatych, osobistych
Znajomosci, uczestnictwa w IFR, wspdtpracy miedzy soba.
Realizatorzy projektu ,Firmy rodzinne” rozpoczeli proces sieciowania od kwestii najbardziej podsta-
wowej w starym paradygmacie tworzenia sieci — a wiec od osobistego spotkania, ktéry w nowej,
internetowej rzeczywistosci juz nie jest konieczny, ale nadal przynosi najtrwalsze rezultaty. W chwili,
gdy kilka oséb przezyje ze sobg co$ wspolnego, nawet niekoniecznie pozytywnego, ale bar-
dzo pamietnego, to potem, nawet po latach, odnowiony kontakt bedzie nieporéwnywalnie
mocniejszy niz kontakt z kim$ niepoznanym osobiscie.
tatwo zatozy¢, ze najszybciej zintegruja sie grupy warsztatowe. Kazdy warsztat, na ktérym uczest-
nicy dziela sie osobistymi przezyciami, jest bardzo sprzyjajaca okazja do zapoczatkowania
procesu sieciowania, poniewaz poprzez stuchanie opowiesci innych oraz dzielenie sie wtas-
nymi historiami ludzie staja sie sobie bliscy. Znajac problemy innego cztowieka, duzo fatwiej sie
go zapamietuje, a takze duzo fatwiej potem samemu zwrécic sie do niego z prosba o rade, polece-
nie komus innemu czy zwykig rozmowe.
Przy stworzonej przez trenerdw atmosferze wspdlnoty i bliskosci zawieranie blizszych znajomosci
odbywa sie réwniez spontanicznie przy kazdej innej formie spotkan programowych. W projekcie
pozytywna atmosfera wspdlnoty spotegowana byta odkryciem (podczas pierwszych konferencji
rozpoczynajgcych kolejne edycje), ze uczestnicy nalezg do grona miliondw firm rodzinnych w Pol-
sceina swiecie, ze takie firmy to ponad 70% wiekszo$ci gospodarek, ze rodzinnos¢ to nie tylko wady,
ale wielkie zalety, taka atmosfera bliskosci i wspdlnoty. Uczestnicy czesto podkreslali, ze najwiekszg
wartoscig programu byto dla nich uzmystowienie sobie, ze nie sg sami, a stanowig konkretng grupe
przedsiebiorcow, jaka jest wielka spotecznos¢ firm rodzinnych. Mitym odkryciem byto takze to, ze
maja podobny los jak rynkowi giganci typu: lkea, Ford, New York Times czy Wallmart, ktore tez sg



firmami rodzinnymi. To dawato beneficjentom projektu poczucie sity, wiary w siebie, checi kontynu-
owania zawartych w programie znajomosci.

Niemalze kazdy deklarowat, ze chetnie bedzie polecat poznane w projekcie firmy innym oraz eks-
ponowat logo Firm Rodzinnych. Rados¢ nowo odkrytej tozsamosci przedsiebiorcy rodzinnego
sprawiata, ze uczestnicy konferencji chetniej niz zwykle na tego rodzaju szkoleniach rozmawiali
w przerwach miedzy wyktadami, podczas positkdw czy organizowali juz prywatne spotkanie poza-
programowe.

,105q luZne stowa, czasami po szkoleniach, na kolacji, ktos cos zasugeruje, da przyktad i mi to nagle jakby
otwierato w gtowie kompletnie nowy rozdziat myslenia. Te rozmowy — jakby oswietlaty mi droge”

,Najbardziej zdziwito mnie to, ze firmy rodzinne, cho¢ kazda ma inng branze i historie, to wszystkie majq
takie same problemy. Poznanie dosSwiadczeri innych ludzi bardzo duzo mi dato. Mam teraz szanse nie
popetnic bleddéw, ktdre oni popetniali. Ja im nie moge tym samym odptaci¢, bo mam dopiero 21 lat, ale
mogfem im powiedzie¢, jak niektore rzeczy wyglqdajq z perspektywy mtodziezy. Chciatbym, zeby ten pro-
gram diuzej trwat i Zeby sie z tego cos wykluto — jezeli nie wspdtpraca na ptaszczyznie biznesowej, to te
przyjacielskie powigzania. Zeby to nas trzymato razem”

Bardzo szybko uczestnicy pierwszych edycji programu zakomunikowali organizatorom, ze skoro
spotkania z innymi firmami, wymiana doswiadczen i zawieranie znajomosci okazaty sie jedna z naj-
bardziej cenionych przez nich wartosci programu, to chcg wykorzysta¢ okazje integrowania sie
z innymi w maksymalny sposob. Od drugiej edycji programu wprowadzone zostaty wiec takze sesje
integracyjne podczas konferencji, ktore miaty na celu blizsze poznanie sie wszystkich uczestnikow
miedzy soba, a nie tylko tych, ktorzy nalezeli do konkretnych grup warsztatowych. Dodatkowo na
konferencjach konczacych kazda edycje organizowane byty tak zwane,sesje plakatowe” polegajace
na tym, ze kazda firma miata za zadanie zaprezentowac sie przed wszystkimi innymi, tworzac pla-
katy o swojej dziatalnosci i opowiadajac o sobie w taki sposéb, by inni zapamietali to, co oni oferuja,
ale takze to, czego poszukuja. Otwierato to droge do kontaktow tym, ktdrzy mogliby by¢ zaintere-
sowani wspotpracg, skorzystaniem z oferty pomocy albo wyswiadczeniem przystugi.

Kolejnymi okazjami do blizszego poznania sie ludzi z roznych grup warsztatowych byty spotkania
mentoringowe oraz tematyczne, ktére okazaty sie ogromnym przebojem takze dlatego, ze zbierali
sie na nich przedstawiciele firm zainteresowani tymi samymi zagadnieniami, co dawato okazje do
gtebszych rozmoéw po wyktadach.

Sposobem sieciowania okazaly sie takze Opowiesci Firmowe, dzieki ktérym ponad czterdziesci firm
miato okazje opowiedzie¢ i spisac bardzo szczegdtowo historie swych bizneséw, a czesto catego
zycia. Czytajac umieszczone na stronie internetowej programu opowiesci, inni uczestnicy czuli, ze
dobrze poznali dane firmy oraz ze moga duzo nauczy¢ sie na ich do$wiadczeniach. Powodzenie
opowiesci zdopingowato nas do utworzenia drukowanej publikacji dwudziestu trzech opowiesci.
Powstata w ten sposob wielostronicowa, ozdobiona zdjeciami firm ksigzka,Moja historia, moja firma
— portrety polskich przedsiebiorcéw rodzinnych’, ktéra wraz z ,Metodologig wsparcia firm rodzin-
nych” jest konkretnym i trwatym elementem wspomagajgcym proces utrzymania zywotnosci
powstatego srodowiska.

Na poczatku grudnia 2010 roku, czyli mniej wiecej w potowie trwania programu, jego uczestnicy
mieli pierwsza okazje zintegrowac sie z uczestnikami réznych edycji, gdyz odbyto sie tradycyjne,
trzecie juz spotkanie firm rodzinnych, tak zwane ,u-Rodziny”. Trzydniowy cykl wyktadow dotycza-
cych etyki biznesu, paneli dotyczacych przedsiebiorczosci, sesji integracyjnych oraz wspdlnych bie-
siad znéw rozniecit ducha rodzinnosci, przez wielu uczestnikdw nawet byt nazywany swietem.

Na wiosne 2011 roku do akgcji budowania marki firm rodzinnych w Polsce witaczyt sie ,Newsweek”
ze swoimi sponsorami, organizujac trwajace wiele miesiecy konkursy na najlepsza firme rodzinna
w danym wojewddztwie. Co miesigc w kolejnych stolicach wojewddztw odbywaty sie uroczyste
gale, na ktérych wreczano nagrody. Gale ,Newsweeka” goszczace wielu innych, rodzinnych przed-
siebiorcow byly kolejng okazjg nawigzywania znajomosci, a wiec rozbudowy sieci kontaktéw, tak
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samo jak artykuty, ktére z tej okazji pojawity sie w magazynie, podnoszac $wiadomos¢ istnienia
takiego Srodowiska w naszym kraju.

,Na gali organizowanej przez «Newsweeka» w Kielcach poznatem wielu nowych przedsiebiorcéw — pa-
sjonatéw z firm rodzinnych. Jeden z uczestnikow nawet przybyt z gitarq. Ci ludzie sie otwierajq, majq
potrzebe dzielenia sie tym, co dla nich bliskie, majq potrzebe bycia z takimi, jak oni sami”

Atmosfera Swieta rodzin” zostata przywotana ponownie na konferencji korczacej wszystkie edycje
programu, na ktérg zjechata rekordowa liczba ponad 100 firm, ktére uczestniczyty we wszystkich
edycjach programu. Dato to niepowtarzalng okazje wymiany wrazen, obietnic kontaktéw, zawarcia
nowych relacji. Oprocz paneli dyskusyjnych, wyktadow oraz sesji integracyjnych kazda firma znéw
miata okazje zaprezentowac sie — tym razem przed kilkakrotnie wiekszym gronem — za pomoca
przygotowanych wczesniej plakatow. Na konferencji firmy otrzymaty przygotowane wczesniej
katalogi, w ktérych zaprezentowane zostaty wszystkie firmy z opisami i fotografiami tego, co oferuja.
Oprocz funkgji pamiatkowej katalogi sg takze istotnym narzedziem wspomagajacym trwanie sieci.

Co dalej, by sie¢ sie rozwijata?

Silny zwigzek emocjonalny podczas spotkania na poczatku — zbudowany niekoniecznie na biznesie
— jest jednym z korzeni, na ktérym moze wyrosnac sie¢ wirtualnych kontaktéw biznesowych. Ale
tez moze by¢ odwrotnie — moze nastapic proces zsieciowania sie wirtualnego. Wtedy spotecznos¢
dochodzi do wniosku, ze aby uzyska¢ nowa jakos¢ kontaktu, nalezy spotkac sie w realnym $wiecie.
Przez caly czas trwania programu uczestnicy czesto pytali, co stanie sie dalej z tak ogromnym,
odkrytym tu potencjatem, co zrobi¢, by sie¢ kontaktéw trwata? Budowa portalu internetowego firm
rodzinnych, ktéry z jednej strony bytby bankiem adreséw i informacji o firmach, a z drugiej petnit
funkcje portalu spotecznosciowego, dzieki ktéremu uczestnicy sieci mogg wymieniac sie wiedzg,
budowac nowe kontakty oraz planowac przyszte spotkania to kolejny etap rozwoju sieci.
Przedsiebiorcy rodzinni bioracy udziat w programie poznali sie, polubili, odkryli, ze dzielg wspdlne
wartosci, jak przywiazanie do rodziny, zytka przedsiebiorcza, wola niezaleznosci, odpowiedzialnos¢,
pasja do pracy. Dzielg podobne pragnienia (na przykfad stabilnosci, uznania wartosci ich dziatalno-
$Ci przez panstwo), dzielg podobne ktopoty (jak pogodzi¢ biznes z rodzing? jak przezwyciezy¢ cia-
gly brak srodkéw finansowych? jak zabezpieczy¢ sie na przysztos¢, w czasach ciggtej zmiany? skad
bra¢ wiare w to, co sie robi?). Wiedza, ze mogg ze sobg wspdtpracowad, ze w razie pytan z réznych
dziedzin majg do kogo zadzwoni¢, by porozmawiac ze znajomym, ktéry akurat prowadzi taki biznes
i sie na tym zna. Postanowili sobie, ze sami tez chetnie udzielg wsparcia tam, gdzie moga. Dzieki
liscie mailingowej, na ktdra sie wpisali i ktéra jest co jakis czas rozsytana przez IFR, znajg swoje adresy
i telefony. Nalezg do wirtualnej sieci firm rodzinnych na rozbudowywanym ciagle o nowe firmy
i informacje portalu, wielu widzi sie codziennie na facebooku, co jaki$ czas zagladajg do publikacji,
w ktorych s3 ich zdjecia czy opowiesci, a gdy przejezdzaja przez miasto, w ktorym jest kawiarnia,
sklep czy warsztat poznanych dzieki programowi wiascicieli, chetnie tam zagladaja w odwiedziny.
Kilka firm juz nawiazato ze sobg wspdtprace, czes$¢ trwate, przynajmniej na razie, przyjaznie, czes$c
zapisafa sie do stowarzyszenia IFR w nadziei na dalsze szkolenia, spotkania, konferencje, w korcu na
utworzenie realnej sity politycznej, ktéra bedzie mogta walczy¢ o prawa dla przedsiebiorcéw.

Co dalej, by zbudowana sie¢ zachowata zywotnos¢, a kontakty powoli nie zamieraty?

W planach jest kontynuacja,$wieta rodzin”, czyli cykliczne, coroczne spotkania firm rodzinnych na
wzor dotychczasowych w Kedzierzynie KoZlu. Powstata Fundacja Firm Rodzinnych, ktéra chce zajac¢
sie kontynuacja spotkan mentoringowaych i tematycznych, organizowaniem cyklicznych konferen-
¢ji oraz administracja portalu firm rodzinnych. Jesli uczestnicy sieci beda odnosili konkretne korzysci
Z uczestnictwa w niej, bedzie rosfa i sie rozwijafa.

,Tez mam nadzieje, ze bedziemy tworzy¢ siatke komunikadji i referencji. Mnie klienci czesto pytajq o po-
lecanie czy to firm budowlanych, czy produkujqcych papier, uszczelki, ciggle ktos gdzies potrzebuje za-



ufanych fachowcow. Ostatnio szefostwo duzej korporadji pytato mnie o kontakt, nie chcieli innej korpo-
radji, tylko wiasnie niewielkq firme, gdzie mogliby mie¢ bezposredni kontakt z szefem, bo wtedy wiadomo
jest, kto ponosi odpowiedzialnos¢, z kim sie umawiac. Polecitern im znajomq firme rodzinng. Natomiast
wiasciciel firmy z Suchej Beskidzkiej wystqpit w sprawie odszkodowania i poprosit mnie o zaopiniowanie
polisy. Uwazam, Zze sam fakt kontaktu z ich strony i tego, Ze moge by¢ dla niego naprawde uzyteczny, to
jest sprawa wielkiej wagi. To jest dopiero poczqtek tego, co moze powstac z inicjatywy IFR’

,Nawiqgzalismy wazne kontakty. Spotkalismy bardzo fajng firme rodzinng, z ktdrq postanowilismy zorga-
nizowac bieg promujqcy zdrowy sposéb Zycia i nasze biznesy. Falenica jest bardzo zielonym miejscem,
bieganie jest tu bardzo popularne, mamy lasy, pagérki, Wiste, razem myslimy, by zachecic inne firmy do
biegu dla rodziny. Ufundujemy nagrode, mito i zdrowo spedzimy troche czasu razem. To tylko pierwszy
z naszych pomystéw na kontynuowanie sieci’.

,Tworzymy jakis potencjat, zawiqzaliSmy przyjaznie, w wielu przypadkach sieciowanie juz przektada sie
na konkrety. Mam nadzieje, Ze to dopiero poczqtek”
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2.7 Synergia, czyli jak doprowadzi¢ do tego, aby
oddziatywania realizatoréw programu dawaty
firmom rodzinnym jak najefektywniejsze wsparcie?

DOROTA SZCZEPAN-JAKUBOWSKA, JACEK JAKUBOWSKI

Model 6S wskazuje na te obszary, o ktorych, realizujgc program, trzeba naszym zdaniem pamietac.
Firmy rodzinne to organizacje szczegdlnie wrazliwe na btagd pominiecia ktoregokolwiek z poniz-
szych zagadnien. Przypomnijmy, ze w ramach modelu uwzgledniamy nastepujace obszary:
system firmowo-rodzinny,

samorozwoj,

strategie,

sukcesje,

ik o

spotecznosc.
Szoste,S"to synergia lub synteza.

Dlaczego uwzglednienie wszystkich S jest tak wazne,
szczego6lnie w przypadku firm rodzinnych?

Poszczegdlne przedsiebiorstwa rodzinne sg zazwyczaj organizacjami wiascicielskimi. Ta idea, ktéra
towarzyszyta budowaniu firmy, rzutuje na jej ksztatt przez wiele lat. Z tego wynika jej sita, ale w tym
takze tkwi wiele jej stabosci. Najwiekszg z nich jest silny, zakorzeniony w rodzinie opér przed zmiana,
a wiasciwie przywiazanie do typowych dla rodziny nawykéw emocjonalnych i poznawczych. Jed-
nym z nawykéw moze by¢ silna koncentracja na okreslonym obszarze z zakresu 6S z pominieciem
innych. Tak dzieje sie na przyktad, gdy gros energii pochtania wiascicielom dogadywanie sie miedzy
sobg (koncentracja na obszarze systemu firmowo-rodzinnego), a zaniedbujg przy tym strategie.
Moze tez by¢ odwrotnie, gdy koncentrujg sie przez diuzszy czas na kwestiach sukcesji i strategii,
a pomijana jest praca nad sobg (samorozwdj). W kazdym z tych przypadkéw firma nie moze is¢ do
przodu.

Wsparcie rozwoju musi zaktywizowac wewnetrzng, tkwigcg w kazdej wspodlnocie energie zmiany.
Pomijanie niektérych obszardéw modelu 6S stanowi znaczne ograniczenie tego procesu i jest czyn-
nikiem decydujacym o utrzymywaniu niekorzystnego status quo.

W jaki sposob zachodzi taczenie pracy
w pieciu powyzej wymienionych obszarach?

Podstawa oddziatywania na system firmowo-rodzinny w programach rozwojowych jest
praca nad komunikacja. Uczestnicy doswiadczajg na warsztatach nowych mozliwosci wykorzysta-
nia komunikacji do budowania relacji. Nastepnie przenoszg doswiadczenie z warsztatdw na realia
swojej rodziny i firmy. Jest to proces bardzo intensywny szczegdlnie wtedy, gdy w réznych grupach
warsztatowych uczestniczy jednoczesnie kilka osdb z rodziny/firmy. Bardzo wiele dzieje sie wéwczas
na poziomie uczu¢, wzajemnej otwartosci, checi stuchania i akceptacji. Rosnie gotowos¢ systemu
do zmiany, a co za tym idzie — do rozwoju. Jednoczesnie uruchomienie efektywniejszej komunikacji
w ztozonym systemie firmowo-rodzinnym pozwala na $wiadome stawianie celéw, podejmowanie
operacyjnych i strategicznych decyzji, rozwigzywanie konfliktdw i skuteczno$¢ w dziataniu.

Samorozwdyj, czyli bycie w procesie intensywnej pracy nad soba, daje czesto najlepsza moty-
wacje do dzielenia sie jej rezultatami w najwazniejszych dla uczestnikdw obszarach zycia,
jakimi sg rodzina i firma. Samorozwoj uczestnikéw szkolen, metaforycznie rzecz ujmujac, jest tym,
czym paliwo dla samochodu. Jego waznym aspektem jest oczywiscie rowniez zdolnos¢ do lep-



szego komunikowania sie. Ale samorozwdj dotyczy takze innych umiejetnosci interpersonalnych,
takich jak zdolnosci do lepszej identyfikacji emodji, a co za tym idzie, skuteczniejszego radzenia
sobie z nimi, umiejetnosci myslenia systemowego, podnoszenia wiedzy z zakresu zarzadzania,
odwagi w realizowaniu osobistych pasji oraz warto$ci nasycajacych,system” znaczeniem, pozwala-
jacych na uzyskanie niepowtarzalnego stylu.

Nawet sprawnie dziatajacy, oparty na wysokich kompetencjach system moze zginaé¢ pod
naporem rynku, jezeli nie wypracuje adekwatnego strategicznego kierunku rozwoju. Ponie-
waz firmy rodzinne sg z natury przesigkniete osobowoscig i kulturg ich twdrcdw, to strategia powinna
uwzgledniac nie tylko realia zewnetrzne, ale tez dorobek, styl i pasje rodziny kreujgcej firme.
Sukcesja, czyli sztuka wprowadzania do firmy drugiego pokolenia oraz pogodzenie realiow zarza-
dzania z tworzeniem pola edukacyjnego dla przysztych wtascicieli to kolejne niezwykle wazne ,S"
metodologii wsparcia firm rodzinnych. Myslenie w kategoriach sukcesji zmusza wtascicieli do
okreslenia, czym jest ich firma, co chca przekaza¢ nowym pokoleniom, co ma przetrwa¢,
a co powinno sie zmieni¢. Wymaga wiec samorozwoju przedstawicieli obu pokolen, opracowania
na nowo strategii oraz zmiany relacji rodzinnych.

Wszystkie te procesy musza mie¢ wsparcie w szerszym kontekscie spofecznym. Konieczne jest
budowanie sieci (networking) rozumiane jako umiejetnos¢ wykorzystywania dla rozwoju
firmy wsparcia wynikajacego z szerokiego kapitatu spotecznego, mozliwosci poradzenia sie,
wymienienia do$wiadczeniami, przeprowadzenia wspodlnej analizy proceséw w ,rodzino-firmach’,
a takze rozszerzania wzajemnych relacji biznesowych.

Celem kazdego programu rozwoju firm rodzinnych powinno by¢ uruchomienie lub wzmocnie-
nie procesu rozwoju w kazdym z wymienionych obszardéw, ale nie oznacza to zajmowania sie
tymi obszarami ,po kolei”. Program wsparcia firmy rodzinnej nie jest mechaniczng sumga dziatan,
7 ktérych kazde realizuje jeden z powyzszych elementéw. Metodologia pracy z jej beneficjentami
powinna by¢ tak skonstruowana, ze wiele z celéw zwigzanych z 6S realizowanych jest jednoczesnie,
w tym samym dziataniu. Jest to odzwierciedlenie naturalnego procesu uczenia sie przez doswiad-
czanie. W zyciu uczymy sie przeciez wielu rzeczy naraz i nie oczekujemy, ze wszystko bedzie uto-
zone i dokoriczone. Strategia odzwierciedlania w strukturze programu szkoleniowego naturalnych
procesow zdobywania doswiadczen zyciowych i zawodowych jest najlepsza wtedy, gdy gtéwnym
celem programu jest uruchomienie i wzmocnienie rozwoju, a nie tylko pozyskiwanie wiedzy.
Zauwazmy, ze zwiazki pomiedzy réznymi aspektami funkcjonowania firm rodzinnych nie sg ani
proste, ani zbyt przewidywalne. JeZeli przygladamy sie zjawiskom z poziomu przedsiebiorstwa, to
wiemy na przykitad, jakie procesy wewnetrzne mogga towarzyszy¢ budowaniu strategii firmy i wdra-
zaniu jej w zycie. Potrafimy zarysowa¢, w jaki sposéb zachodza procesy komunikacji w systemie
firmowo-rodzinnym. Mamy inne modele opisujace relacje firmy z rynkiem. Potrafimy powotac sie
na modele globalnego rozwoju, psychologia oferuje wiele wyjasnier procesu rozwoju osobistych
kompetendji, jednak czesto nie potrafimy zestawi¢ tych modeli ze sobg. Wyjasnienia skoncentro-
wane na okreslonych poziomach opisu, cho¢ przekonujace, nie ,zazebiajg sie” ze sobg nawzajem,
nie ttumacza relacji pomiedzy poziomami. A wiec:

Kazdy konkretny program wsparcia bedzie specyficzng, niemozliwg do powielenia koncepcja
dziatan, w ktorych wszystkie opisane elementy sg synergicznie ze sobg powigzane i realizowane
rownoczesnie.

Przyjmujemy tu zatozenie wielostronnego i wzajemnego wptywu zmian w wymienionych obsza-
rach. Uruchamiajac mechanizm indywidualnego rozwoju poszczegdlnych uczestnikdw, tworzymy
procesy zmieniajgce funkcjonowanie systemu firmowo-rodzinnego, tworzymy grunt pod prace
nad strategia firmy i przygotowujemy proces sukcesji. Z kolei zmiana strategii firmy lub nawet samo
myslenie o tej zmianie wptywa na proces indywidualnego rozwoju wiascicieli lub kluczowych pra-
cownikodw, a takze inicjuje zmiany w systemie rodzinno-firmowym. W korncu praca na rzecz budo-
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wania spotecznosci firm rodzinnych moze niezwykle wzbogaci¢ sposéb ustalania strategii danej
firmy rodzinnej, a takze podnie$¢ indywidualne kompetencje poszczegdinych oséb.

Dla petniejszej ilustracji problemu, przed ktérym stoimy, wyobrazmy sobie rézne odpowiedzi na
pytanie: dlaczego $wieci sie zaréwka? Bo ktos ,pstryknat pstryczek”. Bo kto$ zapfacit rachunek. Bo
przyszta noc. Bo kto$ wyprodukowat zarowke. Bo elektrownia musi zarabia¢. Bo potozono kable.
Wszystkie te wyjasnienia s prawdziwe, ale bardzo trudno znalez¢ sprzezenia, zwiazki miedzy nimi.
Ciggnac metafore, jezeli potraktujemy zapalenie zaréwki jako pozytywny skutek dziatania firmy
rodzinnej, to otrzymalibysmy takie wyjasnienia: w zakresie oddziatywar indywidualnych — zaréwka
Swieci, poniewaz ktos tak zdecydowat i,pstryknat” Na poziomie rodziny — zarowka $wieci, bo tata
zapfacit za prad. Na poziomie firmowym — zardwka $wieci, bo firma zarabia na dom i zaréwki. Na
poziomie srodowiska — to efekt sprawnej sieci elektrycznej oraz dobrze funkcjonujacej elektrowni.
Poszczegdlne elementy modelu 6S pochodza z innych poziomdw, sg wiec opisywane innym jezy-
kiem. Psychologia dysponuje sprawnym jezykiem do opisu zjawisk uczenia sie i rozwoju jednostki,
zarzadzanie — do opisu strategii, socjologia — do opisu spotecznosci. Nie ma jednak ugruntowanej
wiedzy, ktéra dostarczataby kategorii i modeli do potgczenia wszystkich tych obszardw. Bardzo cze-
sto musimy sie tu zdawac na wiare, przekonania, zdrowy rozsagdek czy intuicje. Mozemy tez odwotac
sie do wiedzy czastkowej i eksperymentowac.

Przyjmujac powyzsze zatozenia, najwazniejszym elementem programu wsparcia firmy rodzin-
nej bedzie ciggte tworzenie koncepcji kolejnych wydarzen edukacyjnych. Wszystkie one
powinny opierac sie na specyficznej metodyce nauczania nazywanej uczeniem w oparciu
o doswiadczenie lub uczeniem wspéfptynnym (confluent education). Jest to termin wymyslony
przez psychologa G.I. Browna, a inspirowany pracami wybitnego psychologa i terapeuty Fredericka
S. Perlsa® oraz antropologa, Gregory Batesona®.,Confluent education” koncentruje sie na stopieniu
w jedno (w $wiadomosci osoby rozwijajacej sie) wiedzy zdobywanej réznymi kanatami poznania.
Chodzi o scalenie kanatu poznania intelektualnego i intuicyjnego, a takze proceséw emocjonalnych
i procesow refleksji. Odbywa sie to droga tworzenia sytuacji, w ktdrych osoba uczaca sie podejmuje
rozne dziatania w warunkach laboratoryjnych lub naturalnych, a nastepnie analizuje to, co zrobita,
w dialogu z innymi osobami (na warsztatach szkoleniowych, zebraniach roboczych, podczas,plot-
kowania" w palarni lub omawiania spraw firmy przy stole rodzinnym). Kluczowy jest tu dialog,
a wilasciwie jego jako$¢. Jesli zachodzi z nalezyta otwartoscia, to ostateczny ksztatt wiedzy jest
wynikiem zderzenia ogladu wielu 0séb i na ogét stanowi nowa jakos$¢ w stosunku do pierwotnych
pogladow uczestnikdw dyskusji. W tym ujeciu uczenie sie integruje nie tylko wewnetrzne procesy
uczacego sie, ale tez jest procesem spotecznym oddziatujgcym na wspdlnote zbiorowosci uczacej
sie. Powyzsza metodyka uczenia sie nie tylko dos¢ wiernie odzwierciedla naturalne procesy naby-
wania zyciowego dos$wiadczenia zwigzanego z petnieniem rél zardbwno w rodzinie, jak i w firmie, ale
tez umacnia naturalng zdolno$¢ do myslenia systemowego.

Jak to zachodzi? Przedsiebiorca zderza sie z réznymi sytuacjami, ktére wymagaja od niego szybkiej
reakcji i zmuszajg go do podejmowania decyzji oraz do dogadywania sie z innymi. Dziata i codzien-
nie otrzymuje swoistg ,odpowiedZ” od kierowanej przez siebie firmy i od wiasnej rodziny. Niekiedy
jest to reakcja przewidywalna i spodziewana, a niekiedy wydarza sie cos zaskakujacego. Mdwiac
metaforycznie: firma - lub inaczej system firmowo-rodzinny - zachowuje sie tak, jakby byt
zywym organizmem posiadajacym swoja osobowos¢ i swoje tajemnice. Przedsiebiorca,
widzac ,odpowiedz” systemu na swoje dziatanie, uczy sie go, uczy sie wspdtistnienia z nim, czyli
wspotpracy. Wspdtpraca ta budzi mnéstwo emodji, ktére z czasem stajg sie naprawde nieztym narze-
dziem poznania tego, co w ,trawie piszczy” W ten sposob przedsiebiorca zaczyna funkcjonowac
w oparciu o bardziej lub mniej swiadomg matryce wspdtzaleznosci ujawniajacych sie w ramach
systemu firmowo-rodzinnego. Mozna powiedzie¢, ze zaczyna miec,patent na zarzadzanie”tag firma.
Jest to jednoczesnie patent na relacje” z cztonkami rodziny zaangazowanymi w przedsiebiorstwo.

1 Zob. F. Perls, Wokét Smietnika, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznar 2002.
% Zob. G. Bateson, Umysti przyroda, PIW, Warszawa 1996.



Niekiedy przedsiebiorca potrafi go zwerbalizowac i jest go swiadomy, ale czesto dziata w zasadzie
automatycznie, choc¢ skutecznie, co nie zmienia faktu, ze trudno mu powiedzie¢, czym sie kieruje,
wybierajac taka, a nie inng droge wywierania wptywu. Refleksja nad wtasnym dziataniem poja-
wia sie wtedy, gdy nadchodza zmiany zewnetrzne, kiedy rozmawia z kim$ obcym lub na
przyktad przyjmuje nowa osobe do pracy i opisuje wlasna firme. Z grubsza byfaby to historia
uczenia sie systemu w firmie rodzinnej.

Opisany powyzej proces brzmiatby jak opowies¢ o narodzinach wielkiego maga, gdyby nie fakt, ze
sam przedsiebiorca tez jest czedcia catego systemu. Jego decyzje nie sg autonomiczne w takim sen-
sie, w jakim mysli sie o medrcu opisujacym $Swiat z perspektywy wiezy z kosci stoniowej. Zauwazmy,
7e dziatania przedsiebiorcy majg na celu poprowadzenie jego firmy i rodziny w kierunku bardziej
adekwatnej odpowiedzi na rynek. Wazne jest jednak, ze nie chodzi tu o poprowadzenie jakiejkolwiek
firmy — tylko tej konkretnej firmy i tej konkretnej rodziny, a takze o wykorzystanie ich mocy do tego,
aby mogty wspdlnie podjac skuteczny dialog z otoczeniem gospodarczym.

Koncepcje wydarzer edukacyjnych musza takiemu wiasnie przedsiebiorcy tworzy¢ przestrzen roz-
woju. Formalnie mozemy spotkac sie na warsztacie poswieconym rozwojowi kompetencji indywi-
dualnych. Realizujemy wyzej wymieniony cel, ale jednoczesnie dajemy laboratoryjne doswiadczenie
procesu grupowego, w jakim zachodzg zjawiska systemowe, tworzymy okazje do powstania relagji
bedacych zalagzkami kapitatu spotecznego, a poprzez umozliwienie gtebokiego dialogu wspieramy
proces budowania strategii czy przygotowywania sukcesji. Podobnie z konferencja. Jej bazg jest
dostarczenie uczestnikom waznej dla rozwoju firmy wiedzy dotyczacej zarzadzania, marketingu
czy wynagrodzen. Jednoczesnie poprzez sytuacje dialogowe podwyzszamy osobiste kompetencje,
wzmacniamy proces sieciowania, zapraszajac dziesigtki ludzi w to samo miejsce. Nawet indywidu-
alne doradztwo, z pozoru obliczone wytgcznie na wzrost swiadomosci jednej osoby, przy swiado-
mosci synergii wszystkich elementéw moze dac efekt w postaci dziatart budujgcych srodowisko lub
aktywizujacych komunikacje w firmie rodzinne).

,Zrobitem sie tagodniejszy dla zony, zobaczytem, Ze jest niezastgpiona. Uswiadomilismy sobie, ile nam
sie udato, ile pokonalismy razem zakretéw. Nie wiem, czy by do tego doszto, gdyby nie prezentacja na
konferencji, na ktérej tak sie razem otworzylismy”

,Nie mam studioéw, nigdy mnie to specjalnie nie pociqgato, ale gdybym wiedziat, gdzie sq tacy wyktadow-
cy, jak ci, co byli w programie, to chetnie poszedtbym na stare lata postudiowac. To fantastyczne, kiedy
ktos do ciebie mdwi tak, Ze ty go rozumiesz”

,Dzieki tym szkoleniom wiemy juz, co musimy poprawic i dla mnie to jest najwieksza wartos¢. Ale tych
rzeczy jest wiecej: rozstrzyganie problemdw, poprawa organizadji pracy, umiejetnos¢ delegowania za-
dan, radzenia sobie z trudnymi sytuacjami. Jako menedzerowie w swoich firmach musimy to wiedzie¢'

Modut Il niniejszej publikacji mozna potraktowac jako przyktad synergicznego podejscia. Pokazu-
jemy, jak budowalismy warsztaty, konferencje i spotkania w taki sposob, zeby zawsze tworzyty syner-
giczna baze rozwoju systemu firmowo-rodzinnego, osobistych kompetencji, uczenia sie myslenia
strategicznego i sukcesyjnego, a takze dawaty okazje do sieciowania i tworzenia srodowiska sprzy-
jajacego rozwojowi firm rodzinnych.

Bibliografia

[1] Perls Frederick S., Wokdt smietnika, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznari 2002.
[2] Bateson Gregory, Umysti przyroda, PIW, Warszawa 1996.
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wsparcia firm rodzinnych






3.1 Wprowadzenie

W czesci pierwszej niniejszego opracowania zostaty opisane zatozenia, na jakich opierali sie organi-
zatorzy projektu szkoleniowo-doradczego,Firmy rodzinne” W czesci drugiej przedstawiono wypra-
cowang metodyke, w oparciu o ktérg mozna budowac inne programy wsparcia firm rodzinnych.
Czes¢ trzecia stanowi opis zrealizowanego projektu — jego struktury, przebiegu, a takze wynikow.
Program byt realizowany w latach 2009-2011, same szkolenia trwaty od maja 2010 do wrzeénia 2011,
a wiec prawie péttora roku. Tych kilkanascie miesiecy byto czasem nieustannej przygody, ekspe-
rymentéw, badan, nauki i jednoczesnie zabawy, gdy po zakonczeniu szkolert uczestnicy spotykali
sie w mniej oficjalnej atmosferze, tworzac zaczatki sieci firm rodzinnych. Nie tylko dla uczestnikdw,
ktérzy zdecydowali sie na udziat w projekcie wiasnie po to, by przezy¢ cos nowego, zyska¢ wiedze
i kompetencje, ale i dla organizatoréw. Szkolenia zorganizowane w tym okresie daty realizatorom
projektu, trenerom, ekspertom i catemu zespotowi ogrom doswiadczen niezbednych w pracy z fir-
mami rodzinnymi. Wiasnie tymi doswiadczeniami realizatorzy projektu chca sie podzieli¢ z czytel-
nikami ,Metodologii wsparcia firm rodzinnych” W kolejnych rozdziatach przedstawiamy ogdine
zatozenia projektu, zagadnienia dotyczace promocji i rekrutacji, przygotowanie treneréw i konsul-
tantéw, a w szczegdlnosci przebieg procesu edukacji. Szczegdlnie wazny okaze sie zapewne roz-
dziat dotyczacy wydarzen szkoleniowych, w ktérym zostaty opisane poszczegdlne formy edukacji
w projekcie. Jest to do$¢ skomplikowana struktura, dlatego na nastepnej stronie znajdzie czytelnik
schemat organizacyjny projektu, do ktérego moze wracac, czytajac kolejne rozdziaty.

Cata trzecia cze$c jest adresowana do o0sdb, ktdre chciatyby zakorzeni¢ ogdine rozwazania przedsta-
wione w poprzednich rozdziatach w konkretnej praktyce, strukturach i procesach edukacyjnych. Jej
celem, jak i poprzednich, nie jest instruktaz, tylko inspiracja do samodzielnych poszukiwan i budo-
wania autorskich projektéw wsparcia firm rodzinnych.
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Rekrutacja
Firmy rodzinne mikro, mate i Srednie

Konferencja otwierajaca
Pierwsze spotkanie uczestnikow,
przyblizenie celéw projektu,
poznanie zasad i metod pracy
W grupie warsztatowej

Warsztat 1

»Ja w firmie rodzinnej:

autonomia i wspétzaleznos¢”
Wprowadzenie w charakterystyke myslenia
systemowego w odniesieniu do firm
rodzinnych, zaleznosci w firmie i w rodzinie,
osobiste kompetencje menedzerskie,
indywidualne plany rozwoju

Konferencja szkoleniowa |

Wiedza na temat zarzadzania firmg rodzinng
wzrost osobistych kompetendji
menedzerskich, inspirowanie

i motywowanie do pracy nad rozwojem
wiasnym oraz profesjonalizacjg dziatart w firmie

Warsztat 2

»Ja w firmie rodzinnej: o tym, co pomiedzy.
Dialog miedzy pokoleniami, ptciami

i szczeblami zarzadzania”

Réznice miedzy osobami i stylami
pracy/zarzadzania, korzysci ptynace

z takiej réznorodnosci

Warsztat 3

»Ja w firmie rodzinnej:

menedzer jako animator zmiany”
Mechanizmy towarzyszace zmianie

w firmie rodzinnej — opdr przed zmiang,
emocje i konflikty, rola lidera zmiany

Konferencja szkoleniowa Il
Wzmocnienie $wiadomosci potrzeby edukacji
przez cate zycie, przenikanie etyki i biznesu

Spotkanie tematyczne

Budowa strategii firm rodzinnych
Prawne aspekty sukcesji
Rownowaga zyciowa i zarzadzanie
czasem

Budowanie zespotow

Marketing w firmach rodzinnych

Wprowadzenie nowego produktu
na rynek

Budowanie relacji z mediami

Zarzadzanie jakoscig

Systemy wynagrodzen

Mediacje w firmie rodzinnej
Budowanie marki firmy rodzinnej
Etykieta w biznesie i profesjonalny
wizerunek

Negocjacje

Marketing
Motywacja-motywowanie-manipulacja
Obstuga klienta i budowanie trwatych
relagji

Autoprezentacja

Spotkanie mentoringowe

Doradztwo

Pisanie opowiesci firmowych

Konferencja szkoleniowa zamykajaca dla wszystkich uczestnikéw projektu

Rysunek 9. Schemat dziatari edukacyjnych w projekcie



3.2 O projekcie

MAGDALENA DAROWSKA

W tym rozdziale przedstawione zostang podstawowe dane o projekcie - jego zatozeniach, dziata-
niach, przebiegu, wynikach. Informacje tu zawarte stuzg jako wprowadzenie, ale maja takze pomdc
w zrozumieniu znaczenia odnoszacych sie do projektu pojec i termindw, jakimi postuguja sie
autorzy dalszych czesci opracowania, szczegétowo opisujac poszczegdlne dziatania realizowane
w ramach projektu.

Przedmiot projektu

Projekt miat charakter pilotazowy, a jego celem byto opracowanie i zweryfikowanie w praktyce
zespotu metod majacych na celu wsparcie firm rodzinnych w Polsce. Sktadat sie z trzech faz.
W pierwszej — prowadzonej przez PARP — zostato przeprowadzone badanie firm rodzinnych w Pol-
sce, majace na celu zweryfikowanie potrzeb szkoleniowych tych firm. Faza druga byfa to wspdina
praca konsorcjum PARP i IFR obejmujaca dwie grupy rownolegtych dziatan, czyli opracowanie
metodologii wsparcia firm rodzinnych oraz jej praktyczne wdrazanie - zajecia weryfikujace zatoze-
nia i wptywajace na udoskonalenie metodologii. W ramach tych zajec realizowane byty szkolenia
(warsztaty, konferencje, spotkania tematyczne), spotkania mentoringowe, doradztwo oraz opowie-
$ci, o ktorych mozna przeczyta¢ w jednym z nastepnych rozdziatéw'. Réwnolegle podejmowano
inne dziatania stuzace budowaniu $rodowiska firm rodzinnych, zwigzane chociazby z regularnym
rozsytaniem newslettera do uczestnikéw, aktualizacjg strony internetowej oraz rozwijaniem i pod-
trzymywaniem kontaktow miedzy firmami, czyli tak zwanym sieciowaniem. Szczegdtowe opisy
poszczegodlnych dziatan i wnioski z ich realizacji przedstawione sa w kolejnych rozdziatach. Faza
trzecia to praca nad publikacjg , ktéra maja Panstwo w reku —,Firma w rodzinie czy rodzina w firmie
— metodologia wsparcia firm rodzinnych” Jest to dzieto zbiorowe ujmujace problematyke wsparcia
firm rodzinnych z perspektywy kilkunastu oséb — ekspertéw, trenerdéw, mentoréw i organizatoréw
projektu przygotowujacych zatozenia metodologii i biorgcych udziat w jej wdrazaniu.
Organizatorzy zatozyli, ze w projekcie weZmie udziat nie mniej niz 50 firm rodzinnych, a ukonczy go
nie mniej niz 300 0séb — wiascicieli i pracownikéw tych firm. Warunkiem ukoriczenia projektu byt
udziat kazdego uczestnika z danej firmy w co najmniej 6 dniach szkoleniowych. Podstawowy cykl
szkoleniowy skfadat sie z 5 dni konferencji i 6 dni warsztatow, jednak wszyscy mogli rowniez wybie-
ra¢ z puli,nadobowigzkowych” spotkar tematycznych i mentoringowych. Wszystkie szkolenia, poza
spotkaniami tematycznymi i mentoringowymi, byty przeznaczone dla okreslonej grupy oséb (edy-
qji), ktére razem rozpoczynaty udziat w projekcie. Uczestnik z jednej edycji nie mogt wzigé udziatu
w warsztacie lub konferencji przeznaczonej dla innej edycji. Wspdélne dla uczestnikow projektu ze
wszystkich edycji byty spotkania tematyczne i mentoringowe oraz konferencja koricowa. Kazdy
uczestnik miat zatem mozliwos¢ uczestniczenia w 11 dniach szkolert podstawowych (konferencje
i warsztaty) oraz w dowolnej liczbie spotkar tematycznych (jedno- lub dwudniowych) i mentorin-
gowych. Oprécz tego kazda firma mogfa skorzysta¢ z wyspecjalizowanego doradztwa ufatwiaja-
cego przeniesienie wiedzy wyniesionej z projektu na grunt witasnej firmy. Na to wszystko naktadaty
sie dziatania towarzyszace: budowanie opowiesci firmowych, pisanie dziennikdéw podrézy, pozna-
wanie sie i wymiana doswiadczen z innymi uczestnikami. Projekt miat przekaza¢ wiedze i rozwi-
na¢ umiejetnosci, a takze zmotywowac uczestnikdw do rozwigzywania problemow wystepujacych
w przedsiebiorstwach rodzinnych oraz wspomagac budowe srodowiska firm rodzinnych.

' Patrz rozdziat 3.5 - Wydarzenia edukacyjne w projekcie.
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Uczestnicy (beneficjenci)

Firmy

Od przedsiebiorstw, ktére chciaty by¢ beneficjentami projektu, wymagano spetnienia nastepuja-
cych warunkow:

1.

Firma powinna by¢ firma rodzinng zgodnie z przyjeta definicjg podang w rozdziale 3.3 - Pro-
mocja i rekrutacja.

Powinna by¢ przedsiebiorstwem mikro, matym lub srednim. Sposréd 110 firm, jakie wziety
udziat w projekcie, ponad potowa (63%) to firmy mikro, 24% to przedsiebiorstwa mate, a tylko
13% - Srednie. Przewazajacg forma prawng dziatalnosci jest jednoosobowa dziatalnos¢ gospo-
darcza. Prowadzi jg ponad 58% tacznej liczby firm, najwiecej w grupie firm mikro (74%). tacznie
dziatalno$¢ gospodarcza w oparciu o przepisy kodeksu cywilnego prowadzi 72% firm, osobowe
spdtki prawa handlowego stanowia 11% ogétu firm, a spdtki z 0.0. — 17%. Ponizszy wykres poka-
zuje procentowy udziat réznego rodzaju firm w zaleznosci od wielkosci firmy.

60% B2 Spotki cywilne

i jednoosobowa
50% 1T dziafalno$¢ gospodarcza
40% T 0 Spotki osobowe

prawa handlowego
30% T

B Spotki kapitatowe

20% T prawa handlowego
10% 1T
7S 7S s .

mikro mate Srednie

Wykres 1. Udziat firm w projekcie ze wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci i wielkos¢ firmy

Powinna zadeklarowac udziat co najmniej 2 os6b w wymiarze co najmniej 6 dni szkolenio-
wych na kazdg osobe. Ponad 60% firm zgtosito tylko 2 osoby do udziatu w projekcie. Oczywiscie
byty to przede wszystkim firmy mikro, ktére w wielu przypadkach zgtosity wszystkich swoich
pracownikow. Najwiecej, bo 7 pracownikéw, zgtosity tylko 2 firmy.

Nie bylo ograniczen terytorialnych. W efekcie w projekcie braty udziat firmy ze wszystkich woje-
wodztw, jednak sposdb prowadzenia rekrutacji oraz fakt, ze szkolenia odbywaty sie w 3 miastach:
Cieszynie, Poznaniu i Warszawie, spowodowat, ze najwiecej firm uczestniczyto z wojewddztw mazo-
wieckiego, poznanskiego i $laskiego.

Nie byto takze ograniczen co do rodzaju dziatalnosci (za wyjatkiem rolnictwa). W efekcie w projekcie
wziety udziat firmy z najrézniejszych branz. Na dobra sprawe hipotetyczny mieszkaniec,miasteczka
projektowego” miatby wybudowany dom i dostepng niemal petng game ustug, a w sklepach pro-
dukty,made by firma projektowa”



Uczestnicy (osoby)

Firma rodzinna mogta do uczestnictwa w projekcie zgtosi¢ swojego dowolnego pracownika. Spo-

$rod 302 056D, ktdre w petni ukonczyty zajecia w projekcie, tylko 52 byty pracownikami nie powiaza-

nymi rodzinnie z ktérymkolwiek z wiascicieli.

Z punktu widzenia stosunku ,rodzinnego” uczestnikéw mozna podzieli¢ na 3 grupy, w oparciu

o informacje przekazane w ankietach beneficjenta:

1. Wiasciciele/wspotwiasciciele: osoby bedace wiascicielami lub wspotwiascicielami firmy.

2. Pracownicy — rodzina: osoby zatrudnione lub wspétpracujace z firma bedace cztonkami szeroko
rozumianej rodziny (bliska rodzina, dalsza, powinowactwo).

3. Pracownicy — nie rodzina: pracownicy nie bedacy cztonkami rodziny ktéregokolwiek z wiasci-
cieli.

Ponizszy wykres pokazuje procentowy udziat powyzszych grup wsrdd wszystkich uczestnikdw pro-

jektu.

B Pracownicy - nie rodzina

45% Pracownicy —rodzina

38%

I Wiasciciele / wspotwiasciciele

Wykres 2. Uczestnicy projektu ze wzgledu na sytuacje w firmie

Wsrod 302 uczestnikdw projektu byto 140 kobiet i 162 mezczyzn. Podziaty wedtug powyzej zdefi-
niowanych kategorii,rodzinnosci” w grupie kobiet i mezczyzn wygladaja nastepujgco:

90
80
70
60 [] Kobiety
50
40
30
20
10
0 ‘
Pracownicy — nie rodzina  Pracownicy — rodzina Wiasciciele
/ wspdtwiasciciele

B Mezczyzni

Liczba oséb

Wykres 3. Uczestnicy projektu ze wzgledu na sytuacje w firmie i pte¢

Uczestnikami projektu byty osoby w réznym wieku, ale ponad potowa uczestnikow (52%) to ludzie
ponizej 35 roku zycia. Interesujaca jest struktura wieku uczestnikow projektu w odniesieniu do sytu-
acji danego uczestnika w firmie.

3.2
O projekcie
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60
50 @ pracownik
niespokrewniony
40
O pracownik
30 — cztonek rodziny

Ix

Liczba oséb

A— wiadciciel

O
20 / \ / wspotwiasciciel
10 { o
»\’\‘ N

Przedziat wiekowy (w latach)

Wykres 4. Uczestnicy projektu ze wzgledu na sytuacje w firmie i wiek

Jak widac z powyzszego wykresu w grupie wiascicieli i wspotwiascicieli jest najwiecej osdb powy-
zej 44. roku zycia, ktorzy delegowali do projektu drugie pokolenie.

Edycje

Projekt podzielony byt na 5 edydji, z ktérych kazda miata ten sam program. Poczatkowo kazda edycja
miata miec zajecia w Warszawie, organizatorzy nie planowali edycji regionalnych. Jednak ze wzgledu
na duze zainteresowanie potencjalnych beneficjentéw z okolic Cieszyna i z Wielkopolski realizato-
rzy projektu wiasnie w tych regionach postanowili zorganizowa¢ edycje specjalne. Przedsiebior-
stwa z tych okolic byty bardzo zmotywowane, ale obawiaty sie czasu spedzonego na dojazdach,
szczegdlnie zimg. Dlatego zorganizowano dla nich szkolenia w Cieszynie i w Poznaniu. Te dwie edy-
cje byty zatem ograniczone terytorialnie — ich uczestnicy pochodzili z danego regionu, natomiast
trzy edycje warszawskie gromadzity uczestnikow z réznych czesci Polski. Najwiecej uczestnikow
rekrutowato sie sposréd mieszkaricéw Wielkopolski. Stato sie tak gtéwnie ze wzgledu na wzajemng
rekomendacje projektu pomiedzy zaprzyjaznionymi firmami z regionu.

Organizatorzy starali sie, aby wszystkie szkolenia danej edycji odbywaty sie w tym samym miejscu.
Po kilku probach udato sie znalez¢ osrodki odpowiadajace wymaganiom i mozliwosciom finan-
sowym projektu. Natomiast spotkania tematyczne i mentoringowe odbywaty sie w réznych miej-
scach, w tym kilkakrotnie w siedzibach firm uczestnikdw projektu, co byto dodatkowym elementem
integrujacym.

Rezygnacje

W okresie pottorarocznych intensywnych dziatan projektowych z udziatu w projekcie zrezygnowato
8 firm i ich 18 pracownikéw. Gtéwna przyczyng, jaka podawali rezygnujacy, byt brak czasu lub nie-
korzystne dla osdb z danej firmy terminy szkolen. Ponadto z udziatu w szkoleniach zrezygnowato
8 050D, ktérych firmy nadal uczestniczyty w projekcie. Najczesciej dotyczyto to pracownikéw nie
bedacych cztonkami rodziny, ktérzy w trakcie projektu zmienili miejsce pracy.



Przebieg projektu

Przygotowanie organizacyjne i merytoryczne trwato do konca kwietnia 2010 roku. Od maja 2010 r.
rozpoczety sie szkolenia. Rekrutacja trwata od jesieni 2009 do poczatku 2011 roku, a wiec wyjatkowo
dhugo®. W czasie trwania projektu organizatorzy przeprowadzili 5 cykli szkoleniowych (5 edycji) dla
réznych uczestnikdw. Informacje zwrotne uzyskiwane po poszczegdélnych szkoleniach pozwalaty na
odpowiednie modyfikacje zaje¢ w kolejnych edycjach. Podstawowe szkolenia zostaty zakoriczone
w czerwcu 2011 r,, a spotkania tematyczne w sierpniu. We wrzesniu 2011 r. zostato zorganizowane
dodatkowe szkolenie — konferencja zamykajaca projekt. To ostatnie spotkanie miato na celu pod-
sumowanie catego procesu nauki oraz integracje wszystkich uczestnikow projektu, bowiem wzieli
w nim udziat beneficjenci z pieciu edycji.

Podstawowy cykl szkoler zaczynat sie od jednodniowej konferencji otwierajacej (KO) po czym
nastepowaty warsztaty (W1, W2 i W3 — zawsze w tej samej kolejnosci), rozdzielone pierwsza konfe-
rencja szkoleniowa (K1). Caty cykl konczyta druga konferencja szkoleniowa (K2). Konferencje i war-
sztaty utozone byty w okreslonym cyklu:

Konferencja Konferencja Konferencja
Warsztat 1 i Warsztat 2 Warsztat 3 ;
otwierajaca . arszta . szkole1movva . arszta . arszta . Szkolezmovva

Rysunek 10. Podstawowy cykl szkoleniowy

Warsztaty i konferencje szkoleniowe byty zawsze dwudniowe. Réwnolegle od pazdziernika 2010 r.
prowadzone byty jedno- lub dwudniowe spotkania tematyczne oraz oferowane byto doradztwo dla
firm, a od grudnia 2010 r. spotkania mentoringowe. W spotkaniach tematycznych i mentoringowych
nie byto podziatu na edycje — stanowity one okazje do poznania sie firm z réznych edycji. Mozliwos¢
korzystania z doradztwa przewidziano do korica 2011 r. t 3cznie w projekcie przeprowadzono 15 kon-
ferencji, 72 warsztaty oraz 25 spotkan tematycznych (w tym konferencje koricowa).

Wyniki projektu i ocena uczestnikéw

Na 6 wymaganych — a kilkanascie oferowanych — dni szkoleniowych uczestnicy $rednio wykorzy-
stali 13,5 dni szkoleniowych®. W gtéwnym cyklu szkolen (bez uwzgledniania spotkar tematycznych)
$rednia liczba dni na uczestnika wynosi blisko 9, co przy 11 dniach trwania tych szkolen daje ponad
80-procentowe ich wykorzystanie. Zwazywszy, ze gtowny cykl szkoler trwat przez pot roku, trzeba
uznac ten wynik za dobry. Natomiast bardzo nieréwne byto wykorzystanie szkolert w formie spot-
kan tematycznych. Jedni uczestnicy brali udziat w wielu spotkaniach, inni pojawiali sie sporadycz-
nie. Ponad potowe catkowitej liczby godzin tych szkolen wykorzystaty 63 osoby, czyli ponizej 21%
uczestnikow, a blisko 16% 0séb nie wzieto udziatu w zadnym spotkaniu tematycznym.

Po kazdej konferencji, warsztacie i spotkaniu uczestnicy danego wydarzenia otrzymywali do wypet-
nienia ankiete, w ktorej byli proszeni o ocene sposobu organizacji i przydatnosci danego wyda-
rzenia. Na podstawie tych ankiet organizatorzy mogli wprowadzac niezbedne zmiany w kolejnych
edycjach i modyfikowac projekt tak, by jak najlepiej odpowiadat potrzebom uczestnikéw. Na Il kon-
ferencji szkoleniowej uczestnicy byli réwniez proszeni o ocenienie przydatnosci projektu: dla siebie,
dla swojej firmy i dla rozwoju $rodowiska firm rodzinnych. Srednie oceny w tych kategoriach sg

% Przyczyny tak diugiego procesu rekrutacji podano w rozdziale 3.3 - Promodja i rekrutacja.
* W obliczeniach nie uwzgledniono szkoleh pracownikéw, ktérzy przerwali udziat w projekcie.

3.2
O projekcie
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zblizone do 4,5 (w skali 1-5, gdzie 5 jest oceng najwyzsza), przy czym najwyzej punktowana byta
przydatnos¢ dla rozwoju srodowiska firm rodzinnych. Ta tendencja utrzymywata sie we wszystkich
edycjach.

Ocena przydatnosci projektu

4,65
4,60
4,55
4,50
445
4,40
435

Srednia ocena

Dla siebie Dla swojej Dla rozwoju
rodziny srodowiska firm
rodzinnych

Wykres 5. Ocena przydatnosci projektu

Uczestnicy proszeni byli rowniez o wskazanie 3 najwazniejszych korzysci, jakie odniesli z udziatu
w projekcie. Na podstawie analizy udzielonych odpowiedzi podzielono je na nastepujgce grupy —
obszary tematyczne:

1. relacje interpersonalne,

2. rozwoj firmy,

3. rozwdj osobisty,

4. $rodowisko firm rodzinnych,

5. wiedza.

Przy tak dokonanym podziale organizatorzy uzyskali nastepujacy rozktad odpowiedzi:

13% B Komunikacja

23%

B Rozwdj firm
18% Zwornrmy

Rozwdj osobisty
24%

M Srodowisko FR
22%

M Wiedza

Wykres 6. Korzysci z udziatu w projekcie

Jak wynika z powyzszego wykresu, kategoria ,Srodowisko firm rodzinnych” otrzymata najwiecej
wskazan, podobnie jak w pytaniu o przydatnos¢ projektu. To bardzo wazny wynik projektu, ozna-
cza bowiem, ze w projekcie wystapit element budowania kapitatu spotecznego. Swiadczy o tym
sposéb, w jaki uczestnicy przedstawiali te korzysci, np. poznanie i wymiana doswiadczen z innymi
firmami rodzinnymi, otrzymanie wsparcia od podobnych firm, che¢ wspdttworzenia sity srodowi-



ska firm rodzinnych, $wiadomos¢ mozliwosci wspdtpracy, poczucie, ze nie jest sie odosobnionym 3.2

w swoich problemach, kontakt z praktykami, ktorzy odniedli sukces w moim biznesie. O projekcie
Ciekawym wynikiem jest takze zréznicowanie odpowiedzi na to samo pytanie pomiedzy poszcze-

golnymi edycjami.

25 M pierwsza
20 W druga
- ,
k5 cieszyrska
= 15
8 .
g [ trzecia
< 10
ﬁ I poznariska
2
5 i
0
Komunikacja ~ Rozwdj Rozwoj Srodowisko Wiedza
firmy osobisty FR

Wykres 7. Korzysci z udziatu w projekcie w zaleznosci od edycji

Wszystkie edycje realizowaty ten sam program, ktory zaktadat aktywny udziat uczestnikow. Wiek-
sz0$¢ zajec byta realizowana metoda warsztatowa w matych grupach. Przy zachowaniu gtéwnych
ram przebieg kazdego warsztatu byt wiec inny i zalezat od trenera i danej grupy uczestnikow. Konfe-
rencje szkoleniowe dawaty mozliwo$¢ wymiany opinii pomiedzy uczestnikami danej edycji. Mozna
zatem sadzi¢, ze uczestnicy poszczegdlinych edycji mieli wptyw na to, jakie korzysci beda chcieli
wynies¢ z projektu.

Sposéb udzielania odpowiedzi w ankietach byt satysfakcjonujacy dla organizatordw. Ankiety zawie-
raty zardwno pytania zamkniete, jak i otwarte — na te drugie uczestnicy w znacznej mierze réwniez
udzielali odpowiedzi. Duza czes¢ ich wypowiedzi niosta ze sobg pozytywny tadunek emocjonalny
(,projekt bardzo motywujacy”, wiatr w zagle dla firmy’, ,pozytywne emocje w firmie”) wskazujacy
na to, ze uczestnictwo w projekcie miato inspirujgcy wptyw na uczestnikdw, a wydarzenia eduka-
cyjne tworzyty pozytywne konsekwencje w funkcjonowaniu ich firm. To, jak zostaty zorganizowane
i czym charakteryzowaty sie owe wydarzenia, opisuja kolejne rozdziaty ,Metodologii wsparcia firm
rodzinnych”.
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3.3 Promocja i rekrutacja

MONIKA OLSZEWSKA

Projekt,Firmy rodzinne” to pierwszy w Polsce program szkoleniowy skierowany do firm rodzinnych
z sektora mikro, matych i srednich przedsiebiorstw. Jest to grupa, ktéra znajduje sie w fazie rozwoju,
a zatem bardziej niz inne potrzebuje wiedzy z zakresu zarzadzania. Tej wiasnie wiedzy czesto im
brakuje, bo - jak wynika z badan przeprowadzonych przez Pentor na zlecenie Polskiej Agencji Roz-
woju Przedsiebiorczoéci — mate firmy niechetnie korzystajg ze szkolen®. Nieche¢ ta wynika z niedo-
ceniania wagi szkolen, ztych doswiadczen w tym obszarze oraz, a moze nawet przede wszystkim,
z nieuswiadamiania sobie przez firmy, jak bardzo szkolenia sg im potrzebne. Do tego wiasciciele firm
matych, a szczegdlnie mikro czesto nie majg ani czasu, ani pieniedzy na szkolenia. Dotarcie do nich,
a potem przekonanie do oferty projektu okazato sie wiec bardzo trudne.

Strategia promocji opierafa sie na dziataniach public relations, organizowaniu konferencji informa-
cyjnych w catej Polsce, tworzeniu dobrych relacji z dziennikarzami i instytucjami otoczenia biznesu,
a przede wszystkim z samymi firmami rodzinnymi. Chodzito bowiem nie tylko o zaprezentowa-
nie oferty projektu, ale o wprowadzenie pojecia ,firma rodzinna” do obiegu medialnego i srodo-
wisk biznesowych. Wazne byto, by firmy rodzinne zaczety kojarzyc sie nie tylko z powiedzeniem, iz
,Z rodzing najlepiej wychodzi sie na zdjeciu’, ale tez z ogromnym potencjatem gospodarczym, ktéry
przeciez stanowig, oraz z gtebokimi wartosciami, na jakich sa budowane, takimi jak mito$¢, zaufanie
czy chec¢ dtugoterminowego zabezpieczenia niezaleznosci najblizszym. Ponadto warto podkresla¢,
iz firmy rodzinne cechuja sie (w ogromnej mierze dzieki powyzszym warto$ciom) ogromng zywot-
noscia, elastycznoscia i zdolnoscia przetrwania w trudnych warunkach.

Organizatorzy od poczatku zatozyli, ze projekt nie bedzie reklamowany w mediach na zasadach
komercyjnych. Zamiast tego specjalista do spraw promogji oraz inni cztonkowie zespotu nawiazy-
wali liczne kontakty, ktdre potem niezwykle pomogty przy budowaniu spotecznosci firm rodzinnych
w Polsce. Jak sie bowiem okazato, najwiekszy skutek odnosita promocja wiasnie poprzez budowa-
nie takiej spotecznosci.

Promocja rekrutacyjna

Pierwszym etapem promocji byta tak zwana promocja rekrutacyjna majaca na celu rozpowszech-
nienie informacji o planowanym programie wsréd potencjalnych beneficjentéw. Byt to etap trudny
i czasochtonny — zrekrutowanie 300 oséb do projektu trwato od marca 2010 do stycznia 2011 roku,
a wiec wyjatkowo dtugo, bioragc pod uwage fakt, jak duzo jest firm rodzinnych w Polsce. By zache-
ci¢ wiekszg liczbe 0séb, realizatorzy programu podjeli decyzje zorganizowania edycji regionalnych
w Cieszynie i Poznaniu. Pomyst okazat sie skuteczny, gdyz przedsiebiorcy duzo chetniej korzystali
z mozliwosci szkolerh w poblizu ich miejsca zamieszkania.

Przed rozpoczeciem procesu rekrutacyjnego zaczeta dziata¢ strona internetowa programu, na ktérej
zamieszczone byty wszystkie informacje o szkoleniach oraz dokumenty rekrutacyjne. Mozna byto je
pobrac na dysk lub wypetni¢ on-line. W razie pytan lub problemdw przedsiebiorcy zainteresowani
udziatem w projekcie zachecani byli do kontaktu ze specjalistg do spraw rekrutacji pod uruchomio-
nym w tym celu numerem telefonu.

Rekrutacja do projektu zostata poprzedzona akcjg promocyjna, na ktéra skfadaty sie takie dziata-
nia, jak przygotowanie specjalnego czterostronicowego dodatku do ,Rzeczpospolitej” dotyczacego
firm rodzinnych oraz organizacja kilku konferencji promocyjnych w réznych wojewddztwach. We
wkfadce znalazty sie artykuty ekspertéw na tematy dotyczace problematyki przedsiebiorczosci
rodzinnej i krétkie wywiady z przedstawicielami znanych firm tego sektora. Nie ma konkretnych

* Zob. Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania, A. Kowalewska (red.), Warszawa 2009, s. 79.



danych mierzacych skutecznos¢ publikacji, ale dotarty do nas opinie, ze artykuty te korzystnie wpty-
nety na budowe marki oraz wprowadzanie pojecia ,firm rodzinnych” do swiadomosci spotecznej.
Publikacja w potaczeniu z informacjami w lokalnych mediach miata przyciagnaé¢ zaintere-
sowanych na regionalne konferencje promocyjne. Te organizowane w réznych miastach Polski
spotkania informowaty o mozliwosci zapisywania sie do projektu i ptynacych z niego korzysciach.
Prelegentami byli organizatorzy oraz lokalni biznesmeni i dziatacze. Uczestnicy otrzymywali wraz
z materiatami konferencyjnymi tzw. Deklaracje zainteresowania, czyli dokument, po wypetieniu
ktérego stawali sie oficjalnie kandydatami do udziatu w projekcie.

Konferencje promocyjne nie odniosty sukcesu, na jaki liczyli organizatorzy projektu — gtéwnie
z powodu zbyt matej frekwencji. Okazato sie, iz docieranie do firm rodzinnych z informacjami o kon-
ferencjach tylko poprzez media nie wystarczyto. Jak wynika z pdZniejszych wypowiedzi uczestnikow
projektu, kiedy przecietny wiasciciel firmy rodzinnej czytat w prasie o planowanym ogdlnopolskim
programie szkoleniowym dla firm rodzinnych, nie odnosit tej informacji ani do siebie, ani do swojej
matej, lokalnej firmy, wiec nie byt takze zainteresowany przyjsciem na konferencje, na ktérej miatby
szanse dowiedziec sie czego$ wiecej o programie. Wynikato to gtéwnie ze wspomnianego juz braku
Swiadomosci potrzeby szkolenia siebie i pracownikow. Regionalne konferencje promocyjne oka-
zaly sie nie tylko najmniej efektywnym, ale takze najbardziej czasochtonnym $rodkiem dotarcia do
zainteresowanych. By¢ moze nalezatoby je inaczej organizowad, a juz na pewno sposéb ich pro-
mocji powinien zawierac¢ wiecej drég dotarcia do przedsiebiorcow rodzinnych. Dobrym pomystem
wydaje sie tutaj znalezienie znanego i szanowanego w danym regionie lidera — firmy rodzinnej,
ktéra sygnowataby takie spotkanie w danej okolicy i zachecitaby inne znajome firmy do uczestni-
ctwa w konferencji promocyjnej. Pomocna okazataby sie rowniez silniejsza wspotpraca z lokalnymi
instytucjami otoczenia biznesu przy nagtosnieniu i organizagcji takich konferencji.

Co zatem zadziatato? Z doswiadczen w promocji i rekrutacji projektu wynika, ze najwazniejsze
w obcowaniu z firmami rodzinnymi sa bezposrednie kontakty, czyli mailowe lub telefoniczne
zwracanie sie z ofertg bezposrednio do danej firmy. Nie chodzi o telemarketing czy mailingi — bo
te formy takze nie zdaty egzaminu — ale o wykorzystanie osobistych znajomosci. Absolutnie naj-
skuteczniejszym narzedziem promocyjnym okazat sie tak zwany marketing szeptany, czyli
rekomendowanie projektu osobom, ktére go nie znaja, przez osoby, z ktérymi weszto sie
w bezposredni kontakt. Z analizy ,Ankiety beneficjenta’, ktérg wypetniaty firmy bioragce udziat
w rekrutacji, wynika, ze mniej wiecej potowa z nich dowiedziata sie o projekcie od innej osoby,
znajomej firmy lub instytucji. Ankietowani najczesciej stwierdzali, ze o projekcie dowiedzieli sie od
zaprzyjaznionej firmy, ktéra juz uczestniczy w szkoleniach i je rekomenduje. Uczestnicy polecali pro-
jekt innym réwniez poprzez swoje strony internetowe, zamieszczajac na nich logo programu i link
do jego strony. Drugim pod wzgledem skutecznosci sposobem dotarcia z ofertg okazaly sie
materialy dziennikarskie zamieszczane w mediach, gtéwnie w prasie i radiu (uczestnicy najczes-
ciej wymieniali tutaj audycje w Programie Trzecim Polskiego Radia), a trzecim zdajagcym egzamin
narzedziem promocji byt Internet (informacje prasowe ukazujace sie regularnie w biznesowych
portalach internetowych, dobrze pozycjonowana strona www projektu).

W promocji rekrutacyjnej zostat wykorzystany rowniez facebook, gdzie na zatozonym profilu pro-
jektu ,Firmy rodzinne” informowalismy na biezaco o najwazniejszych wydarzeniach w projekcie
i trwajacej rekrutacji. By oferta dotarta tez do drugiego pokolenia przedsiebiorcéw rodzinnych, czyli
dorastajgcych i dorostych dzieci wiascicieli firm, na kilku uczelniach wyzszych, gtéwnie w Warszawie
i Poznaniu, zostaty rozwieszone plakaty promujace projekt. Polecano go takze na,u-Rodzinach 2010",
czyli zjezdzie firm rodzinnych w Kedzierzynie KoZlu organizowanym przez Inicjatywe Firm Rodzin-
nych. Byta to okazja do prezentacji oferty nowym firmom, a takze do budowania relacji z beneficjen-
tami, ktérzy licznie przybyli na zjazd.

33
Promocja i rekrutacja

155



Opis zrealizowanego
programu wsparcia
firm rodzinnych

156

Nabér do projektu

Osoby zainteresowane udziatem w projekcie, a wiec takie, ktére wypetnity wspomniang juz Dekla-
racje zainteresowania, byly zapraszane do wypetnienia dokumentacji niezbednej do formalnej
weryfikacji. Dzieki tym dokumentom organizatorzy projektu otrzymywali wiele informacji dotycza-
cych jego potencjalnych beneficjentéw oraz mieli mozliwos¢ weryfikacji podstawowego warunku
uczestnictwa, czyli rodzinnego charakteru danej firmy. Wedtug przyjetej definicji do projektu mégt
przystapic:, kazdy podmiot gospodarczy z sektora mikro, matych i Srednich przedsiebiorstw
o dowolnej formie prawnej zarejestrowany w Polsce, w ktérym:

1. wspélnie pracuje co najmniej 2 cztonkdw rodziny,

2. co najmniej jeden czionek rodziny ma istotny wplyw na zarzadzanie,

3. cztonkowie rodziny posiadaja znaczace udzialy w przedsiebiorstwie”.

Firmy byty tez badane pod katem ich rozwoju i stosunku wiascicieli do prowadzenia biznesu —
w kwestionariuszach znalazty sie pytania dotyczace ich dziatalnosci spotecznej, postawy propra-
cowniczej, innowacyjnej kultury organizacyjnej oraz motywacji do rozwoju.

Wypetnianie dokumentéw okazato sie kolejng trudnoscia: wiasciciele firm wykazywali nieche¢ do
zatatwiania formalnosci, nie mieli na to czasu, przektadali terminy dostarczenia dokumentow lub
wypetniali je niedoktadnie. Nieoceniona w tych wypadkach okazata sie pomoc specjalisty do spraw
rekrutacji i (znéw) bezposredni kontakt telefoniczny z potencjalnymi uczestnikami. Niezbedne oka-
zato sie takze przypominanie mailowe i telefoniczne o koniecznosci dopetnienia formalnosci, odpo-
wiedzi na wszelkie pytania, rozmowy o projekcie i korzysciach ptynacych z uczestnictwa w szkole-
niach. Ogromna role odegrato indywidualne podejscie do kazdej firmy.

Kolejnym etapem rekrutacji byta weryfikacja dokumentéw i motywacji firmy przez komisje rekruta-
cyjna, w sktad ktérej wehodzili: specjalista do spraw rekrutacji, koordynator projektu oraz kierownik
metodologiczny. Oceniali oni kazda firme z osobna na podstawie ankiet oraz osobistych rozmdéw
7 potencjalnymi beneficjentami. Wtasnie te rozmowy odegraty kluczowa role w ocenie motywadji
i zaangazowania firmy. Po weryfikacji dokumentéw komisja decydowata o przyjeciu danej firmy do
projektu. Ostatnim etapem rekrutacji byt moment, w ktorym wiasciciel zakwalifikowanego do pro-
jektu przedsiebiorstwa podpisywat umowe, w ktérej zobowigzywat sie do uczestnictwa w projekcie
i stosowania sie do obowigzujgcych w nim zasad.

Dziatania promocyjne po zakonczeniu rekrutacji

Promocja rekrutacyjna gtéwnie poprzez informacje prasowe w mediach internetowych oraz marke-
ting szeptany trwata rowniez w trakcie pierwszej i drugiej edycji szkolern. W tym czasie prowadzone
byty takze dziatania public relations majace na celu budowanie relacji z mediami oraz z uczestnikami
i partnerami projektu.

Jednymi z wazniejszych dziatan PR byty te, ktorych celem byto zainteresowanie dziennikarzy tema-
tem firm rodzinnych. Wspdtpraca z dziennikarzami zaowocowata kilkoma kolejnymi audycjami oraz
artykutami prasowymi, dzieki czemu udato sie unikna¢ koniecznosci wykupywania czasu anteno-
wego czy zamieszczania artykutdw sponsorowanych, ktére précz oczywistych kosztéw finansowych
s tez mniej wiarygodne, a wiec gorzej postrzegane przez odbiorcow. Dzieki dziennikarzom zyczli-
wym projektowi organizatorzy mieli mozliwo$¢ popularyzacji pozytywnego wizerunku firm rodzin-
nych w Polsce i wykazania, ze taka forma przedsiebiorczosci moze oznaczac stabilnos¢, rzetelnose,
site ptynaca z tradydji, przyjazng atmosfere pracy, dbanie o jakos¢ oraz ze fundamentalne cechy firm
rodzinnych, ktére odnosza sukcesy, to odpowiedzialnos¢, elastycznos¢ i innowacyjnosé. Wzmacnia-
nie takiego wizerunku réwniez bardzo sprzyjato budowaniu spotecznosci firm rodzinnych.

Innym dziataniem byto systematyczne uaktualnianie strony internetowej, na ktérej mozna byto zna-
lez¢ nie tylko informacje dotyczace funkcjonowania projektu i rekrutacji, ale rowniez relacje z wyda-
rzen szkoleniowych, zdjecia, cytaty z wypowiedzi uczestnikow, artykuty prasowe.



Strona gtéwna dziatata niczym swoisty blog - zapis zycia projektu, przekazywany przyja-
znym jezykiem nawigzujagcym do nieformalnych relacji panujacych w rodzinnych przedsie-
biorstwach. Informacje i artykuty o projekcie i firmach rodzinnych byty réwniez zamieszczane na
profilu IFR na facebooku, ktéra w czasie trwania projektu zdobywata coraz wiekszg popularnos¢.
Po catkowitym zakonczeniu rekrutacji PR projektu skupiat sie na budowaniu przyjaznych relagji
7 uczestnikami. Byto to o tyle wazne, ze podstawowy cykl szkoleniowy dla poszczegdinych edycji
trwat pot roku. Przy tak dtugim okresie istniato bardzo realne zagrozenie, ze firmy z najrézniejszych
powodow, najczesciej po prostu z braku czasu, beda rezygnowad z uczestnictwa w programie.
Szczegolnie ze ze szkolen nieodptatnych, gdy w gre wchodzg inne obowigzki zawodowe, zwykle
rezygnuje sie najfatwiej, niezaleznie od tego, jak sa one wartosciowe. Dzieki utrzymywaniu statego
kontaktu z uczestnikami projektu, dzieki szybko zauwazalnym, uswiadamianym i podkreslanym
przez realizatorow korzysciom z udziatu w szkoleniach oraz dzieki szybko powstatej przyjaciel-
skiej atmosferze w projekcie rezygnacji byto bardzo niewiele. Nalezy podkresli¢, ze same odno-
szone korzysci i zachecajaca atmosfera bez statego, osobistego kontaktu z uczestnikami nie
wystarczaja do utrzymania wysokiej frekwencji na szkoleniach.

Gtownym narzedziem komunikacji byt cotygodniowy newsletter, ktéry nie tylko informowat o nad-
chodzacych wydarzeniach czy zmianach formalnych, ale réwniez opisywat to, co obecnie dzieje sie
w projekcie i w zyciu firm rodzinnych. Odbiorcy newslettera mogli zatem liczy¢ na rzetelne informa-
cje podane prostym, przyjaznym jezykiem. To dziatanie pomogto rowniez w budowaniu spotecz-
nosci firm rodzinnych, gdyz uczestnicy zdecydowali sie na stworzenie wiasnej listy mailingowej, co
utatwito i uaktywnito ich wzajemne kontakty.

Od poczatku trwania projektu relacje z uczestnikami byty budowane na partnerskich zasadach.
W zatozeniu beneficjenci projektu mieli by¢ takze jego wspdtftwdrcami, czyli mieli nie tylko odbierac
komunikaty, ale réwniez przekazywac informacje zwrotne, szczegdinie te dotyczace ich potrzeb,
reakcji, problemdw, opinii o przedsiewzieciu. Komunikacja zaréwno z uczestnikami szkoler, jak
i z innymi partnerami projektu (dziennikarzami, instytucjami) polegata zatem na przenikaniu for-
malnosci i nieformalnosci: z jednej strony opierata sie na formalnych narzedziach, jak informacje
prasowe, newsletter, ankiety, z drugiej nieocenione okazaty sie bezposrednie kontakty, osobiste roz-
mowy, nieformalny jezyk. Dzieki temu udato sie stworzy¢ wokét projektu atmosfere podobng do tej,
jaka panuje w firmach rodzinnych.

Bibliografia

[1] Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania, A. Kowalewska (red.), Warszawa 2009.
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3.4 Kadra merytoryczna w projekcie

LUCYNA WERONICZAK

Wydarzenia edukacyjne projektu Firmy rodzinne” miaty na celu rozwijanie wiedzy i kompetencji
oraz udzielanie wsparcia przedsiebiorcom rodzinnym i osobom zarzadzajacym w firmach. Konieczna
byta wiec zaréwno praca warsztatowo-treningowa, bazujaca na rozwijaniu inteligencji emocjonal-
nej i samoswiadomosci, jak i seminaryjna dajaca kontakt z najwyzszej jakosci wiedza dotyczaca
zarzadzania i rodziny. Chcac zrealizowac to w optymalny sposdb, zespdt projektu zdecydowat sie
na prace opartg na koncepcjach systemowych. Przygladanie sie dziataniu firmy rodzinnej poprzez
ujecie systemowe pozwala doswiadcza¢ wzajemnych wptywow proceséw rodzinnych i bizneso-
wych. Dawato to pole do obserwacji modeli komunikowania sie w firmie i rodzinie, a dalej reakgji
na zmiane i wynikajacych z niej konfliktéw. Beneficjenci, uczac sie umiejetnosci komunikowania,
zarzadzania zmiang i rozwigzywania konfliktéw, jednoczesnie obserwowali, jaki wptyw na system
rodzinno-firmowy majg nowo nabyte umiejetnosci i wiadomosci. Procesy te szczegdlnie intensyw-
nie uruchamiaty sie podczas warsztatéw, a pdzniej byty baza uczenia sie w czasie konferencji i spot-
kari z doradcami.

Dobér kadry merytorycznej

Wyzwaniem stojacym przed realizatorami projektu byta duza niejednorodno$¢ uczestnikéw szko-
lerr. Do projektu przystapity osoby i dojrzate, i mtode, wiasciciele bardzo matych, dwuosobowych
firm, ale tez duzych przedsiebiorstw zatrudniajgcych ponad 200 oséb. Byli ludzie rozpoczynajacy
swojg przygode z biznesem i nestorzy myslacy o odejsciu na emeryture, byli rodzice i ich dziedi,
pracodawcy i ich pracownicy; osoby z wyzszym wyksztatceniem, majace nawyk uczenia sie uczest-
niczyty w tych samych zajeciach, co osoby o niskim wyksztatceniu, ktére pierwszy raz braty udziat
w szkoleniu. W gronie uczestnikow byto tez wiele oséb przyzwyczajonych do szkoler rozwijajacych
wiedze, a nie opartych na metodyce uczenia sie przez doswiadczenie.

Dla realizacji celow projektu nalezato zbudowac zespdt ztozony z dwdch grup specjalistéw: z jednej
strony potrzebni byli doswiadczeni trenerzy majacy za sobg przygotowanie oparte na metodyce
zalecanej przez Polskie Towarzystwo Psychologiczne (dtugi okres przygotowania osobowoscio-
wego i merytorycznego), z drugiej — trzeba byto dobrac konsultantow, ktorzy oprocz rzetelnej wie-
dzy nastawieni byli partnersko i dialogowo do uczestnikow. Dodatkowym warunkiem byta goto-
wos¢ wszystkich realizatoréw do nieustannego uczenia sie w trakcie projektu, rozwijania swojego
stylu pracy,,przeplatania” pracy seminaryjnej i warsztatowej, a nawet treningowe;j.

Chodzito zatem nie tylko o dobér kadry pod wzgledem wiedzy adekwatnej dla srodowiska firm
rodzinnych, ale réwniez, a moze przede wszystkim, o ludzi, ktérzy prezentuja specyficzng postawe —
charakteryzuja sie otwartym, dojrzatym podejsciem do tworzenia sytuacji edukacyjnej opartej na
wzajemnej wymianie mysli i pogladéw oraz uznajg podmiotowos¢ uczestnika za sprawe oczywi-
stg — wrecz priorytetowa. Taka postawa przedstawicieli kadry merytorycznej miata by¢ spéjna
z nauczanym w projekcie modelem podmiotowego i godnosciowego zarzadzania firma.
Co wazne - to podejscie miato by¢ prezentowane zawsze, niezaleznie od formy edukacyjnej, jaka
prowadzit dany przedstawiciel kadry. Dawato to spdjnos¢ dziatari oraz poczucie bezpieczernstwa
i zaufania do realizatorow. Dzieki temu uczestnicy mogli mie¢ przekonanie, ze biora udziat
w wydarzeniu, ktére mimo zréznicowanych form edukacyjnych jest dobrze przemyslang
catoscia stuzaca ich rozwojowi i sukcesowi ich firm.



Trenerzy

Jedna z podstawowych form edukacji wptywajacych na zmiane postaw i zachowan uczestnikéw
projektu byty warsztaty (prowadzone jako samodzielne wydarzenia w cyklach, spotkaniach tema-
tycznych, a takze jako elementy konferencji). Jako Ze sg to formy oparte na pracy angazujacej sfere
emocjonalng i poznawczg, trzeba byto zwrdci¢ szczegdlng uwage na dobdr trenerdw. W projek-
cie pracowato ich dziewieciu. Kazda z tych osdb ukonczyta studia psychospoteczne i/lub studia
z zakresu zarzadzania, szkote trenerdw oraz szereg szkolen doskonalacych warsztat trenerski. Byty to
osoby z kilkunastoletnim stazem w pracy szkoleniowej. Wszyscy pracowali zarowno dla biznesu, jak
i angazowali sie w sprawy nauki (szesciu wyktadowcdw uczelni wyzszych) oraz projekty spoteczne
(autorzy i realizatorzy projektéw spotecznych dla réznych srodowisk). Wiekszos¢ miata doswiadcze-
nia w szkoleniowej i terapeutycznej pracy z rodzing. Wszyscy uczestniczyli w procesie certyfikagji
PTP (a wiekszos¢ takze TROP). Prowadzacy warsztaty tworzyli dojrzatg kadre, ktéra rozmawiata po
partnersku ze starszym uczestnikiem, ale tez znafa i rozumiata swiat ludzi mtodych. Wiek, dojrzatosc
i doswiadczenie wzbudzaty zaufanie u uczestnikow projektu.

Wiekszos¢ trenerdw miata rowniez praktyke w zarzadzaniu, czesto dzieki wiasnym firmom rodzin-
nym, co uczestnicy bardzo doceniali. Dzieki osobistemu doswiadczeniu prywatnej przedsiebior-
czosci trenerzy znali realia panujace w swiecie biznesu, specyfike pracy z przedstawicielami tych
srodowisk i potrafili skutecznie uczy¢ w tym kontekscie. Potrafili tez przetozy¢ jezyk szkolenia na
rzeczywisto$¢ firmy. Uczestnikom bardzo zalezato na tym, by trener rozumiat ich problemy
i potrafit pokaza¢, w jaki sposéb szkolenie przetozy sie na konkretne rozwigzanie dostoso-
wane indywidualnie do potrzeb ich firmy.

Warsztaty byty przygotowywane i modyfikowane w oparciu o badanie potrzeb i oczekiwan uczest-
nikow. Trenerzy dbali o réznorodnos¢ i adekwatnosc metod i technik pracy. Waznym aspektem byto
stworzenie propozycji alternatywnych, ktére stosowano w zaleznosci od sytuacji w grupie. Szkole-
niowcy potrafili urozmaici¢ zajecia, postugujac sie technologig komputerowa, sprawnie aranzujgc
przestrzen i stwarzajac odpowiednie warunki do pracy warsztatowej. Podczas szkolert moderowano
przyjmowanie i udzielanie informacji zwrotnych. Praca warsztatowa odbywata sie na procesie gru-
powym. Trenerzy konstytuowali grupe i podazali za jej rozwojem. Podczas zaje¢ dbali o spdjnosc
i bezpieczenstwo, przeprowadzali przez kryzysy, towarzyszyli w rozwoju i realizacji potrzeb czton-
kow grupy. W trudnych sytuacjach podczas warsztatow i po nich potrafili zaoferowac profesjonalne
wsparcie psychologiczne, pomdc uczestnikom w rozwigzywaniu probleméw rodzinnych (zwiaza-
nych na przyktad z zatobg, konfliktami czy problemami z alkoholem).

Konsultanci

Do roli konsultantéw zaproszono wysokiej klasy ekspertéw osobiscie zaangazowanych w rozwoj
ruchu firm rodzinnych w Polsce. Wszyscy traktowali to jako swoistg przygode, byli gotowi na mody-
fikacje swojego podejicia, przeplatanie wyktadéw czesciami warsztatowymi. Najwazniejszym ele-
mentem byfo autentyczne zainteresowanie dialogiem, budowaniem relacji, wspdlnym tworzeniem
kapitatu spotecznego. Konsultanci, majac wyrobiong pozycje w swiecie nauki i praktyki, potrafili
przystepnie mowic¢ o ztozonych zjawiskach z dziedziny zarzadzania przez wartosci, finanséw, mar-
ketingu, budowania strategii czy networkingu. Potrafili takze odnies¢ te ogdlne tematy do specyfiki
firmy rodzinnej. Fakt zakorzenienia projektu w organizacji pozarzadowej (Inicjatywie Firm Rodzin-
nych) dawat naturalng ptaszczyzne partnerstwa, bycia czescig szerszego ruchu na rzecz waznej
idei.

Wszyscy konsultanci zbudowali osobowe relacje z uczestnikami projektu i zaangazowali sie w dal-
sze dziatania na rzecz firm rodzinnych.
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Praca zespotu merytorycznego

Zespot merytoryczny tworzyli trenerzy. Podczas pierwszych spotkan opracowane zostaty wspdéine
koncepcje i metody pracy, ,uwspdlniono” wiedze, zespdt trenerdw zintegrowat sie, co dla takiego
projektu ma pierwszoplanowe znaczenie. Trenerzy zdecydowali sie takze sami wzig¢ udziat w szko-
leniu z zakresu podejscia systemowego, aby wypracowac ten sam sposdéb myslenia o realizagj
warsztatéw. Dodatkowo, w trakcie trwania projektu wzieli udziat w szkoleniu na temat zarzadzania
poprzez wartosci.

Podczas regularnych, comiesiecznych spotkan superwizyjnych zespdt dopracowywat zawartosc
merytoryczng i metodyke pracy poszczegdlnych warsztatéw. Szczegdtowe scenariusze opracowy-
wat lider zespotu z jednym z treneréw na podstawie pracy zespotowej, a nastepnie kazdy z trenerow
modyfikowat ten scenariusz, dopasowujac go do oczekiwan i mozliwosci grup, ktére prowadzit.
Na spotkaniach superwizyjnych nastepowata takze wymiana doswiadczen trenerskich z prowadzo-
nych warsztatow i analiza wynikéw ewaluadji on going. Wyniki ewaluacji byty skrupulatnie brane
pod uwage i stanowity podstawe zmian w kolejnych edycjach projektu.

Waznym elementem bylo wsparcie superwizyjne. Mozliwos¢ omoéwienia trudnego fragmentu
pracy i poszukania rozwigzan stuzyta zaréwno trenerom, jak i uczestnikom. Stwarzato to poczucie
bezpieczenstwa i pomagato w komunikacji miedzy parami trenerskimi.

W pierwszej edycji trenerzy pracowali parami. Pozwalato to na wspdlne dopracowanie szczegotow
metodycznych, zwiekszato poczucie bezpieczenstwa i pomagato w sytuacjach trudnych. Byta to tez
forma wymiany doswiadczen i wzajemnego uczenia sie. Dzieki temu zespdt zyskiwat spojnosé w rea-
lizacji celéw. Dobdr par miat na celu potaczenie treneréw dysponujacych wiedza i doswiadczeniem
biznesowym z trenerami z wiekszym dos$wiadczeniem w pracy na procesie grupowym i treningo-
wym. Dzieki temu podwyzszata sie jako$¢ procesdw edukacyjnych wywotywanych w grupach.

W kolejnych edycjach trenerzy prowadzili warsztaty indywidualnie, ale zazwyczaj pracowato réw-
nolegle kilka grup, istniata wiec mozliwo$¢ wzajemnej pomocy. Warto zaznaczy, ze trenerzy petnili
w projekcie rowniez funkcje doradcéw indywidualnych firm, z czego uczestnicy bardzo chetnie
korzystali — po uprzednim zapoznaniu sie z warsztatem poszczegolnych oséb.

W trakcie programu odbyto sie tez kilka seminariow metodycznych z udziatem koordynatordw,
trenerdw, konsultantéw, oséb zajmujacych sie promocja, organizacjg i obstuga, a takze zaproszo-
nych gosci (na przyktad naukowcodw zajmujacych sie dang tematyka). Seminaria te byty waznymi
momentami w tworzeniu zrebdw metodologii prezentowanej w niniejszym opracowaniu.

Podsumowanie

Patrzac na tak niejednorodnego odbiorce, ktdrego trzeba przeprowadzi¢ przez trudny ze wzgleddw
i poznawczych, i emocjonalnych projekt, mozna stwierdzi¢, ze zespét byt dobrze dobrany i przygo-
towany. Speit pokfadane w nim oczekiwania.

Warto wiec jeszcze raz podkresli¢ to, co wptyneto na tak pozytywne efekty:

1. Zaproszenie do pracy w projekcie trenerow i konsultantéw bedacych prawdziwymi ekspertami
w swoich dziedzinach, przygotowanych osobowosciowo i merytorycznie, pracujacych w nowo-
czesnym paradygmacie uczenia sie w oparciu o doswiadczenie.

2. Doswiadczenie biznesowe treneréw zardwno w zakresie szkolenia biznesu, jak i osobistych do-
Swiadczen w roli menedzera.

3. Doswiadczenie trenerdw w terapeutycznej i rozwojowe] pracy z rodzing.

Swietne przygotowanie merytoryczne konsultantdw pofgczone z wieloletnig praktykg bizneso-
wa i szkoleniowa.

5. Praca programowa i superwizyjna w zespole trenerskim, tworzenie srodowiska treneréw i kon-
sultantéw zaangazowanego w budowanie nowatorskiej metodologii.

Warto réwniez zauwazy¢, ze to, co byto wielka sita zespotu, wywotywato réwniez niekiedy prob-

lemy i trudnosci, gdyz kazdy miat nieco inne przygotowanie. Jedni bardziej wywodzili sie z biznesu,



inni z dziafan psychokorekcyjnych. Jedni lepiej czuli sie w pracy nad rozwijaniem umiejetnosci, inni
przy rozwigzywaniu problemow, dostarczaniu wiedzy, a jeszcze inni w tworzeniu sieci wsparcia. Byli
trenerzy z duzym doswiadczeniem w zarzadzaniu, inni z mniejszym. Byli konsultanci o nastawie-
niu akademickim i szkoleniowym i tacy, ktérzy sami prowadzili wyktady na zasadzie partnerskiej.
Wszystko to miato wpltyw na uczestnikéw, ktorzy oczywiscie porownywali te style i oceniali kompe-
tencje. Jednak dziatania integracyjne, ,uwspdlniajace” pozwalaty minimalizowa¢ oczywiste trudno-
$ci oraz tworczo wykorzystywac roznorodnos¢ doswiadczen kadry projektu.

Mozna pokusic sie o stwierdzenie, ze dobér oséb do zespotu merytorycznego to kluczowy ele-
ment powodzenia projektu. To takze jeden z gtownych warunkéw zmian na poziomie postaw
i zachowan u uczestnikow.
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3.5 Wydarzenia edukacyjne w projekcie

Przy budowaniu struktury projektu,Firmy rodzinne” duza wage przyktadano do tego, aby zapropo-
nowac uczestnikom réznorodne formy edukacyjne. Wynikato to z przekonania, ze takie dziatania
z jednej strony odpowiedzg na indywidualne potrzeby odbiorcéw, a z drugiej umozliwig im ucze-
nie sie wieloma kanatami i technikami jednoczesnie. Podstawowy korpus zajec sktadat sie z trzech
konferencji (w tym specyficznej konferencji otwierajacej) oraz cyklu trzech dwudniowych war-
sztatdw. Zajeciami fakultatywnymi byty spotkania tematyczne i mentoringowe. Dodatkowo kazda
firma mogta skorzysta¢ z doradztwa, czyli konsultacji na dowolny temat z wybranym przez siebie
ekspertem. Odrebng forma pracy z firmami rodzinnymi byty opowiesci, czyli historia firmy pisana
samodzielnie lub przy wsparciu trenera. Kazda z tych metod pracy jest omowiona w kolejnych roz-
dziatach.

W kwestii tresci dydaktycznych program funkcjonowat na zasadach kafeterii. Rbznorodne tematy
podejmowane na warsztatach, konferencjach, spotkaniach tematycznych oraz podczas indywi-
dualnego doradztwa miaty zapewnic¢ beneficjentom mozliwie najszerszg perspektywe oraz zaple-
cze merytoryczne, z ktérego kazdy mogt korzysta¢ w najbardziej odpowiedni dla siebie sposob.
Realizatorzy wyszli z zatozenia, ze jesli rzeczywiscie elementy modelu 6S sg ze sobg powigzane, to
uczestnicy i tak naucza sie umiejetnosci z kazdego obszaru w takiej kolejnosci, w jakiej bedzie im
najdogodniej.

Nalezy podkresli¢, ze projekt miat charakter otwarty, uczestnicy po kazdych zajeciach byli ankieto-
wani, mogli zgtaszac¢ swoje uwagi dotyczace merytorycznych i organizacyjnych aspektéw wyda-
rzerh edukacyjnych. Opinie i potrzeby uczestnikow byty szczegdtowo analizowane przez kadre szko-
leniowa, by w kolejnych edycjach wprowadzi¢ niezbedne zmiany. Organizatorzy projektu uczyli sie
zatem wraz z jego uczestnikami i starali sie nieustannie poprawiac jakosc¢ szkolen.



3.5.1 Konferencja otwierajaca

AGNIESZKA SZWEJKOWSKA

Cykl szkoleniowy kazdej edycji projektu rozpoczynat sie jednodniowa konferencjg otwierajaca. Byto
to pierwsze spotkanie uczestnikéw z danej edycji, zetkniecie z zespotem projektu, a zarazem rozpo-
czecie procesu $wiadomej nauki. Dla beneficjentow byta to okazja do nawigzania pierwszych relacji
z innymi wiascicielami oraz pracownikami firm rodzinnych. Wytwarzata sie przestrzen do poréwnan,
odniesien, refleksji, odnajdywania podobienstw, bratnich dusz, a takze zauwazenia zdecydowanych
réznic w podejsciu do prowadzenia rodzinnego biznesu. Dla wielu uczestnikow byt to takze pocza-
tek identyfikowania sie z firma rodzinng oraz swiadomego budowania jej marki. W czasie pierw-
szej konferencji uczestnicy poznawali i oswajali sie z réznorodnymi metodami pracy warsztatowe),
takimi jak: dyskusja, praca w parach, praca w tréjkach, prezentacja materiatu na forum grupy, case
study, budowanie kontraktu, czyli tworzenie zasad i norm obowigzujacych w pracy grupowe.
Konferencja otwierajaca stanowita swoistg wizytowke projektu, prezentujac w skondenso-
wanej formie to, w czym uczestnicy mieli bra¢ udziat w czasie trwania catego programu.
Oprécz wydarzent merytorycznych zwigzanych z procesem grupowym uczestnicy dostali pakiet
informacji organizacyjno-logistycznych, ktére pozwalaty na zorganizowanie sie oraz sprawne,
zgodne z wymogami formalnymi uczestnictwo w projekcie. Podczas tego pierwszego spotkania
uczestnicy mogli podja¢ decyzje, na jakich zasadach chca wzig¢ udziat programie. Oprocz tradycyj-
nej Sciezki uczestnictwa, ktéra zaktadata udziat we wszystkich formach zaje¢ (konferencjach, war-
sztatach, spotkaniach tematycznych, doradztwie), mozna byto rowniez wybrac tak zwang sciezke
alternatywng, ktéra oznaczata rezygnacje z udziatu w warsztatach. Sciezka alternatywna zostata
przewidziana dla tych, ktérym brakowato czasu, aby uczestniczy¢ w szkoleniach raz w miesigcu
przez dwa dni.

Celem konferencji otwierajacej byto réwniez przedstawienie uczestnikom oséb realizujgcych projekt
oraz pokazanie ich roli w tymze projekcie. Dla organizatoréw byt to zatem czas na rozwianie wszel-
kich watpliwosci beneficjentéw oraz na udzielenie im odpowiedzi na pytania zwigzane z uczestni-
ctwem w projekcie i jego konsekwencjami.

Koncepcja merytoryczna konferencji otwierajacej

Poniewaz dla beneficjentéw byt to pierwszy dzier uczestnictwa w projekcie, organizatorzy zatozyli,
ze przychodza oni z duzymi nadziejami, ale rowniez z niepewnoscia, co ich czeka w tym przedsie-
wzieciu. Jak wynika z péZniejszych wypowiedzi uczestnikow, wielu z nich podchodzito do projektu
sceptycznie, z duzg dozg nieufnosci, a nawet z niechecia i obawa, ze zajecia okazg sie stratg czasu.

,Do projektu przystepowatem z duzym sceptycyzmem, w innych szkoleniach wspdtfinansowanych przez
Unie dobry byt tylko catering”

,Na poczqtku byta obawa, bo to przeciez firme trzeba na dwa dni zamkngqc, nie bedziemy pracowac, a tu
tyle zlecery”

,Myslatam, ze to bedzie strata czasu, jakies tam warsztaty i konferencje, po co mi to, nie mam czasu,
musze pracowac’.

Konferencja otwierajgca musiata by¢ zatem tak przygotowana, zeby juz pierwszego dnia benefi-
cjenci mieli mozliwos¢ oswojenia sie z projektem, polubienia go oraz zintegrowania z kadra
i innymi uczestnikami. Réwnie wazna byta mozliwos¢ dogtebnego zrozumienia przez nich
istoty projektu i korzysci ptynacych z uczestnictwa w szkoleniach. W zwiazku z zatozonymi
celami zdecydowano, Zze tematyka konferencji otwierajgcej bedzie dotyczyta dwodch rodzajow
zagadnien zwigzanych z umiejetnosciami i samoswiadomoscig uczestnikéw. Pierwsze z nich to
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diagnoza i,0sadzenie” sie w mocnych stronach swoich firm. Tutaj waznym narzedziem byt poczatek
procesu tworzenia opowiesci’ o rozwoju whasnej firmy rodzinnej. Drugie zagadnienie dotyczyto
wstepnej diagnozy gtéwnych problemdw wynikajacych z przenikania sie firmy i rodziny ze szcze-
golnym naciskiem na firme.

Aby zrealizowa¢ powyzsze cele, organizatorzy zatozyli, ze uczestnicy powinni poczuc sie potrak-
towani podmiotowo i po partnersku. Powinni mie¢ réwniez poczucie wptywu na projekt — stad
decyzja o warsztatowym charakterze dwdch czesci konferencji. Praca w matych grupach byta przed-
smakiem warsztatow, zapoznawata uczestnikéw z narzedziami stosowanymi w tego typu wyda-
rzeniach edukacyjnych, ale przede wszystkim dawata im mozliwos¢ wykazania witasnej inwencji
i zaproponowania swoich pomystow dotyczacych realizacji projektu.

Dla organizatoréw wazne byto przetamanie stereotypu ,nudnej konferencji’. Chodzito wiec o to, by
uczestnicy mogli nie tylko,grzecznie stuchac ekspertow”, ale takze pracowac na wtasnym doswiad-
czeniu i aktywnie uczestniczy¢ w tym, co sie dziato.

Przyjazd i rejestracja uczestnikow

Dla beneficjentow projektu byta to wazna chwila zwigzana ze wstepnym kontaktem z organiza-
torami, wywieraniem pierwszego wrazenia, zawigzaniem obustronnej relacji. Newralgicznym
momentem podczas rejestracji okazata sie informacja, ze rodziny bedg uczestniczyty w oddzielnych
warsztatach, a wiec cztonkowie rodziny-firmy musza sie rozdzieli¢ juz na poczatku konferencji. Byta
to informacja zaskakujaca, a dla niektérych oséb trudna do przyjecia i wiele zalezato od sposobu jej
przedstawienia oraz umotywowania. W uczestnikach pojawiat sie rodzaj podekscytowania, zaczy-
nali rozumie, ze nie przyjechali na,zwyktg" konferencje, na ktérej beda biernymi stuchaczami.

Czes¢ pierwsza - praca w grupach

Pierwsza sesja trwata dwie godziny i odbywata sie w grupach warsztatowych. Jej cele byty naste-

pujace:

- przedstawienie sie,

- integragja,

- przedstawienie swoich obaw i oczekiwan,

- zdiagnozowanie indywidualnych potrzeb szkoleniowych w kontekscie firmy rodzinnej,

- sprecyzowanie indywidualnej $ciezki rozwoju,

— nauka zasad pracy grupowej i warsztatowe;j.

Duzg role podczas tej sesji odgrywali trenerzy, ktérzy mieli za zadanie zintegrowanie uczestnikow,
oswojenie ich z celami projektu, poznanie i odniesienie sie do ich obaw i oczekiwar oraz zawiagza-
nie kontraktu grupowego. Byta to cze$¢, podczas ktérej budowane byto poczucie bezpieczenstwa
uczestnikédw oraz ich zaufanie do organizatoréw projektu. Cze$¢ ta dawata przede wszystkim okazje
do blizszego poznania 0séb, ktére zostaty przydzielone do tej samej grupy warsztatowej, zaprezen-
towania siebie w ich gronie oraz zapoznania sie z atmosferg i metodami pracy warsztatowej, jakich
uczestnicy mogli sie spodziewac w przysztosci. Bardzo waznym byto, by kazdy miat szanse odczu¢
przyjemnosc i ekscytacje z uczestnictwa w grupie. Cze$¢ ta dawata kazdemu okazje do wypowie-
dzenia sie i zaprezentowania swojego punktu widzenia, co budowato poczucie osobistego uczest-
niczenia w tworzeniu wspolnych zasad. Kazdy uczestnik miat poczug, ze jest partnerem w pro-
jekcie i go wspottworzy.

Juz na wstepie tej czesci, po przedstawieniu sie oraz kilku stowach powitalnych wygtoszonych przez
trenera, uczestnicy mieli za zadanie wypisa¢ na kartkach swoje oczekiwania oraz obawy zwigzane
z uczestnictwem w projekcie. Oto przyktady tego, co pisali uczestnicy projektu:

® Patrz rozdziat 3.11 — Opowiesci.



Obawy:

,Bedziecie oczekiwac¢, ze moja firma dokona szybkich zmian”

,Te szkolenia mogq by¢ nie dla mnie’”

,Irzeba bedzie publicznie poruszac kwestie prywatne’

,Obawiam sie, ze nasze dyskusje zmieniq sie w rozwazania psychoanalityczne’
,Bedg miaty miejsce egoistyczne poréwnywania’

,Nie otrzymam waznych odpowiedzi"

,Bede musiat sie zmienic’.

,Nie bede potrafit otworzyc sie na innych’

,Nie bede mogta wykorzystac porad w mojej firmie’.

Oczekiwania:

,Poznam funkcjonowanie firmy rodzinnej i mozliwosci jej rozwoju’

,Poznam problemy, z jakimi borykajq sie inne firmy rodzinne’

,Poznam sposoby rozwigzywania konfliktdw wewnqtrz firmy rodzinnej”

,Poznam ludzi, ktdrych wiedza, zasoby, opinie mogq mi pomdc w przysztosci’.
,Nastgpi integracja firm rodzinnych’

,Znajde rozwiqzania dla sukcesji w firmie oraz zabezpieczenia finansowego rodzicow’.
MWyksztatce zdolnosci interpersonalne przydatne w zarzqdzaniu”

,Bede w stanie skuteczniej zmotywowac siebie do pracy’.

,Naucze sie szybko i sprawnie podejmowac decyzje’

,Bede umiata sprawiedliwie rozdzieli¢ prace’

Czesc druga - sesja plenarna

Celem tej sesji byto zaciekawienie uczestnikow innowacyjnym podejsciem do tematyki zarzgdzania
oraz zainspirowanie ich do aktywnego i twoérczego udziatu w projekcie. Sesja sktadata sie z wysta-
pient doswiadczonych lideréw firm rodzinnych. Tematy wybrane w czesci wyktadowej dotyczyty
zarzadzania bez nagréd i kar oraz roli emocji w firmie rodzinnej. Prezentowano najnowsza wiedze
dotyczacg motywowania pracownikow, przekonywania ludzi do wykonywania trudnych zadan oraz
wptywu emocji na funkcjonowanie i zarzadzanie firma.

Sesja plenarna byta rowniez doskonatg okazjg do przywitania uczestnikdw przez zespét realizujacy
projekt oraz do zaprezentowania kluczowych przedstawicieli projektu, czyli: koordynatora PARP,
koordynatora IFR, prezesa Inicjatywy Firm Rodzinnych, pracownikéw biura, osoby obstugujacej
szkolenia, osoby do spraw promocji i rekrutacji, specjalisty od sieciowania, trenerdéw pracy z opo-
wiescig. Przedstawiano réwniez warunki formalne uczestnictwa i ukonczenia projektu. Sesja ple-
narna trwata pottorej godziny.
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Czesc trzecia - sesja firmowa

Podczas tej dwugodzinnej sesji uczestnicy z danej firmy pracowali juz razem, spotykajac sie z przed-
stawicielami innych przedsiebiorstw w kilkunastoosobowych grupach. Byt to czas na dalsza integra-
cje, ale przede wszystkim na wstepne zdiagnozowanie problemow wynikajacych z przenikania sie
firmy i rodziny oraz na rozpoczecie procesu planowania rozwoju wtasnego przedsiebiorstwa.
Kazda rodzina/firma miafa za zadanie przygotowac¢ swojg prezentacje i przedstawi¢ jg na forum
grupy. Byt to przyczynek do refleksji nad systemem rodzinno-firmowym i rolami, jakie petnig w nim
poszczegdlni cztonkowie rodziny.

W czasie sesji firmowej uczestnicy dokonywali réwniez wstepnej analizy SWOT® swoich przedsie-
biorstw. Analiza SWOT stanowita przyczynek do planowania rozwoju oraz krytycznego spojrzenia
na réznorodne aspekty funkcjonowania biznesu. Okazato sie, ze bardzo wielu uczestnikdéw nigdy
wczesniej nie spotkato sie z takg metodg diagnozowania stanu firmy. Wiekszo$¢ robita analize SWOT
PO raz pierwszy.

Ostatnim elementem czesci firmowej byto stworzenie mapy celdéw rozwojowych dla firmy i jej klu-
czowych pracownikéw. Istotne byto tu potaczenie i zsynchronizowanie rozwoju osobistego z roz-
wojem firmowym.

Czes$¢ czwarta - sesja zamykajaca

Byta to cze$c poswiecona prezentacji struktury projektu i poszczegolnych wydarzen, w jakich wezma
udziat beneficjenci, a w szczegdlnosci spotkar tematycznych oraz doradztwa. Ostatnia sesja stano-
wita takze podsumowanie konferencji. Byt w niej wiec rowniez czas na serie pytart od uczestnikdw
i odpowiedzi ze strony prowadzacych: trenerdw, ekspertdw i organizatoréw. Po przekazaniu wszyst-
kich niezbednych informacji organizatorzy zegnali uczestnikdw i oficjalnie zamykali konferencje.
Nalezy zaznaczy¢, ze konferencja otwierajaca byfa statym elementem kazdej edycji projektu. Jej
charakter i zatozenie pozostawaty zawsze takie same, jednakze specyfika konferencji nieznacznie sie
zmieniata. Zalezne byto to od lokalizacji, liczby oséb biorgcych udziat w wydarzeniu oraz od potrzeb
0s6b uczestniczacych. Organizatorzy nauczeni doswiadczeniem wprowadzali drobne zmiany do
przebiegu kolejnych konferencji, rezygnujac z pewnych metod lub wzmacniajac elementy spraw-
dzajace sie w praktyce. Wiazato sie to z elastycznym podejsciem do potrzeb i obszaréw zaintereso-
wan uczestnikow. Jednakze gtéwny trzon i idea konferencji otwierajacej pozostawaty bez zmian.
Konferencja otwierajgca byta zawsze bardzo intensywnym wydarzeniem, dostarczata uczestnikom
wiele réznorodnych informacji dotyczacych formalnosci (rodzaj, terminy i tematy przysztych zaje¢,
zasady zaliczenia projektu zwigzane z obecnoscia na zajeciach, prezentacja 0sob realizujacych
projekt i sposobdw komunikacji z nimi), a takze wielu emocji zwigzanych z tworzeniem sie grupy,
lekiem przed nieznanym, matym poczuciem bezpieczenstwa, ciekawoscia. Podczas tego wydarze-
nia wazna byta rola pracownikéw biura projektu — to oni jako pierwsi kontaktowali sie z uczestni-
kami podczas rejestracji, udzielali informacji, tworzyli pierwsze wrazenie. Wazne wiec byfo takie
przygotowanie pracownikow, zeby mogli oni swiadomie niwelowa¢ poczucie zdezorientowania
i niepewnosci wsrod uczestnikow.

® SWOT - Strenghts (Mocne strony), Weaknesses (Stabe strony), Opportunities (Szanse), Threats (Zagrozenia)
- jedna z najpopularniejszych heurystycznych technik analitycznych, stuzaca do porzadkowania informacji.
Bywa stosowana we wszystkich obszarach planowania strategicznego jako uniwersalne narzedzie pierwszego
etapu analizy strategicznej.



3.5.2 Cykl warsztatowy

DOROTA SZCZEPAN-JAKUBOWSKA

Logika cyklu warsztatowego

Na okoto miesigc po konferencji otwierajgcej uczestnicy spotykali sie na pierwszych warsztatach
w kilkunastoosobowych grupach. Cztonkowie tej samej firmy/rodziny nie mogli znalez¢ sie w jed-
nej grupie.

Gléwna rolg warsztatow byta praca nad indywidualnym rozwojem uczestnikéw. W trakcie
spotkan mieli oni okazje do zastanowienia sie nad wiasng rolg w firmie, dalszym rozwojem osobi-
stym, a takze do podzielenia sie swoimi doswiadczeniami z cztonkami innych firm rodzinnych.

Budowanie sytuacji edukacyjnej jest kluczowym aspektem pracy warsztatowe.

Istotg czesci warsztatowej byto stworzenie uczestnikom przestrzeni, w ktdrej uczenie sie prze-
biega poprzez dziatanie, prace na osobistym doswiadczeniu oraz wymiane wiedzy z innymi. Zgod-
nie z powyzszym opisem kluczowym pojeciem konstytuujacym wiele dziatan w niniejszym
programie byta kategoria sytuacji edukacyjnej. Oznacza ona, ze rolg osoby uczacej innych jest
tworzenie takich sytuacji, w ktérych ludzie ,sie uczq’, a nie,sq uczeni”. | wtasnie to uczenie poprzez
dziatanie i dialog w sytuacji edukacyjnej jest metoda scalajaca jednoczesny rozwoéj wszyst-
kich 6S.
Bioragc pod uwage prekursorski charakter projektu, nalezy powiedzie¢ jasno, ze i tak nie byto innego
wyjscia. W zasadzie nie istniat dotychczas kompleksowy zbidr skutecznych, wyprobowanych ,prze-
piséw” na to, jak podniesc efektywnosc funkcjonowania w systemie firmowo-rodzinnym. Przyjeto
wiec, ze sami uczestnicy mogga stanowic¢ dla siebie nawzajem zrodto inspiracji. W zwigzku z tym styl
zaproponowanych szkoleri charakteryzuje sie wieloma formami sesji wymiany wiedzy, dzielenia sie
doswiadczeniami oraz wspdlnej pogtebionej analizy konkretnych wydarzen z firm beneficjentow.
Mimo Ze w trakcie realizacji projektu zdobyto wystarczajaco duzo wiedzy, aby zbudowac uzyteczne
modele, ktdre mogtyby by¢ zaprezentowane w bardziej wykfadowej czy podawczej formie, to do
konca pozostano przy pierwotnej formule nauczania. Okazato sie, ze niosta ona ogromna, nieoce-
niong wrecz korzy$¢ — sprawiata, ze:
— uczestnicy coraz mocniej wierzyli w swoje kompetencje,
— rosto ich poczucie wiasnej wartosci,
- w bardziej otwarty sposdb podchodzili do spraw, ktére poczatkowo wydawaty sie im przytta-
Czajace,
-z wiekszym dystansem traktowali wtasne niepowodzenia.
Krotko moéwiac, uczestnicy szkolen utwierdzali sie w przekonaniu, ze moga by¢ ekspertami od wias-
nego uczenia sie oraz od rozwoju swoich firm, a takze ze ich wiedza przydaje sie innym. Docenili
rowniez warto$¢ stuchania i dialogu. Miato to ogromny wptyw na ich procesy uczenia sie oraz na
otwarto$¢ do uczenia sie w samych firmach. Zatozeniem projektu bytlo bowiem uruchomienie
procesu zmiany, ktory zachodzit wewnatrz firm i rodzin przede wszystkim pomiedzy zjazdami.
Na pierwszy rzut oka zatozone cele brzmig troche na wyrost. Trudno uwierzy¢, ze po tym krotkim
programie dorosty i odnoszacy dotad sukcesy uczestnik wejdzie w nowy proces prowadzacy do
zmiany na wielu poziomach. Co wzmacnia site oddziatywania tego projektu? Z pewnoscia jednym
z gléwnych czynnikéw stanowigcym swoisty ,akcelerator” rozwoju jest mozliwos¢ doswiad-
czenia siebie w nowym stylu dziatania i przezycia sukcesu Tu i Teraz. W programie potozono
ogromny nacisk na zbudowanie atmosfery bezpieczenstwa utatwiajacej swobodne eksperymen-
towanie z réznymi zachowaniami. Podstawg takiego klimatu byta ogromna uwaga poswiecona
sposobom komunikowania sie i zacheta do wprowadzenia do swojego jezyka wyrazen odzwier-
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ciedlajgcych zainteresowanie, szacunek, konstruktywna krytyke. Do budowania poczucia bezpie-
czenstwa przyczynito sie zawarcie tak zwanego kontraktu, czyli wzajemnej umowy uczest-
nikéw grupy dotyczacej tego, jak wspotpracowac efektywnie, tworzac wspélnote uczaca sie.
Zawarcie kontraktu polegato na wspdlnym ustaleniu zasad, ktére miaty by¢ przestrzegane zaréwno
przez uczestnikéw, jak i trenera. Zasady te dotyczy¢ mogty stylu wypowiadania sie (na przykfad: nie
méwimy o osobie, ale do osoby; nie oceniamy; nie przerywamy sobie; jedna osoba mowi, reszta
stucha; nie przeklinamy) oraz zachowania (na przyktad: nie spdzniamy sie; wytaczamy telefony na
czas zaje¢; zachowujemy dyskrecje, czyli to, co zostaje powiedziane na warsztacie zostaje pomiedzy
uczestnikami i trenerem; w warsztacie uczestniczymy, nie bedac pod wptywem Zzadnych substancji
zmieniajacych swiadomosc). Kazdy uczestnik mogt zaproponowac zasade, na ktérej mu zalezato
i grupa wspolnie decydowata, czy dana propozycja zostanie wigczona do kontraktu. Przy zawie-
raniu kontraktu trener ktadt szczegdlny nacisk na to, aby kazdy uczestnik potwierdzit (stownie lub
podpisem) fakt, ze akceptuje kontrakt i bedzie sie do niego stosowat.

Na czym polega zastosowana metoda Tu i Teraz w odniesieniu do rozwoju umiejetnosci wspdtpracy
z innymi? Poczatkowo opisane powyzej dziatania (wypracowanie kontraktu oraz nauka zasad efek-
tywnej komunikacji) miaty stuzy¢ dobrej wspodtpracy w trakcie warsztatéw i konferencji. Ich skutek
jednak wykroczyt poza sale szkoleniowe. Stato sie tak dlatego, ze uczestnicy przezyli doswiadcze-
nie sukcesu w budowaniu wspoélnoty uczacej sie i mieli petne prawo powiedzie¢: ,zrobilismy to
sami, udato sie nam i jestesmy z tego dumni”. Do$wiadczenie sukcesu polegato na przyktad na tym,
7e w trakcie warsztatu uczestnicy nauczyli sie udziela¢ konstruktywnej informacji zwrotnej (odno-
szacej sie do zachowania, a nie osoby, zorientowanej na danie wsparcia w miejsce wyrazenia krytyki,
opartej na szczerosci i zyczliwosci). Otrzymywanie oraz udzielanie takiej informacji zwrotnej byto
dla uczestnikéw nowym doswiadczeniem, ktére uznali za cenne i warte powielenia we witasnych
firmach. Przezycie takie nie jest czeste, wiec naturalng kolejg rzeczy w wielu uczestnikach pojawito
sie pragnienie, aby je powtérzyc. Potrzebie, by je powtérzy¢, towarzyszyto poczucie sprawczo-
Sci i wystarczajqcej kompetencji do zbudowania wspélnoty uczacej sie na terenie wiasnych
firm i rodzin, czesto z zastosowaniem tych samych metod co na warsztacie. Innymi stowy uczest-
nicy nauczyli sie pewnej kompetendji (na przyktad udzielanie informacji zwrotnej czy zawieranie
kontraktu), prze¢wiczyli jej dziatanie w trakcie warsztatu, a takze doswiadczyli jej wptywu na relacje
w grupie. Po zakonczeniu warsztatu pytanie nie brzmiato: ,czy uczestnicy umiejq udzielac konstruk-
tywnej informacji zwrotnej?, poniewaz jasne byto, ze umiejg, nalezato zatem zapytac: ,czy uczestnicy
bedq udzielac¢ konstruktywnej informacji zwrotnej w swoich firmach?”. Warunkiem otrzymania pozy-
tywnej odpowiedzi na drugie pytanie byto danie uczestnikom poczucia, ze warto jest dang kom-
petencje wdrozy¢. Krotko mowiac, chodzito o to, by uczestnicy doswiadczyli na sobie skutecznosci
danej kompetencji juz w trakcie warsztatu oraz tego, ze sa w stanie sami jg wdrozyc.

,Bardzo fajnie méc pokazac cos ludziom na konkretnych przyktadach. Szczegdlnie sukcesy i to, jak sie wy-
chodzi z porazek. Nasi ludzie czekali na mnie, jak wrdce z kolejnych sesji w programie i od razu zadawali
pytania: «Jak byto? Co nowego?». Powstata taka fajna potrzeba, zeby rozmawiac, wymieniac sie spostrze-
Zeniami. Zawsze, jak wracatam, to sie z nimi spotykatam i méwitam: «Stuchajcie, przyjechatam z fajnego
szkolenia, przetestujemy, a to kapelusze, a to trojkqty»”

,Zrobilismy spotkanie w firmie, zapraszajqc cztonkdw zarzqdu i pracownikdw, ktérzy majq decyzyjne po-
zycje, i zapytalismy ich, jak oni widzq naszq firme. Potem mawilismy, jak my sami jq widzimy, co nas boli,
Jjakie sq zagrozenia, problemy, jakie moZzliwosci rozwoju. Fajnie byto sobie to wszystko zapisac, to nam
dato pole do manewru. Od tego czasu co miesiqc tak sie spotykamy i zamierzamy kontynuowac ten
zwyczaj. Wyszto nam tak dobrze, ze teraz zamierzamy zrobic cos takiego, jak wypad kajakowy wszystkich
dwudziestu kilku pracownikdw i wieczorem, przy ognisku zrobimy porzqdnag, usystematyzowangq prezen-
tacje wszystkiego, czego nauczyliSmy sie w projekcie”



Cykl warsztatowy

Petny cykl warsztatowy sktadat sie z trzech dwudniowych zjazdéw. Kolejnos¢ tematéw zajec byta
nastepujaca:
1. ,Jaw firmie rodzinnej: autonomia i wspdtzaleznosc”.
2. ,Ja w firmie rodzinnej: o tym, co pomiedzy. Dialog miedzy pokoleniami, ptciami i szczeblami
zarzadzania"
3. Jaw firmie rodzinnej: menedzer jako animator zmiany”.
Nalezy zaznaczy¢, ze gtéwnym zalozeniem warsztatéw bylo uruchomienie procesu rozwoju,
a nie ,wttoczenie” do gtéw uczestnikow zamknietego systemu wiedzy. Byto oczywiste, ze trzy
zjazdy warsztatowe moga jedynie zacheci¢ osoby, ktére w nich uczestniczyty, do wyprébowywania
nabytych umiejetnosci we wiasnych firmach. Dlatego tez ogromng wage przyktadano do ¢wiczenia
nabywanych kompetencji juz w trakcie warsztatow, w mysl przekonania, ze osoba, ktora doswiad-
czyta sukcesu w dziataniu przy uzyciu nowej umiejetnosci, z wieksza ochota zrobi to jeszcze
raz. Jak sie okazato, takie zatozenie przyniosto w wielu przypadkach oczekiwany rezultat. Podczas
kolejnych zjazddéw uczestnicy z zaangazowaniem wypowiadali sie na temat zmian, ktére zaczeli
wspolnie wprowadzac¢ do swoich firm. Byty to zaréwno informacje o zmianie stylu komunikadji,
ktéry przetozyt sie na lepsza wiedze o zakresie obowigzkdw poszczegdlnych oséb, jak i o zdefinio-
waniu nowej strategii. Wynika stgd, ze realnym obszarem, w ktérym zachodzita zmiana, byty firmy
rodzinne. Uczestnicy zainspirowani nowymi pomystami, z nowg energia i wiekszg swiadomoscia
tego, co robig, wracali do domu i tam zaczynali wprowadza¢ w zycie niektore pomysty. Program
mozna zatem traktowac jako skuteczng inspiracje, ktéra zachecita uczestnikéw do realnego dzia-
tania, a dziatanie to odbywato sie przede wszystkim pomiedzy zjazdami — we wiasnej firmie i we
wiasnej rodzinie. Dlatego waznym aspektem projektu byt jednoczesny udziat kilku osob z tej samej
firmy/rodziny. Dzieki niemu zainspirowani uczestnicy nie pozostawali sami,na placu boju’, lecz mieli
sojusznikow. Ponadto sojusznicy ci mieli wiasne nadzieje i pomysty, a co za tym idzie — konieczny byt
miedzy nimi dialog, ktéry sam w sobie czesto okazywat sie dla firmy i rodziny nowa jakoscia.
Kolejnos¢ tematdw na poszczegdlnych warsztatach nie jest przypadkowa. Wynika ona z nastepu-
jacego zatozenia: uczenie sie nalezy zacza¢ od siebie, potem mozna poszukac innych perspektyw
(na przyktad: jak widzg dane zjawisko inni ludzie), a na samym koricu mozna przyjrzec sie swoim
mozliwosciom uczenia innych (w tym przypadku bycia liderem zmiany).
Pierwszy warsztat ,Ja w firmie rodzinnej: autonomia i wspotzaleznos¢” miat zatem za zadanie
wprowadzi¢ uczestnikow w charakterystyke myslenia systemowego w odniesieniu do firm rodzin-
nych. Uczestnicy zapoznawali sie z modelem 65, analizowali wiasne strefy wptywu w firmie oraz
wypetniali osobisty kwestionariusz kompetencji menedzera firmy rodzinnej. W trakcie warsztatu
rozpoczeli oni rowniez prace nad budowaniem Indywidualnych Planéw Rozwoju, co wigzato sie
z intensywng refleksjg na temat wiasnego stylu pracy, komunikacji i nad wtasnymi potencjatami.
Celem pierwszego warsztatu bylo zarazem uzmystowienie uczestnikom ztozonych wspétza-
leznosci pomiedzy ré6znymi osobami i zdarzeniami w firmie oraz rodzinie, a takze zbudowa-
nie w nich poczucia odpowiedzialnosci za wtasne uczenie sie. Pobocznymi celami warsztatu
byty: integracja uczestnikow oraz wprowadzenie zasad poprawnej komunikacji i kontraktu. Okazato
sie jednak, ze kwestia komunikacji i zawierania kontraktu psychologicznego byty dla uczestnikdw
niezwykle istotnym doswiadczeniem i okredlali je jako bardzo przydatne w ich codziennym zyciu
firmowym i rodzinnym.
Drugi warsztat ,Ja w firmie rodzinnej: o tym, co pomiedzy. Dialog miedzy pokoleniami,
plciami i szczeblami zarzadzania” obejmowat swoja tematyka przede wszystkim kwestie réznic
miedzy osobami i stylami pracy czy zarzadzania oraz pokazywanie korzysci ptynacych z takiej réz-
norodnosci. Przypomniane zostaty zatozenia myslenia systemowego oraz model 65, a takze rozsze-
rzono aspekt komunikacyjny na obszar rozwiazywania konfliktow. Kwestia réznic i ptyngcych z nich
korzysci byfa scisle powigzana z takimi tematami, jak sukcesja oraz podziat obowigzkéw firmowo-
-rodzinnych (na przyktad miedzy matzenstwem albo dzie¢mi i rodzicami). Celem drugiego war-

35

Wydarzenia
edukacyjne
w projekcie

169



Opis zrealizowanego
programu wsparcia
firm rodzinnych

170

sztatu byto danie uczestnikom mozliwosci przyjrzenia sie roznym konfliktowym sytuacjom
z perspektywy innych pracownikéw/cztonkéw rodziny. Wprowadzono pojecie nawyku
komunikacyjnego jako czestej przyczyny powstawania nieporozumien. Uczestnicy mieli row-
niez czas na analize wtasnych nawykéw komunikacyjnych oraz prze¢wiczenie ich zmiany. Dodat-
kowo nadal rozwijane byty Indywidualne Plany Rozwoju poszerzone o aspekt sukcesji i wiasnej roli
w firmie w przysztosci (w kolejnych edycjach temat Indywidualnych Planéw Rozwoju podejmo-
wany byt jedynie na pierwszym warsztacie).

Trzeci warsztat ,Ja w firmie rodzinnej: menedzer jako animator zmiany” poswiecony byt
przede wszystkim mechanizmmom towarzyszacym zmianie w firmie rodzinnej oraz roli lidera zmiany.
Uczestnicy analizowali wptyw wiasnego rozwoju na swojg firme i rodzine. Wprowadzono pojecie
kultury organizacyjnej oraz przygladano sie zjawisku zmiany kulturowej w odniesieniu do wiasnych
firm uczestnikdw. Zwazywszy, ze celem catego projektu byto uruchomienie procesu rozwoju, sku-
piono sie na tym, aby uczestnicy zakonczyli cykl warsztatowy z poczuciem posiadania odpowied-
nich kompetencji do wprowadzania zmiany i bycia jej konstruktywnym uczestnikiem. W zwigzku
z tym w trakcie trzeciego warsztatu uwzgledniono nastepujace tematy: zjawiska oporu
przed zmiang, emocji towarzyszacych procesowi zmiany oraz konfliktom towarzyszacym
zmianie. Na zakonczenie cyklu kazdy uczestnik mégt indywidualnie zanalizowac swoje kompeten-
cje, a takze zaplanowac dalsze kroki.

Narzedzia pracy warsztatowe;j

W celu zrealizowania zatozen warsztatéw wprowadzono réznorodne formy pracy warsztatowej.
Najwazniejsze z nich to:

Zawarcie kontraktu — celem kontraktu jest zbudowanie atmosfery sprzyjajacej pracy, w ktorej
uczestnicy majg zapewniony odpowiedni poziom bezpieczenstwa, sg réwniez swiadomi regut
panujacych podczas warsztatu. Niezwykle waznym aspektem zawierania kontraktu jest fakt, ze
uczestnicy, widzac jego skutecznos¢, sg bardziej skfonni do budowania kontraktu psychologicz-
nego ze swoimi pracownikami i rodzing. Kontrakt, ktory jest przestrzegany, sprawia, ze wszyscy znaja
zasady wspotpracy, nie ma niejasnosci i kazdy wie, czego moze sie spodziewac. Daje on poczucie
bezpieczenstwa oraz pozwala, aby ludzie zamiast zajmowac sie drobnostkami, mogli skupic sie na
tym, co jest naprawde wazne. Dzieki temu fatwiej przeprowadzi¢ nawet trudne projekty oraz 0sigg-
nac sukces przy realizowaniu zatozonych planow.

Praca oparta na studiach przypadkéw — w trakcie budowania cyklu warsztatéw przyjeto, ze beda
one zanurzone w rzeczywistosci firm rodzinnych. Byt to nie tylko intuicyjny wybor autoréw projektu,
lecz réwniez ewidentne oczekiwanie samych uczestnikow, ktorzy czesto podkreslali, ze wyjatko-
wos¢ bycia firmga rodzinna jest aspektem niedocenianym przez wiekszos¢ dostawcdw szkolen.
Sesje wymiany wiedzy — w trakcie warsztatow uczestnicy mieli wiele okazji, by przytaczac¢ przy-
ktady z wiasnego zycia i na ich podstawie analizowac ztozone zjawiska wspdtzaleznosci systemo-
wych. Dodatkowo pojawialy sie czesto okazje do rozmédw w parach, podczas ktérych uczestnicy
mogli mowic o wiasnych przezyciach, sukcesach i trudnosciach.

Cwiczenie umiejetnosci komunikacyjnych — uczestnicy mieli szanse pozna¢ zasady efektyw-
nej komunikacji, komunikat ,ja" oraz techniki aktywnego stuchania i wyrazania siebie. Kompeten-
cje komunikacyjne byty ¢wiczone podczas rozméw w parach oraz rozméw na forum (na przyktad
¢wiczenie w parach nad przezwyciezaniem nawyku komunikacyjnego — dokfadny opis ¢wiczenia
znajduje sie w czesci z planami warsztatow).

Testy — uczestnicy pracowali indywidualnie nad wypetnianiem kwestionariuszy i testow. Byty one
pretekstem do stworzenia przestrzeni dla osobistej refleksji nad wiasng rolg w firmie i rodzinie oraz
dla analizy swoich nawykéw i styléw zarzadzania. Realizatorzy projektu mieli rowniez nadzieje, ze
zaproponowane testy poszerza $wiadomos¢ uczestnikow w zakresie obszarow do pracy i dalszego
rozwoju, a w konsekwencji zacheca ich do podejmowania dalszych dziatar zmierzajacych do posze-
rzania réznorodnych kompetencji.



Ponadto realizatorzy zauwazyli, ze wewnetrzne zréznicowanie grup warsztatowych korzystnie
wptywato na ich prace. Naszym zdaniem wynika to stad, iz niezwykle istotne w tym dziataniu sesje
wymiany wiedzy byly bardziej wnoszace dla uczestnikédw, jesli mieli oni réznorodne doswiadczenie
zyciowe, a takze penili rézne funkcje w firmach.

Warsztat jako okazja do rozwoju opartego na wartosciach

Realizatorzy projektu mieli nadzieje, ze dzieki zaproponowaniu réznorodnych form warsztatowych
uczestnicy beda mogli zdoby¢ wiedze i umiejetnosci w interesujgcych ich dziedzinach. Ciesza zatem
wypowiedzi 0séb, ktére w indywidualny sposdb definiujg korzysci i na konkretnych przyktadach ze
swojego zycia pokazuja przydatnos¢ nowych umiejetnosci. | dobrze, Zze s to zawsze osobiste opisy
— przeciez sg oni ekspertami od wiasnych firm i sami najlepiej wiedza, jaka wiedze i jakie umiejet-
nosci wykorzystac. Program ,Firmy rodzinne” miat w swoim zatozeniu dawac kompleksowg wiedze
z wielu dziedzin, ktéra uczestnicy mogli dowolnie rozwija¢, poszerzac i wykorzystywac. Jednak tym,
co spajato wszystkie proponowane dziafania, byt rozwdj oparty na wartosciach (takich jak dialog,
szacunek, wspotpraca, wspdlnota czy zaufanie). | to wiasnie wartosci s najczesciej wymienianym
przez uczestnikow aspektem korzystnej zmiany w ich firmach.

,Mqz zobaczyt ze buduje relacje z pracownikami, ze duzo o nich wiem i ze to tez jest wazne. On o nich nic
nie wiedziat i myslat. ze u mnie jest tak samo. Zaczqgt dostrzegac, co ja robie w firmie. tatwiej nam z me-
zem rozmawiac, bo juz wiecej umiemy i odwotujemy sie do tego, czego nauczyliSmy sie na warsztatach.

Po warsztatach zawsze rozmawialismy o tym, czeqo dowiedzielismy sie o sobie i o firmie, dzielilismy sie
tym, a potem byty diugie, zazarte i bardzo potrzebne dyskusje’

,Mam teraz swiadomos¢, ze musimy sie bardziej szanowac nawzajem i szanowac swaj czas, ze nie jeste-
smy juz firmgq, w ktdrej wiasciciele powinni robi¢ wszystko sami i sami wszystkiego dopilnowac, a wcigz
jeszcze kazdy z nas ma takie ciggoty. Musimy pracowac nad delegowaniem zadari i nad konsekwentnym
egzekwowaniem tego. Poprosilismy o dodatkowe godziny z komunikacji i rozwiqzywania konfliktow"

,Poczutam sie dowartosciowana, zobaczytam swojq role w firmie. Dotychczas mqz dominowat. a ja by-
fam takim cichym wspdtwiascicielem, tak to przedtem odczuwatam. Po tej edycji pracujemy jak réwny
zréwnym. Pomdgt mi w tym jeden z uczestnikdw, mowiqc, abym swiadomie sprecyzowata swoje miejsce
w firmie, zebym okreslita doktadnie, co chce w niej robic, bo nie moge robic¢ wszystkiego. Powiedziat mi:
réb to, w czym sie najlepiej czujesz. Pomyslatam, ze on ma racje. To uswiadomienie bardzo mi pomogto
zajq¢ odpowiednie dla mnie stanowisko w firmie’.

Rekomendacje dotyczace realizacji warsztatow

Praktyki nic nie zastgpi. Zadne proby poszukiwania ztotych rad dla realizatorow opisanego powyzej
programu nie uchronig ich przed zaskoczeniem zwigzanym ze zderzeniem sie ze specyfika pracy
z firmami rodzinnymi. Z czego wynika to zaskoczenie?

Przede wszystkim z tego, Ze sita nawykow indywidualnych i systemowych jest w firmach rodzinnych
znacznie wieksza. Osoby uczestniczace w szkoleniach wielokrotnie otwieraty sie na nowe zacho-
wania i sposoby myslenia, czuty sie zainspirowane, po czym szybko ,wracaty na stare tory”, czesto
wykazujac postawe jeszcze bardziej konserwatywna niz przed szkoleniem.

To, ze kazdemu procesowi rozwoju towarzyszy tesknota za dawnymi nawykami i potrzeba ponow-
nego znalezienia sie w znanych koleinach, jest naturalne. W firmach rodzinnych sita tego procesu
jest znacznie wieksza, a towarzyszace mu emocje - silniejsze. Wiasnie te ,cofniecia” byty zaskocze-
niem dla realizatoréw. Wyrazaty sie w deklarowanych na przemian negacjach i aprobatach dla pro-
gramu, nawracaniem tych samych, juz oméwionych tematéw, ,czkawkami” dawnych, uznanych
za niekonstruktywne, zachowan. Zrozumienie takiej dynamiki pomagato realizatorom w radzeniu
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sobie z wiasna frustracjg i niepewnoscia. Jednak ostatecznie procesy te domykaty sie we wiasciwym
momencie i w odpowiedni sposéb.

Uczestnicy mieli poczucie rozwoju, a w firmach beneficjentdow zachodzity stosowne zmiany. Co
wiecej — dzieki takiej dynamice uczestnicy czuli, ze to oni sg autorami zmian i ze pasuja one do ich
realiéw.

Przeszkoda w realizacji programu byto uczestnictwo w tej samej grupie warsztatowej 0séb z tej
samej firmy. Blokowato to otwartos¢ lub powodowato zbyt dramatyczne reakcje. Nalezy dbac o to,
aby kazdy z uczestnikdw programu mogt swobodnie pracowad nad zmiang swoich nawykéw, nie
muszac liczy¢ sie odbiorem innej osoby z firmy.

Z postulatem tym wigze sie jeszcze jedna uwaga. Najwazniejsze procesy dzieja sie pomiedzy war-
sztatami — na naturalnym terenie firmy i rodziny. Trzeba o tym rozmawia¢ w trakcie warsztatow,
poniewaz dzieki temu uczestnicy widza, ze ich trudnosci sg typowe, a sukcesy — nadzwyczajne.
Nalezy jednak dbac o to, aby na fali entuzjazmu nie przekroczyli granicy intymnosci lub tajemnicy
zawodowej, czego potem mogg zatowac.



3.5.3 Konferencje szkoleniowe

ELZBIETA NALECZ, MONIKA OLSZEWSKA

Kolejng formg pracy z firmami rodzinnymi w ramach programu byty konferencje szkoleniowe.
Realizatorzy zaplanowali dwie konferencje: jedng pomiedzy drugim a trzecim warsztatem i jedng
po zakonczeniu cyklu warsztatowego (tzw. konferencja zamykajaca). Kazda z nich trwata dwa dni.
Celem ogdlnym konferencji byto wzmocnienie w uczestnikach wiedzy na temat zarzadzania firmg
rodzinng oraz ich osobistych kompetencji menedzerskich.

Podczas poprzedzajacych pierwsza konferencje warsztatow uczestnicy zdazyli przyzwyczaic sie do
aktywnej pracy warsztatowej i polubic jg na tyle, ze ,zwykte” konferencyjne wyktady nie wydawaty im
sie juz tak interesujgce. Zeby zapewni¢ powodzenie tym wydarzeniom, realizatorzy musieli wypra-
cowac takg ich formute, ktéra odbiegataby od standardowych wyobrazen, jakie panujg w Polsce
na temat konferencji. W ostatniej czesci tego podrozdziatu zostang opisane metody pracy podczas
konferencji, ktére mozna traktowac jako rekomendacje dotyczace organizacji tego typu wydarzen
dla firm rodzinnych.

Idea konferencji szkoleniowych

Konferencje to narzedzia edukacyjne, ktére z zatozenia tworza zupetnie inng przestrzer edukacyjna
niz kameralne warsztaty: sprzyjajg nawigzywaniu szerokich kontaktéw biznesowych oraz wymianie
zdarh w duzym gronie uczestnikow. Stwarzaja okazje do spotkania wielu autorytetéw w jednym
czasie oraz do merytorycznej dyskusji na forum. Maja zwykle bardziej oficjalny charakter, przez co
w sposob symboliczny nadaja range wydarzeniom projektowym, jak i osobom, ktére w nich uczest-
nicza. Jest to fakt nie bez znaczenia dla Srodowiska wtascicieli firm rodzinnych, ktére w Polsce jest
w trakcie scalania sie.

Realizatorzy projektu uznali, ze najefektywniej bedzie, by inne, bardziej kameralne dziatania projek-
towe byly przeplatane wiasnie takimi uroczystymi i skupiajgcymi srodowisko wydarzeniami. Z tego
powodu pierwsza konferencja szkoleniowa odbyfa sie w momencie, gdy zdecydowana wiekszo$¢
beneficjentéw odbyta juz warsztaty rozwoju kompetencji osobistych, a co za tym idzie reprezento-
wata okreslony poziom motywadji, wiedzy oraz samoswiadomosci zwigzanej z budowaniem rela-
¢ji w firmie. Pierwsza konferencja szkoleniowa byta uzupetnieniem procesu ksztatcenia sie
w obszarze samorozwoju. Tematy na niej poruszane miaty wptyna¢ na wzmocnienie ciekawosci
oraz motywacji beneficjentow do pracy nad rozwojem wiasnym oraz profesjonalizacja dziatar w fir-
mie. Tematyka wptywata réwniez na przekonanie, ze udziat w projekcie byt trafng decyzjg — taki
argument dla zajetych przedsiebiorcow jest w gruncie rzeczy istotny.

Druga konferencja szkoleniowa zostata zaplanowana jako wydarzenie zamykajace caty cykl
spotkan warsztatowych i miata wzmocni¢ u uczestnikdw postawe otwarcia na edukacje
przez cate zycie. W przekonaniu realizatoréw projektu postawa taka jest w stanie zapewnic staty
rozwéj firmie rodzinnej i jej whascicielom.

Istotny byt tutaj fakt, ze podczas warsztatéw beneficjenci byli celowo rozdzielani tak, aby w grupach
szkoleniowych nie pracowaty osoby z jednej firmy. Zasada ta oczywiscie nie obowigzywata w cza-
sie konferencji, zatem staty sie one pfaszczyzng spotkania dla wszystkich. Organizatorzy zatozyli, ze
konferencje maja stac sie okazjg do:

- wspdlnego doswiadczania,

- inspirowania sie,

— ksztattowania $Swiadomosci,

— uzgadniania wartosdi,

- debaty z uczestnikami z innych firm,

- wypracowywania pomystow na nowe rozwigzania,
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- budowania podwalin strategii rozwoju,

- podnoszenia motywacji do zmian,

- wymiany doswiadczer z innymi uczestnikami programu.

Uczestnicy mogli podczas konferencji zastosowac w praktyce, w oficjalnej sytuacji poznawane i roz-
wijane na warsztatach narzedzia komunikacyjne.

Ambicjg organizatoréw byto, aby kazda ,reprezentacja rodzino-firmy” skorzystata z oferty meryto-
rycznej przygotowanej w zakresie odpowiadajgcym jej potrzebom. Dlatego tez programy konfe-
rencji zawieraty szeroka game tematow i zagadniert merytorycznych istotnych z punktu widzenia
rozwoju kazdej firmy rodzinnej. Dzieki temu konferencje mogty stanowic¢ solidng baze i inspiracje
do dalszego rozwoju. Miaty tez istotny wpltyw na wzbudzenie zainteresowania uczestnikdw spot-
kaniami tematycznymi i doradztwem, jako ze wiekszosci tematow nie dato sie wyczerpac podczas
dwugodzinnego wykfadu eksperta. Zainteresowani dang tematykg uczestnicy mogli wiec od razu
zainicjowac zorganizowanie spotkania tematycznego, ktére pogtebitoby ich wiedze z danej dzie-
dziny, jak na przykfad ze strategii, sukcesji, negocjacji z klientami, budowania marki, finanséw czy
motywacji pracownikow.

Pierwsza konferencja szkoleniowa

Celem tej konferencji byta przede wszystkim integracja uczestnikow danej edycji. Byt to czas na
wymiane wizytowek i tworzenie sieci kontaktéw biznesowych, ale tez doswiadczen i wrazen po
pierwszych warsztatach. Organizatorom zalezato na stworzeniu przestrzeni dialogu i komunikadji
opartej na zaufaniu. Dlatego na pierwszej konferencji istotnym elementem byta sesja nawigzy-
wania relacji i kontaktéw w srodowisku firm rodzinnych. Beneficjenci programu podzieleni na
mate grupy mieli okazje dyskutowac i dzieli¢ sie sukcesami i problemami w swoich firmach i, co
wazne, mogli wypracowaé bank pomystéw na tworzenie relacji opartych na zaufaniu. Uczest-
nicy mieli réwniez okazje do rozmowy z trenerami, ekspertami i pracownikami biura, ktorzy propo-
nowali inne formy edukacji.

Pierwsza konferencja to rowniez czas na zdobycie konkretnej i twardej wiedzy z réznych obszaréw
zarzadzania firma rodzinnga. Spotkanie byto bardzo réznorodne pod wzgledem poruszonych tema-
téw. Niektodre problemy zostaty tylko zasygnalizowane, bo nie byto mozliwosci wyczerpujacego ich
omowienia podczas dwugodzinnego wykfadu.

Dwudniowa konferencja sktadata sie z pieciu sesji tematycznych. Pierwsza sesja tematyczng byto
zarzadzanie strategiczne w firmie rodzinnej. Podczas wyktadu potgczonego z ¢wiczeniami war-
sztatowymi uczestnicy zdobywali wiedze dotyczacg budowania dtugofalowej strategii rozwoju
firmy oraz stawali sie sSwiadomi zagrozer zwigzanych z brakiem posiadania takiej strategii (co doty-
czyto wiekszosci beneficjentdw). Byta to jednoczesnie okazja do poznania wzajemnych doswiad-
czen, przekonan, wiedzy i opinii na kwestie zwigzane z tematyka konferencji. Uczestnikom - zespo-
tom rodzinno-firmowym zaproponowano takze zadanie narysowania swojej firmy za 10 lat. Byt to
przyczynek do stworzenia podwalin dla wizji i misji ich firmy oraz przestrzert do przyjrzenia sie, na
ile spdjne sg wizje cztonkdw kazdego zespotu. Ta sesja cieszyta sie duzym zainteresowaniem, ale tez
pozostawiata w uczestnikach uczucie niedosytu. Dlatego po kazdej konferencji uczestnicy masowo
zapisywali sie na spotkania tematyczne dotyczace strategii.

Sesja druga dotyczyta sukcesji w r6znych aspektach: zarzadczych, psychologicznych i praw-
nych. Uczestnicy dowiadywali sie przede wszystkim, ze plan sukcesji jest elementem strategii firmy
i musi zosta¢ przygotowany wczesniej. Podczas tej sesji istotne byto stworzenie przestrzeni dla
wypracowania przez uczestnikdw wiasnych przemyslen i opinii dotyczacych zagadnienia sukces;ji
z punktu widzenia sukcesorow. Organizatorzy starali sie stworzy¢ przestrzen do prezentacji szans
i mozliwosci, a takze obaw i zagrozen zwigzanych z procesem sukcesji.

Trzecia sesja dotyczyla systemow wynagrodzen w firmie rodzinnej. Uczestnicy mieli szanse
dowiedziec sie, jak skonstruowac efektywny system wynagradzania pracownikéw. Poznawali réw-



niez konsekwencje przyjecia okreslonych rozwiazan i istniejacych dylematéw ptacowych w firmach
rodzinnych.

Czwarta sesja miata na celu przekazanie wiedzy dotyczacej mozliwosci budowania spotecz-
nosci firm rodzinnych w Internecie. Istotne bylo ukazanie szans i zagrozer zwiazanych z silng
obecnoscia firm w wirtualnej rzeczywistosci.

Ostatnia czesc¢ zostala poswiecona zagadnieniu menedzera w firmie rodzinnej. Tutaj waznym
elementem byta dyskusja na temat zasadnosci zatrudniania menedzera w firmie rodzinnej oraz jego
roli w takim przedsiebiorstwie. Zastanawiano sie takze nad tym, czym sie charakteryzuje atrakcyjne
miejsce pracy w firmie rodzinnej”

Druga konferencja szkoleniowa

To spotkanie zostato zorganizowane w szczegdlny sposéb. Na pierwszy rzut oka skfadato sie z pie-
ciu, zupetnie do siebie nieprzystajacych i nie majacych ze soba wiele wspdlinego sesji tematycznych.
Jednak organizatorzy nieprzypadkowo potaczyli ze sobg wiasnie te zagadnienia.

Gldwnym tematem byt marketing i budowanie marki firmy - tego dotyczyta pierwsza sesja.
Oprocz wyktadu eksperta w tej dziedzinie, uczestnicy wzieli udziat w tak zwanej sesji plakatowej.
Kazda firma przygotowata swojg prezentacje w postaci plakatu lub ekspozycji. Sesja odbywata sie
z udziatem eksperta w zakresie kreowania wizerunku, ktéry kolejno przygladat sie prezentacjom
beneficjentdw i udzielat im niezbednych wskazéwek dotyczacych wizualnego aspektu ich marki.
Sesja byta zatem okazjg do konfrontacji z opinia eksperta, ale réwniez z oceng innych uczestnikdw,
ktérzy wymieniali sie uwagami i doswiadczeniami.

Marketing, kreowanie wizerunku i budowanie marki w firmach rodzinnych w sposéb szczegéiny
wigze sie z tematem drugiej sesji, ktérym bylo zarzadzanie poprzez wartosci. To wtasnie w fir-
mach rodzinnych marka staje sie czesto nazwisko wiasciciela — kojarzone z uczciwoscia, postawg
etyczng i nastawieniem na wartosci. Celem tej sesji byta réwniez klaryfikacja osobistej i rodzinno-
-firmowej hierarchii wartosci. Wyktad eksperta zostat potagczony z pracag warsztatowa, podczas ktérej
uczestnicy wypracowywali wnioski dotyczace wptywu wartosci na prowadzenie biznesu. Uczest-
nicy dowiadywali sie, jak z myslenia o wartosciach przejs¢ do motywowania pracownikow, czyli jak
przeku¢ wartosci w sukces firmy.

Refleksja dotyczaca wartosci przektadata sie na trzeciag czes¢ konferencji, ktora dotyczyta zacho-
wania rownowagi miedzy zyciem zawodowym a rodzinnym, gdyz w firmach rodzinnych ta
rownowaga moze zostac osiggnieta jedynie w oparciu o wypracowany system wartosci. Podczas tej
sesji uczestnicy mieli szanse odpowiedziec sobie na pytanie, jak wyznaczy¢ granice miedzy zyciem
firmowym i prywatnym, jak unikna¢ wypalenia zawodowego. Beneficjenci uswiadamiali sobie straty
wynikajace z zaniedbania higieny psychicznej, naduzywania zycia zawodowego.

Tematem czwartej sesji byta przysztosc polskich firm rodzinnych. Temat ten réwniez wyptywat
z refleksji poprzednich sesji. Wykfad zostat poprowadzony przez profesora Andrzeja Bliklego, ktéry
jest marka sama w sobie, a jego firma moze by¢ podawana za przyktad kreowania wizerunku wias-
nie w oparciu o niezmienne wartosci. Sesja dotyczyta mozliwosci wspdtpracy firm rodzinnych, sta-
nowita motywacje do dziatania i kreacji nowej rzeczywistosci w oparciu o wspdlne dla wszystkich
rodzinnych przedsiebiorstw wartosci.

Konferencja konczyla sie warsztatem dotyczacym zmian, jakie zaszty w firmach pod wply-
wem uczestnictwa w projekcie. Uczestnicy mieli czas i przestrzen na refleksje na temat tego, jakie
zmiany zapoczatkowali w firmie, w rodzinie, co sobie uswiadomili i jakie kompetencje rozwineli.
W nawiazaniu do poprzedniej sesji pojawito sie rdwniez pytanie: co dalej?

Jak wida¢, wszystkie tematy drugiej konferencji szkoleniowej byty ze sobg mocno zwigzane, jeden
wynikat z drugiego, cho¢ nie w sposéb oczywisty. Dlatego to spotkanie byto dla uczestnikéw okazjg
do zatrzymania sie i refleksji. Byfa to szansa, by zastanowi¢ sie przede wszystkim nad wartosciami,
na jakich zbudowana jest firma, a takze nad tym, jak te wartosci wptywaja na prowadzenie biznesu
oraz jak prowadzenie biznesu wptywa na wartosci firmy.
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Rekomendacje dotyczace przygotowania konferencji szkoleniowych

Jak wspomniatam na poczatku tego rozdziatu, uczestnicy projektu byli grupa bardzo aktywnych
i innowacyjnych przedsiebiorcow (mozna nawet zaryzykowac twierdzenie, ze stanowili czotowke
w kraju). Tak wiec btyskawicznie przyswoili sobie metody pracy warsztatowej i czysto teoretyczne
wyktady szybko ich nuzyty. Program konferencji nie mégt sktadac sie z kolejno po sobie nastepuja-
cych wystapien ekspertdw przekazujacych wiedze, gdyz stuchaczami byli rowniez eksperci w swych
dziedzinach oraz w dziedzinie przedsiebiorczosci. Organizatorzy przyjeli wiec zatozenia metodyczne,
ktérych uwzglednienie moze utatwic przygotowanie i realizacje podobnych przedsiewziec.
Poszczegodlne sesje tematyczne byly prowadzone i moderowane przez wysokiej klasy eks-
pertéow majacych wieloletnie doswiadczenie w prowadzeniu lub doradzaniu firmom rodzinnym,
co wptywato na ich wiarygodnos¢. Ponadto ich wyktady wsparte prezentacjami multimedialnymi
zostaty ograniczone do niezbednego minimum, tak aby jak najwiecej czasu przeznaczano na
prace w grupach i moderowane dyskusje na forum.

Dlatego po wyktadzie eksperta czesto stosowano podziat na grupy, w ktérych praca byfa modero-
wana przez dodatkowych treneréw. W czasie takiej pracy uczestnicy mieli mozliwo$¢ podnoszenia
swoich kompetencji w zakresie efektywnej komunikagji i dyskusji prowadzacej do wymiany pogla-
dow w atmosferze dialogu. Beneficjenci zainspirowani wiedza prezentowang przez eksperta w trak-
cie wyktadu mieli mozliwos¢ skonfrontowania jej ze sobg i swoimi realiami, pracujac w grupach.
Czesto w sposdb natychmiastowy generowali konkretne wnioski, propozycje rozwigzar i zmian dla
siebie i firm. W ten sposob czysto teoretyczny wyktad byt poparty praktycznym zastosowa-
niem $wiezo zdobytej wiedzy, co byto kluczowe dla przedsiebiorcow.

W czasie wyktadow eksperckich uczestnicy byli zapraszani do debat. Mieli takze mozliwos¢ pre-
zentacji wypracowanych przez siebie rozwigzan czy pomystow na forum. Mozna byto zauwazyc,
ze byta to dla wielu 0séb jedyna lub pierwsza okazja do wystapien publicznych i czesto wzbudzata
wiele emodji.

Dzieki aktywnym formom pracy wprowadzanym podczas konferencji uczestnicy wykazywali sie
duzym zaangazowaniem oraz zainteresowaniem zaproponowanymi tematami, poniewaz byli nie-
jako wspdttwdrcami wydarzenia. Na koniec warto podkresli¢, ze tego typu konferencje o charak-
terze interaktywnym, zaktadajace partnerska relacje miedzy wszystkimi zainteresowanymi,
w sposdéb skuteczny wspierajg podnoszenie kompetencji osobistych, w tym menedzerskich,
a takze przyczyniajq sie do wymiany doswiadczen i rozwoju srodowiska firm rodzinnych.



3.5.4 Spotkania tematyczne i mentoringowe

KATARZYNA GIERCZAK-GRUPINSKA, MONIKA OLSZEWSKA

Oproécz opisanych powyzej wydarzen szkoleniowych przewidzianych w obowigzkowym cyklu szko-
lery, uczestnicy mieli do swojej dyspozycji réwniez pule spotkan tematycznych i mentoringowych,
ktore byty zajeciami fakultatywnymi. Mimo iz nie trzeba byto w nich uczestniczy¢, zeby oficjalnie
zaliczy¢ program, cieszyty sie bardzo duzym zainteresowaniem i okazaty sie waznym narzedziem
edukacyjnym.

Spotkania tematyczne

Realizatorzy zatozyli, ze spotkania te moga stanowi¢ dopetnienie warsztatéw oraz konferencji
i moga stac sie narzedziem pogtebiajgcym zagadnienia wazne dla uczestnikow projektu.

W pierwotnym zatozeniu spotkania tematyczne miaty by¢ w duzej mierze organizowane przez
samych uczestnikéw. Realizatorzy zakiadali, ze pod wptywem wiedzy zdobytej podczas warszta-
tow i konferengji uczestnicy uswiadomia sobie potrzeby szkoleniowe i beda proponowac tematy,
ktérych znajomosc¢ chcieliby pogtebi¢ podczas spotkan tematycznych. Firma, ktéra zgtosita dany
temat, miata niejako sygnowac przygotowywane spotkanie: mogta mie¢ wptyw na wybor prowa-
dzacego, spotkanie odbytoby sie w siedzibie tej firmy badZ w jej poblizu, po czesci merytorycznej
miato nastapi¢ zwiedzanie firmy przez uczestnikdw szkolenia lub inna aktywnos¢ zaproponowana
przez organizatoréw. Przy takim zatozeniu spotkania tematyczne mialy przygotowywac uczest-
nikéw do samodzielnej organizacji wydarzen edukacyjnych w przysztosci.

Powyzszg koncepcje udato sie zrealizowac tylko cze$ciowo. Podczas konferencji szkoleniowych
i innych wydarzen edukacyjnych uczestnicy zgtaszali swoje pomysty i potrzeby, w wyniku ktérych
spontanicznie powstawaly tematy spotkan oraz wstepna lista zainteresowanych danym wydarze-
niem. Zwykle zgtaszafa sie takze firma chetna organizowac spotkanie u siebie, jednakze gdy trzeba
byto podja¢ konkretne dziatania, okazywato sie, ze brakto lidera sygnujacego spotkanie i caty proces
organizacji spadat na zespét administracyjny projektu. Mimo poczatkowych deklaracji uczestnikow
to pracownicy biura musieli ostatecznie znalez¢ prowadzacego, zaproponowad termin, zebrac
zgtoszenia i wynalez¢ miejsce spotkania. W sumie tylko cztery sposrod wszystkich spotkan tema-
tycznych (a byto ich kilkadziesigt) odbyty sie w siedzibie firmy uczestniczacej w projekcie i firmy te
miaty znaczacy wptyw na organizacje i przebieg spotkania.

Uczestnicy projektu okazali sie nieprzygotowani do roli lidera, natomiast kadra projektu nie byta
przygotowana do intensywnej pracy z potencjalnymi liderami. Taka praca wymagataby bowiem
motywowania ochotnikdw, nieustannego monitorowania sposobu, w jaki wykonuja przedsiewzie-
cie, ktérego organizacje wzieli na siebie, a takze wspierania ich w kontaktach interpersonalnych.
Projekt w aspekcie kosztowym i czasowym nie byt przygotowany do realizacji tego typu dziatan, bo
nie to byfo jego wstepnym zatozeniem ani celem. Mimo ze w projekcie taka forma pracy nie doszta
do skutku, organizatorzy rekomenduja organizacje wydarzen szkoleniowych w oparciu o lideréw,
ale przy odpowiednim, wczesniejszym zaplanowaniu tego rodzaju wspotpracy.

Pomimo ostatecznego braku zaangazowania organizacyjnego uczestnikdw firm spotkania tema-
tyczne organizowane przez realizatorow projektu cieszyly sie ogromng popularnoscia. Przez wielu
beneficjentdw byly ocenione wyzej niz warsztaty, poniewaz przynosity konkretng wiedze i umiejet-
nosci z obszaru, ktéry uczestnicy definiowali jako szczegdlnie istotny dla rozwoju ich wiasnej firmy.
Spotkania tematyczne w sposdb fachowy uzupetniaty wiedze i byly rzeczywista odpowie-
dzig na biezaco zgtaszane potrzeby uczestnikéw projektu.

.Mysle, ze spotkania tematyczne na tyle mnie ruszyly, ze cos sie z tego wykluje. Bytam na negocjacjach
u Wiestawy Machalicy, na strategii u doktor Ady Lewandowskiej, na motywacji u Helmuta Glasera i na
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spotkaniach z marki u Ani Nalazek. Dostatam pakiet narzedzi, sq pozapisywane na kartkach, teraz na
tyle intensywnie to wszystko sie dzieje, ze nie ma czasu od razu wprowadzac to w Zycie. Najblizszy rok
bedzie wszystkim owocowat’

Jedziemy na «Zarzqdzanie bez kija i marchewki» z profesorem Blikle, potem na «Budowanie marki»
7z Anng Nalazek. Bytam na «Marketingu i wprowadzaniu nowego produktu» prowadzonym przez Hel-
muta Glasera. Zapisatam chyba ze 20 stron — o komunikadji z klientami, z pracownikami, takie niuanse,
z ktdrych cztowiek nie zdaje sobie sprawy. Na przyktad opowiadat, jak rozmawiac z kims, kto jest general-
nie niezadowolony. Od razu dzis miatam w firmie takq sytuacje i poradzitam sobie Swietnie, bo zrobitam
tak, jak on to mowit ze jak przychodzi do ciebie ktos peten emocji, to co zrobic¢? Stuchac. Nie polemizowac,
nie przedstawiac argumentdw, tylko stuchac. Jak przestanie mowi¢, to zadac otwarte pytanie, zeby sie do
reszty wygadat, az przestanie. Wtedy ty mozesz cos powiedziec, co wazniejsze — zostaniesz wystuchany’

W ciggu niecatego roku uczestnicy projektu ,Firmy rodzinne” uczestniczyli w spotkaniach meryto-
rycznych z nastepujacych tematéw (ktére sami zaproponowali):

1. budowa strategii firm rodzinnych,
. prawne aspekty sukcesji,
. rbwnowaga zyciowa i zarzadzanie czasem,
. budowanie zespotdw,
. marketing w firmach rodzinnych,
. Wprowadzanie nowego produktu na rynek,
. budowanie relacji z mediami,
. zarzadzanie jakoscig,

9. systemy wynagrodzen,
10. mediacje w firmie rodzinnej,
11. budowanie marki firmy rodzinnej,
12. etykieta w biznesie i profesjonalny wizerunek,
13. negocjacje,
14. marketing,
15. motywacja — motywowanie — manipulacja,
16. obstuga klienta i budowanie trwatych relacji.
Najwiekszym zainteresowaniem cieszyty sie zajecia dotyczace budowania strategii, budowania
marki, marketingu, negocjacji i motywacji — i to wiasnie one otrzymywaty od uczestnikdw najwyz-
sze oceny. Uczestnicy cenili wiec twarda wiedze dotyczaca zarzadzania i marketingu. Wielu z przed-
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siebiorcow biorgcych udziat w projekcie po raz pierwszy miato szanse zapoznac sie z elementami
zarzadzania strategicznego. Czesto byfo to dla nich przetomowe dos$wiadczenie, sprawiajace, ze
decydowali sie oni na wprowadzenie istotnych zmian w swoich firmach. Najlepszym dowodem
na to, ze wiasnie strategia okazafa sie tematem o najwiekszej popularnosci, jest fakt, iz podczas
péttorarocznych szkolen odbyto sie az sze$¢ dwudniowych spotkar ,Budowanie strategii w firmie
rodzinnej”. O powodzeniu tych warsztatdw moga $wiadczyc réwniez wypowiedzi uczestnikdw:

,Mamy wiasnq strategie, wiemy, co chcemy osiqgnqc¢, do kogo sie zwracamy z naszq ofertq. Plusem byfo
to, Ze wszystko to sobie teraz rozrysowaliSmy i rozpisalismy. Zamiast miec jakgs wizje tylko w glowie, to jq
sobie z zonqg napisalismy czarno na biatym’.

,Zobaczytem, Ze strategia to fundament dla firmy, Ze trzeba miec wytyczone cele’

,Zrozumielismy, ze jesli w firmie nie ma osoby odpowiedzialnej za strategie, to powinnismy miec¢ kontakt
z konsultantem, mdc pytac, bo sami nie damy rady. Mielismy trzy spotkania na temat strategii, ale chcie-
libysmy wiecej”

,Spotkania ze strategii z doktor Adg Lewandowskg daty nam bardzo duzo, oszczedzity popetnienia wielu
bfeddw. Na przyktad poréwnywania sie z konkurencjq. Zapisujesz, co jest dobre dla twojej firmy, a potem
wychodzi, ze konkurencja jest lepsza w tym i tym. Niby logicznq rzeczq jest to, by podciggac sie w tym,



w czym jestesSmy stabi. Ale wcale nie — trzeba robic to, w czym jestesmy mocni, by nie marnowac srod-
kow ani sit na cos, czego i tak nie da sie osiggnqc. Dobry jest przyktad Apple — co dwa lata wypuszczajq
€0, co zmienia rynek i wszyscy starajq sie ich gonic. A oni w tym czasie znéw doskonalq swoje najlepsze

pomysty’.

Spotkania tematyczne okazaty sie réowniez niezwykle pomocne w budowaniu sieci firm
rodzinnych w Polsce. Beneficjenci projektu przyjezdzali na te warsztaty nie tylko po to, by zdoby¢
nowa wiedze, ale réwniez po to, aby spotkac sie ze znajomymi firmami juz po zakonczeniu pod-
stawowego cyklu szkoleniowego. Uczestnicy spotkan chetnie wymieniali sie nowymi doswiadcze-
niami, dzielili refleksjami i spedzali ze sobg czas, uczac sie nie tylko od eksperta, ale tez od siebie
nawzajem. Po zakoriczeniu realizacji wszystkich wydarzen szkoleniowych okazato sie, ze absolwenci
projektu zaczeli sami przygotowywac kolejne spotkania. Zatem w ostatecznym rozrachunku brak
ich wczesniejszego zaangazowania w organizacje spotkan nie okazat sie przeszkoda do dalszych
dziatan.

Spotkania mentoringowe

Spotkania mentoringowe to spotkania z przedstawicielami polskich firm o znanych markach, ktére
— 0 czym czesto sie zapomina — réwniez sa firmami rodzinnymi. Spotkania byty realizowane do
korica 2011 roku, czyli rowniez po zakonczeniu wszystkich innych wydarzen szkoleniowych. W zato-
Zeniu nie byty to szkolenia — miaty stanowic raczej narzedzie inspiracji i motywacji dla beneficjen-
tow. | tak tez sie stato — opowiesci zywych legend polskiego biznesu mocno podziataty na
wyobraznie uczestnikow.

W charakterze mentorow wystapili wiasciciele takich marek jak: Solaris, Blikle, Roleski, Konspol, Her-
bewo International, Dom Towarowy Bracia Jabtkowscy, Curtis Group, FA Krosno. Niektore spotkania
odbywaty sie w siedzibie firmy prowadzonej przez mentora. Wtedy zdarzato sie, ze mentor oprowa-
dzat uczestnikéw po firmie, co nadawato spotkaniu charakter wizyty studyjnej i podnosito wartos¢
edukacyjng spotkania. Gdy wizyta w firmie nie byta mozliwa, spotykano sie w innym miejscu wyzna-
czonym przez biuro projektu. Pierwsza cze$¢ spotkania miata charakter wykfadowy — mentor opo-
wiadat o historii firmy, momentach zwrotnych, sposobach zarzadzania, sukcesach, ale tez o poraz-
kach i trudnych momentach zwigzanych z prowadzeniem firmy rodzinnej. Ta czes¢ trwata zwykle
okoto godziny. Kolejne dwie godziny spotkania byty przeznaczone na pytania i uwagi uczestnikow.
Ze wzgledu na dos¢ kameralny charakter spotkan (w kazdym uczestniczyto okoto 20 0séb) mentorzy
mowili w sposdb otwarty, nie mieli przygotowanego wyktadu, po prostu snuli swojg opowies¢, cze-
sto zdradzajac nawet intymne czy kontrowersyjne szczegoéty. To nadawato spotkaniom mentoringo-
wym wyjatkowy klimat, ktéry przesadzit o ich sukcesie. Uczestnicy czuli, ze otrzymujg bezcenne
rady wynikajace z osobistego doswiadczenia cztowieka, ktdry czesto nie tylko odnosit suk-
cesy, ale tez ponosit kleski, po ktérych potrafit sie podnies¢. W drugiej czesci spotkania goscie
zadawali pytania mentorowi, dzieki czemu wykfad miat szanse przeradza¢ sie w partnerski dialog.
Dobrym przyktadem takiego dialogu byta sytuacja, kiedy jeden z mentoréw zapytat uczestnikow
spotkania o opinie dotyczace jego nowej inwestycji. Wbrew nazwie tych spotkan mentorzy nie byli
zatem traktowani jak osoby wszechwiedzace, a uczestnicy jak uczniowie — nastepowata pomiedzy
nimi wymiana opinii, wiedzy i doswiadczen. Uczestnicy wychodzili zafascynowani charyzma men-
toréw i byli pod gtebokim wrazeniem ich opowiesci. Spotkania z mentorami czesto stawaty sie tez
bodZcem pomocnym w podjeciu waznej decyzji.

,Zmiany zaszty kolosalne i kluczowe — tak bym je okreslifa. Podjetam bardzo waznqg decyzje Zyciowgq,
w ktdrej pomogty mi szczegdlnie spotkania mentoringowe. Poza firmq pracuje jako nauczycielka. Szkota
byta jedynq statq rzeczq w naszym zyciu, nie moéwiqc o tym, ze byt to staty dochdd — wiec jest to wielka
zmiana. Bardzo przezywatam te decyzje, bardzo sie jej batam, w trakcie, jak sie tak miotatam, pojecha-
lismy na konferencje, na ktdrej profesor Blikle zaczqt o sobie opowiadac i okazato sie, Ze on tez podjqt
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takq dramatycznq decyzje. Byt profesorem, do 50. roku Zycia pracowat ze studentami, ewidentnie lubit to
nauczanie i zdecydowat sie podjqc¢ dramatycznq decyzje: «rzucam to, co znam, na rzecz firmy». Kilka dni
pdZniej pojechaliSmy na spotkanie mentoringowe w Solarisie, pani Solange Olszewska tez opowiadata
o sobie. Okazato sie, ze tez pracowata z dzie¢mi, uwielbiata te prace, ale zatozyli firme, wiec postanowita
rzuci¢ jg na rzecz firmy. Na dobrq sprawe Zaden z nich nie bytby tam, gdzie jest, gdyby w pewnym mo-
mencie nie podjqt tak dramatycznej decyzji. To mi dato kopa, ze czas najwyzszy"

Spotkania z mentorami inspirowaty uczestnikow i motywowaty ich do bardziej wytezonej pracy nad
soba. Dziato sie to dzieki kameralnej atmosferze majacej niewiele wspdlnego ze sztywnym wykfa-
dem oraz odpowiedniemu doborowi mentoréw, czyli przedsiebiorcéw rodzinnych, ktérzy czesto
borykali sie z problemami podobnymi do problemoéw uczestnikdw, a w wielu przypadkach umie-
jetnie je przezwyciezali. Powodzenie tych spotkan nie bytoby mozliwe bez wzajemnej otwartosci
mentora i uczestnikow.



3.5.5 Doradztwo

AGNIESZKA SZWEJKOWSKA

Doradztwo zostato pomyslane jako dodatkowa forma edukacji firm uczestniczacych w projekcie
,Firmy rodzinne”. Byto realizowane niejako obok poszczegdlnych wydarzen szkoleniowych, indy-
widualnie w kazdej firmie. Jak organizatorzy napisali we wniosku o dofinansowanie: ,Z doswiad-
czent PARP [ IFR wynika, Ze przedsiebiorcy napotykajq na trudnosci z praktycznym zastosowaniem wiedzy
nabytej podczas szkolen. Z tego wzgledu otrzymajq oni doradztwo zwigzane ze szkoleniami, co pomoze
im przetozy¢ na jezyk praktyki wiedze nabytq podczas szkoleri” Doradztwo miato wiec przede wszyst-
kim pomdc w wykorzystaniu wiedzy zdobytej podczas szkolen, funkcjonowac jako wsparcie firmy
w rozwoju po realizacji cyklu szkoleniowego, czyli konferencji i warsztatéw, oraz jako wsparcie we
wdrozeniu zmiany w sposobie zarzadzania, ktéra zostata zainicjowana w czasie szkolenia.

Dla wiekszosci firm udziat w projekcie byt pierwszym tego rodzaju doswiadczeniem szkoleniowym,
po ktorym pojawita sie potrzeba usprawnienia funkcjonowania firmy. Jednak beneficjenci czesto
nie byli w stanie sami poradzi¢ sobie z zastosowaniem nowo nabytych umiejetnosci i wdrozeniem
nowej wiedzy. Dzieki mozliwosci doradztwa mogli spedzi¢ kilka godzin z wybranym przez siebie
ekspertem, by razem z nim wypracowac odpowiednie dla siebie rozwigzania. Doradztwo byto
zatem indywidualnym procesem skierowanym do danej firmy w odpowiedzi na jej kon-
kretne zapotrzebowanie.

Waznym momentem byt wybdr doradcdw w projekcie. Funkcje te mogt petnic¢ ekspert, ktdry oprocz
wiedzy z danej dziedziny znat rowniez zatozenia merytoryczne projektu, rozumiat znaczenie mysle-
nia systemowego w rozwoju firmy, rozumiat ztozonos¢ zarzadzania firma rodzinng oraz byt zwia-
zany z projektem, na przyktad uczestniczac w seminariach dotyczacych projektu lub uczestniczac
jako ekspert w konferencjach szkoleniowych.

Doswiadczenia z wprowadzania doradztwa - problemy i rozwigzania

Na poczatku projektu kazda z firm otrzymata dziesie¢ godzin doradztwa, z ktérych mogta skorzystac.
O tej mozliwosci firmy byty informowane w odpowiednich zapisach w umowie, w czasie konferen-
Cji otwierajacej oraz pisemnie poprzez newslettery, za pomoca ktorych odbywata sie wewnetrzna
komunikacja z firmami w projekcie. Firmy miaty samodzielnie wybrac swojego doradce oraz zdecy-
dowac o temacie, nad ktérym beda pracowali.

Ku zaskoczeniu realizatorow projektu poczatkowo zainteresowanie tego typu wsparciem byto bar-
dzo niewielkie. Mimo iz w prywatnych rozmowach z trenerami oraz uczestnikami przedstawiciele
firm czesto podkreslali potrzebe indywidualnego wsparcia, to nie umawiano sie z ekspertami spon-
tanicznie. Zmotywowanie uczestnikow do korzystania z tej ustugi wymagato duzego naktadu pracy
ze strony zespotu projektu.

Dlaczego firmy nie korzystaty z doradztwa samodzielnie i od razu? Oto hipotezy organizatorow
odpowiadajace na to pytanie:

— brak czasu na zaplanowanie procesu doradztwa,

- brakinformadji, czego doradztwo moze dotyczy¢,

- brak informacji o korzysciach, jakie firma moze osiggna¢ dzieki skorzystaniu z doradztwa,

- brak nawyku siegania po pomoc w sprawach dotyczacych zarzadzania firma,

- brak wiedzy o ekspertach.

Na podstawie rozmow z firmami realizatorzy projektu okredlili potencjalne tematy, w ramach kto-
rych firma mogta skorzystac¢ z doradztwa. Byty to:

- strategiczne zarzgdzanie firmg rodzinna,

- rozwigzywanie konfliktow,

- negocjacje handlowe,
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budowanie marki firmy rodzinnej,

— aspekty prawne sukcesji,

zarzadzanie firmg rodzinng,

— motywowanie pracownikéw i nie tylko pracownikow,
- delegowanie zadan,

- $ciezka rozwoju osobistego,

- rekrutacja pracownikow.

Powstata rowniez prezentacja, za pomoca ktérej uczestnicy mogli zapoznac sie z profilami eksper-
téw swiadczacych doradztwo w projekcie. W proces motywowania firm do korzystania z doradztwa
zostali wigczeni takze trenerzy prowadzacy warsztaty. Ich zadaniem byto inicjowanie dyskusji na
temat doradztwa i korzysci, jakie firmy moga odnies¢ dzieki skorzystaniu z tego rodzaju pomocy.
Dopiero po wprowadzeniu tych dziatari pojawita sie oczekiwana reakcja: firmy zaczety planowac
doradztwo. Wtedy okazato sie, ze jest wiele firm, ktére potrzebuja znaczenie wiecej godzin spotkan
niz owe dziesie¢, ktére mogt zaoferowac im projekt. Organizatorzy zdecydowali sie zatem na mak-
symalne zwiekszenie tej liczby w granicach mozliwosci budzetowych projektu.

,Godziny doradcze okazaly sie podejsciem indywidualnym, na ktdrym mi najbardziej zalezy. Myslenie,
Ze teraz w mojej firmie wiele sie zmieni, zaczeto sie wiasnie od doradztwa z trenerem, ktdry spojrzat na
mojq firme jako odbiorca, od razu zauwazyt pewien nietad informacyjny, ze pewnych idei, ktére dla nas
sq oczywiste, klient nie bytby w stanie uchwycic, ze nie wiadomo, co tu z czym jest potqczone. Teraz be-
dziemy wiec zmieniac naszq strone internetowq w taki sposob, by wszystko byto widoczne dla klienta.
Pracujemy tez nad logo i wizytéwkg. To na poczqtek”

Jezeli chodzi o firmy rodzinne, to jest caty szereg takich problemdw, wzajemnych relacji miedzy cztonka-
mi rodziny, ktdrzy pracujq w firmie, ktére wymagajq indywidualnych spotkari z ekspertami od dialogu
rodzinnego. Z psychologiem czy inng osobq kompetentng, z mentorami w tej dziedzinie, ktérzy by po-
mogli indywidualnie rozwiqzywac konkretne problemy. Bo to sq problemy, ktdrych nie mozna rozwiqzac
w grupie 12-osobowej czy na konferencji, gdzie tych ludzi jest jeszcze wiecej”

W efekcie z doradztwa skorzystata wiekszos¢ firm, w tym kilkadziesiat z nich wykorzystato
wieksza niz przewidywana liczbe godzin. Uczestnicy korzystali najczesciej z ustug eksperta
ds. budowania strategii firmy rodzinnej, budowania marki oraz treneréw, z ktérymi praco-
wali nad usprawnieniem komunikacji.



3.5.6 Opowiesci

MALGORZATA ZAWADKA

,Takim poteznym, bardzo namacalnym konkretem po udziale w programie jest nasza Opowies¢ Firmo-
wa. Co jakis czas do niej wracamy, myslimy, co dopiszemy dalej, rozwijamy te naszq narracje’.

Opowiesci to kolejna z proponowanych w projekcie form edukacji. Byto to najbardziej nietypowe
narzedzie rozwoju firm biorgcych udziat w programie, a zatem poczatkowo wzbudzajgce najwiekszg
nieufnos¢. Jak sie jednak okazato, proces tworzenia, a potem odczytania swojej opowiesci firmowe;j
byt dla tych beneficjentow projektu, ktdrzy wzieli w nim udziat, waznym i owocnym wydarzeniem.
Dlaczego organizatorzy zdecydowali sie na prace z opowiescig? Jakie znaczenie ma narracja we
wspodtczesnym swiecie? | co to jest opowies¢ firmowa? Ponizej kilka stow wyjasnienia.

Opowiesc¢ od zawsze stanowita niezwykly sposéb na poznanie i doswiadczanie siebie oraz
Swiata. Mity i legendy przekazywane z pokolenia na pokolenie byty i s3 zrédtem instynktownej wie-
dzy, intuicji i preferencji zakodowanych w naszej podswiadomosci. Zbiory narracji zawarte w swie-
tych ksiegach wiekszosci religii byty podstawowym narzedziem kaptandw i prorokéw, ktérzy chcieli
cztowieka ocali¢ lub nim manipulowac. Te same opowiesci s jednym z wazniejszych zrodet wiedzy
dla naukowcow pragnacych zrozumie¢ cztowieka, jego kulture i funkcjonujgce w niej systemy.
Pojecie osobistej narracji oznaczajace subiektywny odbiér rzeczywistosci, czyli osobista
opowies¢ tego, kto jej doswiadcza, przezywa dzi§ swéj renesans. Szczegdlnie w naukach
humanistycznych i w mediach. Przyczyn zwiekszonego zainteresowania narracjg mozna szukac we
wtargnieciu w rzeczywistos¢ spoteczng najpierw telewizji na zywo i, life show”, ktérych popularnos¢
uswiadomita wszystkim, ze widzéw interesuja prawdziwe, ludzkie historie, a potem Internetu, ktory
wykazat, ile checi opowiadania o sobie tkwi w milionach jednostek na $wiecie i jaka niektoére z tych
historii majg site oddziatywania. Ci, ktdrzy osobiscie tworzg swoje narracje na przeréznych blogach,
kontach facebooka czy Naszej Klasy, szybko przekonujg sie, ze takie opowiadanie, najczesciej spi-
sane, nie tylko buduje kontakty towarzysko-biznesowe, ale tez potrafi przynies¢ ulge, podbudowac
pewnos¢ siebie, sktoni¢ do samo-refleksji, zapoczatkowad wazne zmiany.

To, z jakim zachwytem masy reaguja na dobrze opowiedziang, ale przede wszystkim prawdziwa,
historie konkretnego cztowieka, wykazato, ze wlasciwa narracja to réwniez $wietny sposéb na
budowe marki. Biznes, PR i marketing sa kolejnymi dziedzinami, ktére w ostatnich latach doceniajg
potege, jaka tkwi w unikalnosci osobistego doswiadczenia jednostki oraz szczerego dzielenia sie
tym doswiadczeniem z innymi. Stad nowa forma dziatan marketingowych nazywanych mar-
ketingiem narracyjnym. W czasach przesytu informacjami w budowaniu wizerunku zwyciezac bedq
mistrzowskie narracje. (...) Na gnajqcych wciqz przed siebie i nie majqcych na nic czasu konsumentdw
dziata juz bowiem tylko jedno: opowies¢, historia, story (...) Jest w stanie zafascynowac nas cztowiekiem,
firmq, produktem’- pisze jeden z ekspertow od tej formy marketingu w Polsce, Eryk Mistewicz’.

Site opowiesci doceniajg nie tylko media, marketing czy nauki spoteczne, ale rowniez psychologia.
Szczegolnie jej gataz zwana terapig narracyjna, za ktorej tworcédw uwaza sie australijskich psychote-
rapeutéw: Michaela White'a oraz Davida Epstona, cho¢ do podobnych wnioskéw doszto zapewne
niezaleznie wielu terapeutow na $wiecie. Bogdan de Barbarro, psychiatra, szef Instytutu Terapii
Rodzin przy Uniwersytecie Jagielloriskim zauwaza, ze kazdy z nas mysli opowiescia. W swoich opra-
cowaniach dotyczacych podejscia systemowego do rodziny de Barbarro pisze, ze: ,Wszyscy jeste-
Smy czesciq wiasnej autobiografi, kazdego dnia dopisujemy do niej kolejny fragment, a gdy o sobie
myslimy, to — nie wiedzqc o tym — siegamy po niq niczym do ksiegi z tytutem, rozdziatami, wtasnym
stylem i bohaterami. Nie tylko o sobie myslimy w ten sposdb. Tak jest takze z naszymi bliskimi. Aneg-
doty, przygody sprzed lat, drobne migawki uktadajq sie w catos¢ tworzqcq opowies¢, ktdra organizuje

7 E. Mistewicz, Czym jest marketing narracyjny, www.marketingnarracyjny.pl.
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nam myslenie o sobie i otoczeniu. Jestesmy zalezni od tych opisdw jezykowych. Tworzq rame, przez ktdrq
dociera do nas rzeczywistos¢”. De Barbarro podkresla, ze owa rama jezykowa, ktérej uzywamy, czesto
zaweza nasz odbidr $wiata i moze powodowac problemy poprze znieksztatcenie, nawet zaklamanie
rzeczywistosci. Dlatego uswiadomienie sobie wlasnej narracji, a potem poznanie jej z innych
perspektyw (jak wystuchanie opowiesci o tym samym wydarzeniu przez rézne uczestni-
czace w nim osoby) pozwala nam wyjs¢ poza ramy wtasnych ograniczen.

Praca z opowiescig w projekcie ,Firmy rodzinne”

Najogdlniej rzecz biorac, praca z opowiesciq w projekcie polegata na tym, by kazdy z czton-
kéw rodziny spisat historie firmy ze swojej perspektywy. By pisat o wszystkim, co jest dla niego
wazne w kontekscie tego, jak sie znalazt w miejscu, w ktorym jest w chwili rozpoczecia pisania.
O wszystkim, co kojarzy mu sie z hastem,moja opowies¢ firmowa"i o wszystkim, co mu przychodzi
do gtowy, tworzac opowiesc tak, by miata poczatek, rozwiniecie i zakonczenie.

Po co uczestnicy otrzymali takie zadanie? Bo spisanie danej historii na papierze sprawia, ze staje
sie ona rzeczywista. Jest to nadanie jej konkretnej postaci, ktérg teraz mozna zrozumiale odczy-
tywac, pracowac nad nig, ogladac z réznych perspektyw, dodawac nowe watki, pokazywac innym,
poréwnywac z opowiescig napisang przez brata, matke, ojca. Stworzona szczerze, moze okazac sie
Swietnym materiatem do celéw publikacji czy marketingu (narracyjnego na przyktad) i jest goto-
wym zrodtem zrozumienia wiasnych, autentycznych wartosci, a wiec fundamentem opracowania
wizji, strategii, budowania marki. To takze wielki krok na drodze lepszego zrozumienia samego sie-
bie i bliskich oraz (a moze przede wszystkim) pamigtka dla siebie i przysztych pokolen.

Na poczatku programu wyréznione zostaty cztery podstawowe funkcje procesu tworzenia opo-
wiesci firmowych. Podczas trwania projektu i procesu pracy z opowiescig oczywista stata sie takze
funkcja pigta, ktdra zostanie omodwiona pod koniec rozdziaty, jako wartos¢ dodana.

Narzedzie samorozwoju

,Ona zmienita sporo we mnie. Mysle, Ze mnie otworzyta. Przestatem sie wstydzi¢ tego, co mysle, kim je-
stem. Poczutem sie dobrze w swojej skorze”

Swiadome przepowiedzenie wtasnej opowiesci zakorzenia nas w rzeczywistosci. Przypomina,
kim jestesmy i jak sie znalezlismy w danym miejscu naszego zycia. Moze uswiadomic, jak wiele
mamy za sobg, jak duzo juz potrafimy. Ponadto czesto umozliwia nam zdanie sobie sprawy z ograni-
czen wiasnego odbioru rzeczywistosci. Wtedy wzbogacenie jej o nowe perspektywy — przeczytanie
opowiesci przez innych cztonkéw firmy i rodziny — moze pomaoc petniej zrozumiec siebie i bliskich.
Analiza wtasnych opowiesci to szansa na chwile o$wiecenia, otwarcia umystu na cos, z czego do
tej pory nie zdawalismy sobie sprawy, a co czesto byto przeszkoda w poczuciu szczescia, dalszym
rozwoju siebie, firmy, cierniem w relacjach z innymi.

Narzedzie dialogu

,Cata nasza tréjka wiasciwie mowita to samo, cho¢ z innej perspektywy. To nas utwierdzito, ze powinni-
smy pracowac razem’.

,Maqz dzieki tej opowiesci duzo zrozumiat, wiele godzin potem rozmawialismy. Mysle, Ze teraz razem wi-
dzimy, co nalezy usprawnic¢’.

Spisana opowies¢ firmowa uruchamia lub pogtebia dialog wewnatrz rodziny. Poprzez wypo-
wiedzi dwoch lub wiekszej liczby oséb z rodziny mozna zobaczy¢ inne punkty widzenia, inaczej
spojrze¢ na te same fakty. Dialog oparty na analizie sukceséw i dorobku moze by¢ dobrym pod-



tozem do rozmowy o trudnosciach i konfliktach, ktorych nigdy nie brakuje. Spisana i odczytywana
wspolnie opowiesc jest takze niezwykle mocnym elementem budowania etosu rodzinnego, a co
za tym idzie firmowego.

Narzedzie rozwoju kultury organizacyjnej firmy

,U rodzicéw chyba przede wszystkim podziwiam wytrwatos¢. Tata spaja tych ludzi, catq firme, bez niego
by jej nie byto. A mama otacza wszystkich skrzydtami swojej opieki. To dzieki niej jest tak fajna atmosfera
w firmie. Kazdy sie do niej zwraca: «Pani X.» albo «Szefowos, ale tak mito, bez zadnej sztucznosci”

Jak projektanci wyszli, zostaty nam tylko dwa tygodnie do otwarcia, Y. narzucit szalone tempo i sie udato.
Do dzis buduje mnie wspomnienie tego, jak bardzo potrafilismy sie zmobilizowac. Kazdy z nas miat innq
perspektywe, kazdy wiozyt swojq czgsteczke i powstata nasza kawiarnia’

,Miatam takq mysl, Ze jak przyjdq ludzie, to bedq siadac przy barze i sie zwierzac. Akurat przy barze nie
ma krzesta, ale czesto zdarzato sie i mi, i corce, i mezowi, ze nawiqzywaliSmy kontakt z klientami. To chy-
ba rodzinne, no i faktycznie ludzie potrzebujq pogadac. Wiec siadaliSmy przy stoliku i rozmawialismy.
Czesto zaczynato sie od ksigzki, potem sie okazywato, Ze a to mamy wspdlnych znajomych, a to podobne
zainteresowania i do tej pory przychodzq klienci, ktorzy twierdzq, ze dostali tu wsparcie. Tyle, ze osrodek
psychoterapeutyczny to byt za rogiem, prowadzony przez naszych przyjaciét. Mi sie bardzo podobajq te
opowiesci o wsparciu, bo ono jest obopdine’.

Kultura opiera sie na przekazach,,mitach’, historiach. Rodzina dobrze czujaca sie w swojej mitologii
tatwiej ,zaraza" nig innych. Pracownicy zaangazowani w biezaca dziatalnos¢ czesto nie zdaja sobie
sprawy z przyczyn takich, a nie innych zwyczajow, norm, a nawet zrodet konkretnych procedur
przyjetych w codziennej dziatalnosci. Czesto przekaz pokazujacy dtuga droge do sukcesu buduje
postawy szacunku, zaufania i pozwala gtebiej zaangazowac sie w dziatalnos¢ firmy.

Narzedzie marketingu

,Odzew byt szokujqcy. Ludzie czytali, po czym przychodzili do nas do knajpy z tekstami typu: «Ale fajnie
was poznac, tyle o was wiemy, mamy wrazenie, ze was dobrze znamy. Ta opowies¢ data nam tyle do
myslenia, to nam pomaga, dzieki». Dziewczyna, z ktorg cos tam razem robilismy, ale nie bardzo sie to
uktadato, powiedziata nam, ze nas nie lubita, ale po przeczytaniu naszej opowiesci, zmienita zdanie”

Funkcja bardzo konkretna i uzyteczna dotyczy mozliwosci uzycia catej lub czesci opowiesci w mar-
ketingu i komunikacji spotecznej. Dobrze opracowana opowies¢ oparta na faktach, ale przedstawia-
jaca firme w subiektywny, osobisty dla jej wiascicieli sposdb, moze budowac pozytywny wizerunek,
zaufanie klientow, kontrahentéw, spotecznosci lokalnej czy samorzadu lokalnego.

Pisanie opowiesci

W zatozeniu opowiesci mieli pisa¢ sami uczestnicy. Jednak w rok po rozpoczeciu szkoler nie
powstata zadna samodzielnie napisana opowies¢, mimo ze kilka oséb deklarowato chec spisania
swojej historii, a trenerzy wielokrotnie komunikowali korzysci ptynace z tego rodzaju dziatania. Pisa-
nie historii firmowo-rodzinnej jest zajeciem na tyle czasochtonnym, wymagajacym uwagi i zaanga-
zowania, ze to zadanie okazato sie niewykonalne dla przedsiebiorcow, ktérzy zwykle nie lubig i nie
majg czasu pisac.

Organizatorzy postanowili wiec napisac te opowiesci razem z firmami. W tym celu trenerki pracy
Z opowiescig przeprowadzity okoto 80 rozmdw z uczestnikami programu, z czego powstato 40 opo-
wiesci.
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Proces powstania opowiesci wygladat nastepujaco: kazda z trenerek podchodzita bezposrednio do
uczestnika, pytajac, czy miatby ochote na stworzenie opowiesci firmowej i ttumaczac, ze bedzie to
nagranie rozmowy o historii firmy. To, ze opowiesci byty nagrywane i spisywane przez trenera, miato
dodatkowe, bardzo pozytywne skutki: po pierwsze ludzie czuli sie wyrdznieni, bo ktos poswiecat
im czas i chciat ich wystuchad. Po drugie uczestnicy mieli okazje zobaczy¢, jak wygladaja w oczach
innych, bo przeciez spisujac ich historie oraz zadajac takie, a nie inne pytania, trenerki sitg rzeczy
wkiadaty w ten proces siebie i reagowaty na stowa uczestnikéw. Opowiesci spisane przez trenerki
byty umieszczane w Internecie, oczywiscie za zgoda bohateréw danej historii. Byt to ostatni, trzeci
etap tworzenia opowiesci, ktdrego celem stato sie stworzenie zbioru opowiesci rodzinnych na ofi-
Cjalnej stronie programu, co dawato firmom okazje do zareklamowania sie, lepszego poznania, sie-
ciowania. Trenerki podkreslaty, ze jest to etap zupetnie dowolny, ze firmy rodzinne biorgce udziat
w procesie pisania opowiesci, po ich przeczytaniu, majg absolutng wolnos¢ decyzji, czy chca, by to
,poszto w swiat” czy nie. Jesli tak, maja prawo poprawic¢, dopisac, wycigc fragmenty, ktére wydajg im
sie zbyt osobiste lub niepotrzebne. Chodzito o to, by podczas rozmowy zapewni¢ opowiadajacym
maksymalny komfort szczerosci.

Zaleznie od dtugosci opowiadanej historii, rozmowa z jednym uczestnikiem trwata od 45 minut do
2-3 godzin. Rozmowy zaczynaty najprosciej, jak tylko mozna, od prosby przedstawienia sie i odpo-
wiedzenia na pytanie:, kim jestem?”. Drugie pytanie brzmiato zwykle:,jak to sie wszystko zaczeto?"
,Nazywam sie X, jestern wtascicielem firmy Y. w Rudzie Slgskiej. Poczqtek mojego biznesu to moment, gdy
po roku pracy na Zachodzie wrécitem do Polski i kupitem dziatke. Znajdowat sie na niej maty garaz, ktdry
wykorzystatem na warsztat samochodowy’.

,Nazywam sie X. Jestem inzynierem chemii, wtascicielem wytwdrni chemiczno-kosmetycznej produku-
jqcej kosmetyki dla niemowlqt i dzieci. Budujqc firme, nie myslatem, Ze to bedzie cos, co przejmg po mnie
syn i cérka. Czasy poprzedniego systemu gospodarczego oznaczaty zycie z dnia na dzien. Nic nie byto
pewne, tylko ta ciggta, wymuszana przez system prowizorka’

,Ponad pdt roku czekalismy na pozwolenie z Ministerstwa Kultury i Sztuki, by uruchomic naszq dziatal-
nos¢, a potem we dwoje, popotudniami, zaczelismy pracowac. Znaki bezpieczeristwa robifo sie na blasze
albo ptytkach PCV. Tu oczywiscie byt problem, bo nigdzie nie mozna byto ich dostac”

,Zawdd brokera wtedy w Polsce nie istniat. Rozpoczgtem we wiasnym domu, prébujqc, jak na przystowio-
wych szczurach, na ile ta moja ustuga bedzie komus przydatna. W budownictwie ryzyko jest ogromne.
Mdwitem wiec kazdemu klientowi, Ze ja je rozeznam, znajde lekarstwo, a on jak bedzie chciat, to kupi
polecone przeze mnie ubezpieczenie’.

,Moja firma wzieta sie z zycia: dwdjka dzieci, hatas informacyjny, che¢ oferowania pociechom tego, co
najlepsze. Kilka godzin dziennie pobytu siedmiolatka w szkole nie wyczerpuje tematu, wiec zaczety sie
rozwazania: angielski? balet? basen? Nie byto informacji na temat zaje¢ w okolicy. To sam postanowitem
Jje zebrac i udostepnic¢ innym’

| tak zaczety powstawac narracje rodzinno-firmowe. Stuchajac, trenerki staraty sie podazac za snutg
opowiescia, jezeli co$ sie rwato, dopytywaty. Jedni opowiadali chetnie, trudno byfo ich zatrzymac.
Inni potrzebowali wielu pomocniczych pytan, szczegdlnie na poczatku, na ,rozkrecenie” Jeszcze
inni do konca starali sie jak najdoktadniej odpowiedzie¢ tylko na zadawane pytania.

O czym opowiadano

Bardzo widocznym trendem byto to, ze mezczyzni skupiali sie konkretnie na firmie, datach powsta-
nia, kolejnych jej etapach, na pracy, zarzadzaniu, a dla kobiet historia firmy to czesto byta przede
wszystkim historia relacji albo szybko okazywato sie, ze zamiast o firmie wolaty rozmawiac o rela-
cjach miedzy cztonkami rodziny. W firmach z dtuzszym stazem wyraznie dominowat podziat —
mezczyzna jest szefem, kobieta ,szarg eminencja” najczesciej zajmujaca sie finansami, w firmach



mtodszych juz nie byto takiego podziatu, czesto to kobieta zaktadata firme, mezczyzna zaczynat
jej pomagag, a potem stopniowo angazowat sie we wspolny biznes. Jednak nadal, niezaleznie od
pokolenia, dominuje model, w ktérym kobiety petnig wiecej funkcji wykonawczych, wykonujg wie-
cej prac typowo zmudnych, a mezczyzni zarzadzaja.

,On nie miatby do tego cierpliwosci, zresztq ma tyle pomystdw naraz, ze na wszystko inne brakuje czasu’

Wspdlinym watkiem w wielu opowiesciach byt takze fakt, ze prowadzenie wiasnej firmy byto dobre
dla dzieci, poniewaz rodzice zawsze byli pod reka.

,Gdy rostam, nie czutam braku ojca czy mamy, bo siedziba firmy zostata przeniesiona z naszego podwor-
ka dopiero jak studiowatam. Przez cate dzieciristwo oni zawsze byli obok. Jak cos chciatam od taty, to bie-
gtam do niego, do biura, tak samo z mamgq. Zawsze byto to poczucie bliskosci, ktos obok, obiad w domu.
A jak trzeba byto pomdc, to pomagalismy. Nie czutam, Ze cos trace. Duzo rzeczy robilismy wspdinie”

W prawie wszystkich opowiesciach powtarzat sie watek zakompleksienia: uczestnicy od zawsze
mysleli, ze s3 gorsi od wielkich firm, czuli wstyd, Zze sg firmami rodzinnymi. Wszyscy twierdzili, ze
udziat w programie otworzyt im oczy na to, iz mogg by¢ z siebie dumni, bo z firm rodzinnych
powstajg wielkie firmy, a praca z rodzing po przekroczeniu trudnosci ma wiele unikalnych zalet.

,Robitem eksport do Wietnamu, dodatkowe mieszkanie kupitem na Ochocie, a na pytanie «co mqz robi?»
odpowied? brzmiata: <A tam, rzemiesiniczek taki, cos sobie miesza, jakis lakierki, inzynierek prosty». W ta-
kim poczuciu zytem caly czas: z jednej strony nawet duma z siebie, mysli, Ze inni to frajerzy, a z drugiej
wieczne zazenowanie, wstyd za wiasnq prace i strach, ze zaraz bedzie trzeba z niq skoriczy¢’”

,Otrzymatem takie poczucie, ze to, co robimy, to powazna sprawa, ze z tego bycia prywatnym przed-
siebiorcq da sie utrzymac rodzine, da sie z teqo wyzy¢. Wiadomo, ze to zalezy od pomystdw, nie mozna
osiadac na laurach, trzeba duzo z siebie dawac, ale taki fundament mamy, ze firma rodzinna jest czyms,
na czym mozna sie oprzec’.

Obok historii firmy czy obrazu relacji rodzinnych trenerki szukaty takze informacji o samym bohate-
rze. Oto przyktadowe pytania, jakie zadawaty:
1. Co jest dla ciebie wazne?
2. Czemu zajates sie taka a nie inng branza?
3. Jakie mechanizmy doprowadzity do tego, ze stworzytes akurat taka firme?
4. Jak zarzadzasz pracownikami?
5. Skad bierzesz sity do dziatania?
6. Co uwazasz za swoj najwiekszy sukces?
7. Jak poradzite$ sobie z najwiekszymi trudnosciami?
8. Kim chciate$ zosta¢ w przesztosci?
9. Jakie wartosci wynioste$ zdomu?
10. Jakie funkcje petnisz w firmie?
11. Jakie funkcje petni twdj maz/dzieci/zona?
12. Czego pragniesz na przysztos¢?
13. Czego sie boisz?
14. Co bys zmienit?

Reakcje na wiasne opowiesci, korzysci i trudnosci

Trenerki rozmawiaty z kazdym oddzielnie, nagrywajac go na dyktafon, nastepnie spisywaty te opo-
wiesci, wstepnie je redagowaty tak, by,dobrze sie czytato’, bardzo jednak dbajac o indywidualny styl
i jezyk opowiadania kazdego bohatera, a nastepnie wysytaty opowiesci kazdemu osobno, proszac
0 przeczytanie oraz autoryzacje. Reakcje na opowiesci byty rézne. Od wzruszenia, zachwytu i dumy,
przez zawstydzenie, powtarzanie, ze,,po co to wszystko?’, kto by chciat czytac?’, czasem obojetnos¢,
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brak czasu na przeczytanie, az po irytacje czy niechec. Reakcje negatywne wigzaty sie z przekona-
niem, Ze jezyk, jakim méwit bohater, nie powinien by¢ doktadnie spisywany albo Ze firma nie zostata
postawiona w najlepszym swietle, bo jej cztonkowie niepotrzebnie opowiadali o rzeczach osobi-
stych, ich stowa niepotrzebnie zostaty tak doktadnie spisane. Zdarzyto sie, ze w firmie prowadzo-
nej przez matzenstwo zona stwierdzita, ze ich historia wcale tak nie wyglada, najlepiej,zniszczy¢ te
dokumenty i zapomniec o catej sprawie.” Byto to tym wiekszym zaskoczeniem, ze opowies¢ akurat
tej firmy nie zawierata w sobie wiekszych kontrowersji, z wyjatkiem lekkiego konfliktu w podejsciu
do zarzadzania miedzy kobietg a mezczyzna. Jednak generalnie przewazaty gtosy bardzo pozy-
tywne, a niektdre opinie o tym, jak wazne byto dla bohateréw przeczytanie ich wtasnej opowiesdi,
przekroczyty oczekiwania realizatoréw projektu.

Bohaterowie opowiesci dziekowali trenerkom za zainteresowanie, za to, ze ich odwiedzity, wystu-
chaty, za to, ze maja juz w swoich dokumentach co$, co bedzie mozna przekazywac dalej, przysztym
pokoleniom.

,Przeciez ja bym tego nigdy do kupy nie zebrat, kurcze, ile tego byto, dzieki temu uswiadomilismy sobie
zzongq, ile zesmy przeszli, ile wytrzymali, to byto bardzo mocne”

Wiele razy myslatem, by to spisac, ale nigdy czasu nie byto, i pewnie nigdy bym go nie znalazt, a tak to juz
Jjest w dokumentach, dla dzieci”

Gtowny bohater jednej z najciekawszych, najbardziej ztozonych historii dtugo nie odpowiadat, po
tym jak zostat mu przestany tekst jego opowiesci, a po kilkakrotnych prébach kontaktu w koncu
napisat:

,Miatem nadzieje, ze pani popusci, Ze to jakos przyschnie, nie miatem sit, by sie z tym na poczqtku zmie-
rzy¢. Bo to nagle stato sie prawdziwe. Ja synom opowiadatem, jak byto ciezko, ale nie przywiqzywali do
tego wagi. A jak to zostato napisane, fakt, ze pani do nas przyjechata, ze ktos chciat mi poswiecic czas,
ktos wystuchat, to sie urzeczywistnifo. | synowie inaczej zaczeli na mnie patrze¢. Stowo pisane ma innq
wartosc. Jeden z synéw pomagat mi dokonac drobnych zmian w tej historii, obok bawit sie wnuczek, syn
nanas popatrzyti powiedziat: — Wiesz tato, teraz to ty juz jestes taki prawdziwy Dziadostaw (bo tak wnuki
na mnie méwiq). Jestesmy z ciebie dumni’”

Bez watpienia dla uczestnikow byto to wazne doswiadczenie, bo z opowiesci bito ich prawdziwe
zycie. Wdziecznosci, satysfakcji czy zawstydzeniu czesto towarzyszyto zdziwienie, ze ,tak fajnie sie
to czyta”

Jlak szczerze, to mi sie tezka zakrecita w oku, jak to wszystko razem przeczytatem :) Fajna sprawa. Nie
wiem, ile 0s6b wtapia sie emocjonalnie z takimi tekstami, ale z mojej strony musze powiedziec, iz szczery
tekst i stowa dajq duzo. Czuje wewnetrznie duze zadowolenie, piszqc skromnie, z teqo wszystkiego, co
udato sie osiqgngc do tej pory moim rodzicom. Wedtug mnie taka opowies¢ moze zadziatac niezwykle
motywujqco dla innych cztonkdw rodziny, ktérzy np. wahajq sie, czy sie zaangazowac w firme. General-
nie chyba moze ona dziatac¢ ogdinie «terapeutycznie», w pozytywnym sensie oczywiscie”

Dla wielu, szczegdlnie ludzi z pokolenia dzisiejszych szesc¢dziesiecio-, siedemdziesieciolatkdw, prze-
czytanie byto czesto trudne, prawie zawsze gteboko poruszajace. Z jednej strony czuli sie dumni ze
swojej przesztosci, z drugiej czuli zazenowanie, bo,z czego tu by¢ dumnym, inni tez sobie radzili”.

Niebezpieczenstwa, ktére moga wynikac z takiego ¢wiczenia i ktére przy odpowiednim podej-
$ciu albo z biegiem czasu moga zamieni¢ sie w korzysci, to miedzy innymi nie zawsze pozytywnie
odczuwana konfrontacja z obrazem samego siebie, z tym, co méwie, co mysle o sobie, jak sie wyra-
zam. Niektérzy rozmdwcy mieli zal, ze trener/autor tekstu niewystarczajaco wygtadzit to, co méwili:

,Ja mowie tak beznadziejnie? Wydaje mi sie, Ze piszqc, nalezy takie rzeczy poprawiac’

,Gdybym wiedziat, ze to tak potem zostanie napisane, to bym sie bardziej przyktadat”



Zdarzato sie, ze konfrontacja z tym, jak i co sie opowiadato, na poczatku byta Zrédtem niezadowole-
nia, ale po drugim, trzecim przeczytaniu bohater opowiadania zaczynat samego siebie akceptowac,
nawet lubi¢.

,Na poczqgtku bytem przeciwny temu, zebysmy to nagrywali. Potem, jak dostatem swojg opowies¢ i jq
przeczytatem, to pomyslatem sobie: — O nie, tego sie nie da nikomu pokazac. Po co ja gadatem te wszyst-
kie rzeczy? Odfozytem jq zly na siebie, ale na nastepny dzieri zndw przeczytatem, juz na spokojnie i po-
myslatem, ze to jestem ja — dokfadnie tak mysle i nie zmienitbym tu wiasciwie nic, bo przeciez nie bede
ktamat. | jak mam odnosic sukcesy w Zyciu, to musze mie¢ odwage mowic, kim jestem. Nie moge sie tego
krepowac. Wiec pomyslatem, ze chce, by ta opowies¢ zostata pokazana do przeczytania bez zmian, jak
Jjest. Co ciekawsze, moja partnerka zareagowata podobnie’.

Bardzo wielu twierdzito, ze przeczytanie opowiesci byto Zrédtem wzruszen dla catej rodziny.

,Siedlismy sobie wieczorem przy kominku, ja im to przeczytatem, a jak koriczytem, to wszyscy mielismy
fzy woczach”

Jak wida¢, reakcje po przeczytaniu historii byty rézne. Dato sie zauwazy¢, ze firmy z tradycjami
oraz te, ktére sg zdeterminowane, by przetrwac i albo nie przezywaja silnych konfliktow wewnatrz
rodziny, albo juz maja je za soba, byty zadowolone ze swoich opowiesci, wnosity niewiele poprawek
i chciaty opowies¢ opublikowac na stronie internetowej. Firmy, w ktorych pomiedzy dwdjka wiasci-
cieli (na przyktad miedzy mezem i zong) wystepowata wyrazna réznica zdan w podejsciu do biznesu
czy ogdlnie do zycia, miaty duzo wiecej problemdw z autoryzacja: najczesciej nie chciaty niczego
poprawia¢, tylko po prostu o tym zapomnie¢, cho¢ czasami wystarczyto wycigc kilka fragmentow,
by opowies¢ mozna byto opublikowac. Jesli opowiesci dwdch uczestnikow z tej samej firmy nie
zgadzaly sie ze sobg, osoby te czesto po zakoriczeniu ¢wiczenia uswiadamiaty sobie punkt widzenia
drugiej osoby, co nieraz pomogto im zaakceptowac perspektywe wspdtmatzonka czy rodzica. Kilka
matzenstw dziekowato trenerkom za prace z opowiescia, bo chociaz na poczatku przeczytanie opo-
wiesci partnera/partnerki byto zrodtem duzego stresu, nawet ktétni, po jakims czasie okazywato sie,
ze ta konfrontacja pomogta obu stronom.

W wielu przypadkach praca z opowiescia przyczyniata sie do polepszenia komunikacji, wpro-
wadzenia zmian w podejsciu do siebie i zmiany oczekiwan w stosunku do partnera. Zdarzyto
sie, ze zona zrozumiata, czemu maz nie potrafi sie bardziej zaangazowa¢ w dziatalnos¢ firmowa
i opracowali wspolnie dalsze kroki odpowiednie dla obojga. W innej firmie maz zrozumiat, ze zona
boi sie podja¢ kolejne, wedtug niego wymarzone wyzwanie biznesowe, bo z jej perspektywy on
zwykle rzuca pomysty, ale to ona ostatecznie zajmuje sie najmniej ciekawymi aspektami ich realiza-
cji. Winnym przypadku on byt pewien, ze firma jest zabezpieczeniem ich przysztosci, ona widziafa ja
jako najwieksze ryzyko. We wszystkich tych przypadkach poréwnanie swoich opowiesci pomogto
im znaleZ¢ przyczyne nieporozumien, podjac decyzje o szukaniu kompromisu.

,Przede wszystkim musiatam zwerbalizowac naszq historie, opowiadajqc jq Tobie, co uswiadomito mi
droge, jakq przesztam i jakq jeszcze chce przejs¢. Poza tym po uptywie kilku tygodni mogtam przeczytac
to, co méwitam — i tu z kolei ciekawe byto zaréwno jak Ty to widzisz (bo jednak nawet takie spisanie histo-
rii wjakis sposéb zostato przez Ciebie zabarwione Twoim postrzeganiem), jak i to, Ze tak wiele szczegdtéw
wyszto z cienia na pierwszy plan. Ogdlnie historia przywotata wiele refleksji i uruchomita myslenie o ciggu
dalszym, zmienita perspektywe, pomogta stanqc z boku i popatrzec. Bardzo dziekuje’

Warto$¢ dodana, czyli pigta funkcja pracy z opowiescig

,Na poczqtku przestraszytam sie tego, Ze opowies¢ jest intymna, wydawato mi sie, Ze jest tak dfuga, Ze
nikogo nie zaciekawi «Boze, kto bedzie chciat to czytac?» myslatam sobie i sie bardzo pomylitam. Co rusz
jestem mile zaskakiwana, bo okazuje sie, ze mndstwo ludzi to czyta. Na jednym ze spotkan tematycz-
nych miatam przezabawng sytuacje, bo prowadzqcy, Helmut Glaser, zapytat, co robie, odpowiadam, ze
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prowadze kawiarnie, matq takg nietypowq i po chwili ktos z tytu krzyczy: «czy to jest XX?» — osoba, ktérg
pierwszy raz na oczy widze, ale odpowiadam: «tak, to XX». «Ale fajnie! To musimy sie koniecznie poznac
i porozmawia¢». Okazuje sie, ze para, ktora jest teraz w ostatniej edycji, czytata naszq opowiesc¢, powie-
dzieli, ze daje im mndstwo energii i sity, bo oni tez marzq, by otworzy¢ kawiarnie i czytajq te naszq historie
i dodajq sobie takiego animuszu. To niesamowite, uwazam. Zrobito mi sie bardzo mito’”

Nie tylko autorka tego cytatu miata takie doswiadczenie. Po spisaniu kilku pierwszych opowiesci
iich przeczytaniu przez osoby trzecie okazato sie, ze opowiesci maja zaskakujgco duza site oddziaty-
wania. Historie uczestnikoéw projektu staty sie inspiracja dla innych, szczegdlnie tych, ktérzy
przechodza podobne problemy, albo tych, ktérzy takze chca podazac $ciezka niezaleznego
przedsiebiorcy. S3 tez realnym skarbcem wiedzy o polskich rodzinach oraz matych i srednich
przedsiebiorstwach. Tak wiec kazda historia moze stac sie wsparciem dla osoby, ktéra jg czyta, tak jak
wiele ustyszanych i spisywanych historii dla nas samych bywa czesto zrédtem osobistych inspiracji.
Stad decyzja wydania 23 najciekawszych opowiesci w oddzielnej ksigzce pod tytutem ,Moja histo-
ria, moja firma — portrety polskich przedsiebiorcow rodzinnych” Mamy nadzieje, ze zawarte w niej
opowiesci stang sie kolejnym narzedziem integracji srodowiska firm rodzinnych, wsparcia innych
przedsiebiorcéw oraz pozytywnie wptyng na wizerunek firm rodzinnych w Polsce. Jestesmy takze
pewni, ze sg wartosciowym uzupetnieniem ,Metodologii wsparcia firm rodzinnych”.
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3.5.7 Konferencja szkoleniowa zamykajaca

MONIKA OLSZEWSKA

Opisane powyzej wydarzenia szkoleniowe byty realizowane od maja 2010 do czerwca 2011 roku.
Jak mozna dowiedzie¢ sie z tekstu,O projekcie’, w tym czasie zostato przeszkolonych w 5 edycjach
nieco ponad 300 oséb. Uczestnicy kazdej edycji mieli mozliwos¢ poznania uczestnikdw innej tylko
podczas spotkan tematycznych i mentoringowych — o ile w nich uczestniczyli. Organizatorzy pod-
jeli wiec decyzje o zorganizowaniu dodatkowego szkolenia zamykajacego, w ktérym wzieliby udziat
wszyscy beneficjenci projektu. Spotkanie to zostato przygotowane spontanicznie, w dos¢ krétkim
czasie, bytlo bowiem odpowiedzig na potrzeby uczestnikéw, ktérzy czuli potrzebe podsumo-
wania i zamkniecia projektu, a przede wszystkim wiekszej integracji i poznania uczestnikow
innych edycji.

W zatozeniu organizatorow jednym z celéw spotkania byto uroczyste podsumowanie i zamkniecie
projektu — podczas kolacji drugiego dnia cztonkowie zarzadu Inicjatywy Firm Rodzinnych wreczyli
uczestnikom dyplomy ukoriczenia projektu. Jednak gtéwnym celem szkolenia byto zaplano-
wanie przysztosci i wypracowanie nowych inicjatyw zwigzanych z rozwojem srodowiska
rodzinnego biznesu. Stad tytut szkolenia:,Firmy rodzinne — nowe drogi rozwoju”. Wiazat sie z tym
rowniez trzeci cel spotkania, czyli sieciowanie. Organizatorom zalezato, zeby uczestnicy, ktorzy
jeszcze sie nie znaja, zaczeli sie rozpoznawad, a nastepni by¢ moze zdecydowali sie na nawigzanie
wspotpracy. Dlatego kazdy uczestnik spotkania otrzymat przygotowany wczesniej,Przewodnik po
firmach rodzinnych’, czyli rodzaj folderu reklamowego, w ktérym beneficjenci mogli zaprezentowad
swojg dziafalnos¢. Dodatkowo podczas trzech dni spotkania trwaty mini-targi: kazda firma otrzy-
mata matg przestrzen, gdzie mogta wystawi¢ swoje produkty, materiaty promocyjne itp.

Szkolenie zamykajace odbyto sie we wrzesniu 2011 roku i trwato 3 dni. Kazdy dziert wygladat zupetie
inaczej i miat co innego na celu.

Przebieg szkolenia

Pierwszy dzien spotkania byt najbardziej uroczysty: miat charakter konferencji, sktadat sie z wysta-
pien organizatoréw projektu, wyktaddw oraz paneli dyskusyjnych. Sesja plenarna rozpoczeta sie
powitaniem uczestnikdw przez prezesa stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych oraz zastepcy
prezesa Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci. Nastepnie uczestnicy mogli pokrétce zapo-
znac sie z przebiegiem i wynikami catego projektu. Prezentacja ta miata pokazac beneficjentom pro-
jekt z zewnatrz, z perspektywy catosciowej i da¢ im poczucie, ze uczestniczyli w czym$ waznym
i wyjatkowym, w eksperymentalnym przedsiewzieciu, na ktérego sukces wptyneli réwniez
oni sami. W dalszej czesci zaprezentowane zostaty wyniki badan na temat firm rodzinnych oraz
omodwiony temat innowacji w sektorze matych i srednich firm, ze szczegdlnym uwzglednieniem
firm rodzinnych. W drugiej czesci dnia uczestnicy mieli do wyboru trzy panele dyskusyjne, z kté-
rych kazdy w odmienny sposob dotyczyt tematu wartosci przedsiebiorstwa. W panelu pierwszym
byta mowa o finansach firmy rodzinnej, controllingu i wynagrodzeniach, w panelu drugim o marce
i public relations, natomiast w trzecim o pracownikach jako wartosci przedsiebiorstwa.

Dzieri drugi miat charakter warsztatowy. W zatozeniu organizatoréw podstawowym celem tego
dnia byto utrwalenie postawy uczenia sie przez cate zycie. Cel ten miat zosta¢ osiggniety
poprzez przypomnienie wielos$ci watkdw poruszanych w projekcie (w oparciu o metode 65), ich
synteze, pokazanie wiedzy i umiejetnosci zdobytych przez uczestnikéw, a takze ich praktyczne
zastosowanie: opracowanie indywidualnego planu rozwoju i zebranie inicjatyw rozwojowych dla
spotecznosci firm rodzinnych. Zajecia tego dnia miaty zatem charakter nowoczesnych, interaktyw-
nych warsztatow. Zostaty przeprowadzone w taki sposéb, by uczestnicy mogli uczy¢ sie w oparciu
o wtasne doswiadczenie i wyciggane z niego wnioski. Istotnym elementem szkolenia byty ¢wiczenia
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oparte na sytuacjach pojawiajacych sie w codziennej pracy uczestnikdw. Dzieki temu uczestnicy
z fatwosciag mogli wdrozy¢ nabyte umiejetnosci do codziennej pracy.

Dzien trzeci nalezat w catosci do stowarzyszenia IFR i poswiecony byt planom na przysztosé: wypra-
cowaniu i spisaniu inicjatyw dotyczacych wspdlnego dziatania na rzecz rozwoju srodowiska firm
rodzinnych. Przez pierwsze dwa dni konferencji w sali plenarnej byty rozwieszone plansze, na kté-
rych uczestnicy wpisywali swoje pomysty na dziatania badz wydarzenia, w ktorych chcieliby uczest-
niczy¢ badz je organizowac. Trzeciego dnia inicjatywy te zostaty spisane i pogrupowane, dzieki
czemu powstat plan rozwoju sieci, ktora wyksztatcita sie podczas dwdch lat trwania programu.

Podsumowanie

Trzydniowe szkolenie zamykajace byto zorganizowane spontanicznie, pod wptywem impulsu, jakim
byty zgtaszane potrzeby uczestnikdw. Organizacja tak duzego przedsiewziecia w krétkim czasie sta-
nowita spore wyzwanie i wymagata duzego naktadu pracy ze strony zespotu administracyjnego
projektu. Z perspektywy czasu mozna jednak stwierdzi¢, iz spotkanie takie byto bardzo potrzebne.
To, co nie udato sie przy spotkaniach tematycznych, czyli wzbudzenie w uczestnikach inicjatywy,
tutaj znalazto swoja petng realizacje. Uczestnicy sami zgtaszali che¢ uczestniczenia w sieci firm
rodzinnych i poczuli potrzebe dziatania na rzecz tego srodowiska. Ze szkolenia wyjechali z poczu-
ciem misji i energig do dziatania. Na spotkaniu zamykajagcym zostat zatem zapoczatkowany
proces wytaniania lideréw — oséb, ktére w przysztosci by¢ moze przyczynia sie do budowania
kapitatu spotecznego firm rodzinnych w Polsce.



3.7 Ryzyko i sytuacje trudne w projekcie

LUCYNA WERONICZAK

W poprzednich rozdziatach szczegdtowo opisane zostaty wydarzenia edukacyjne realizowane
w projekcie ,Firmy rodzinne”. Opracowana wczesniej koncepcja tych wydarzen w czasie realizacji
projektu okazata sie w duzej mierze stuszna, bo niosta niezbedng pomoc i odpowiadata na rze-
czywiste potrzeby beneficjentéw projektu. Uczestnicy chetnie dzielili sie refleksjami o tym, co
i jak zmienito sie w nich, ich rodzinach oraz w ich firmach, jakie efekty przyniosto im uczestnictwo
w projekcie. Mimo pytan o trudnosci i negatywne skutki programu, ktére stawiano w ankietach
ewaluacyjnych i ktore zadawane byty przez trenerdw podczas warsztatéw, niewiele byto sygnatow
o tego typu problemach. Z pewnosciag konwencja pracy oparta na metodzie TROP, ktéra polega
na uczeniu poprzez zaséb i pozytyw, mniej skupiata uwage uczestnikdw na ewentualnych
minusach projektu. Jednak myslenie systemowe pokazujace ztozonos¢ proceséw i ich wzajemng
wspotzaleznosc¢ jak najbardziej pozwalato na dostrzezenie zaréwno mocnych, jak i stabych stron
wszystkiego, co dziato sie w projekcie. Proces uczenia sie za pomoca opisanych powyzej wydarzen
szkoleniowych obfitowat réwniez w sytuacje trudne i nidst ze sobg ryzyko zmian, niekoniecznie
pozadanych przez uczestnikow. Wiasnie nad tymi trudnymi sytuacjami skupimy sie w niniejszym
rozdziale.

Podczas warsztatow uczestnicy duzo czasu poswiecili na przygladanie sie, jak to, czego sie dowia-
dujg, zmienia ich swiadomos¢ i jak zdobyte umiejetnosci wptywajg na system firmowo-rodzinny
iich samych. Uczyli sie poprzez wymiane doswiadczen, przygladajac sie reakcjom na wprowadzane
zmiany. Wspierali sie w trudnych zmaganiach i stuzyli radg w szukaniu rozwigzan. Grupa byfa wspar-
ciem, ale i bezkompromisowym lustrem odbijajgcym zmiany lub ich brak. Uczestnicy potrafili doce-
ni¢ nowe umiejetnosci czy inny sposob dziatania, ale bardzo czujnie reagowali na to, co jest tylko
deklaracja. Podczas warsztatow zdarzaty sie rézne sytuacje. Jedna z trenerek do$wiadczyfa bardzo
realnego wsparcia grupy dla ciezkiej i bolesnej decyzji uczestniczki. Zdarzenie, ktére miato miej-
sce po warsztatach, byfo trudne i wstydliwe. Obnazato problem rodziny i firmy. Dzieki zrozumieniu
i wsparciu grupy oraz pomocy treneréw uczestniczce udato sie podja¢ konstruktywne dziatania.
To uzdrowito sytuacje, wymagato jednak wielkiej odwagi i determinacji. Ten wysitek skoriczyt sie
pozytywnie.

Warto oddzieli¢ trud rozwoju i wprowadzenia zmiany od ewentualnych negatywnych efek-
tow koncowych. Przyjrzyjmy sie obu zagadnieniom.

Trud rozwoju

Obserwujac proces zmian uczestnikdw poszczegolnych grup warsztatowych, nalezy powiedzie¢, ze
jest to wielce zréznicowana materia. Oprécz bardzo specyficznych sytuacji wynikajacych z sytuacji
zawodowych, zyciowych i poznawczych, waznym elementem byt czas rozwoju osobistego. Jak na
dfoni widac¢ byto, co stanowito problem i trud w réznych fazach zycia. Gdy trenerzy pracowali nad
komunikacja, dla mtodych oséb byto to narzedzie do nawigzywania kontaktu, dla 0séb bardziej
dojrzatych sposdb na wyrazanie siebie, a dla starszych metoda na przekazywanie swojej madro-
$ci. Przy zagadnieniach dotyczacych konfliktu mtodzi ludzie czesto probowali odnalez¢ sie w roli
wygrany/przegrany, osoby w $rednim wieku przygladaty sie, jak mozna optymalnie zyskac, starsi
natomiast zastanawiali sie, jak rozwigzac¢ konflikt i polepszy¢ relacje. RéwnieZ praca nad procesem
zmiany pokazywata, ze moment rozwojowy oznacza skupienie sie i reakcje na to, co kazdy
z uczestnikéw uzna za trudne. To moment, ktéry ujawnia, ze:,nie zrobitam jeszcze tego, co powin-
nam, a wiasnie to mnie blokuje i utrudnia funkcjonowanie osobiste i zawodowe". Ze zrozumienia
tej prawdy czesto rowniez wynikajg odczucia co do negatywnych efektéw szkolenia. Taki moment
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rozwojowy moze by¢ impulsem do pracy nad sobg i konstruktywnym zmaganiem sie z trudnos-
ciami, ale tez do ucieczki.

Podczas projektu organizatorzy widzieli rézne postawy. Jedni walczyli, inni sie obrazali, jeszcze inni
obwiniali. Jak powiedziat Stanistaw Jerzy Lec:

,Trudno powiedzie¢ sobie samemu prawde, gdy sie jq zna’

Innym problemem rozwojowym jest uczenie sie nowych umiejetnosci. Tu réwniez zdarzaty
sie osoby, ktorym byto trudniej, ktdre zmagaty sie z tym z réoznym skutkiem. Ujawnienie sie innych
perspektyw, sposobu rozumienia, nieumiejetnosci i niemoznosci dla pewnej grupy 0séb byta nega-
tywnym efektem projektu. Pisali, ze w projekcie jest za duzo lub za mato: wiedzy, praktyki, ¢wiczenia
takich czy innych kompetencji. Tego rodzaju gtosy przyczyniaja sie do dopracowania programu,
gdy wynikaja z potrzeb rozwoju (dzieki nim na przyktad mozna byto dobrze dobra¢ spotkania men-
toringowe czy tematyczne), ale nie dziatajg konstruktywnie, gdy wynikajg z osobistych deficytow
i trudnosci sprostania tego typu wyzwaniom (jak na przyktad nieche¢ do wymagajacych ¢wiczen
warsztatowych, ktére moga to i owo zdemaskowac). Uswiadomienie sobie, ze cos przegapitem, nie
postaratem sie, odpuscitem — jest trudnym przezyciem. Rozw@j boli i to takze bywa problemem.
Problemem moze by¢ takze to, czy nie zdewaluuje to innych korzysci z programu. Trenerzy podczas
stuchania tego rodzaju krytyki tez musza umiec odrézniac te konstruktywng od negatywne;j.

Ryzyko zwigzane z ujawnieniem prawdy o sobie, relacjach, firmie

Podczas warsztatow ujawnity sie role, w ktoérych wystepowali uczestnicy, ale nie kazdemu spodo-
bato sie to, co zobaczyt. Jak pozwalam sie traktowac jako zona/maz, syn/cérka, ojciec/ matka, dzie-
cko/ rodzic? Jak realizuje sie w tej roli? Czy to ma wptyw na relacje w firmie? Pojawiato sie uczucie
frustracji i bezsilnosci. Jesli w dalszym procesie przekfadato sie to na podejmowanie zmian albo
na akceptacje tego stanu, to dziatato rozwojowo. Byly jednak sytuacje, w ktérych docierato do
osoby, ze jest ofiarg przemocy, jest wykorzystywany, albo ze partner jest alkoholikiem. Z tym
niefatwo byto sobie poradzi¢. Trenerzy w trakcie i po warsztatach starli sie wesprze¢ w konstruktyw-
nym szukaniu rozwigzan. Wskazywali mozliwosci i dalsze zagrozenia, referowali do miejsc, gdzie
dana osoba mogta otrzymac specjalistyczng pomoc, interweniowali, jesli byta taka koniecznos¢.
Trenerzy starali sie zaopiekowac jawnymi sytuacjami, ale wiele z nich rozgrywato sie poza projek-
tem. Rodzity sie lub zaognialy konflikty matzenskie i rodzinne. Czes¢ z nich rozwigzano, nie-
ktére nie. Byly rodziny, ktére aby rozwigzac te problemy, siegaty po doradztwo w projekcie, byty
takie, ktére szukaty negocjatoréw, czasem korzystaty z pomocy terapeutow. Czes$¢ z ujawnionych
problemdw zostato nazwanych, ale byty takie przypadki, w ktérych strony konfliktow wzajemnie sie
obwiniajac nie dazyty do ich rozwiazania. Zdarzyta sie niestety réwniez sytuacja, ktéra skonczyta sie
whioskiem rozwodowym. Czy rozwdéd bedzie koncem tej firmy? Czy to, ze wniosek zostat ztozony,
w perspektywie dtugoterminowej bedzie czym$ negatywnym czy pozytywnym? To sie okaze. | co
tak naprawde byto przyczyna tego wniosku? Czy udziat w projekcie? Wydaje sie, ze projekt wydobwt,
ujawnit to, co sie dziato. Jednak z perspektywy osoby, ktéra sie znalazta w tak kryzysowej sytuacji,
ocena moze (i ma prawo) by¢ inna.

Projekt pomagat tez w ujawnianiu problemoéw firmowych. Btedy w obsadzie stanowisk, w sposobie
zarzadzania, w braku strategii i tym podobne wzbudzaty trudne uczucia. Oczywiscie w wiekszosci
byt to impuls do zmiany, bo podczas szkoler uczestnik zyskiwat niezbedne narzedzia do rozwiaza-
nia tych sytuacji. Jednak byly osoby, do ktérych docierato, ze tkwia w sytuacji ponad ich sity
i mozliwosci. Dochodzili do wniosku, Ze lepiej zamknac firme, niz zmagac sie z nig w tym ksztatcie.

Problemy systemowe a mozliwosci ich udzwigniecia

Kolejne problemy wynikaty z przenikania sie systemdw. Czesto sposdb funkcjonowania w rodzinie
wplywa na sposdb zarzadzania w firmie. Rodzina to toleruje, ale dla pracownikéw jest to trudne i nie-



zrozumiate. Podziat rél w firmach rodzinnych bywa niedookreslony. Cztonkowie rodziny, pracujgc na
konkretnych stanowiskach, maja realnie wiekszy lub mniejszy wptyw niz pracownicy spoza rodziny.
Uswiadamianie tego i szukanie rozwigzan wzbudzato wiele kontrowersji. Niejeden raz uczestnicy
doswiadczali uczucia bezradnosci, czuli, ze to, co zrobig, zawsze bedzie przeciwko nim.

Trudne emocje wywotane poczuciem niedocenienia, pomijania, a nawet krzywdy powo-
dowaly sytuacje konfliktowe. Czasami problemy te rozwigzywano szybko — podczas powrotu
rodziny ze szkolenia do domu, czasami dtugo dojrzewaty do tego, zeby otwarcie o nich rozmawiac.
Bywato, ze cztonkowie rodziny podejmowali decyzje, ze chca przestac pracowac w firmie rodzinnej,
7e chcg zatozy¢ wiasng i robic to, czego wczesniej nie mogli. W projekcie zdarzyta sie sytuacja, ze
rodzina przyjeta te decyzje z ulga, bo efektywnos¢ tej osoby w pracy byta znikoma. Jednak bywa, ze
rozstania byty bolesne, obarczone trudnymi emocjami i nierozwigzanymi konfliktami.

Przez pryzmat firmy mozna tez zobaczy¢ osoby z rodziny z innej perspektywy. Duma napawa, kiedy
kto$ z bliskich okazuje sie kompetentnym specjalista. Jednak gdy podczas zajec¢ osoba obnaza swoje
dotkliwe braki, reakcja bywa rézna. Od wspdtczucia i wsparcia po wstyd i odrzucenie. Problem tkwi
w tym, ze w innych szkoleniach nie uczestnicza cztonkowie rodziny i nie trzeba obawiac sie ich opi-
nii i reakgcji. Tutaj cztonkowie rodzin spotykali sie na konferencjach, ale czasami tez na warsztatach.
Nawet bycie w réwnolegtych grupach sprzyjato poréwnywaniu.

,Gdy widze niedoskonatosci moich bliskich (zony/meza) zaczynam zastanawiac sie nad naszym zwiqz-
kiem”

,Gdy nie uktada mi sie w relacjach ze wspdtmatzonkiem, dzie¢mi, to co powinienem ratowac? Relacje czy
firme, ktéra niejednokrotnie oparta jest na tym zwiqzku?”.

Projekt ujawniat trudne dylematy, uswiadamiat, wspierat w szukaniu pomocy, ale nie mégt
chroni¢ przed skutkami.

Ciekawym problemem byt udziat w projekcie pracownikow firm. Dla wielu byt to sposdb na lepsze
zrozumienie dziafania firmy rodzinnej. Jednak zdarzaty sie osoby, ktére wprost méwity o btedach
w zarzadzaniu, o niejasnosci strategii, 0 nieadekwatnej obsadzie stanowisk, wrecz o nepotyzmie.
Byty osoby, ktére decydowaty sie ujawnic te odczucia, byty tez takie, ktére odchodzity po projekcie
z firmy.

Wzrost sSwiadomosci jako przyczyna zmian

Projekt, dajac tak spektakularne efekty w wyzwalaniu pozytywnej energii do zmian, do odkrywania
swoich zasobdw, do uczenia sie, do tworzenia Srodowiska, ma tez swoje trudniejsze oblicze. To,
czego uczyli sie uczestnicy, pozwalato im na zwiekszenie $wiadomosci, przyjrzenie sie wzajemnym
wptywom, rozszerzenie wiadomosci i umiejetnosci przydatnych w zarzadzaniu firma rodzinna. Jed-
nak uczyto tez odkrywania brakéw i trudnosci. Ujawniato to, z czym uczestnicy przyszli do projektu,
a wiec takze obnazato stabosci. Jak pisat Gabriel Laub: ,Unikac trudnosci to ciezka praca’

Czy trwanie w toksycznym zwiazku, poswiecanie sig, cierpienie jest lepsze niz rozstanie?
Czy przymykanie oczu na zte zarzadzanie, brak strategii i nie myslenie o przysztosci pozwoli
utrzymac sie firmie?

Czy nierozwigzywanie probleméw rodziny pozwoli na trwanie firmy?

To byty pytania, ktére stawiali sobie uczestnicy. Czesto znali na nie odpowied?, ale nie zawsze ta
odpowiedzZ im sie podobata. Czasami mowili, ze decyzja o przystapieniu do projektu byta decyzjg
zyciowq i nie byto w tym przesady. Musieli zada¢ sobie wazne pytania, a potem na nie odpowie-
dzie¢. Podjac¢ decyzje i znalez¢ site i madros¢, zeby poszukac rozwigzania. Projekt im w tym pomagat,
byt tak pomyslany, ze nie pozostawit 0séb bez pomocy i wsparcia, ale niczego nie mégt zrobic za
nich. Nie dawat gotowych recept, nie pokazywat jednej drogi. Stwarzat okazje do szukania rozwia-
zan, ktore pozwola godnie i ciekawie zy¢, ale samga prace, czesto trudng, a nawet bolesng i ryzy-
kowng, musieli wykonac jego uczestnicy.
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3.8 Refleksje uczestnikow

URSZULA HOFFMANN

Rozdziat ten stanowi zbidr wypowiedzi uczestnikdw projektu, opisuje wptyw i korzysci, jakie wynie-
$li z udziatu w programie. Organizatorzy wyszli z zatozenia, ze najlepiej bedzie, jesli o skutkach pro-
jektu opowiedza sami uczestnicy. Cytaty te mogg zosta¢ wykorzystane przez treneréw i wiascicieli
firm szkoleniowych jako przyczynek do refleksji nad zorganizowaniem kolejnych szkolen dla firm
rodzinnych. Wypowiedzi pochodzg gtownie z Dziennikow Podrozy powstatych w wyniku wywia-
dow z uczestnikami przeprowadzanych przez trenerdw pracy z opowiescia podczas oraz po zakon-
czeniu projektu. Najpierw nagrywane, potem dostownie spisywane z dyktafonéw wywiady doty-
czyty zmian, do jakich dochodzito podczas trwania programu.

Przystepujac do zbierania tych opinii, organizatorzy zatozyli, ze wypowiedzi uczestnikéw bed3 sie
bardzo od siebie rézni¢, gtéwnie z tego wzgledu, ze w projekcie braty udziat firmy réznigce sie od
siebie pod kazdym wzgledem. Byty to zaréwno firmy catkiem duze, jak i mate, dwuosobowe. Firmy
wielopokoleniowe, z dtugoletnig tradycja i firmy, ktére zostaty zatozone zaledwie kilka miesiecy
wczesniej. Organizatorzy przypuszczali zatem, Ze ich oczekiwania, a w zwigzku z tym i opinie o pro-
gramie moga by¢ skrajnie odmienne. Ku zaskoczeniu realizatorow okazato sie, ze znane powiedze-
nie ,gdzie dwdch Polakéw, tam trzy rézne zdania” zupetnie nie pasuje do tej sytuacji, gdyz uczest-
nicy jak rzadko moéwili prawie jednym gtosem.

Opinie o projekcie zawarte w umownie nazwanych Dziennikach Podrézy zostaty zebrane wsrdd
uczestnikdw czterech edycji, zarbwno w czasie ich trwania, jak i po konferencji zamykajacej. Uczest-
nicy byli pytani o refleksje na temat programu, o podjete dziatania, o zmiany w relacjach rodzinnych
i firmowych. Uzyskane wypowiedzi pokazuja, ze u wiekszosci beneficjentéw nastapit znaczacy roz-
woj zardwno w sferze emocjonalnej, jak i w sferze kompetencji zawodowych, czyli w zarzadzaniu.
Zyskali oni nowe spojrzenie w kazdym z badanych obszaréw: samorozwoju, systemu rodzinno-
-firmowego, strategii, sukcesji oraz sieciowania, cho¢ oczywiscie gtebokos¢ tych proceséw oraz
obszar, w ktérym one gtéwnie zachodzity, byty rézne u réznych osoéb.

Samorozwdj - uzyskanie poczucia satysfakcji z bycia wtascicielem
lub wspétpracownikiem firmy rodzinne;j

Wiele osdb wyrazato zadowolenie z wziecia udziatu w projekcie skierowanym specjalnie do firm
rodzinnych. Podkreslano przy tym, ze pomimo istnienia na rynku ogromnej oferty szkoleniowej
prézno bytoby szukac szkolert uwzgledniajacych specyfike tych przedsiebiorstw i ze program
wsparcia firm rodzinnych wypetnit istniejgcg na rynku luke. Méwiono o satysfakcji, ze problem ten
zostat zauwazony i powstat program skierowany specjalnie do tej grupy przedsiebiorcow. Dzieki
temu ludzie poczuli sie dostrzezeni i dowartosciowani. Najkrécej ujeta to jedna z oséb, mowiac:

,Najwiekszq zaletq teqo projektu jest to, ze w ogdle byt. Dotqd w Polsce nic nie byto dla firm rodzinnych,
préobowatam od dawna cos znalez¢, ale bezskutecznie’

W podobnym tonie wypowiadaty sie rowniez inne osoby:

,Najbardziej mi sie podobato podejscie do tematu — takie ludzkie, pokazujqce, Ze firmy rodzinne to sq
firmy, ktére sq oparte na pewnych wartosciach. Wtedy pomyslatem, ze ten program to jest cos dobrego,
cos, co nie miato miejsca wczesniej w Polsce, Ze to jest innowacyjne, pilotazowe, bardzo wazne dla firm
rodzinnych, w ktdrych te relacje prywatne i biznesowe tak sie mieszajq’

,Jak kazdy cztowiek poczutam sie mocniej. Bo wiadomo — w stadzie zawsze razniej. Bo inni tez majq prob-
lemy, to jest normalne, bo kazda rodzina te problemy ma i jak nawet sie ktécq i trudno im dojs¢ do poro-



zumienia, to zawsze jest to rodzing, jest to ciepfe, trwate, niesie ze sobg wsparcie. Poczutam sie silniejsza,
ze ktos wykonat prace, by to usystematyzowac, a to znaczy, ze warto’.

,Natychmiastowym efektem jeszcze w trakcie trwania programu byto poczucie, Ze jesteSmy duzo moc-
nigjsi, nie jestesmy sami, mamy wsparcie’

Wziecie udziatu w programie skierowanym specjalnie do firm rodzinnych zaowocowato w wielu przy-
padkach wzrostem satysfakcji i poczuciem dumy, ze jest sie wiasnie wiascicielem lub cztonkiem takiej
firmy. Dotychczas nie byto to najczesciej eksponowane, gdyz stereotypy wiqzqce sie z pojeciem FR nie byty
raczej pochlebne (dziatalnos¢ nieprofesjonalna, mata, uwiktana w wiele najrézniejszych problemoéw)’.

Po programie ludzie poczuli sie dowartosciowani i nareszcie dumni z tego, co robia. Szczegdlnie
wazne wydaje sie to dla mtodego pokolenia, ktére z wiekszg energia i optymizmem chce rozwi-
jac swoje firmy, majac teraz poczucie gtebokiego sensu takiej dziatalnosci, bo jak sie wyrazit jeden
Z uczestnikow:

,Projekt «Firmy rodzinne» pozwolit mi odkry¢, Zze firma rodzinna to jest duzy skarb’
A oto kilka innych wypowiedzi na ten temat:

,Przede wszystkim dato nam to bardzo duzo dobrej energii. To Swietne antidotum na ten kompleks przed-
siebiorcy jako cztowieka gorszej kategorii — Ze mata firemka, krecimy sobie kosmetyki, zaktad przy domu,
wszystko na naszej gtowie. Ta konferencja otworzyta mi oczy na ludzi, ktérzy robiq podobne rzeczy, po-
dobnie funkcjonujq i dostatem informacje, Ze jesteSmy bardzo pozytywnq wartosciq”

,Pierwsze wrazenie — to niesamowite migjsce, bo spotkaty sie firmy. | ze tak mozna. Bo ja, bedqc dzieckiem,
wstydzitam sie tego, Ze firma moich rodzicéw nazywa sie tak samo, jak ja mam na nazwisko. Albo roz-
mawiatam z kolezankami, méwitam, Ze cos tam nie tak w pracy i styszatam — co sie przejmujesz, rzuc to
i znajdz nowq. Zadnego zrozumienia. A tu widze ludzi, ktérzy majq podobne problemy. Wszyscy wiedzq,
cotoznaczy firma rodzinna’

,Program utwierdzit mnie w tym, Ze to ma wartos¢ nie tylko materialng, by przetrwac, ale ze moja firma
buduje spotecznosc, ze jest wazna, w sensie obywatelskim. Widze, ze teraz tez duzo sie pisze o firmach
rodzinnych, w «Wyborczej» byt artykut, w «Newsweeku», wiec to dziata, a jest bardzo potrzebne. Dobrze,
ze sie méwi o firmach rodzinnych, budujgc w ten sposéb ich marke, site. Podnoszenie ich prestizu jest
bardzo wazne”

,Dowiedziatam sie, ze moja firma rodzinna to nie jest zamkniety organizm, ale dziatamy w szerszej
wspdlnocie. To byto nowe i fajne — mdc zobaczy¢ sie jako czqstka gospodarki, ze to nie jest tylko moje
podwdrko, na ktdrym spedzam troche czasu, wracam do domu i koniec, tylko czes¢ wiekszej catosci. To
mite uczucie’

,Chce zostac w firmie rodzicéw, oficjalnie decyzje podjgqtem w trakcie trwania projektu i tez to jest jego
zastuga. Projekt «Firmy rodzinne» pozwolit mi odkry¢, Zze firma rodzinna to jest duzy skarb’

,Jestem teraz silna swiadomosciq zalet firmy rodzinnej”

,Ten program potwierdzit to, co wiedziatam od jakiegos czasu — Ze firmy rodzinne to przysztos¢ tego
kraju”

,Przede wszystkim otrzymatem takie poczucie, Ze to, co robimy, to powazna sprawa, ze z tego bycia
prywatnym przedsiebiorcq da sie utrzymac rodzine, ze firma rodzinna jest czyms, na czym mozna sie
oprze¢'

Wymiana doswiadczen

Zebranie na wspdlnych warsztatach, konferencjach i spotkaniach tematycznych wiascicieli i pra-
cownikoéw firm rodzinnych dato im mozliwos¢ wielu godzin wspdlnych rozmdw, wymiany doswiad-
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czen, poréwnywania sposobu zarzadzania firmg, wspdlnego omawiania problemow i korzystania
w ich rozwigzywaniu z do$wiadczen innych oséb.

Zdecydowana wiekszos¢ uczestnikow podawata mozliwos¢ wymiany doswiadczen wrecz jako naj-
wazniejsza wartos¢ programu. Podawano konkretne przyktady, w jaki sposéb udato sie juz skorzy-
sta¢ z cudzych doswiadczent w rozwigzaniu wiasnego problemu, jak mozliwos¢ poréwnania sie
z innymi utwierdzita ludzi, ze sg na dobrej drodze, Ze ich sposdb zarzadzania jest prawidtowy albo
pokazata btedy i mozliwos¢ ich poprawienia. Uczestnicy projektu podkreslali, ze nie sprawdzito sie
to, czego obawiali sie na poczatku — a mianowicie, ze z powodu réznych branz i réznych wielkosci
firm nie znajda ze sobg wspdlnego jezyka. Okazato sie, ze nie stanowito to najczesciej zadnego
problemu.

,Sam w firmie wprowadzitem kilka zmian, bo wiedziatem od was, Ze juz cos takiego zrobiliscie. Zmienitem
szefa produkcji — swojego wuja. Myslatem o tym od miesiecy, ale po tutejszym spotkaniu zrobifem to
w ciqgu godziny. Po dwdch tygodniach przyszedti mi podziekowat”

,Rozmowy zinnymi ludZmi, wymiana doswiadczeri — to wszystko pokazato nam, ze problemy na wszyst-
kich szczeblach sq takie same, czy to duza, czy mata firma. To dowartosciowuje, kiedy sie widzi, ze duze
firmy sq takie same jak my”

Wzielismy mocne podbudowanie od strony prowadzenia firmy. Czasami wydawato nam sie, ze warto-
sci, ktdre wyznajemy, sq juz niemodne i jestesmy takim wymierajqcym gatunkiem i dobrze byto zobaczy¢,
Ze sq podobni do nas. To umocnito nas w tym, ze dobrze to robimy”

,Jeden z przedsiebiorcéw, ktéry prowadzi firme od 20 lat, przytaczat wiele ciekawostek z zycia firmy i to sie
odnosi réwniez do kazdej firmy, ktéra jest mfoda i bedzie chciafa trwac przez nastepne 20 lat. My tez na
pewno napotkamy na sytuacje, ktére on juz przezyt'

,Okazuje sie, ze mamy podobne problemy, chociaz w réznych branzach, ale pewne sprawy, jak relacje
w rodzinie, relacje pracodawca-pracownik, strategia, sukcesja, problem wynagradzania i motywowania
ludzi jest wszedzie taki sam’.

,Cenna byta moZliwos¢ nawiqgzania kontaktow z innymi, niebranzowymi firmami, zobaczenie, jak inni
funkcjonujq, jak sobie radzq w biznesie, jaki majq rodzaj wtasnosci, jak to u nich dziata, jak przeprowa-
dzona jest sukcesja. Te rozmowy i wymiana doswiadczeri sq bardzo wazne, mogliSmy sie wiele dowie-
dzie¢ z prywatnych rozmdw miedzy zajeciami’

,1ak mi sie wydaje, ze najwiekszq wartosciq tego programu byta wymiana doswiadczen”

,Dla mnie bardzo fajnq rzeczq, jaka sie stata, byto to, Ze po spotkaniu tematycznym w Poznaniu odebrali
nas wtasciciele innej firmy uczestniczqcej w projekcie i przez 5 godzin sobie rozmawialiSmy o ogromnej
liczbie spraw, przede wszystkim o pracownikach, oni nam opowiadali, jakie majq problemy, my sie dzieli-
lismy naszymi obserwacjami, oni nam mawili, Ze to moze Swiadczy¢ o tym, Ze pracownik jest dobry, albo
Ze lepiej go sprawdzic. To bardzo duzo mi dato”

LPomocne jest zobaczy¢, jak inne firmy funkcjonujq. Kazdy z wiascicieli ma swaj wtasny sposéb zarzq-
dzania, sq tu ludzie, ktdrzy duzo dtuzej niz my prowadzq firme, wiec jest duzo praktycznej wiedzy, bo oni
podzielili sie swoimi doswiadczeniami”.

,Po tym programie mam poczucie normalnosci, ze sq inni tacy jak ja”

,Zaskoczeniem dla mnie byto, ze «wszyscy tak majqg», ze rozmawiajq o firmie pod prysznicem i w tézku,
to byto dla mnie bardzo wazne, ze nie tylko my sie z tym borykamy, Ze firma i rodzina tak sie przenikajq
i mieszajq, Ze trudno to oddzieli¢. Na razie nie umiemy tego jeszcze rozgraniczy¢, ale ucieszyto mnie, ze nie
tylko znami jest cos nie tak, ze w 16zku méwimy o fakturach’



JAle tez przyznam, Ze duzo cenniejszym, przepraszam z gory treneréw, dla mnie jako prezesa firmy, ktora
jest na etapie rozwoju poczqtkowego, jest wymiana doswiadczen z ludZmi, ktérzy prowadzq takie dzia-
falnosci juz dtugo. Oni majq te firmy wieksze i majq pewne wizje, ktore juz zrealizowali. To sq luzne stowa,
czasem po szkoleniach, na kolacji, czy po, a czasami w trakcie, nagle pewne wnioski sie w glowie otwiera-
Jjq, dochodzq do mnie pewne sposoby myslenia czy sposoby na zrealizowanie pewnych akgji. Te rozmowy
jakby oswietlaty mi droge’.

,Cenny jest kontakt z innymi, rozmowa i wymiana doswiadczeri — dowiedziatem sie o nowych rzeczach
i na co powinienem zwrdci¢ uwage. Zobaczytem i ucieszyto mnie to, ze nasza firma w poréwnaniu z in-
nymi nie jest taka najgorsza. Przez wiele lat brakowato mi poréwnania z innymi, jak to wyglqda w innych
firmach, niezaleznie od branzy i wielkosci, jakie sq relacje, jak realizujq rézne tematy. Teraz wiem, Ze przed
nami wprawdzie jeszcze dtuga droga, ale nie musze sie wstydzic, widze, ze u nas nie jest tak najgorzej
i praca przynosi efekty”.

,Zyskatam poczucie, ze problemy, jakie mam, np. w komunikadji czy w relaciach majq tez inni ludzie, Ze
nie jestem z tym sama’.

,Od innych 0s6b mozna sie duzo dowiedziec. Ludzie z jednej branzy dzielq sie pomystami. Cho¢ na po-
czqtku byli troche nieufni i traktowali sie jak konkurencje, to potem te lody zostaty catkowicie przetamane.
Cenne jest dzielenie sie doswiadczeniami, bo tego nie da sie przeczytac w ksiqzce, ludzie mdwiq o biezg-
cych sprawach. Jesli jestem otwarta i mowie o swoich doswiadczeniach i ktos jest otwarty i mowi, to my
nawzajem mozemy z tego skorzystac. Te szczere wypowiedzi na warsztatach sq bardzo cenne’

Wiem, Zze moje doswiadczenie przydato sie w innej firmie, chodzito o relacje ojciec—syn i dookreslenie
kompetendji. Podzielitem sie swoim doswiadczeniem, a chtopak na nastepnych zajeciach dziekowat mi,
bo pomogfo mu to porozmawiac z ojcem i byta to dobra, konstruktywna rozmowa’

Wzmocnienie poczucia wtasnej wartosci.
Uzyskanie sily, energii i odwagi do podejmowania nowych wyzwan

Duze efekty zostaty uzyskane w obszarze samorozwoju i samoswiadomosci. Czeste byty wypowie-
dzi, ze ten efekt jest jakby efektem dodatkowym, Ze ludzie, zgtaszajac sie do projektu, nie spodzie-
wali sie odnies¢ takich korzysci,dla siebie’, bo mysleli, ze szkolenia beda dotyczyty gtéwnie spraw
zwigzanych z firma. Wielu uczestnikdw zyskato poczucie wiasnej wartosci, zobaczyli swoje miejsce
w firmie i role, jaka w niej odgrywaja. Zobaczenie swoich mocnych stron pozwala im na bardziej
optymistyczne patrzenie w przysztos¢, wiare w pokonanie pojawiajacych sie ktopotdw i nadzieje
na dalszy rozwdj firmy. Nawet osoby wykonujace w firmie wiele réznych zadar nie miaty poczucia,
Ze robig cos istotnego, ze ich praca jest wazna. Udziat w warsztatach pozwolit im zmieni¢ obraz
samego siebie i dodat energii do podejmowania nowych zadan. A przyktady innych osdb dziataty
mobilizujaco, dodawaty odwagi i wiary w sukces.

,Te szkolenia byty nie tylko z pozytkiem dla firmy. To jest cos, czego nie umiem opisac stowami, a czego do-
Swiadczytam i moge innym polecic, bo to jest cos, co robie dla siebie. Nie umiem tego nazwac, ale jestem
zdziwiona, Zze mogtam stqd tyle wyniesc”

,O tym nie da sie przeczytac w ksigzkach, czego tu doSwiadczytam, to jest nowa sita i energia i umiejet-
nos¢ radzenia sobie z przeciwnosciami. To sie zaczeto dziac od pierwszego ¢wiczenia na warsztatach,
otworzyty mi sie oczy. Tego, co tu dostatam, w ogdle nie szukatam. Chodzitam na rézne inne szkolenia,
np. z prawa podatkowego i wydawato mi sie, ze w innym zakresie niczego nie potrzebuje. A w tym pro-
jekcie znalaztam wiele ciekawych rzeczy. Przychodzitam tu bardzo chetnie, caly dzieri intensywnie praco-
watam, wieczorem czutam sie tak, jakbym gdry przenosita, ale bytam bardzo szczesliwa, bo wszystko to
robitam dla siebie i mam teraz bardzo duzo sity do dziatania”
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,Na warsztatach lepiej poznatam samgq siebie, zobaczytam swoje mozliwosci, to byto dla mnie odkrycie.
Niesamowicie cenne byty dla mnie informacje zwrotne od innych uczestnikéw grupy. Zachowatam te
karteczki, na ktdrych ludzie z grupy pisali o mnie, to dla mnie wazne, pochwalitam sie mezowi. To daje mi
powera, schowatam je sobie i jak mi bedzie Zle, to je wyciggne i bede czytac. To jest niesamowite, jak mi to
pomogfo. A myslatam, Ze to bedzie strata czasu, jakies tam warsztaty i konferencje, po co mito, nie mam
czasu, musze pracowac. Z kazdym kolejnym warsztatem przekonywatam sie, ze ja cos z tego wyniose, ze
to jest dobre nie tylko dla firmy, ale dla mnie osobiscie. Wazne byto odkrycie, jakim jestem typem osobo-
wosci, jak to wykorzystac, co wzmacniac, na co by¢ uwaznym. Odkrytam swoje moZliwosci. Chciatabym,
Zeby projekt trwat jeszcze, zeby byta kontynuacja, bedzie mi tego brakowato. Wydawato mi sie przed roz-
poczeciem, ze bedzie trwat zbyt dfugo, a tu teraz dramat, bo sie koriczy i zostaje sama, a poczynitam tyle
nowych krokéw. Pewnie dam rade, ale przydataby sie kontynuacja’

,Maqz méwi, Ze sie zmienitam, nabratam wiekszej pewnosci siebie, nie miotam sie, tylko operuje konkreta-
mi. Dawniej czasami az sie poptakatam, bo nie umiatam czegos przeforsowac, chociaz bytam pewna, ze
to jest stuszne. Teraz catkowicie zmienitam podejscie i zamiast emocji sq argumenty. Mqz jest zdziwiony:
«cos sie kobiecie porobito»’.

ez bardziej uwierzytam w siebie. Mqz od dawna mi zarzucat, ze powinnam byc¢ bardziej przebojowa,
bardziej wierzy¢ w swoje sity, faktycznie — teraz widze, Zze powinnam mocniej wierzy¢, Zze dam rade na
swoim. A takze w to, Ze jestem duzq podporq dla meza, ze on mnie potrzebuje, Ze moge tu duzo wnies¢’.

Dostrzezenie wtasnych brakéw i koniecznosci uzupetniania wiedzy

Projekt zadziafat stymulujaco i inspirujgco. Dat uczestnikom swiadomo$¢ wiasnych brakéw oraz
tego, co nalezy poprawic, by firma mogta lepiej funkcjonowac. Z uzyskanych wypowiedzi wynika,
ze projekt potrzebny byt zardwno starszym, jak i mtodszym, bo starsi zaktadali firmy w zupetnie
innych warunkach rynkowych i czasami maja problemy z dostosowaniem firmy do nowych cza-
sow. Firmy prowadzone sg czesto w sposéb intuicyjny, niewystarczajacy w obecnej rzeczywistosci.
Wielu ludzi uswiadomito sobie, ze brakuje im fachowej wiedzy. Natomiast mtode pokolenie jest juz
Swiadome, Zze zyjemy w czasach ogromnych zmian i konkurencji i trzeba by¢ profesjonalnie przygo-
towanym do prowadzenia firmy, w czym pomogty im oferowane szkolenia. Powszechna byta opi-
nia o koniecznosci kontynuowania edukacji i pogtebiania wiedzy na temat nowoczesnych metod
zarzadzania.

,Projekt dat mi tylko mate wyobrazenie o tym, jak to wszystko mozna robic, prowadzic firme profesjonal-
nie, jak to robiq inni. Wymiana doswiadczen poszerzyta mdj horyzont. Tego wszystkiego byto za mato, to
taki «zarys wstepu do podstaw, ale i tak juz widze wiecej, niz widziatem. .. U nas to wszystko robione byto
«na czujar. Dostrzeglismy nasze braki, czego nam brakuje, aby w petni widzie¢ biznes i swiadomie nim
kierowac, a nie opierac sie tylko na intuicji, na széstym zmysle’

,Dostatem duzo informacji i wskazéwek, ale byty one dos¢ ogdine i moglibysmy to traktowac jako pierw-
szy etap spotkan, taka szkota podstawowa. Brak mi kolejnego etapu, fajnie bytoby mdc to kontynuowac,
poszerzac wiedze’.

,Zobaczytem, ze jeszcze duzo mi brakuje, zeby by¢ naprawde dobrym szefem. Zrozumiatem, ze trzeba
sie caty czas uczy<, caly czas trzeba sie doskonalic, bo inaczej popada sie w rutyne, a czasem dobrze jest
stanq¢, wszystko przebudowac i zaczqc jakby od nowa. Ten projekt to uwypuklit, zobaczytem to, przyglq-
dajqc sie ludziom, ktérzy prowadzq duze firmy”

,Otrzymalismy wiele narzedzi, aby moc spojrze¢ na nowo nasiebie i na firme i dzieki tym narzedziom wie-
le rzeczy nazwalismy. Szkolenie dato mi to, ze kazdego dnia zastanawiam sie, co by mozna byto jeszcze
zmienic, jak to zrobic, zeby pozyskac klientéw, zeby oni wracali do nas i zeby nasze ustugi byty konkuren-
cyjne’.



,Zajecia ze strategii utwierdzity nas w tym, Ze to, co robimy, jest dobre, ale pewne elementy bedziemy
musieli przebudowac. Cztowiek nie jest alfq i omegq i pewnych rzeczy nie wie. Zobaczytem, ze duzo rzeczy
nie wiem, nie zdawatem sobie w ogdle z tego sprawy. Wezmiemy sobie dodatkowe godziny ze strategii
i zmarki. Brak nam i teorii, i praktyki, a na tych zajeciach pewne rzeczy sq pokazane. Nawet nie wiedzie-
lismy, Ze tyle nie wiemy, Ze takie rzeczy istniejq, a teraz pewne tematy na zajeciach zostaty poruszone

i trzeba bedzie sie do nich ustosunkowac i pogtebic’

System rodzinno-firmowy - wzajemne przenikanie
probleméw rodzinno-firmowych

Wyréznikiem firm rodzinnych jest miedzy innymi fakt, ze sprawy firmowe bardzo scisle faczg sie
z zyciem rodzinnym i na odwrdt, sprawy rodziny przenikajg sprawy firmowe. Efektem tego jest
wptyw ktopotdw matzenskich czy rodzinnych na kondycje firmy, ale i odwrotnie: kondycja firmy,
problemy finansowe, problemy z pracownikami czy kontrahentami rzutujg bardzo na atmosfere
i zycie rodzinne. Dzieje sie tak w zdecydowanej wiekszosci firm, ale dopiero teraz uczestnicy mieli
okazje zobaczy¢, ze w swoich problemach nie s3 odosobnieni.

Niektorzy mowili wrecz o dotychczasowym poczuciu izolacji, bo nie byto z kim o tym pogadac”
Wiekszos¢ uczestnikdw miata trudnosci w rozdzieleniu tych dwéch sfer swojego zycia. Po gtebszym
uswiadomieniu sobie tego problemu i niebezpieczenstw, jakie on ze sobg niesie, powszechna byta
deklaracja podjecia proby zmiany tego stanu rzeczy.

,Nie do korica wychodzi mi rozdzielenie firmy od domu, bo jestesmy tak gteboko w firmie, Ze jesli w srodku
nocy cos sie nam przypomni, to o tym rozmawiamy. Teraz wiem, ze musimy nad tym popracowac’.

,Zawsze mi sie wydawato, ze my oddzielamy zycie prywatne od firmowego, ale po tych warsztatach
stwierdzitam, Ze chyba jednak nie. Przy sniadaniu rozmawiamy o firmie, przy obiedzie o firmie, wieczo-
rem o firmie i kiedy ktadziemy sie spac — rowniez. Warsztaty nam to uswiadomity i prébujemy to zmieniac,
wyznaczyc sobie czas pracy, a wieczér miec dla siebie. Ja jeszcze wciqz «wpadamy» w stary schemat, za-
czynam mowic wieczorem cos o firmie, ale mqz wtedy mowi: Spokojnie, pamietasz, co byto na warszta-
tach? Ups, pamietam i zostawiam to do nastepnego dnia. Warsztaty uczq nas oddzielac te dwie sfery
zycia, cho¢ na poczqtku to jest trudne”

Wieczny byt problem z oddzieleniem spraw firmy od Zycia rodzinnego i w niedziele przy obiedzie sie roz-
mawiato, co kto bedzie w przysztym tygodniu robit. Teraz uswiadomiono nam, ze musi by¢ podziat: tutaj
jest firma, a tutaj dom. Musi by¢ miejsce i czas dla rodziny — firma wtedy zostaje na zewngqtrz, zamknieta,
teraz jest rodzina’.

Teraz lepiej zaczety sie uktadac nasze relacje, lepiej sie rozumiemy. Potrafimy sobie lepiej radzi¢ z podzia-
fem czasu: czasu firmowego z relacjami rodzinnymi. Nie przenosimy juz tak czesto spraw zawodowych
do domu, nawet izolujemy sie od tych spraw w ten sposdb, Ze ja nie otwieram firmowej skrzynki mailo-
wej w domu, bo nie chce sobie gtowy zaprzqtac. Chce pracowac w pracy, a w domu odpoczywac i byc¢
z rodzing. Dawniej wiele rzeczy przenositem do domu, bo to, czego nie udato mi sie skoriczy¢ w pracy,
zabieratem do domu. Wielokrotnie w domu tez nie miatem czasu albo checi i zabieratem to znowu do
pracy. Doszedtem do wniosku, Ze to nie tak ma wyglqdac, ze skoro i tak wiele godzin spedzam w pracy, to
w domu trzeba sie juz od tego wytqczyc. Potem te energie mozna znowu poswieci¢ na dziatanie i to jest
bardzo korzystne’

Poprawa komunikacji miedzy cztonkami rodziny

Do dobrego funkcjonowania firmy niezbedna jest dobra komunikacja miedzy cztonkami rodziny.
Udziat w projekcie pokazat, ze nie jest to umiejetno$¢ powszechna i warsztaty poswiecone temu
zagadnieniu byty bardzo potrzebne. Niemozno$¢ wzajemnego porozumienia sie sprawiata, ze
préby rozwigzania problemu konczyty sie niejednokrotnie kiotnig, a sprawy pozostawaty nieroz-
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wigzane. Warsztaty z zakresu komunikacji oceniane byty bardzo wysoko, a nauczenie sie mowie-
nia komunikatem ja" wiele oséb uznato za niezwykle pozyteczne narzedzie utatwiajace codzienng
komunikacje.

,Duzo mi daty warsztaty z komunikadcji, niby taka oczywista rzecz, ale okazata sie bardzo wazna, bo od
niej zalezy cata reszta. Komunikacja to najwazniejsza rzecz w kazdej firmie. Te warsztaty pokazaty mi, ze
ktos nie zawsze musi zrozumie¢ mdj komunikat tak, jak ja chciatam i oczekiwatam. Warsztaty uswiado-
mity mi, Ze w komunikacji czesto jest duzo bteddw, chociaz nie ma ztej woli, ale warto sprawdzic, czy ktos
nas dobrze zrozumiat'

,Miedzy nami tez sie zmienito na plus. Jak mamy jakies konflikty, to juz nastepnego dnia jesteSmy w sta-
nie dojs¢ do tego, o co tak naprawde chodzito. Wczesnigj to od razu robity sie afery, ktdcilismy sie, a teraz
naprawde zaczelismy rozmawiac ze sobq”

Jest nam teraz tatwiej cos ustali¢ i realizowac. tatwiej sie komunikowac. Dawniej jedna osoba mdwita,
np. chciatabym zatrudni¢ pracownika, a druga: a ja nie i nie rozczulalismy sie nad tym, dlaczego ten chce,
adrugi nie, tylko jak on chce, to ja nie. To nie byto omawiane, tylko rzucane: zatrudnimy pracownika, nie
zatrudnimy. A teraz rozmawiamy: po co, co miatby robi¢, w czym nam pomdac, dlaczego tego chcesz’.

,Projekt na pewno nam pomégt w dogadywaniu sie. Wczesniej bardzo duzo pracowatem w réznych
przedsiewzieciach i myslatem, Ze tu tez nie bedzie problemu. Tymczasem okazafo sie, ze praca z rodzing
to zupetnie cos innego. Bo gdy méwie: trzeba zrobic to i to — oni patrzq na mnie, jakbym sie urwat z cho-
inki i myslq, Ze ja im i tak nie bede rozkazywat’

,Poprawitam swaj sposéb komunikacji, nabratam umiejetnosci stuchania i dopytywania sie, a nie zgady-
wania, co kto mysli”

Delegowanie zadan

Kolejna pozytywna zmiang, o ktdrej mowito wiele oséb, byto nauczenie sie delegowania zadan
i skupienie sie na najwazniejszych sprawach dotyczacych firmy. Daje to wiascicielom wiecej wol-
nego czasu, ktéry mogga z pozytkiem wykorzystac dla strategicznych dla firmy spraw lub wiasnego
odpoczynku.

Jest teraz wieksze zaufanie do siebie, nie musi juz jedna osoba wszystkiego kontrolowac, tylko potrafimy
roztozy¢ te obowiqzki. To byto na szkoleniu mocno pokazane, zeby do tego dqzyc, bo jedna osoba nie
moze robic¢ wszystkiego'

Mam teraz swiadomos¢, ze musimy sie bardziej nawzajem szanowac i szanowac swdj czas, ze nie jeste-
smy juz firmq, w ktdrej wiasciciele powinni robi¢ wszystko sami i sami wszystkiego dopilnowa¢, a wciqz
Jjeszcze kazdy z nas ma takie ciqggoty. Musimy pracowac nad delegowaniem zadan i nad konsekwentnym
egzekwowaniem tego’

,Najwazniejsze zyski z udziatu w projekcie: poprawa relacji, podziat pracy, szersze spojrzenie na firme,
wyznaczenie 0séb odpowiedzialnych za poszczegdlne dziaty — dzieki temu ludzie nie idq z kazdym prob-
lemem do szefa i nie musze gasic wszedzie pozaréw”

LUSwiadomiono nam réwniez, ze nie mozemy sie zajmowac w firmie wszystkim, ze musimy zaufa¢ ja-
kiemus pracownikowi i delegowac¢ zadania. Ze my sie boimy da¢ mu te odpowiedzialnosé, bo to jest na-
sza firemka, ta ukochana i czy na pewno on to dobrze zrobi? Czy ten pracownik bedzie sie umiat z niq
utozsamic, czy zrobi dobrze robote, czy tez bedzie tylko patrzyt na zegarek i myslat o péjsciu do domu?
Mamy z tym kiopot. My bysmy chcieli i pracowad, i zajmowac sie strategiq i zarzqdzaniem. Warsztaty
nam pokazujq, ze trzeba komus zaufac, chociaz w moim przypadku jest to bardzo trudne, mqz chyba
juz do tego dojrzat”



,Nauczytam sie, jak delegowac zadania, jak prosic i jak odmawiac¢, to mi duzo pomogfo w codziennych
relacjach w firmie i w domu, odczutam korzystng zmiane”

W firmie jestesmy z siostrq na podobnym stanowisku, dotqd obie robitysmy w firmie wszystko i denerwo-
watysmy sie za wszystko. Nie byto podziatu rdl, nie byto ustalone, co kto ma robi¢ i za co jest odpowiedzial-
ny. To napsuto nam duzo krwi, teraz jest tatwiej. Udziat w projekcie pomdgt w podziale rél wewngtrz firmy
iw podziale obowiqzkéw. Byto nam to fatwiej wdrozyc, bo obie bratysmy udziat w warsztatach’

Zarzadzanie podmiotowe oparte na wartosciach

Dzieki uczestnictwu w projekcie zaréwno pracodawcéw, jak i pracownikow obie strony zyskaty
mozliwos¢ spojrzenia na wystepujace w firmie problemy oczami drugiej strony. Obie strony méwity
o wynikajacych z tego korzysciach, o lepszym zrozumieniu sie nawzajem. W wielu wypadkach udato
im sie zmieni¢ podejscie do pracownikow. Zaczeto ich nazywac wspdt-pracownikami, dostrzegac
lepiej ich role w firmie, niejednokrotnie ich prawdziwe zaangazowanie oraz duzy wptyw na kondy-
cje firmy. Nauczenie sie nowego sposobu komunikacji dato réwniez mozliwo$¢ lepszego porozu-
mienia sie. Bardzo wysoko oceniane byty wykfady na temat godnosciowego zarzadzania pracowni-
kami profesora Marka Kosewskiego oraz nowoczesnego stylu zarzadzania opartego na wartosciach
profesora Andrzeja Bliklego.

,Mqz byt zafascynowany profesorem Blikle i tym, Ze on inaczej traktuje ludzi. To jest szokujqca koncepdja.
Przyznam, Ze nie kupowatam tego tak od razu, on tez nie potrafit tego zyciowo wyttumaczyc, jak to jest
z tym zarzqdzaniem godnosciowym, ale coraz bardziej mnie to wcigga. My na poczqtku stosowalismy
premie, wiec pracownicy mieli oczekiwania, a po wyktadzie Bliklego pomyslatam, Ze to faktycznie moze
inaczej funkcjonowac i z wiekszym przekonaniem wtasnym podesztam do swojej wiary, ze mozna sie do-
gadac z cztowiekiem. Ze nie chodzi tylko o pienigdze. To odkrycie, moze raczej to upewnienie sie, byto dla
mnie bardzo wazne’

,Tez bardzo mnie zainteresowaty wyktady profesora Bliklego o sposobach zarzqdzania. Dodatkowo by-
fem na jego konwersatorium i chce to rozszerzac. Podoba mi sie ten koncept relacji z pracownikami, ze
jestesmy wspotpracownikami i mozemy na sobie polegac. Atmosfera wspdtpracy i ustalania jest nam
bardzo bliska. Chciatbym tez przerobi¢ na warsztatach to, jak organizowac wspdtprace przedstawicieli
handlowych, szczegdinie problem optacania’

,Gdy prof. Blikle méwit o tescie Gallupa, to potem u siebie takze go przeprowadzilismy. Mqz przeprowadzit
teraz jeszcze inna ankiete. Zaczynamy inaczej mysle¢ o naszej firmie. Chcemy, zeby to byfo tak, jak dzisiaj
mowit Jan Jabtkowski, Ze to nie sq nasi pracownicy, tylko nasi wspdtpracownicy. Marze o chwili, kiedy
bedziemy mie¢ pracownikéw, ktdrzy tworzq razem z namite firme i sq znami 7-10 lat”.

,Spojrzatam na pracownikéw jak na partneréw do pracy. Uswiadomitam sobie, ze powinnam sie z nimi
dzieli¢ tym, co odczuwam, a nie tylko nakazywac im wykonac jakqs prace. Muszq poczuc firme tak, jak
jajq czuje. W matych firmach jest to mozliwe. Zaczetam ich chwali¢, dotgd nie méwitam im, ze mi sie cos
podoba, a to mobilizuje lepiej, niz bym data im kase. Nikt nas tego nie uczyt’

W tescie Gallupa pokazali nam, ze ptaca jest dopiero gdzies na dalszym miejscu, ze bardzo wazne jest
docenienie pracownika i danie mu moZzliwosci awansu i widze, e tak to faktycznie jest. Uswiadamiamy
pracownikom, jak wiele od nich zalezy, ze majq wptyw na kondycje firmy, Ze jak w barze nie bedzie klien-
téw, to nie bedzie dla nich kasy"

,Dzieki tym wyktadom zaczelismy ze sobq rozmawiac na ten temat jako wtasciciele, jak mozna ludzi
motywowac do pracy, jak zrobic, by chcieli sie z niq utozsamiac, patrze¢ na niq naszym okiem, podlac
kwiaty, wytrze¢ do potysku blaty... WprowadZzilismy obchodzenie imienin i urodzin pracownikdw, jest
tak rodzinnie: kwiaty, kawa, drobny prezent. Teraz chwalimy pracownikow swiadomie, znamy wartos¢
pochwaty’
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,Zobaczytem zaangazowanie moich pracownikdw, wspding odpowiedzialnos¢ za prace. Teraz to doce-
niam’.

,Mogtem postuchac pracownikéw z innych firm, dowiedziec sie od nich tego, czego nie méwili mi moi
pracownicy. Dowiedziatem sie, co jest wazne dla pracownikdw, jakich sygnatdw nie mozna lekcewazy¢.
A pracownicy zobaczyli, z jakimi problemami borykajq sie pracodawcy'”.

Strategia

Konferencje i warsztaty ze strategii pokazaty wielu firmom, ze jest to temat, ktérym powinny sie
pilnie zaja¢. Podkreslano, ze szkolenia ze strategii naleza na rynku do rzadkosci i pod tym wzgledem
ten projekt wyréznia sie bardzo pozytywnie, bo: takich tematdw nigdzie indziej sie nie porusza”
Uczestnicy dostrzegli wage posiadania strategii rozwoju firmy, jej spisania i konsekwentnego wpro-
wadzania w zycie.

NauczyliSmy sie pisac strategie. Do tej pory byta ona raczej tylko w gtowie, czesto tylko w naszej glowie,
wiascicieli, natomiast w tej chwili angazujemy caty zespot, rozmawiamy z pracownikami, aby tez wie-
dzieli, do czego firma dqzy. Czasy sq teraz bardzo trudne i wydaje mi sie, Ze pracownicy sq tego swiadomi
i starajq sie ten ciezar nies¢ razem z nami. Caty ten cykl szkolen przekonat nas, ze musimy bardziej uwie-
rzy¢ w produkt, ze musimy go ulepszac i pielegnowac. | tutaj szukamy szansy. Myslimy, ze to jest droga do
sukcesu. Nie chcemy is¢ na ilos¢, tylko zdecydowanie poprawic jakos¢ i walory smakowe naszych produk-
téw. Tu jest zrozumienie i akceptacja zespotu i w tym kierunku bedziemy szli, cho¢ do tej pory mielismy
waqtpliwosci i niejednokrotnie stawalismy na rozdrozu: w ktdrq strone to poprowadzi¢? W tej chwili mamy
te nasze cele bardziej zdefiniowane i wierzymy w ich stusznosc”

,O konkurencji wiedzielismy to, co nam mawili klienci. Teraz sami to sprawdzamy, jak inni obstugujq
klientdw, dlaczego klienci przechodzq do nas. Zajecia z Adq Lewandowskq to pokazaty. Urywamy teraz
czas z biezqcych spraw, zeby to sprawdzac. Wspdinie z pracownikami poznajemy naszq konkurencje,
kazdy ma za zadanie czegos sie dowiedziec, myslimy o tym wspdlnie. Raz w tygodniu zwotujemy spotka-
nie i pilnujemy sie nawzajem, czy zrobiliSmy wyznaczone zadanie. Efektéw nie widzi sie zaraz, moze bedq
pdZniej. Ale jesli teqo nie zrobimy, to za rok bedziemy w tym samym miejscu co teraz. Dowiedzielismy sie,
ze tylko 10% firm realizuje strategie, ktérq opracowali — i trzeba na to uwazac. Jest wazne, zeby nie dac sie
nies¢ fali, trzeba obrac kierunek i tam is¢. O to zawsze spieram sie z moim ojcem, ktéry ma zawsze 1000
pomystdw, bo zawsze tak pracowat, a ja juz wiem, Ze robiqc wszystko, niczego nie robimy dobrze. Chcemy
postawic na jakos¢ i Swiadome zarzqdzanie jakosciq’

,Dotychczas tato zarzqdzat firmq i nie dzielit sie tym z nami, teraz chcemy to zmienic. Tato ma 70 lat i jego
strategia jest taka, ze ma byc jak jest. Ja z siostrq staramy sie mysle¢, co bedzie dalej. Z zajec o strategii
utkwita mi opowies¢ o trzech zabach. Wiem juz, Ze strategia polega na tym, Zzeby cos zaplanowac, zdecy-
dowac i wykonac. Dowiedziatam sie, jak sie do tego przygotowac i to byta fachowa wiedza, ktéra uzmy-
stowita mi wiele rzeczy i jestem z tego bardzo zadowolona. Zrobitam juz pierwszy krok, bo umdwitam
nas na spotkanie z prawnikiem — jednq tape mam juz w wodzie. Mam pomyst na rozwiniecie dziatalnosci
i bede chciata to przeprowadzic. Przypowies¢ o zabach sktonita mnie do przejscia z fazy postanowienia
do fazy realizowania plandw. Zapisatam sie na warsztaty z wprowadzenia nowego produktu na rynex,
bo chce poszerzy¢ naszq dziatalnosc. Jestem pewna, ze wiele z teqgo skorzystam. Cwiczenie z wizualizacji
pomogfo miw przygotowaniu strategii, abym za 20 lat mogta byc tam, gdzie chce’

,Brakuje nam konkretnej strategii dziatania, mam poczucie, Ze nie jest odpowiednio utozona, ze braku-
Jje pewnych rzeczy. UswiadomilisSmy sobie, ze zaniedbalismy strategie, Ze skupiliSmy sie mocno na bie-
zqcych sprawach bez planowania. Teraz otwieramy nowq firme, jest bardzo duzo zmian i robie to juz
bardziej strategicznie, ustalam terminy. Zobaczytam, ze ustalenie termindw jest dla mnie utatwieniem
i wprowadza pewien potrzebny rygor’



,Zobaczylismy, ze strategia jest wazna, zeby firma sie rozwijata. Nigdy nie mielismy tej strategii zapla-
nowanej czy rozpisanej. Na razie nie zmienilismy jeszcze nic, temat byt tylko dotkniety, liczymy, Ze po
spotkaniu z Adq Lewandowskq uda nam sie cos zrobic. Licze na to, ze ona nas pokieruje, jak te strategie
faktycznie zaplanowac’

,Teraz budujemy nowq firme, robimy to bardziej swiadomie i dtugofalowo. Ten temat chcielibysmy zgte-
bi¢ na warsztatach tematycznych, mam poczucie niedosytu, bo uswiadomiliSmy sobie wage tego tema-
tu i to, ze to u nas kuleje. Poprzednio nie mielismy takiej Swiadomosci, dziatalismy intuicyjnie na «tapu
capuy, a gdyby to przygotowac rzetelnie, to domyslam sie, Zze bytoby inaczej”

Sukcesja

Zdaniem wielu uczestnikdw wyrdznikiem tego projektu byto miedzy innymi zajecie sie tematem
sukcesji, ktérego na prozno szuka¢ w innych programach szkoleniowych. Zdecydowana wiekszos¢
firm, zwtaszcza dziatajagcych na rynku juz od wielu lat i majacych doroste dzieci, byta tym tematem
bardzo zainteresowana. Okazato sie, ze jest to temat rzeka, bardzo potrzebny, bo najczesciej jest
w firmach tematem tabu. Zajecia pokazaty skale problemu, ale wielu uczestnikéw méwito o poczu-
ciu niedosytu. Zainspirowaty do zgtebienia tematu, uswiadomity koniecznos¢ zajecia sie tym prob-
lemem.

,Znacznie wiecej czasu powinno byc¢ poswiecone sukcesji. To jest tykajgca bomba w wielu firmach. Ten
temat powinien by¢ prowadzony przez osoby o wysokich kwalifikacjach, ktére sq w stanie wnies¢ cos
nowego. To jest nowatorskie, nigdzie na szkoleniach sie z tym nie zetknelismy'”

,Pod kqtem przysztej sukcesji zbieramy informacje o réznych formach przeksztatcenia wiasnosciowego.
Skorzystalismy z dodatkowych godzin konsultacji z prawnikiem. ZaczelisSmy mysle¢ o temacie sukcesji,
awarsztaty osmielify nas do zainicjowania rozmowy z ojcem. Jestem petna nadziei, ze to pdjdzie dalej”

,Przechodzitam wiele szkoleri, ale to oceniam najbardziej pozytywnie. Pomogfo mi w przejsciu do sukce-
sji, ktorg planowatam. Mysle, by wiecej 0séb w firmie poznato ten temat. W zrozumieniu mfodego poko-
lenia bardzo mi pomogta wypowiedZ dziewczyny siedzqcej obok na warsztatach, kiedy powiedziata, ze
nie wie, czy firme ma dostac ona, bo w niej pracuje, czy brat, bo jest synem’.

Wyktad pani Ady Lewandowskiej byt bardzo piekny i pozyteczny dla nas. Interesuje nas odpowiedni po-
dziat naszego dorobku, jak to zrobi¢, komu przeznaczy¢, takze tutaj mamy sporo takich spostrzezen, wy-
ciqgamy wnioski, zastanawiamy sie, bedziemy musieli pdZniej to wszystko przegadac z zonq. Jeszcze nie
wiemy doktadnie, jak to zrobic, ale wiemy, Ze jest to wazne. My we wtasnym zakresie nadal prowadzimy
firme z Zonq i jeszcze przez kilka lat nic sie nie zmieni, bo mamy nadal sporo sity, ale przyjdzie chwila, ze
dzieci wszystko po nas przejmaq i juz sie do tego przygotowujemy. Na razie mentalnie’.

,Dotychczas do sukcesji podchodzilismy mniej Swiadomie. Wiemy teraz, Ze nie jest to fatwy problem
i trzeba sie do niego przygotowac”

Nawet wsrdd firm, w ktdrych sukcesja byta juz przeprowadzona, pojawita sie refleksja, ze moze
wybrana forma nie jest najlepsza i nalezy wrécic¢ do tej sprawy.

,1g sprawa zajelismy sie juz duzo wczesniej, syn wszedt do zarzqdu jeszcze przed trzydziestkq. Ale pare rze-
czy mamy jeszcze wciqz niepozatatwianych i wychodzi to dopiero teraz, kiedy myslimy o przeksztatceniu
formy prawnej naszej spotki”

,Zobaczylismy, ze powinnisSmy wrdcic do tego tematu i przedyskutowac go bardzo powaznie w naszym
gronie. Mamy z synami spdtke, ale teraz widzimy, ze nie jest to do korica dobre rozwiqzanie i trzeba sie
tym jeszcze zajqc”
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,Sukcesja nie istnieje u nas jako problem, ale mamy Swiadomosc, ze pewne ruchy powinny zostac do-
koriczone. Chodzi gidwnie o przeksztatcenie spotki jawnej w spdtke z ograniczong odpowiedzialnoscig,
by zabezpieczy¢ nasze osobiste finanse, ale réwniez uniezalezni¢ spétke od naszej obecnosci, aby mogta
dziatac dalej, gdyby tylko jedno z nas chciato dalej «<bawic sie w poligrafies. Do tego niezbedna jest inna
formuta prawna, wstepnie mamy to zakreslone, ale trzeba do tematu wrdcic i go zakoriczyc. Nie pali sie
ztym, ale chcemy to zrobi¢ najdalej za trzy lata. To jest zysk z tego, ze bralismy udziat w tym projekcie.
Wazne jest uswiadomienie, ze chcemy to zrobic¢, wszyscy zainteresowani juz wiedzq i musimy to zata-
twic”

Pojawito sie tez uswiadomienie, Zze firme niekoniecznie musza przeja¢ dzieci, ze moga nig rowniez
zarzadzac¢ osoby z zewnatrz.

Jeszcze nie myslimy o sukcesji. W Solarisie powiedzieli nam, ze firmy wcale nie muszq przejqc¢ dzieci. Jak
nie bedq chcialy albo nie bedq umiaty niq zarzqdzac, to lepiej, zeby zajeli sie tym specjalisci. Nie wyklu-
czamy takiej moZliwosci”

W edycji cieszynskiej, w ktorej brato udziat wiele firmy zatozonych przez mtodych ludzi, zaintere-
sowanie ta kwestig byto mniejsze, gdyz temat sukcesji jest dla nich jeszcze bardzo odlegty, a tym
samym niebardzo interesujacy.

,Chciatem porozmawiac o sukcesji z moim trzyletnim synem, ale uciekt mi oglgdac bajke”

,Po zajeciach z sukcesji uswiadomiliSmy sobie, Ze nie mamy jeszcze sukcesora i postanowilismy to zmie-
ni¢. Nasze dziecko urodzi sie we wrzesniu’.

,Sukcesja to u nas bardzo daleki temat”

Sieciowanie

W tym obszarze zdania co do skutecznosci procesu sieciowania w programie byty podzielone. Bar-
dzo duzo oséb w sposdb entuzjastyczny wyrazato sie o nawigzanych kontaktach (,dzieki projektowi
staliSmy sie takq duzq rodzing, kto nas tu odwiedza, jest jak swaj"), inni czuli niedosyt (,0g6/nie uwazam,
ze sieciowanie nie zadziatato"). Jednak w zdecydowanej wiekszosci doszto do nawigzania dobrych,
nieraz juz owocnych relacji miedzy uczestnikami. Wspdlnota doswiadczer, podobne problemy
rodzinno-biznesowe oraz che¢ dalszego rozwoju sprawita, ze w czasie trwania programu doszto
do silnej integracji srodowiska firm rodzinnych. Uczestnicy méwili o podejmowaniu wspdtpracy
miedzy firmami, o podejmowaniu lokalnych inicjatyw, a nawet o wspdlnych planach wakacyjnych.
Lepszej integracji sprzyjaty te spotkania, na ktére jak najwiecej firm dojezdzato z dalszych okolic,
uczestnicy spali w jednym hotelu i wspdlnie spedzali wieczory. Trudniej byto sie sieciowac, gdy po
zajeciach wiekszos¢ uczestnikow rozjezdzata sie do swoich domow. Koniecznos¢ wyjazdu, oderwa-
nia sie na 2-3 dni od spraw firmy sprawiata, ze beneficjenci projektu mogli by¢ bardziej obecni ,tu
i teraz” W wielu wypadkach nawigzano juz kontakty biznesowe, ludzie zamawiajg w swoich firmach
rézne ustugi i towary, ,bo lepiej dac zarobi¢ swojemu niz obcemu’i,ma sie wieksze zaufanie”.

,Bardzo wazna jest ta inicjatywa budowania Srodowiska. Juz wiemy, Ze bedzie Koto Firm Rodzinnych
w Poznaniu. Program jest impulsem, by cos sie dziato, by miato wptyw na zmiany w Polsce. | tez juz czuje
wieZ z innymi. Patrze do loddwki, widze ogdrki i pytam zony:,,czemu nie Urbanek?” Myslatem o wydruko-
waniu czegos — od razu mysl: Krzys i Ulka? Mozemy tak latami czerpac z zawartych tu znajomosci — ten
kable, ten przetwory, ten kurczaki, tam tazienki, tu cegty...”

,Na poczqtku wydawato mi sie, ze warsztaty psychologiczne powielajq sie, kolejne zajecia zaczynalismy
od poznawania sie itp. A ludzie byli nastawieni na zdobywanie «gtebokiej wiedzy», ktdrq kazdy spodzie-
wat sie zdoby¢ w ramach projektu, a nie ciqgle to «poznawanie sie». Ludzie byli niezadowoleni, Ze jest to
tracenie czasu. Teraz widze, Ze stuzyto to lepszemu nawiqzaniu relacjii zeby to sieciowanie pdZniej zadzia-



fato. | zadziatato. Z osobami w grupie tqczy nas bliski kontakt i duza doza sympatii. Nawiqgzalismy wiele
nowych kontaktéw, ktdre firmie sq zawsze potrzebne. Mamy stqd juz nawet zamdwienia”

JJutaj projekt sprawdzit sie swietnie, udafo sie nawiqzac wiele kontaktow. Jesli chodzi o korzysci finan-
sowe, to jeszcze nie, ale moze kiedys to zaprocentuje, jesli ktos bedzie potrzebowat naszych ustug. Moi
rodzice potrzebujq sciqc drzewo i jest tu akurat firma, ktéra sie tym zajmuje, wiec chyba skorzystamy z ich
ustug”

,Lwazam, Ze jest to jeden z waznych elementdw tego projektu. Potrzebe kontaktu i integracji dostrze-
glismy juz wczesniej w Klubie Przedsiebiorcy. Ten projekt w tym pomdgt. Ja zorganizowatem kulig dla
uczestnikdw naszej edycji. Padto hasto: pojedzmy, pogadajmy — wiec pojechalismy. Po kuligu byto spot-
kanie w domu wczasowym prowadzonym przez jednq z 0sb z naszej grupy. Ten wyjazd jeszcze bardziej
nas zintegrowat. Korzystamy ze swoich ustug, zakupitem sprzet internetowy od kogos z grupy, bo zawsze
sie lepiej kupuje od znajomego, jeszcze dat mi rabat. Ja tez juz komus zorganizowatem przewdz, wiem, ze
bardzo duzo klientéw zyskafa firma cateringowa. Korzysci z tego sq duze dla wszystkich. Wymienilismy
sie wizytdwkami i ja juz mam osoby z polecenia, sam tez polecam. To owocuje, ludzie sie ze sobg bardzo
zintegrowali’.

LZostalismy cztonkami IFR-u ze wzgledu na tworzenie Srodowiska, wzajemnych relacji i uczenia sie od
innych. Zawsze lubitem zwiedzac inne firmy, patrzec, jak oni to robig, dlatego cennq dla mnie byta moz-
liwos¢ wizyty w Solarisie czy u Urbanka. Cenna jest wymiana doSwiadczeri, mozemy korzystac z tego,
co ktos juz u siebie przetestowat. Firmy z projektu zamawiajq u mnie rézne rzeczy i polecajq mnie innym.
Zeby to sie utrzymywato, to musi by¢ ktos, kto inicjuje spotkania, wyznacza terminy i miejsce. Czasami
dzwonie, zeby z kims porozmawiac, zapytac, co stychac. Fajnie, Ze te spotkania byty w Warszawie, a nie
w Poznaniu, ze musieliSmy wyjechac, ze razem nocowalismy, ze po catym dniu wspdlnych zaje¢ razem
imprezowalismy. To tqczyto. Gdybym byt na miejscu, to rano zatatwiatbym pewnie jeszcze sprawy firmo-
we, a tak to w kalendarzu miatem zaznaczony wyjazd. Ludzi najlepiej integrujq wieczory, w Warszawie
spotykalisSmy sie razem i znam ludzi ze wszystkich grup. Inne edycje juz tak nie majq. Warto wywiez¢ ludzi
na szkolenia poza miejsce zamieszkania — na wyjeZdzie bardziej sie zzywajq, a potem mocniej angazujq.
Nasi pracownicy rano sq jeszcze w pracy, a pdZniej jadq na konferencje i czasem trudno jest sie prze-
stawic’

,Poznalismy sie dobrze i nawigzalismy bliskie relacje, bo wspdlnie spedzaliSmy wieczory. To duzo nam
dawafo, to nas ztqczyto, Zze bylismy poza domem, utatwito integracje. Trzeba byto wprawdzie jecha¢ dalej,
ale jest z tego wieksza korzys¢. Edycja poznariska juz sie tak nie integruje. Chtopaki z Poznania nie zostajq
w hotelu na noc, nocujq w domu i to juz jest zupetnie co innego, catkiem co innego. Oni przyjmujq to jako
dzienne szkolenie, a nie sieciowanie i tworzenie wspdlnej rodziny”

,Poznatem wielu nowych ludzi, nawigzatem bliskie kontakty, tatwo mi teraz z nimi rozmawiac, nie sq juz
dla mnie obcy. Ktos z grupy podpowiedziat mi, ze moglibysmy sprobowac sprzedawac nasze produkty
na czeskim Allegro. Dwie inne firmy juz wspdfpracujq z Czechami, powiedzieli nam, Ze to sie sprawdza,
wiedzq, jak to przejs¢ i mogq podpowiedziec, jak zatatwic wszystkie formalnosci, czeskie konto bankowe
itp. Dostatem réwniez kontakt do ttumacza, ktdry bedzie ttumaczyt opisy naszych produktdw. Przedy-
skutowatem to wszystko z szefowq i wchodzimy w to. Potrzebujemy do naszej firmy meble, a poniewaz
w projekcie jest firma, ktdra je robi, to chyba do nich sie zwrdcimy. Lepiej dac zarobi¢ swojemu niz obcemu
i moze bedzie cos taniej. Ma sie do nich juz tez wieksze zaufanie’

,Nie starcza mi czasu na prywatne podtrzymywanie kontaktdw, ale zawodowo kontaktujemy sie, bo oka-
zuje sie, ze my mozemy cos$ zrobic dla kogos, a ktos dla nas. W Cieszynie istnieje silny lokalny patriotyzm
idlatego niektorych rzeczy nie udawato mi sie tutaj zatatwic, bo «nie bytam stelax, nie miatam kontaktdw
i byto mi tatwiej tam, skqd pochodze. Dzieki poznaniu wielu ludzi powoli wchodze w te spofecznos¢”.

,Dzieki kontaktom w grupie mamy konkretne zamdwienia na nasze ustugi. Zamaéwiono u nas zdjecia bi-
znesowe, chcemy iS¢ dalej w tym kierunku. W firmie zajmujqcej sie fotografiq wielkoformatowq zamdwili-
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smy tto fotograficzne wedtug naszego projektu. Jedna z uczestniczqgcych w projekcie firm otwiera wkrétce
restauracje, bedziemy dla nich robic¢ fotoreportaz z otwarcia. Okazato sie, Ze wtasciciel tej restauradji in-
teresuje sie slow foodem, a moja mama jest cztonkiem zatozycielem Slow Food Wielkopolska. Skontak-
towatam ich ze sobq i nawiqzali wspdtprace. W firmie stolarskiej zamaowilismy dwie szafy, jesteSmy z tej
roboty bardzo zadowoleni i bedziemy ich polecac dalej”

,Mam nadzieje, ze to sieciowanie sie uda, Ze pozostang po tym programie trwate slady — w postaci wspot-
pracy z ludZmi. Na tym nam najbardziej zalezy"

Ja tez traktuje ten program jako cos wiecej, nie tylko program dla firm pod wzgledem technicznym, nie
tylko jak usprawniac¢ zarzqdzanie, ale pod kqtem grupowania, budowania srodowiska — juz tak nama-
calnie. | widze go jako wzajemnq platforme komunikacji i wspdtpracy. Oczywiscie muszq wytonic sie ini-
cjatorzy tej wspotpracy. Sam mam zamyst, by u nas, w centrum Jury Krakowsko-Czestochowskiej sprobo-
wac stworzy¢ co$ na ksztaft takieqgo kota, by zwiqzac okoliczne firmy rodzinne. Wczesniej tu istniat Klub
Zawiercianiskiego Menedzera. Uczestnikami tego klubu byty powazne firmy, wiec jest szansa, by budowac
na tych fundamentach, bo on jakos tak przestat dziata¢ i mam nadzieje go reanimowac pod szyldem
firm rodzinnych’

Najbardziej , ostrozne” byty wypowiedzi uczestnikow edycji cieszynskiej.
,Mysle, ze cos z tego moze byc, ale to dopiero czas pokaze’

LJeszcze nie zadziatato, ale bede nad tym pracowat. Widze takie szanse, bo ludzie sq chetni. Bede chciat
utrzymywac te kontakty”

,Kontakty z grupq nic mi nie daty: na przerwie kazdy idzie do ubikacji, chce cos zjes¢, zadzwonié, zatatwic
biezqce sprawy. Nie ma miedzy nami prawdziwej integracji, ludzie siedzq ze swoimi znajomymi, nawet
nie wiadomo, czy mozna sie do nich dosigsc”

Pojawia sie tez obawa, aby swiezo nawigzane kontakty nie zostaty zerwane po zakoriczeniu pro-
jektu.

MWymiana doswiadczeri z innymi — bezcenna, ale brakuje mi dziatar nakierunkowanych na to, by za-
pewnic, ze po tym odkryciu potencjatu spotecznosci firm rodzinnych nie zostanie on zaprzepaszczony.
A na to sie na razie zapowiada. Jak przekonac ich, ze utrzymywanie tego, co tu sie objawito, ma sens? Ze
Jest wielkq wartoscig?”

,Mam nadzieje na utrzymanie kontaktoéw (elektronicznych, telefonicznych) szczegélnie z osobami z gru-
py. Odczuwam teraz niedosyt tych kontaktow, ale mamy wyjqtkowo gorqcy okres w firmie. Ogélnie uwa-
zam, Ze sieciowanie nie zadziatafo, nie umiem ocenic, dlaczego tak sie stato, moze byto za mato spotkar
integracyjnych, zeby relacje bardziej sie zaciesnity — wtedy bylyby kontynuowane w sposéb naturalny.
Teraz po czterech miesiqcach fyso jest mi sie do kogos odezwac, jak przez ten czas nie dzwonitem i nie
pisatem. Wiem, ze dostalismy do tego narzedzia, dostaliSmy przystowiowe wedki, ale nikt za nas tych ryb
nie bedzie towit. Moze potrzeba troche czasu, zebysmy za sobq zatesknili?”

Opinie o projekcie zebrane w Dziennikach Podrézy pokazujg, ze uczestnicy majg poczucie roz-
woju i uzyskania postepow w co najmniej jednym z badanych obszarow. Najczesciej rozwdj ten
w sposob synergiczny wptywa na catoksztatt zycia rodzinno-firmowego. Nieliczne uwagi krytyczne
wygtaszane w Dziennikach dotyczyty najczesciej problemdw organizacyjnych lub poczucia niedo-
sytu w omoéwieniu ktéregos z tematow.



Rekomendacje dotyczace realizacji programu
szkoleniowego dla firm rodzinnych

Na podstawie dyskusji z udziatem Jacka Jakubowskiego, Agnieszki Szwejkowskiej, Matgorzaty Mqczyri-
skiej, Doroty Jurzysty, Katarzyny Gierczak-Grupiniskiej i Matgorzaty Zawadki opracowata Monika
Olszewska. Rekomendacje zostaly zaakceptowane przez Komitet Sterujqcy projektu ,Firmy rodzinne”
w sktadzie: Andrzej Blikle, Anna Swiebocka-Nerkowska, Mieczystaw tais i Matgorzata Mqczyriska.

Jak zostato juz kilkakrotnie podkreslone w niniejszej metodologii, projekt ,Firmy rodzinne” byt pro-
gramem pilotazowym, czyli pierwszym tego typu w Polsce. Byt to wiec eksperyment, poniewaz
realizatorzy nie mieli pewnosci, czy zaproponowane przez nich metody pracy z przedsiebiorstwami
rodzinnymi zadziatajg i czy okaza sie skuteczne. Sukces projektu nie byt przesadzony, wrecz przeciw-
nie: istniafa obawa, ze beneficjenci niedostatecznie skorzystaja z oferowanych im zaje¢, ze bedzie
duzo rezygnacji, ze nie uda sie zapoczatkowac procesu swiadomej nauki. Po dwoch latach trwania
projektu juz wiadomo, jakie plany udato sie zrealizowa¢, a ktére procesy zaledwie zapoczatkowad.

Wiadomo réwniez, co sie nie udato, gdzie plany i nadzieje organizatoréw projektu rozminety sie

7 rzeczywistoscig. W tym rozdziale prezentujemy gtéwne wnioski z projektu przydatne dla tych,

ktorzy chcg pracowad z firmami rodzinnymi i by¢ moze realizowac podobne programy.

Organizatorzy projektu rekomenduja:

1. Traktowanie uczestnikow jak partneréw. Beneficjenci projektu mieli wptyw na jego prze-
bieg, dobdr tematdw, mogli powodowac zmiany. Byli zachecani do aktywnego uczestnictwa
w programie, wypowiadania swojego zdania, mogli mie¢ pewnos¢, ze zawsze zostang wystu-
chani, a ich opinia wzieta pod uwage. Od poczatku byli uswiadamiani, ze w tym projekcie ucza
sie nie tylko oni, ale réwniez organizatorzy, trenerzy i eksperci ucza sie od nich. Byli zatem trak-
towani podmiotowo, nie jak uczniowie czy stuchacze, ale jak wspottworcy projektu.

2. Zbudowanie programu szkoleniowego w oparciu o kulture uczenia sie. W omawianym
projekcie uczestnicy nie tyle byli uczeni, co uczyli siebie; nie tyle otrzymywali gotowga wiedze,
co brali udziat w dyskusji, w ktérej kazdy wyrabiat sobie wiasne zdanie. A zatem wartos$¢ tych
szkolen nie polegafa na przekazanej porcji wiedzy, ale na tym, co beneficjenci sami w sobie
wypracowali, zrozumieli lub sobie uswiadomili.

3. Budowanie zaufania. Jest to szczegdlnie wazny aspekt pracy z przedsiebiorcami rodzinnymi.
Zarowno trenerzy, jak i konsultanci starali sie nawigzac jak najlepszy kontakt z uczestnikami oraz
stworzy¢ atmosfere zaufania i wzajemnej akceptacji po to, by mogta nastgpi¢ swobodna wy-
miana mysli, refleksji i doswiadczen.

4. Specyficzne przygotowanie treneréw i ekspertéw. Nie chodzi tylko o wiedze dotyczaca
firm rodzinnych, ale o sposéb pracy polegajacy na dialogu, traktowaniu podmiotowym, unika-
niu pouczania i mentorskiego tonu.

5. Doradztwo prowadzone przez ekspertdw znanych z wczesniejszych sytuacji edukacyj-
nych programu. Jest to kolejny element budowania zaufania. Uczestnikom projektu doradza-
li gtownie eksperci prowadzacy inne wydarzenia szkoleniowe, a wiec osoby znane, zaufane,
z ktorymi beneficjenci czesto nawiagzywali blizsze kontakty.

6. Réznorodne przygotowanie programu. W projekcie ,Firmy rodzinne” uczestnicy otrzymali
swoiste menu, z ktérego mogli wybierac to, co najbardziej odpowiadato ich potrzebom. Kaz-
dy korzystat wiec z czegos innego, samodzielnie uktadat swdj wtasny program. Poszczegdine
rodzaje wydarzen szkoleniowych byly jednak zorganizowane w ten sposéb, ze jeden element
wzbudzat che¢ do skorzystania z innego. Zadziatato tu zatem myslenie systemowe: mimo iz
rézni uczestnicy korzystali z roznych form edukacyjnych w réznym czasie, to mimo wszystko
kazdy otrzymat pewien staty zaséb wiedzy i umiejetnosci dotyczacych funkcjonowania firmy
rodzinnej i zarzagdzania nia.
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7.

10.

Uwzglednienie statych elementéw w programie. Pomimo wspomnianej w poprzednim

punkcie réznorodnosci nalezy zaproponowac staty korpus, niezmienny rdzen programu, czyli

taka czes¢, z ktorej powinni skorzystac wszyscy uczestnicy. Realizatorzy projektu rekomenduja,
zeby w sktad tego korpusu wchodzity:

a) Warsztaty, czyli element niezbedny do zbudowania wspodlnoty, poczucia bezpieczernstwa
i atmosfery akceptacji. W programie ,Firmy rodzinne” warsztaty dotyczace komunikacji od-
bywaty sie na poczatku cyklu szkoleniowego, dzieki czemu od samego rozpoczecia projek-
tu uczestnicy wiedzieli, jak ze soba rozmawiac.

b) Doradztwo - jako element wspierajacy proces zmiany zainicjowany wczesniej. Na podsta-
wie do$wiadczen zgromadzonych podczas realizacji programu organizatorzy rekomenduja
dodatkowo, zeby kazda firma miata swojego indywidualnego, zaufanego doradce - opie-
kuna, ktory — lepiej znajac problemy takiej firmy — efektywniej prowadzitby jg poprzez ten
proces.

c) Konferencje szkoleniowe badZ inne wydarzenia edukacyjne, podczas ktérych uczestnicy
moga nawigzywac kontakty z uczestnikami z innych grup warsztatowych, a takze z innych
edydji. Tworzenie sytuacji, w ktorych spotyka sie mozliwie duza grupa przedstawicieli firm
rodzinnych, jest konieczne dla zaistnienia procesu sieciowania i budowania spotecznosci
firm rodzinnych. Warto podkresli¢, iz poczucie przynaleznosci do tej wspdlnoty wiekszos¢
uczestnikow wskazywata jako jeden z gtéwnych walorow programu.

d) Umozliwienie uczestnikom zdobycie tak zwanej, twardej wiedzy’, czyli wiedzy z zakresu za-
rzadzania firma rodzinna. Wydaje sie wazne, aby szkolenia w tym zakresie byty realizowane
po czesci warsztatowej (a przynajmniej po pierwszym warsztacie). Dzieki lepszym umiejet-
nosciom interpersonalnym uczestnikom tatwiej bedzie wdrozy¢ w firmie niezbedne zmia-
ny, ktére zawsze wiazg sie z koniecznoscia przedyskutowania ich z pozostatymi cztonkami
rodziny czy kadra zarzadzajaca spoza rodziny, a takze musza by¢ odpowiednio zakomuni-
kowane pracownikom, by przekonac ich o celowosci wprowadzanych nowych rozwigzan,
rozwia¢ ewentualne obawy i poczucie zagrozenia.

e) Opowiesci, czyli element wymyslony specjalnie na potrzeby omawianego projektu, ktory
okazat sie jedng z jego najbardziej istotnych czesci. Tworzenie historii rodzinnych byto dla
uczestnikdw waznym wydarzeniem w aspekcie osobistym, spotecznym, a niekiedy réw-
niez marketingowym.

Projektowanie programéw dtugofalowych. Projekt ,Firmy rodzinne” zostat stworzony dla
0s0b, ktére nie tyle potrzebujg zdoby¢ konkretng wiedze w bardzo krotkim czasie, ale chca
sie uczy¢ dtugofalowo, doskonalgc przede wszystkim komunikacje w firmie i w rodzinie. Takie
programy sprzyjaja checi dalszego rozwoju, wspierajg potrzebe ciggtego uczenia sie. Z tego
wzgledu organizatorzy rekomendujg projekty dtugotrwate, bo dwa lata (czyli tyle, ile trwat pro-
gram,Firmy rodzinne”), to zbyt mato na zbudowanie trwatej zmiany w rodzinnych przedsiebior-
stwach. Najlepszym scenariuszem bytby taki, w ktorym mozliwe jest szkolenie firm, a potem
powrdt do nich po jakims$ czasie z kolejnymi wydarzeniami edukacyjnymi, a takze kontynuacja
wsparcia, szczegodlnie procesu sieciowania, dzieki czemu firmy moga nieustannie sie rozwija¢
i doskonali¢ komunikacje.

Wspieranie marki firm rodzinnych. Projekty skierowane do firm rodzinnych powinny réwniez
wzbudza¢ w uczestnikach poczucie dumy z rodzinnosci firmy oraz budowac spoteczng swia-
domos¢ wartosci rodzinnych przedsiebiorstw.

Potozenie wiekszego nacisku na budowanie spotecznosci firm rodzinnych. W omawia-
nym projekcie sieciowanie odbywato sie poprzez budowanie relacji pomiedzy uczestnikami,
zabrakto natomiast narzedzi (w rodzaju platformy internetowej, forum czy portalu) umozliwia-
jacych bardziej swobodng wymiane. Realizatorzy nie dos¢ mocno wskazali beneficjentom pro-
jektu, jakie realne korzysci daje sie¢, nie dosc¢ jasno zostato powiedziane, ze sieci nie stanowia
ludzie, lecz ich dziatania. Uczestnicy projektu od poczatku powinni by¢ pytani, co chcieliby



zrobic dla budowania $rodowiska firm rodzinnych, zachecani do realizacji wiasnych pomystéw,
inicjatyw, planow zwigzanych z budowa sieci.

. Wsparcie beneficjentéw w realizacji pomystéw dotyczacych budowania sieci. Uczestnicy

powinni od poczatku by¢ zachecani do pracy na rzecz srodowiska firm rodzinnych i wspierani
w realizacji dziatan. Dzieki takiemu podejsciu mozliwa staje sie nauka poprzez dziatanie, a nie
tylko przez doswiadczenie.

. Wspieranie lideréw. W omawianym projekcie zabrakto czasu i srodkéw na systematyczng

prace z liderami, jednak realizatorzy polecaja wspieranie charyzmatycznych osobowosci w ich
dziataniach na rzecz firm rodzinnych.

. Otwarcie projektu na ludzi z zewnatrz. Organizatorzy rekomendujg, zeby w czesci wydarzen

szkoleniowych mogty uczestniczy¢ osoby spoza programu, oficjalnie w nim nie uczestniczace.
Dzieki temu srodowisko firm rodzinnych otwiera sie i poszerza.

. Zapraszanie do projektu wiekszych przedsiebiorstw. Na skutek trudnosci w rekrutacji

w projekcie Firmy rodzinne” wziety udziat gtownie firmy mate, a nawet mikro. To spowodowa-
to nie tylko czeste nieobecnosci na szkoleniach, ale tez trudnosci w porozumieniu pomiedzy
uczestnikami z wiekszych i z bardzo matych firm. Dodatkowo w projekcie uczestniczyto nie-
wielu pracownikéw, 0séb spoza rodziny. Warto to zmienic¢ i zachecac wiascicieli, zeby zgtaszali
rowniez swoich pracownikéw, bo ich perspektywa, spojrzenie na funkcjonowanie firmy jest
ogromnie wazne dla wiascicieli i menedzeréw.

. Nauka w matych edycjach i grupach. Nauka w nieduzej grupie oséb sprzyja budowaniu

zaufania, akceptacji i otwarciu sie uczestnikdow. Rekomendowane jest réwniez, zeby podczas
warsztatow dwie osoby z tej samej firmy/rodziny nie pracowaty w tej samej grupie, natomiast
podczas konferencji odwrotnie — uczestnicy powinni przyjecha¢ na nie rodzinami/firmami
i wspdlnie pracowac. To nie do korica doszto do skutku w omawianym projekcie, bo zdarzato
sie, ze rodziny dazyty do tego, zeby znalez¢ sie w jednej grupie, a z kolei na konferencji pojawiata
sie tylko jedna osoba z firmy. Miato to istotny wptyw na komunikacje w grupie, a takze pomie-
dzy cztonkami tej samej rodziny/firmy.

. Realizatorzy funkcjonujacy jako zgrany, spojny zespét. Realizujgc tego typu projekt, warto

zadbac o budowe i integracje Zespotu Projektowego. Sprzyja to przeptywowi informacji, komu-
nikacji oraz sprawnemu wykonywaniu zadan.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze organizatorzy zdecydowanie rekomenduja budowanie

kolejnych projektéw eksperymentalnych. Cho¢ w niniejszej publikacji zostata opisana konkretna

formuta szkolen i metoda pracy z firmami rodzinnymi, to realizatorzy pionierskiego w tej dziedzinie

programu szkoleri polecajg dalsze eksperymenty. Przede wszystkim wazne jest organizowanie szko-

ler, w ktorych liczy sie nie tyle zdobywanie konkretnej wiedzy, ale sprzyjanie procesowi budowania

zaufania, sieci relacji i dziatari. Rekomendowane sg zatem takie programy, ktére przyczyniaja sie do

budowania kapitatu spotecznego.

Rekomendacje
dotyczace

realizacji programu
szkoleniowego

dla firm rodzinnych
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CZESC IV

Szczegotowy opis
wydarzen edukacyjnych
w projekcie , Firmy rodzinne”






4.1 Wprowadzenie

AGNIESZKA SZWEJKOWSKA

W tej czesdci ,Metodologii wsparcia firm rodzinnych” zaprezentowane zostang szczegdtowe scena-

riusze wydarzen edukacyjnych w projekcie, dzieki czemu opracowanie zawierac¢ bedzie nie tylko

podstawy teoretyczne i zatozenia metodologiczne, ale réwniez bardzo praktyczne wskazoéwki i pod-

powiedzi dla wszystkich zainteresowanych realizacjg tego typu szkolen.

Jako pierwsze przedstawione zostang warsztaty wraz z opisem ich celéw oraz przebiegu:

1. ,Jaw firmie rodzinnej: autonomia i wspotzaleznosc’,

2. ,Ja w firmie rodzinnej: o tym, co pomiedzy. Dialog miedzy pokoleniami, ptciami i szczeblami
zarzadzania’,

3. Jaw firmie rodzinnej: menedzer jako animator zmiany”.

Nastepnie czytelnicy beda mogli zapoznac sie ze szczegdtowymi opisami czterech konferencji szko-

leniowych:

1. konferencji otwierajacej,

2. pierwszej konferencji szkoleniowej, ktdra dotyczyta strategii i rozwoju firmy rodzinnej ze szcze-
gdlnym uwzglednieniem sukcesji,

3. drugiej konferencji szkoleniowej, ktéra dotyczyfa roli sieciowania, budowania marki firmy ro-
dzinnej oraz tworzenia wspoélnych planéw rozwoju na przysztosc,

4. konferencji zamykajacej, wspdlnej dla wszystkich edycji projektu, ktérej celem byto wzmoc-
nienie procesu integracji srodowiska firm rodzinnych w Polsce, sprawdzenie metodologii 65"
w praktyce oraz wypracowanie banku pomystdw, czyli wspdinych inicjatyw dla spotecznosci firm
rodzinnych na przysztosc.

Zapoznajac sie z autorskimi pomystami zaprezentowanymi w niniejszym opracowaniu, warto

pamieta¢, ze nie sg to modele, ktére mozna automatycznie przenosi¢ na dowolng grupe przedsie-

biorcow. Wybierajagc metody prowadzenia konkretnej sesji szkoleniowej oraz catego cyklu, nalezy

kierowac sie meta-celami, ktére zostaty zaproponowane dla catosci szkolenia, a nastepnie odpo-

wiednio dopasowac szkolenie do potrzeb konkretnej grupy. Czasami okreslone cele szkoleniowe

moga byc osiggniete za pomoca réznych metod. W projekcie ,Firmy rodzinne” kazdy trener wzo-

rowat sie na scenariuszu petnigcym funkcje modelu ogdlnego, nastepnie za$ dopasowywat go do

potrzeb swojej grupy, swojej osobowosci i do konkretnych okolicznosci zewnetrznych i wewnetrz-

nych, ktére pojawiaty sie w trakcie trwania warsztatow czy konferencji. Uczestnicy kazdej edydji

tworzyli réznigce sie grupy, w zwiazku z czym modele edukacyjne zostaty modyfikowane w taki

sposéb, aby staty sie jak najbardziej uzyteczne dla danej grupy.

Autorami koncepgji warsztatow szkoleniowych i konferencji sg: Dorota Szczepan-Jakubowska, Jacek

Jakubowski, Wiestawa Machalica, Jolanta Majerska, Dorota Jurzysta, Elzbieta Natecz, Krzysztof Stan-

czyk, Joanna Szulc-Sobczyk, Agnieszka Szwejkowska, Lucyna Weroniczak i Agnieszka Zarzycka.
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42 Warsztaty edukacyjne

Wszystkie warsztaty przeprowadzone w ramach projektu ,Firmy rodzinne” sktadaty sie z dwdch
osmiogodzinnych dni szkoleniowych. Organizatorzy zatozyli, iz grupa warsztatowa nie powinna
przekracza¢ pietnastu 0séb, a liczba optymalna to dwunastu uczestnikow. Osoba prowadzaca
warsztat powinna mie¢ odpowiednie przygotowanie zawodowe: kwalifikacje i doswiadczenie
w prowadzeniu grup dla dorostych i rozwiniete kompetencje trenerskie z zakresu umiejetnosci
psychospotecznych'. Najlepiej, aby szkolenie prowadzone byto przez dwoch treneréw. Uczestnicy
znacznie wiecej zyskujg podczas tak prowadzonych zaje¢, gdyz trenerzy wzajemnie sie uzupet-
niaja, wzbogacajg warsztat o swoje wiasne doswiadczenia zawodowe, wnoszg nowe narzedzia oraz
moga dostrzec wiecej niz jedna osoba. Praca z partnerem daje réwniez wentyl bezpieczenstwa, gdy
zréznych powoddw ktérys z trenerdw ma gorszy moment. Ponadto na warsztacie mogg zdarzyc sie
osoby w szczegdlny sposdb wymagajace uwagi; gdy zajecia prowadzone s3 przez dwdch trenerdw,
wowczas jeden z nich moze sie zajac uczestnikiem, a drugi kontynuowac prace z grupa. Powyzsze
uwagi dotycza wszystkich trzech warsztatéw przeprowadzonych w ramach projektu.

Ponizej przedstawione zostaty programy poszczegolnych warsztatéw — stanowig one przewodnik
dla osdb zamierzajacych prowadzi¢ analogiczne warsztaty — krok po kroku opisuja przebieg catego
warsztatu.

' Patrz rozdziat 3.4 - Kadra merytoryczna w projekcie.



Warsztat nr 1: ,,Ja w firmie rodzinnej: autonomia i wspétzaleznos¢”

Warsztat:,,Ja w firmie rodzinnej: autonomia i wspétzaleznosc”

Dzien1

Modut 1. Wprowadzenie.

Przyblizony czas trwania: Th 30 min

Cele

Zapoznanie uczestnikow, wstepna integracja.
Zbudowanie atmosfery sprzyjajgcej rozmowie.

Danie uczestnikom przestrzeni do omdwienia wrazen po
pierwszej konferencji.

Zapoznanie uczestnikow z podstawowymi zatozeniami
merytorycznymi, na podstawie ktérych zostat zbudowany
niniejszy program, czyli z tak zwanym modelem 6S2).
Wprowadzenie podstawowych zasad komunikacyjnych:
- komunikat ,ja"”?,

- kontrakt psychologiczny*.

Zawiazanie kontraktu.

Przebieg:

Przywitanie uczestnikow
przez prowadzacych

Krétkie przedstawienie kontekstu, w ktérym realizowany jest
warsztat. Przedstawienie sie trenerdw.

Przedstawienie i omdwienie
celu warsztatu

Trenerzy wyjasniaja cel niniejszego warsztatu — jest nim
wprowadzenie myslenia systemowego do praktyki
biznesowej uczestnikéw. Ma to sprzyjac efektywnemu
podejmowaniu decyzji z uwzglednieniem ztozonosci
systemow, w ktorych funkcjonuja.

Przedstawienie planu dwdch
dni warsztatowych

Uwzglednienie godzin rozpoczecia, przerw oraz ogélnej
tematyki poruszanej na warsztacie.

Przedstawienie sie
wszystkich uczestnikow

Rundka zapoznawcza wedtug dowolnego klucza i metodologii
wybranej przez treneréw prowadzacych.

Refleksje po konferencji
otwierajacej

Trenerzy prowadzg z uczestnikami otwartg dyskusje na temat
korzysci, zmian w mysleniu, przezywaniu i dziataniu wiasnym
oraz otoczenia po konferencji otwierajacej z naciskiem

na indywidualne, osobiste wnioski uczestnikéw. Trenerzy
modelujg komunikat ,ja’, sa bardziej moderatorami niz
ekspertami. Celem tej dyskusji jest wprowadzenie komunikatu
Jja" podkreslenie roli obserwowania oraz podkreslenie
znaczenia, jakie ma docenianie wiasnych sukcesow.

Projekt,Firmy rodzinne"i jego
logika (zatacznik nr 1)

W tej czesci trenerzy powinni przypomnie¢ uczestnikom logike
projektu (byfa ona juz prezentowana w czasie konferendji
otwierajacej) — pokazac strukture projektu oraz zaprezentowac
przygotowany specjalnie na potrzeby projektu model 6S
(zatacznik nr1). Odbywa sie to w formie mini wyktadu z sesja
pytan uczestnikow. Struktura 6S odwotuje sie do budowania
relacji partnerskich, na co kfadziono nacisk juz od pierwszych
momentdéw wspolnej pracy.

? Patrz rozdziat 2.1 — Zatozenia metodyki 6S.

* Patrz rozdziat 2.3 - Samorozwdj.

* Patrz rozdziat 3.7 — Cykl warsztatowy.
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Kontrakt psychologiczny

Celem tej czesci warsztatu jest pokazanie uczestnikom, ze
wiekszos¢ dziatan spotecznych oparta jest na umowie
psychologicznej. Jezeli strony w odmienny sposéb
rozumieja dang umowe, moze dojs¢ do konfliktu.
Wprowadzajac ten temat, trenerzy mogg postugiwac sie
przykfadami z réznych obszaréw (na przyktad relacji damsko-
-meskich, biznesowych).

Wazne, aby zacza¢ od wprowadzenia pojecia kontrakt”,

a nastepnie rozszerzyc¢ je 0 nastepujac czesci:

— kontrakt w rodzinie,

—w firmie,

- w projekcie.

Innym wariantem jest podzielenie uczestnikéw na podgrupy,
w ktorych sami ustalg, czym wedtug nich jest kontrakt
psychologiczny. Nastepnie uczestnicy prezentuja efekty swojej
pracy, a trenerzy jedynie dopowiadajg, jesli czegos ich zdaniem
brakuje.

Nastepnie trenerzy rozpoczynaja dyskusje grupowa dotyczaca
wspodlnego poszukiwania przyktadow wypowiedzianych

i niewypowiedzianych kontraktéw.

Wazne, aby trenerzy pokazali, jakie sg ré6znice pomiedzy
kontraktem a poleceniem.

Idea pracy z kontraktem jest bardzo potrzeba

w firmie rodzinnej, w ktérej jest wiele swoistych barier
komunikacyjnych. Znaczna czes¢ relacji jest pomieszana,
niejasna, nieoczywista dla wszystkich. Idea kontraktu ma
podkresli¢ wptyw niejasnych kontraktéw na funkcjonowanie
firmy.

Ustalenie kontraktu

Celem kontraktu jest ustalenie norm pracy
obowiazujacych na warsztacie. Wskazane jest wspdlne
wypracowanie tych zasad z grupg oraz zapisanie ich na
flipcharcie tak, aby w kazdym momencie mozna sie byto
do nich odnie$¢. Ustalenie wspdlnych zasad pracy podczas
zajec jest niezbedne do stworzenia klimatu bezpieczeristwa
i zaufania wsréd uczestnikdw.

Po spisaniu kontraktu prowadzacy raz jeszcze upewnia sie,
czy wszyscy akceptuja te zasady i wyrazaja zgode na ich
przestrzeganie oraz wiesza kontrakt w widocznym miejscu.

Modut 2. Myslenie systemowe.
Przyblizony czas trwania: 3h

Cele

Pokazanie ztozonosci i wspdtzaleznosci proceséw w pracy
menedzera firmy rodzinne;j.

Rozwijanie myslenia systemowego u uczestnikdw.
Ksztaftowanie umiejetnosci dostrzegania wielosci proceséw
zachodzacych w firmie rodzinne;j.

Budowanie swiadomosci uczestnikow na temat wptywu, jaki
ma petniona przez nich rola w firmie na procesy decyzyjne.




Przebieg:

Co wptywa na decyzje
menedzera w firmie
rodzinnej?

(zatgcznik nr2)

Ta cze$¢ powinna odby¢ sie w formie mini wyktadu, ktéry
mozna wspomoc przyktadami specyficznych procesow

w firmach rodzinnych.

Trenerzy przekazuja podstawy myslenia systemowego,

a w szczegdlnosci wyjasniaja, co to znaczy:

— wspéizaleznos¢ (wzajemna, wielokierunkowa zaleznos¢ kilku
czynnikéw powodujaca, ze funkcjonujg one jako cato$¢; moze
dotyczy¢ grup ludzi, zdarzen, zjawisk);

- petla hamujqca (zaleznos$¢ polegajaca na tym, ze w wyniku
kolejnych krokéw wraz z wigczaniem sie kolejnych elementow,
na przyktad uczestnikéw ciggu zdarzen, dane zjawisko
ostatecznie sie osfabia);

- petla wzmacniajqca (zaleznos¢ polegajaca na tym, iz

wraz z wigczaniem sie kolejnych elementéw dane zjawisko
nasila sie).

Nastepnie trenerzy zastanawiajg sie wraz z grupg, dlaczego
nieprzemyslane rozwigzania prowadza do wzmocnienia
problemu, dlaczego punkt widzenia zwigzany ze stanowiskiem
(rolg w firmie) nie moze determinowac decyzji.

Trenerzy pokazuja, w jaki sposéb buduje sie petle systemowe
(zatacznik nr 2).

Dodatkowo prowadzacy zapraszajg uczestnikow do szukania

i zgtaszania zaleznosci systemowych w swoim codziennym
Zyciu zarbwno zawodowym, jak i osobistym oraz zachecaja do
przedstawiania tych zaleznosci w postaci petli systemowych®,
Praca odbywa sie w formie dyskusji grupowej.

Case study: ,Codzienno$¢
Jézefa B!
(zatacznik nr 3)

Praca w oparciu o case study. Trenerzy dzielg grupe na trzy
podgrupy. Kazda z nich otrzymuje opis kluczowych zdarzen
tygodnia menedzera firmy rodzinnej (zatacznik nr 3). Zadanie
uczestnikéw polega na tym, aby w pierwszej kolejnosci
wypisac wszystkie role oraz procesy, w jakich uczestniczy
menedzer firmy rodzinnej, a nastepnie narysowac na flipcharcie
procesy krzyzujace sie w trakcie opisanych wydarzen.

Wielos¢ proceséw w moim
codziennym dziataniu
(zatacznik nr 4)

Praca indywidualna w oparciu o liste procesow (zatacznik
nr4). Zadaniem uczestnikéw jest okreslenie swojej roli

w wymienionych procesach (w ktérych biorg udziat,

o ktérych decyduja, na ktore majg wptyw, a ktére wptywaja
na nich). Po zidentyfikowaniu przez uczestnikdw swojej roli
w poszczegodlnych procesach trenerzy inicjujg dyskusje na
forum. Jej celem ma by¢ znalezienie wspdlnych procesow,
omaodwienie tych, ktére stanowig najwieksze wyzwanie,

i podzielenie sie do$wiadczeniem z tego ¢wiczenia.

® Szerzej o zalezno$ciach systemowych w rozdziale 2.2 — System rodzinno-firmowy.
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Zdarzenia znaczace jako
soczewka réznych procesdow

Trenerzy prowadza mini wykfad na temat roli znaczacych
wydarzen, sposobdw ich identyfikacji oraz tego, w jaki sposéb
owe wydarzenia przekfadajg sie na mniejsze procesy w réznych
sferach zycia.

Modut 3. Kompetencje menedzera firmy rodzinnej.

Przyblizony czas trwania: 3h

Cele

Wprowadzenie zasad aktywnego stuchania, czyli takiego,
ktére zaktada rzeczywista koncentracje stuchajacego na
rozmowcy i na tym, co jest do niego moéwione, a nie na tym,
jak to chce potem skomentowac — i to zaréwno w odniesieniu
do tresci wypowiedzi, jak tez intencji i stanu emocjonalnego
mowigcego.

Pokazanie uczestnikom wartosci uczenia sie w oparciu

o sukcesy’.

Rozwijanie swiadomosci, jak ztozona jest rzeczywistos¢
spoteczna, w ktérej porusza sie menedzer firmy rodzinne;j.
Zainicjowanie procesu dzielenia sie wiedzg pomiedzy
uczestnikami.

Poszerzenie wiedzy na temat systemowego podejscia do pracy
menedzera w firmie rodzinne;j.

Podniesienie samos$wiadomosci uczestnikdw na temat ich
kompetencji menedzerskich.

Wzrost umiejetnosci uczestnikow w zakresie aktywnego
stuchania i udzielania konstruktywnej informacji zwrotnej,
czyli informacji o czyims$ zachowaniu wypowiedzianej z troska
o adresata, czyli w taki sposob, aby byfa ona tatwa do przyjecia:
niezbyt skomplikowana, nieagresywna, mozliwa do odrzucenia
bez przykrych konsekwencji oraz interesujaca dla odbiorcy.

Przebieg:

,Jo byt trudny moment, ale
sobie poradzitem”

W pierwszej kolejnosci trenerzy prowadza mini wyktad

o zasadach aktywnego stuchania, a takze o potrzebie
koncentracji na drugiej osobie. Nastepnie proszg uczestnikow
o dobranie sie w pary i podaja nastepujaca instrukcje:
,Opowiedz swojemu rozmdwcy sytuacje, w ktorej musiates
pogodzi¢ wiele 0sdb, interesdw, procesdw i w ktérej dobrze
sobie poradzites’.

Na zakonczenie nastepuje omdwienie na forum efektywnych
sposobow radzenia sobie w trudnych sytuacjach.

Kompetencje menedzera
W ujeciu systemowym

W formie mini wyktadu trenerzy pokazuja dziatania menedzera
z perspektywy systemowej. Prezentujg sposéb myslenia
podkreslajacy wspodtzaleznosc i jednos¢ emocji, myslenia

i dziatania (wyrazajacy sie na przykfad w przebiegu procesow
decyzyjnych) oraz stuchanie jako dziatanie pozwalajace
zintegrowac wszystkie te ptaszczyzny.

® Patrz rozdziat 3.7 - Sesje warsztatowe.




Wypetnianie kwestionariusza
kompetencji menedzerskich
Z wyjasnieniami

Praca wiasna nad wypetnianiem kwestionariusza kompetencji
menedzerskich (zatacznik nr 5). Podczas wypetniania
kwestionariuszy trenerzy w razie potrzeby objasniajg kwestie
budzace watpliwosci.

Nastepnie inicjowana jest rozmowa na forum, podczas ktorej
uczestnicy méwig o tym, co ich zaskoczyto oraz dzielg sie
refleksjami na temat ¢wiczenia. Udziat w rozmowie powinien
by¢ dobrowolny — nie kazdy musi sie wypowiedziec.

Trenerzy powinni zadba¢ o bezpieczny klimat panujacy

w grupie —w tym ¢wiczeniu chodzi o to, aby przyjrze¢ sie
sobie, wiec wyniki nie bedg ujawniane na forum, kazdy pracuje
indywidualnie i zachowuje swdj kwestionariusz dla siebie.

Moje najmocniejsze strony
- na czym w sobie moge sie
oprze¢ w pracy menedzera
firmy rodzinnej

Praca w parach z podziatem na osobe stuchajaca i méwiaca
(po 15 min. na kazda osobe). Trenerzy podaja instrukcje:,Osoba
modwiaca odpowiada na pytanie — moje najmocniejsze strony,
na czym w sobie moge sie oprze¢ w pracy menedzera firmy
rodzinnej"

Trenerzy w instrukcji powinni podkresli¢, ze wazne jest, aby
o0soba moéwigca w swojej opowiesci skoncentrowata sie na
zidentyfikowaniu swoich mocnych stron. Osoba stuchajaca

z kolei otrzymuje instrukcje o koniecznosci wstuchania sie w to,
co méwi rozmowca, przy jednoczesnym powstrzymaniu sie od
komentowania i zadawania pytan. Po 15 minutach nastepuje
zamiana — osoba pierwotnie stuchajaca opowiada o swoich
mocnych stronach i na odwrot.

Nastepnie na podstawie uzyskanych informacji oraz przebiegu
samej rozmowy nastepuje omdwienie odpowiedzi na pytania:
- Jak rozmawiato sie uczestnikom?”

—,Co byto dla nich najtrudniejsze?”

- Jakie byty mocne strony mojego rozmowcy?”

Ta cze$¢ odbywa sie w formie rundki. Kazda osoba udziela
swojemu rozmowcy informacji zwrotnych na temat jego
mocnych stron, ktore udato mu sie zaobserwowac podczas
rozmowy w poprzedniej sesji.

Modut 4. Podsumowanie dnia.
Przyblizony czas trwania: 30 min

Cele

Pokazanie zrealizowanego materiatu,,z lotu ptaka”

Danie uczestnikom przestrzeni na opowiedzenie o swoich
wrazeniach z catego dnia.

Domkniecie dnia warsztatowego.

Przebieg:

Podsumowanie

Trenerzy omawiajg to, co zostato zrobione podczas catego
dnia szkoleniowego z uwzglednieniem poszczegdlnych
kompetencji rozwijanych na warsztacie.

Rundka koncowa

Trenerzy prosza uczestnikow o podzielenie sie swoimi
wrazeniami po warsztacie. Sugerowane pytanie:,Z czym
koriczysz dzisiejszy warsztat?”.

Pozegnanie

Trenerzy i uczestnicy zegnaja sie.
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Warsztat: ,Ja w firmie rodzinnej: autonomia i wspoétzaleznos¢”

Dzien 2

Modut 1. Wprowadzenie.
Przyblizony czas trwania: 30 min

Cele

Wprowadzenie do drugiego dnia warsztatu.

Danie uczestnikom przestrzeni do podzielenia sie swoimi
refleksjami oraz oczekiwaniami zwigzanymi z rozpoczynanym
dniem.

Przebieg:

Z czym zaczynam?

Rundka. Trenerzy pytaja uczestnikéw, z jakimi myslami

i emocjami rozpoczynaja drugi dzien warsztatowy oraz prosza
o refleksje z dnia poprzedniego. Trenerzy powinni zachecac
uczestnikow do rozmowy o swoich emocjach.

Modut 2. Indywidualne Plany Rozwoju.

Czas trwania: 2h 30 min

Cele

Poszerzenie wiedzy uczestnikdw na temat rozwoju i uczenia
sie menedzera jako procesu o zmiennej dynamice, czesto
dojrzewajacego w nieswiadomosci, w ktérym bardzo wazng
kategorig jest samoswiadomos¢.

Rozwijanie umiejetnosci planowania wtasnej drogi osobistego
rozwoju.

Wzrost kompetencji w zakresie realizacji wiasnej $ciezki
rozwojowe).

Budowanie postawy odpowiedzialnosci za wtasne uczenie sie
i rozwoj.

Swiadomo$¢ korzysci dla uczestnika z indywidualnego planu
rozwoju.

Przebieg:

Budowanie Indywidualnych
Planéw Rozwoju

W tej czesci uczestnicy powinni zapoznac sie z koncepcja
- paradoksalnej teorii zmiany: rozwdj zaczyna sie od
zrozumienia i akceptacji tego, co jest.

Wszystko odbywa sie formie mini wyktadu, po ktérym
nastepuje krétka dyskusja na forum.

W trakcie wykfadu wazne jest zaznaczenie, ze:

- plan nie oznacza tego, ze wszystko pdjdzie wedtug
scenariusza, lecz ze menedzer w oparciu o 0sobista wizje
przysztosci rozwinie umiejetnos¢ obserwowania, jakie
reakcje w otoczeniu rodzinnym i firmowym wywotajg
zachodzace w nim zmiany. Na tej podstawie moze adekwatnie
modyfikowac swoj plan.

Trenerzy podaja przykfady takiego postepowania.

Motto tej czesci:,Rozwdj nie odbywa sie w prézni, lecz

w konkretnym otoczeniu spotecznym i oznacza coraz
wiekszq adekwatnosc¢”.




Jaza3lata

Trenerzy proponuja uczestnikom wizualizacje, ktéra powinna
dotyczy¢ kilku rél, w tym roli cztonka rodziny, menedzera

w firmie rodzinnej oraz na przyktad cztonka spotecznosci
lokalnej, specjalisty w danej dziedzinie, hobbysty etc. Po takiej
podrdzy w wyobrazni trenerzy moga zaproponowac prace

w parach, omowienie wnioskéw z podrdzy w podgrupach lub
na forum catej grupy.

Planowanie rozwoju
kompetencji
(zatacznik nr 5)

Praca indywidualna z kwestionariuszem z dnia poprzedniego
(zatacznik nr 5). Trenerzy prosza uczestnikdw o udzielenie
odpowiedzi na pytanie:,Ktére kompetencje powinienem
rozwijac, aby zrealizowa¢ mojg wiasng wizje siebie i ktore z nich
sg dla mnie najwazniejsze?".

Planowanie rozwoju
kompetencji: dziatania

Te czes¢ trenerzy przeprowadzaja w formie rundki pod
nastepujacymi hastami:

—,Jaki mogtby byc¢ pierwszy krok w planowym rozwoju
kompetencji?”

- Jakiego wsparcia potrzebuje, aby dalej sie uczyc?”

—,Co ja sam moge zrobi¢, aby osiggnac swoj cel?”.

Rundka ta ma na celu zwiekszenie odpowiedzialnosci za
wiasne uczenie sie oraz uswiadomienie sobie wiasnych potrzeb
szkoleniowych i rozwojowych.

Modut 3. Powigzania systemowe w rozwoju kompetencgji.

Czas trwania: 3h

Cele

Podniesienie kompetencji uczestnikdw w zakresie widzenia
dziatan menedzera z perspektywy systemowe;j.

Wzrost umiejetnosci w zakresie dostrzegania wspétzaleznosci
oraz jednosci emocji, myslenia i dziatania wyrazajacy sie

na przyktad w przebiegu proceséw decyzyjnych, a takze

w zakresie wykorzystania aktywnego stuchania w celu
integradcji tych sfer.

Poszerzenie wiedzy w zakresie rél grupowych oraz
umiejetnosci identyfikacji wtasnych rél grupowych.

Przebieg:

Powigzania systemowe

Trenerzy proponujg uczestnikom rozmowe w parach na temat:
—Jakie bedg skutki zmiany twojego zachowania dla roznych
050b wspotpracujacych (zyjacych) z Toba?”.

Nastepnie ma miejsce omowienie wnioskdw z tej dyskusji na
forum oraz odniesienie sie do wczesniej prezentowanych petli
systemowych.

Rozwijanie kompetencji

w konkretnym srodowisku
— kompetencje menedzera
a klimat w zespole
(zatacznik nr 6)

W tym ¢wiczeniu podstawowym zadaniem treneréw jest
uswiadomienie uczestnikom mnogosci rél grupowych iich
uzytecznosci w zaleznosci od sytuacji w firmie oraz od tego,
czy bedzie sie komponowata z potencjatami innych osob,
oraz zobrazowanie zwigzku pomiedzy klimatem w zespole

a harmonijng kompozycja 0séb wraz z ich potencjatami.

Te czes¢ trenerzy rozpoczynajg od mini wyktadu. Nastepnie
uczestnicy samodzielnie wypetniaja kwestionariusz Belbina
(zatgcznik nr 6) i omawiajg go na forum.
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Trenerzy na tej podstawie pokazujg mape rol na przyktadzie tej
konkretnej grupy.

Wazne jest zaznaczenie, ze kompetencje powinny by¢
rozwijane w kontekscie danej firmy, konkretnych zadan

i w okreslonym $rodowisku. Celem procesu rozwijania
kompetencji jest zwiekszenie adekwatnosci i elastycznosci,
a nie zamiana aktualnych zachowan na radykalnie inne.

Gra,Pieciokaty”
(zatacznik nr7)

Celem gry ,Pieciokqty” (instrukcja w zatagczniku nr7)

w kontekscie tego warsztatu jest:

— dostarczenie praktycznej okazji do bardziej swiadomego
doswiadczenia siebie w obszarze wyrdznionych kompetendji,
- nauka udzielania informacji zwrotnych w dialogu,

- nauka uwrazliwiania sie na potrzeby innych w imie dobra
wspdlnego,

— dos$wiadczenie siebie i swoich zachowan w warunkach
wspdizaleznosci,

- zwiekszenie swiadomosci swoich emocji i nauka nazywania
ich.

Bardzo wazne jest, aby trenerzy wspdlnie z uczestnikami
szkolenia omowili te gre pod katem tego, co wydarzyto

sie w zespole, a w szczegolnosci zagadnien przywddztwa,
komunikacji i kooperacji.

Nastepnie odbywa sie sesja informacji zwrotnych dla kazdego
uczestnika pod katem tych konkretnych umiejetnosci, ktére on
sam chciatby rozwijac.

Warto tu wprowadzi¢ forme informacji zwrotnej jako
komunikatu majgcego stuzy¢ osobie, ktérej sie jej udziela,

a nie udzielajgcemu. W proponowanym podejsciu odbiorca
informacji precyzuje obszar, ktérego majg dotyczy¢ informacje
(tu: zwigzany z kompetencjami, ktére dana osoba chce
rozwijac).

Modut 5. Podsumowanie dwéch dni warsztatowych.

Czas trwania: 30 min

Cele

Podsumowanie dwdch dni pracy warsztatowej.
Uswiadomienie korzysci i strat z udziatu w warsztacie.
Podkreslenie, w jaki sposdb informacje z warsztatu zostang
wykorzystane w firmie-rodzinie.

Przypomnienie pierwszego kroku z planu rozwoju osobistego.
Domkniecie procesu grupowego.

Przebieg:

Podsumowanie dwdch dni
szkoleniowych

Trenerzy wraz z grupg podsumowujg prace warsztatowa.

Rundka koncowa

Trenerzy prosza uczestnikdw o podzielenie sie swoimi
wrazeniami po warsztacie. Sugerowane pytanie:
—,Z czym konczysz dzisiejszy warsztat?”,

Pozegnanie

Trenerzy i uczestnicy zegnaja sie.




Zatacznik nr 1
Model 6S

strategia

sukcesja

spotecznos¢

Rysunek 11. Model 6s
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Zatacznik nr 2
Petle systemowe

Petle rzeczywistosci

Kluczem do zrozumienia idei systemowych jest zmiana sposobu myslenia na:

1. Widzenie wielokierunkowych, wzajemnych relacji zamiast linearnych faricuchéw przyczyno-
wo-skutkowych
2. Widzenie proceséw zmian, a nie statystycznych zdje¢ migawkowych

Myslenie systemowe ukazuje pewng nowg perspektywe w badaniu przyrody i cztowieka w two-
rzeniu techniki i nowej rzeczywistosci spotecznej. Stanowi tez nowy sposdb zorganizowania uzy-
skanych wynikéw badawczych przy uzyciu nowych pojec systemu, oraz systemowych wiasnosci
i relacji. Warto juz pokusic sie o bardziej abstrakcyjne systemu.

Mowiac najbardziej ogdlinie:

System to byt bedacy zbiorem elementéw
z okreslonymi wtasnosciami
i relacjami, stanowiacy jedna
celowosciowg catos¢

Jak czyta¢ petle rzeczywistosci?

Chot rzeczywisto$c stworzona jest z petli przyczynowosci, najczesciej widzimy jedynie linie proste.
Najczesciej mamy do czynienia z petlami wzmacniajacymi, rownowazacymi, opoznien oraz z pet-
lami ztozonymi. Jak wiec czytac owe petle systemowe?

Sednem systemowej percepdji rzeczywistosci jest umiejetnos$¢ obserwowania cyklicznego cha-
rakteru wptywdw zamiast sekwendji liniowych. Jest to pierwszy krok do wyzbycia sie nawykdw
myslenia linearnego. Kazdy cykl przedstawia pewng historie. Sledzac gre wptywdw w cyklu mozna
zaobserwowac powtarzajace sie wzorce zachowania systemu, w cykliczny sposéb zmieniajace -
polepszajace lub pogarszajace sytuacje. Poczynajac od dowolnego elementu, mozna $ledzi¢ strzatki,
ilustrujgce wptyw jednego elementu na inne.

Aby opowiedzie¢ kazdg historie, mozna zacza¢ od dowolnego elementu i $ledzi¢ rozwdj akcji
poruszajac sie dookota jak kragzaca po szynach dziecieca kolejka. Dobrym miejscem do rozpoczecia
podrézy jest dziatanie osoby podejmujacej decyzje.

Kiedy czytamy diagram petli sprzezenia zwrotnego, najwiekszg sztukga jest umiejetnos¢ zobaczenia
historii, ktérg diagram opowiada: w jaki sposdb petla tworzy konkretny wzorzec zachowan (albo
w ztozonej historii, kilkanascie wzorcéw) i jak te wzorce moga by¢ modyfikowane. W tym wypadku
historig jest napetnienie szklankiwoda i stopniowe zakrecanie kranu, w miare jak szklanka sie napetnia.



Petle wzmacniajgce

Jesli produkt jest dobry, wysoka sprzedaz
oznacza wiecej pozytywnych opinii,
co prowadzi do zwiekszenia sprzedazy.
Jesli jednak produkt ma usterki, petla pozytywna
zmienia sie w btedne koto: sprzedaz prowadzi do
zmniejszenia liczby zadowolonych klientow,
mniejszej liczby pozytywnych opinii,
malejacej sprzedazy

/ sprzedaz

pozytywna
opinia N
o NS
klientow » zadowoleni
klienci

Rysunek 12. Petla wzmacniajgca

Proces wzrostu sprzedazy spowodowany przez opinie klientéw na temat produktu

Powodzenie rynkowe kazdego nowego produktu wywotuje spirale wzmacniajaca. Wiele produk-
toéw zyskuje powodzenie na skutek eskalacji pozytywnych opinii klientow. Opinia ta moze dawac
wzmacniajacy, pozytywny efekt kuli snieznej — zadowoleni klienci opowiadajg innym o produkcie,
a ci staja sie nastepnymi zadowolonymi klientami.
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Petle rownowazqce

bilans gotéwki
pozadana
rownowaga
gotowki

spfacanie dtugow ’K—
lub dal % '
ub dalsze pozyczanie nadwyzka gotowki

lub jej brak
(,Juka gotéwkowa")

Rysunek 13. Petla réwnowazqca (1)

Proces réwnowazacydla regulacji nadwyzki lub braku gotéwki

Powyzszy diagram pokazuje dziatanie réwnowazacego sprzezenia zwrotnego. Chcac przesledzi¢
caty proces, najlepiej jest zacza¢ od ,luki” - rozbieznosci pomiedzy tym, co jest pozadane, a tym,
co istnieje. Diagram pokazuje, ze proces réwnowazacy zawsze dziata w celu zmniejszenia réznicy
pomiedzy stanem rzeczywistym a pozadanym. Ponadto cel, ktérym jest pozadana ilos¢ gotowki,
zmienia sie w czasie wraz ze wzrostem lub spadkiem aktywnosci biznesu. Jednak proces réwno-
wazacy bedzie dziatat, nawet przy ruchomym celu, az do chwili wyréwnania poziomu gotéwki do
poziomu, ktéry jest nam potrzebny.

faktycznie
przepracgvvane ukryty cel:
godziny 70-godzinny

tydzier pracy

grozba, E S
Ze dostanie sie etykiete

,niezaangazowanego”
Juka”
bohaterstwa

Rysunek 14. Petla rownowazqca (2)

Inny przyktad: proces réwnowazacy dla,bohaterskiej” normy pracy

Prezes pewnej firmy bezskutecznie walczyt z wypaleniem psychicznym, jakie ogarniato jego pra-
cownikéw. Prébowat zaradzi¢ temu skracajac czas pracy, wysytajac motywujace, pokrzepiajace
maile, a nawet zamykat wczedniej biura. Wszystkie dziatania nie przynosity jednak efektéw: ludzie
ignorowali jego uwagi, lekcewazyli skrécony czas pracy i nadal zabierali prace do domu. Dlaczego
tak sie dziato? PoniewaZz niepisang norma w tej organizacji, byto to, ze prawdziwym bohaterem
jest ten, kto angazuje sie absolutnie w to, co robi, pracujac po 70 godzin tygodniowo. W zwigzku
Z powyzszym pracownicy dazyli do zredukowania ograniczania ich bohaterstwa.



Petle tgczone - dodawanie i zrywanie petli

Presja na osigganie
przychodow
(coraz silniejsza)

Symptom Srodek
problemu zaradczy
Sprzedaz ‘Z—
(przez krotki czas zwijeksza sie, Promocje marketingowe
potem sie zmniejsza) (coraz wieksze)
Opracowanie nowych Wizerunek w
produktéw (ograniczane) produktu
(pogarsza sie)
Niezamierzone

konsekwencje

Pienigdze przeznaczane
na opracowywanie
nowych produktow (coraz mniej)

Rysunek 15. Petle fgczone — dodawanie i zrywanie petli

Niezamierzone konsekwencje

Przyktadem zabiegu dodawania i zrywania petli jest case study firmy produkujacej dobra konsump-
cyjne, ktéra wpadta w schemat,szkodliwych lekarstw”, opisywany przez Daniela H. Kima w biulety-
nie,The System Thinker”.

Zwiekszenie promocji oraz stosowanie coraz wiekszych rabatéw powodowato, ze coraz mniej zaso-
béw mozna byto przeznacza¢ na opracowywanie nowych produktéw, przez co cierpiat wizerunek
produktéw firmy. Wynikajacy stad spadek poziomu produkgji zwiekszyt z kolei presje na jeszcze
silniejsza promocje. Dopiero zastosowanie myslenia systemowego pozwolito zerwaé powiazanie
miedzy ,promocjami marketingowymi” a ,pieniedzmi przeznaczonymi na opracowywanie nowych
produktéw”: firma przyjeta, ze bez wzgledu na potrzeby promocji, nie bedzie ona finansowana
7 budzetu dziatu badawczo-rozwojowego.

Inng jeszcze sugestia byto dodanie powigzania miedzy ,wizerunkiem produktu”a,pieniedzmi prze-
znaczonymi na opracowywanie nowych produktéw” W praktyce oznaczato to stworzenie kanatdw,
ktore umozliwiatyby szybki przeptyw informacji z rynku do dziatu badawczo rozwojowego i gwa-
rantujacych, ze opracowywanie nowego produktu bedzie finansowane tylko wtedy, gdy bedzie
oparte na naptywajacych z dziatu marketingu informacji o potrzebach klientow.
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Zatacznik nr 3

Case study:, Codziennos¢ Jozefa F.”

Przeczytaj ponizsze studium przypadku dotyczace codziennej pracy przedsiebiorcy prowadzacego
firme rodzinna i zastandw sie: w jakich rolach wystepowat réwnoczesnie Jozef F. w przedstawionych
sytuacjach? Czy posiadasz podobne doswiadczenia w zarzgdzaniu firma rodzinng?

Jozef F. wspdlnie z zong od 15 lat prowadzi jedng z wiekszych mleczarni w regionie warmirisko-
-mazurskim. Jozef F. jest bardzo silnie zwigzany ze swojg firma - dziatalnos¢ rozpoczynat od skupu
mleka i przerabianiu go na twardg na potrzeby sasiaddw i znajomych, obecnie mleczarnia Mlekmex
jest jedng z wiodacych mleczarni w Polsce pétnocno-wschodniej. Cata rodzina — zona oraz trzech
synéw — od poczatku istnienia firmy w wiekszym badZ mniejszym stopniu byta zaangazowana
w dziatalno$¢ i rozwdj przedsiewziecia. Obecnie zona jest wspotwiascicielem, dwoch starszych
synow zasiada w Radzie Nadzorczej, natomiast najmtodszy syn odpowiada za promocje firmy.

W poniedziatek, po wysmienitym weekendzie spedzonym w gronie znajomych na dziatce nad
jeziorem, Jozef F. skoro swit pojawit sie firmie. Doskonaty nastréj prysnat chwile po przekroczeniu
progu, kiedy to asystentka poinformowata go o koniecznosci niezwtocznego spotkania z kierow-
nikiem produkcji. Jozef F. skierowat wiec swoje kroki na hale produkcyjna. Okazato sie, ze jedna
zmaszyn mieszajacych, gtéwny przyrzad stuzacy do produkgji serkdw topionych, nie zostata oddana
do naprawy, w zwigzku z czym cata produkcja jest mocno opdzniona. Sytuacja jest o tyle napieta,
7e za godzine przyjada ciezaréwki majace rozwiez¢ serki do sklepow. Jézef F. jest zdenerwowany,
szczegdlnie ze polecenie oddania maszyny do naprawy wydat w ubiegtym tygodniu. Jézef F. nie
ukrywat swojej ztosci. Wyrazit ja gtosno i dobitnie kierownikowi produkgji. W tej sytuacji ustalili plan
chwilowej restrukturyzacji produkcji tak, aby przygotowac jak najwiecej serow oraz zmienili godzine
transportu.

Po goraczkowej akcji na produkgji Jozef F. zasiadt w swoim biurze i rozpoczat przeglad poczty elek-
tronicznej. Czytajac najnowsze wydanie biuletynu mleczarskiego,Swieze mleko’, ku niezbyt mitemu
zaskoczeniu dowiedziat sie, ze dwie mleczarnie stanowigce najwieksza konkurencje dla Mlekmexu
wiasnie sfinalizowaty proces opatentowania nazwy dla dwdéch produktow nalezacych réwniez do
asortymentu Mlekmexu. Dla Jézefa F. oznacza to konieczno$¢ zmiany nazwy dobrze juz znanego
produktu, co z pewnoscig poniesie za sobg straty finansowe. Jeszcze gorszg konsekwencjg tego
faktu jest wzrost sity konkurengji. Jasnym sie stato, ze Mlekmex musi podjac jakies kroki, by sie wybic
i nie zosta¢ w tyle za konkurencja. W chwili, gdy Jozef F. postanowit poruszy¢ ten watek na zebraniu
Rady Nadzorczej zaplanowanym na dzieh dzisiejszy na godzine 14:00 — zadzwonit telefon. Byta to
pani ze Szkoty Gtéwnej Handlowej, ktéra przekazata Jézefowi F. wiadomosé o pomysinym dla niego
przebiegu rekrutacji na studia MBA. Informacja ta zdecydowanie polepszyta humor szefa Mlekmexu.
Wprawdzie Jézef F. miat poczucie, ze daje sobie rade z zarzadzaniem firmg, ale czut potrzebe dal-
szego rozwoju i $wiezych inspiracji. Uznat, ze studia MBA beda w tej sytuacji najlepsze. Niezwtocznie
zadzwonit z radosng informacjg do zony, ktdra na wies¢ o tym zaprosita go na kolacje do ich ulu-
bionej restauracji. Tak podbudowany Jozef F. ruszyt na zebranie Rady Nadzorczej. Po drodze wstapit
jeszcze na produkcje sprawdzi¢, czy sytuacja z serkami i z maszyng zostata pomyslnie rozwigzana.
Na zebraniu byta zaskakujaco duza, stuprocentowa frekwencja, co bardzo ucieszyto Jézefa F. Szcze-
gdlnie ze stali przed koniecznoscia podjecia konkretnych krokéw w odpowiedzi na dziatania konku-
rencji. Jozef F. jako prezes Rady Nadzorczej rozpoczat zebranie, proszac na poczatek dyrektora finan-
sowego o przedstawienie obecnej sytuacji firmy. Nie omieszkat rowniez pochwali¢ sie kwalifikacjg
na studia MBA, co spotkato sie aplauzem Rady. Zaznaczyt réwniez, ze cze$¢ zebrania chce poswiecic¢
na omoéwienie dziatar konkurencji oraz konsekwencji tych dziatan dla Mlekmexu. Po wystuchaniu
danych przedstawiajacych zadawalajaca sytuacje finansowg Jézef F. przeszedt do zarysowanego
wczesniej problemu. Niestety ponownie tego dnia zostat niemito zaskoczony. Marek F, najstarszy
syn Jézefa F, wprost wyrazit swoje niezadowolenie z poruszania akurat tego tematu. Pierworodny
uwazat, ze jest wiele wazniejszych kwestii do omowienia, a za nienadazanie za konkurencjg odpo-



wiedzialnos¢ ponies¢ powinna osoba odpowiedzialna za promocje oraz relacje z zewnetrznym
otoczeniem, czyli w tym przypadku najmtodszy syn Jozefa F. — Karol. Argumentacja Jozefa F, ze
problem jest bardzo wazny, gdyz ma decydujacy wptyw na pozycje Mlekmexu na rynku, nie prze-
konywata Marka. Ostatecznie osiggnieto kompromis, ustalajac osobne spotkanie dedykowane tylko
planowaniu nowych dziatar. Sytuacja ta mocno zdenerwowata Jézefa F, tym bardziej ze Marek
juz nie pierwszy raz podwaza jego zdanie. Ojciec ma wrazenie, ze sprzeciw nie do konca wynika
z kwestii merytorycznych. Wedtug niego bardziej chodzi o ustalenie pozycji w firmie. Ta,walka" dos¢
mocno irytuje Jozefa F, ktdry przeciez wspiera dziatalnos¢ syna w firmie i bardzo zalezy mu na tym,
Zeby to wiasnie on przejat po nim stanowisko.

Po zebraniu Rady Jozef F. udat sie jeszcze do Urzedu Gminy na spotkanie informacyjne dotyczace
dotadcji na dziatalnos¢ mleczarska w regionie. Spotkanie skorczyto sie o godzinie 18:00, wiec Jézef F.
pojechat sie przebrac, zabrat zone i udali sie na kolacje. Przed wejsciem do restauracji zona wymu-
sita na nim obietnice, Ze tego wieczoru nie beda poruszac spraw zwigzanych w jakikolwiek sposéb
7 praca. Jézef F. z trudem, ale przystat na propozycje zony.

Wieczorem rzeczywiscie nie poruszali tematu pracy, natomiast przy $niadaniu dnia nastepnego
owszem. Jozef F. opowiedziat Zonie o poczynaniach konkurencyjnych mleczarni. Chciat nawigzac
jeszcze do scysji z Markiem — niestety nie miat okazji. Zona na wie$¢ o dziataniach konkurencji i zwia-
zanych z tym obawach meza wszczefa awanture. Wypomniata Jézefowi F, Zze wielokrotnie zgtaszata
ten problem zaréwno jemu, jak i synom, w szczegodInosci za$ Karolowi odpowiedzialnemu za pro-
mocje, ale za kazdym razem byta ignorowana. Z dyskusji wywiazata sie ktotnia o stanowisko zony
w firmie i to, jak nie do korica licza sie z jej zdaniem. Skruszony Jézef F. przyznat Zonie racje i by ja
udobrucha¢, zaprosit ja na spotkanie Rady Nadzorczej i reszty zespotu poswiecone zapobieganiu
zaistniatej sytuacji. Zona przystata na takie rozwigzanie. Jozef F. ruszyt do firmy. Dzien pracy rozpo-
czat od spotkania z Karolem, najmfodszym synem. Rozentuzjazmowany Karol wbiegt do gabinetu
0jca, 0znajmiajgc mu radosng wiadomos¢, ze Mlekmex jako jedyna firma z regionu Warmii, Mazur
i Pomorza zostata zaproszona na Miedzynarodowe Targi Przemystu Mleczarskiego odbywajace sie
w Eindhoven w Holandii. Dodatkowo Jézef F. jako przedsiebiorca z dtugoletnim stazem w branzy
zostat poproszony o wygtoszenie na targach wykfadu na temat nowoczesnych metod dojenia krow.
Jozefa F. bardzo ta wiadomosc¢ ucieszyta. Poprosit swoja asystentke o wpisanie daty targdéw do jego
kalendarza. Joanna, asystentka, zerkneta w kalendarz i oznajmita Jozefowi F, ze w tym czasie ma wpi-
sany urlop. Jozef F. przypomniat sobie o zaplanowanym z duzym wyprzedzeniem urlopie z zona. ..
Uznat, Ze w zwiazku z powyzszym nalezy sie nad sprawg gtebiej zastanowi¢. Ponownie spotkat sie
z Karolem, przedstawiajac mu sytuacje z wyjazdem oraz zaprosit syna na spotkanie odnosnie dziatan
konkurengji i dalszych plandw Mlekmexu, proszac go jednoczes$nie o gruntowne przygotowanie
sie do niego. Jozef F, idac na hale produkcyjng, natknat sie na Marka, z ktérym chciat porozmawiac.
Ten jednak zbyt go, thumaczac sie nattokiem zajec i spotkan. Jozef F. sprawdzit wiec sytuacje w hali
produkcyjnej — dowiedziat sie, ze serwisant byt poprzedniego dnia w mleczarni i maszyna zostata
naprawiona. Zadowolony z tego faktu Jézef F. ruszyt na umdwione wcze$niej spotkania w banku,
z inwestorem oraz na cotygodniowy mecz tenisowy ze swoim tesciem, ktéry réwniez chciatby zaan-
gazowac sie bardziej w dziatalnos¢ firmy.
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Zatacznik nr 4
Procesy w firmie rodzinnej

Zastanow sie i zaznacz, w ktérych z nizej wymienionych proceséw istotnie uczestniczysz jako przed-
siebiorca rodzinny, o ktérych masz okazje sam decydowac, na ktére masz wptyw, a ktére wptywaja
na Ciebie. Jesli jaki$ z procesow, wazny z Twojego punktu widzenia nie znalazt sie na ponizszej liscie,
dopisz go do niej.

Procesy w firmie rodzinnej:
Proces dbania o wiasne zdrowie
Proces zarzadzania produkcja
-+ Proces komunikacji wewnatrz firmy
Proces przestrzegania norm i zasad etycznych w firmie
Proces planowania sukcesji
-+ Proces wigczania cztonkéw rodziny do firmy
Proces zarzadzania marketingiem firmy
Proces komunikacji w rodzinie
-+ Proces monitoringu funkcjonowania firmy
Proces rozwoju wiasnych zainteresowan
Proces planowania rozwoju firmy
- Proces wytaniania sie lideréw w firmie
Proces oddzielania zycia rodzinnego od firmowego
Proces zarzadzania personelem w firmie
-+ Proces rozwoju fizycznego
Proces rozwoju osobistego menedzera
Proces zapewniania bytu rodzinie



Zatacznik nr 5
Kwestionariusz Kompetencji Osobistych Menedzera

Na kolejnych stronach znajduje sie Kwestionariusz Kompetencji Osobistych Menedzera oparty na 12
podstawowych wymiarach. Wymiary te opisane sa poprzez bardziej szczegdtowe sktadowe kompe-
tencji — wiedze, umiejetnosci i postawy, ktdre na podstawie literatury uznano za szczegdlnie istotne
w firmach rodzinnych.

Wypenij Kwestionariusz w odniesieniu do wtasnej osoby, koncentrujac sie na aspektach kompe-
tencji:

1. Ocen swoje kompetencje na skali:

1: przejawiam w stopniu niskim

2: przejawiam w stopniu przecietnym

3: przejawiam w stopniu wysokim

2. Od rozwoju ktérych kompetencji bytoby dla Ciebie najtatwiej zacza¢? (Zaznacz znakiem,x”)
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Opis

Kompetencja

Ocen swoje

kompetencje na skali:

1: przejawiam

w stopniu niskim

2: przejawiam

w stopniu
przecietnym

3: przejawiam

w stopniu wysokim

Od rozwoju ktorych
kompetencji bytoby
dla Ciebie najtatwiej
zaczac? (zaznacz 4)

KOMUNIKACJA:

- stara sie najpierw zrozumie¢, potem byc¢
zrozumianym

- dobrze stucha

«jasno komunikuje swoje oczekiwania

- rozréznia w komunikacji polecenia od innych
form komunikacji z podwtadnymi (np.
sugestie, pytania)

« udziela podwtadnym i wspotpracownikom
informacji zwrotnych w sposob utatwiajacy
ich przyjecie

+ moéwi do osoby, a nie o osobie

- przyjmuje krytyke i odmowe, ale broni
swojego stanowiska, jesli nie jest przekonany

«jego/jej sposdb mowienia i tres¢ przekazu sg
ze sobg zgodne

- otwarcie uzasadnia swoje decyzje

« zna swoj styl komunikacji i rozumie
odmiennosc¢ innych w tym wzgledzie

ROZWIAZYWANIE KONFLIKTOW:

« w sytuadcji konfliktu wewnatrz firmy stosuje
strategie wygrana—-wygrana

- jeslijest strong w konflikcie, to rozumie swdj
udziat w podtrzymywaniu go

- ma zdolnosci mediacyjne

« umie przeprosi¢, gdy jest za co

« nie unika konfrontacji, ale tez nie dazy do
niej jako do wartosci samej w sobie

- rozumie, ze konflikt bywa twérczy i umie go
w ten sposob wykorzystac

- umie wyrazi¢ emocje zwigzane z sytuacjg
konfliktu wprost, ale nie ranigc innych oséb
dodatkowo

- umie oddziela¢ tres¢ konfliktu od osoby
i kierowac sie tym pierwszym




MOTYWOWANIE POZAFINASOWE:

- zachowuje réwnowage pomiedzy
chwaleniem i ganieniem

- chetnie uzasadnia sens podejmowanych
przez siebie decyzji

- zacheca pracownikéw do rozwoju i uczenia
sie

- przyczynia sie do tworzenia dobrej
atmosfery pracy

- stawia wyzwania, nie zadajac niemozliwego

- okazuje rado$¢ z sukcesdw pracownikow

- rozumie, ze rézne osoby majg odmienne
potrzeby i dostosowuje do tego swoje srodki
motywowania

POSTAWA ETYCZNA WOBEC INNYCH LUDZI:

- jest sprawiedliwy

- jest zyczliwy

« Ujawnia wiasne wartosci

- szanuje ludzi i rozumie, ze jest od nich
zalezny

DELEGOWANIE:

- umie przekazac innym odpowiedzialnos¢,
nie porzucajac ich przy tym

- umie zarzadzac czasem, wykorzystujac
delegowanie

- umie stworzy¢ warunki systemowe dla
samodzielnosci innych

- jest konsekwentny w monitorowaniu
efektdw dziatart w delegowanych obszarach

WSPOLPRACA W ZESPOLE:

- umie korzystac ze wsparcia innych oséb
w firmie

- chetnie pomaga innym

» ma $wiadomos¢ swojego stylu liderskiego
w zespole, jego ciemnych ijasnych stron

- rozwija pomysty innych

- dziata na rzecz wspdlnego efektu

DZIALANIE W WARUNKACH SPECYFIKI FIRM

RODZINNYCH:

- zachowuje réwnowage pomiedzy
uwaga poswiecang rodzinie w firmie
a pracownikom innym niz rodzina

- umie mysle¢ w kategoriach zwiazku
pomiedzy zwyczajami rodzinnymi a kultura
firmy

- umie odpoczywac w domu, nie przenoszac
spraw zawodowych na grunt prywatny
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UCZENIE SIE I UCZENIE INNYCH:

« umie opisac swoje potrzeby rozwojowe
- umie uczyc sie zarowno z bteddw, jak tez

sukcesow

« czesto dzieli sie swojg wiedzg

- rozwija 0goIing wiedze przydatna w biznesie
bezposrednio lub posrednio (interesuje sie
spoteczeristwem, gospodarka, konkurencja,
nowymi trendami w zarzadzaniu itp.)

- ma dystans do swoich przekonan

- ciekawia go opinie innych oséb -
niekoniecznie autorytetéw

- potrafi przyznac sie do niewiedzy

MYSLENIE SYSTEMOWE

| KREATYWNOSC:

« widzi wspdtzaleznos¢ pomiedzy systemem
rodzinnym a firmowym

- widzi wspotzaleznos¢ pomiedzy
poszczegoinymi sferami dziatania firmy
i potrafi opisac system wzajemnego
oddziatywania

« rozumie mechanizmy odpowiedzialne za
hamowanie zmian i umie przeciwstawiac
sie im

« rozumie zwigzek pomiedzy swoja firma
a otoczeniem spotecznym i uwzglednia go
w swoich decyzjach

- potrafi generowac niestereotypowe, lecz
uzyteczne rozwigzania

PROAKTYWNOSC

- podejmuje decyzje w odpowiednim tempie
i momencie

- w podejmowaniu decyzji kieruje sie
przestankami merytorycznymi, a nie
potrzeba dominacji lub bezradnoscia

- jest konsekwentny, a nie uparty,za wszelkg
cene”

- podejmuje dziatania, aby zapobiec przysztym
problemom i stworzy¢ warunki do dziafania

- robi najpierw to, co najwazniejsze, a nie to,
co najtatwiejsze lub najbardziej widoczne

- zachowuje rozsadna rownowage pomiedzy
chaosem a porzadkiem

- w warunkach zagrozenia koncentruje sie
na dziataniu, a nie na szukaniu winnych lub
wWrogow




ZDOLNOSC BUDOWANIA STRATEGI |

PRZEKUWANIA JEJ W PLANY

OPERACYINE:

-+ ma zdolno$¢ budowania i przekazywania
wizji

« zna rézne podejscia do budowania strategii
i umie wybrac najbardziej adekwatne

- umie w praktyce zorganizowac proces
budowania strategii firmy

- uwzglednia w strategii firmy jej rodzinno$¢

+ Zna swoje mocne i stabe strony, jesli
idzie o przekuwanie strategii w decyzje
operacyjne i korzysta z pomocy innych
w tym procesie

DBANIE O ODNAWIANIE SWOICH Sl

—AUTOMOTYWACJA | ODPOCZYNEK:

- umie odpoczywac i robi to

- dba o zdrowie

- tak organizuje sobie prace, aby zawierata
wystarczajacg liczbe elementéw dla niego
motywujacych

- umie cieszy¢ sie z wiasnych sukcesow

Zatacznik nr5
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Zatacznik nr 6
Kwestionariusz,Moja rola w grupie” M. Belbina

Wypetnij zamieszczony ponizej kwestionariusz w nastepujacy sposob:

b

2)

Rozdziel 10 punktéw w kazdej z siedmiu czesci kwestionariusza. Mozesz przypisac 10 punktéw
tylko jednemu zadaniu, ktére doskonale opisuje Twoje zachowanie w grupie, lub tez rozdzieli¢
10 punktdw pomiedzy wszystkie lub niektére zadania opisujace mniej lub bardziej adekwatnie
Twoje zachowanie.

Wpisz odpowiedzi do tablicy wynikéw.

Czesc |
Sadze, ze osobiscie wnosze do grupy...

a)
b)
)
)

[oTNg)

wydaje mi sie, ze szybko dostrzegam i umiem wykorzysta¢ nowe mozliwosdi,

moge dobrze pracowac z bardzo réznymi ludzmi,

,produkowanie” pomystéw to moja naturalna zdolnos¢,

moja sita tkwi w tym, Zze potrafie z ludzi ,wyciggnac”to, co maja w sobie najlepszego, aby przy-
czynili sie do osiggniecia celow i zadan grupowych,

moja gtdbwna umiejetnosc polega na doprowadzeniu spraw do korica i wiaze sie z efektywnoscia,
jestem w stanie przez jakis czas zaakceptowac niepopularnosé¢ mojej osoby, jesli prowadzi to do
wartosciowych wynikéw,

zwykle wyczuwam, co jest realistyczne i prawdopodobne, jesli chodzi o osiggniecie sukcesu,
zwykle moge zaproponowac jakie$ alternatywne wyjscie bez uprzedzen i niecheci.

Czesc Il
Jesli mam jakie$ niedociaggniecia w pracy grupowej to dlatego, ze. ..

nie moge sie uspokoi¢, dopdki narada nie jest uporzadkowana, kontrolowana i ogdlnie dobrze
prowadzona,

mam sktonnos¢ do bycia wspaniatomysinym dla tych, ktorych przekonujace pomysty nie zostaty
odpowiednio przemyslane,

mam sktonnos$¢ do gadulstwa, gdy grupa rozpracowuje nowe pomysty,

m&j chtodny oglad spraw utrudnia mi przytaczenie sie do gotowosci i entuzjazmu kolegow,
czasami jestem spostrzegany jako wywierajagcy nadmiemy nacisk i autorytatywny wptyw, jesli
€os$ musi zostac rzeczywiscie zrobione,

trudno mi kierowac,na pierwszej linii’, gdyz czuje sie zbyt odpowiedzialny za atmosfere grupowa,
mam skfonnos¢ do rozmyslania o tym, co w danej chwili wpada mi do gtowy, przez co trace
kontakt z tym, co sie dzieje,

koledzy widza mnie jako niepotrzebnie przejmujacego sie szczegdtami i mozliwoscia, ze sprawy
moga sie Zle utozyd.

Czesclll
Gdy jestem wciggniety razem z innymi w przygotowanie projektu. ..

a)
b)

mam sktonnos¢ do wywierania wptywu na ludzi, lecz bez wywierania na nich presji,

moja czujnos¢ pozwala zapobiegac¢ wielu pomytkom i btedom,

jestem gotow kfasc nacisk na dziatanie, aby upewnic sie, ze narada nie jest stratg czasu lub ze
prowadzi do utracenia z widoku gtéwnego celu,

zwykle mozna na mnie polegac, ze wymysle cos oryginalnego,

zawsze jestem gotow uczyni¢ dobrg sugestie przedmiotem zainteresowania catej grupy,
zawsze poszukuje ostatnich nowinek, nowych odkry¢ i wynikéw badan na okreslony temat,
mam przekonanie, ze moja umiejetnos¢ wydawania sgdu moze pomadc w podjeciu odpowied-
nich decyzji,

moja specjalnoscia jest zorganizowanie najbardziej znaczacej czesci pracy.



Czes¢ IV

Moja charakterystyczng cecha w pracy grupowej jest...

a) rzeczywiscie interesuje sie blizszym poznaniem moich kolegow,

b) nie mam opordéw przed przeciwstawianiem sie zdaniu wiekszosci,

c) zwykle potrafie przyjac taka linie argumentacji, aby obali¢ btedny punkt widzenia,

d) sadze, ze mam szczegdlny talent do wprowadzania pomystéw w zycie, gdy plan ma by¢ zasto-
sowany,

e) mam sktonnos¢ do unikania tego, co oczywiste i do zaskakiwania czyms niespodziewanym,

f) doprowadzam do perfekgji to, czego sie podejme,

g) jestem gotdw do nawiazywania i wykorzystywania kontaktow pozagrupowych, jesli to potrzebne,

h) nawet jesliinteresuje mnie wiele aspektow sprawy, nie mam problemow z podjeciem decyzji co
do wyboru rozwigzania.

CzeseV
Czerpie satysfakcje z pracy, gdyz. ..
a) cieszy mnie analizowanie sytuacji i rozwazanie mozliwosci wyboru,

)
b) interesuje mnie znalezienie praktycznych rozwigzan problemow,
)

N

lubie mie¢ przekonanie, ze sprzyjam ksztattowaniu dobrych kontaktéw miedzyludzkich w pracy,

Do O

) lubie miec¢ duzy wptyw na decyzje,
) ciesze sie z kontaktow z ludzmi, ktdrzy majg cos nowego do zaoferowania,
) jestem w stanie doprowadzi¢ do zgody w waznych dla pracy sprawach,

—

g) wczuwam sie w mojg cze$¢ zadania, jesli pragne poswieci¢ zadaniu catg swojg uwage,
h) lubie znaleZ¢ taki obszar, ktory pobudza mojg wyobraznie.

Czese Vi

Jesdli nagle otrzymuje trudne zadanie do wykonania w ograniczonym czasie wobec nieznanych mi

osob. ..

a) mam ochote zaszy¢ sie w kacie, aby wymysli¢ sposéb na wyjscie zimpasu,

b) bytbym gotéw do wspdtpracy z osoba, ktdra wykazata najbardziej pozytywne nastawienie,

€) znalaztbym sposéb na zmniejszenie skali zadania przez ustalenie, co mogtyby zrobi¢ poszcze-
gdlne jednostki,

d) moje naturalne wyczucie spraw pilnych pozwoli na postepowanie zgodnie z planem,

e) z pewnoscig zachowam spokdj i zdolnos¢ do trzezwego saduy,

f) mimo naciskow zachowam statos¢ celu,

g) bytbym przygotowany do przejecia konstruktywnego kierownictwa, jesli stwierdzitbym, ze gru-
pa nie robi postepu,

h) zainicjowatbym dyskusje w celu stymulowania nowych pomystdw, rozwigzan.

Czese Vi

W odniesieniu do problemow, za ktére jestem w grupie odpowiedzialny...

a) mam sktonno$¢ do ujawniania niezadowolenia wobec tych, ktérzy moim zdaniem przeszkadza-
ja w osigganiu postepdw,

inni moga mnie krytykowac za to, ze jestem analityczny i niedostatecznie opieram sie na intuicji,
moje pragnienie, aby praca zostata starannie wykonana, moze wstrzymywac pojscie do przodu,
mam sktonno$¢ do nudzenia sie i oczekuje, ze inni beda mnie stymulowac i ,zapalac’,

©c2og

trudno mi rozpoczac, jesli cele nie sa dla mnie jasne,
czasami nie jestem tak efektywny, jak bym chciat, jesli chodzi o wyjasnienie ztozonych proble-
mow, jakie przede mng stoja,

—
~

g) mam swiadomos¢, ze wymagam od innych rzeczy, ktérych sam nie moge zrobic,
h) waham sie, gdy nalezatoby przeforsowa¢ moj punkt widzenia, gdy mam do czynienia z jawna

0pozydja.
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Wykaz skrotéw uzytych w tablicy klucza
PO - praktyczny

CZK - cztowiek kontaktow

NL - naturalny lider

SE - sedzia

CZA - cztowiek akdji

CZG - cztowiek grupy

SIE - siewca (cztowiek idei)

PER - perfekcjonista

Tablica wynikow

Nanie$ punkty, ktore przydzielites poszczegdlnym odpowiedziom do ponizszej tabeli.

OdpowiedZ/ a b C d e f g h
Czest

Tablica klucza
Przenies wyniki wpisane z tablicy wynikéw do tablicy klucz. Dodaj punkty wpisane w kazdej kolum-
nie w celu obliczenia liczby punktoéw przypisanym poszczegdlnym rolom grupowym.

Typ/ czesc PO NL CZA SIE CZK SE CZG PER
g d f C a h b e
a b e g C d f h
h a C d f g e b
d h b e g C a f
b f d h e a C g
f C g a h e b d
e G a f d b h C
SUMA

Interpretacja wynikow

Najwyzszy wynik w okreslonej kolumnie swiadczy o najczesciej przyjmowanej KONSTRUKTYWNEJ
ROLI GRUPOWEJ. Nastepny w kolejnosci dotyczy roli, ktorg przyjmuje sie, jesli z jakis powoddw
istnieje mniejsze zapotrzebowanie na te najbardziej preferowang. Dwa najnizsze wyniki dotyczg
obszaréw, ktére nalezatoby rozwijac i prawdopodobnie najstabszych. By¢ moze jednak zamiast je
,na site” wzmacnia¢, lepiej poszukac kolegow, ktorzy mogliby w grupie stanowi¢ dla nas dopetnie-
nie.

Rola/ Wyniki Niskie Srednie Wysokie Bardzo wysokie
PO 0-6 7-11 12-16 17-23
NL 0-6 7-10 11-13 14-23
CZA 0-8 9-13 14-17 18-36
SIE 0-4 5-8 9-12 13-29
CZK 0-6 7-9 10-1 12-21
SE 0-5 6-9 10-12 13-19
CZG 0-8 9-12 13-16 17-25
PER 0-3 4-6 7-9 10-17




Role w dobrym zespole

Naturalny lider — sprawuje piecze i kontrole nad sposobem, w jaki grupa stara sie osiggna¢ cele.
Potrafi efektywnie wykorzysta¢ zasoby zespotu; rozpoznaje, gdzie tkwig zalety, a gdzie stabosci
grupy; potrafi wykorzysta¢ potencjat indywidualny kazdego pracownika. Cechy: zrownowazony,
dominujacy, ekstrawertyk. Charakteryzuje go raczej zdrowy rozsadek anizeli rozwazania intelektu-
alne, w kierowaniu nie jest agresywny.

Czlowiek akgji — ksztattuje sposob, w jaki wykorzystany zostanie wysitek grupy; kieruje swoja uwage
bezposrednio na ustalanie celow i priorytetéw; pragnie wywiera¢ wptyw na ksztatt lub wzorzec dys-
kusji grupowej. Cechy: niespokojny, dominujacy, ekstrawertyk, impulsywny, tatwo sie irytuje. Chce
szybko widzie¢ rezultaty. Rywalizuje i bywa arogancki, ale dzieki niemu,cos sie rzeczywiscie dzieje”

Praktyczny organizator — zamienia koncepcje i plany na praktyczne dziatanie i realizuje uzgod-
nione plany w sposéb systematyczny i efektywny. Cechy: zréwnowazony i zdyscyplinowany. Dzieki
niemu nastepuje praktyczne wdrozenie projektow i plandw rozwigzan. Pragnie konkretow, nie lubi
zmiennosci plandw.

Siewca (cztowiek idei) — wysuwa nowe pomysty i strategie ze szczegdlnym uwzglednieniem naji-
stotniejszych problemdéw. Probuje,przedzierac sie”ze swoja wizja przez grupowe podejscie do prob-
lemu na zasadzie konfrontacji. Cechy: dominujacy, inteligentny, introwertyk. Moze ,gubic¢”szczegdty
i robi¢ btedy, a takze krytykowac pomysty innych. Im wiekszy problem, tym wieksze wyzwanie, zeby
go rozwigzac. Uwaza, ze wszystkie dobre pomysty z poczatku dziwnie wygladaja. Roztacza wokét
siebie aure ,geniusza”

Czlowiek kontaktow — bada, analizuje i przytacza informacje na temat pomystéw, stanu wiedzy
i dziatart na zewnatrz grupy; nawigzuje kontakty zewnetrzne, ktére moga byc¢ uzyteczne dla zespotu;
potrafi prowadzi¢ niezbedne negocjacje. Cechy: zrownowazony, dominujacy, ekstrawertyk. Popiera
innowacje i jest dobrym improwizatorem. Troche cyniczny w poszukiwaniu zysku dla grupy — cze-
sto mowi ,nowe mozliwosci powstajg w wyniku bteddw innych’”

Sedzia - analizuje problem, ocenia pomysty i sugestie, dzieki czemu grupa startuje z lepiej przygo-
towanej pozycji do podjecia waznej decyzji. Cechy: inteligentny, zrbwnowazony, introwertyk. Jest
najbardziej obiektywny, bezstronny i niezaangazowany emocjonalnie, lubi mie¢ czas do namystu,
brak mu entuzjazmu, ale jego spokoj pozwala na podjecie wywazonych decyzji.

Cztowiek grupy — wspiera cztonkéw grupy, podbudowuje morale grupy, jesli sg jakie$ niedociag-
niecia i braki, potrafi zapobiega¢ konfliktom, ksztattuje ,ducha” grupy, wzmacnia wspodtprace i lepsza
komunikacje, jest lojalny wobec zespotu. Cechy: ekstrawertyk, zrownowazony, niskie pragnienie
dominadji i rywalizacji, zdolno$¢ empatii. Moze jego wkiad nie jest zbyt wyrazny, ale nieoceniona
jest jego lojalnos¢ i oddanie wobec grupy, nie lubi konfrontacji.

Perfekcjonista — nastawiony na konkretny efekt — na zakoriczenie zadania w okreslonym czasie
izapewnienie mu jak najwyzszego standardu wykonania; moze byc¢ trudny w kontaktach ze wzgledu
na to, ze jest wrogiem przypadku i grzeZnie w szczegdtach, ktdre nie s3 najistotniejsze do zakoncze-
nia zadania, zawsze swiadom celu. Cechy: niespokojny, napiety, introwertyk, zdyscyplinowany.
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Zatacznik nr7

Gra ,Pieciokaty” - instrukcja

Sktadowe .
, . . Opis
cwiczenia
Materiaty Figury pociete na czesci wedtug wzoru.
Czas Instrukcja — 5 minut
Cwiczenie — 15 minut
Omdwienie — 20 minut
Cele Rozwijanie umiejetnosci pracy zespotowej w sytuacji, gdy efekt zalezy

od wspdtpracy;

Pogtebienie swiadomosci wiasnych reakgji na sytuacje, gdy nie jest
mozliwe indywidualne rozwiazanie problemu;

Uswiadomienie roli komunikowania sie w zespole;

Rozwijanie empatii, troski o innych cztonkdw zespotu, przedktadania
ich potrzeb nad wiasne w imie wspdlnego efektu;

Zobrazowanie roli inteligencji emocjonalnej.

Przebieg ¢wiczenia

Uczestnicy sg podzieleni na 5-osobowe zespoty (plus jeden obserwator
na kazda grupe). Siedzg wokot stotu.

Otrzymuja koperty z wymieszanymi czesciami figur (kazdy zespdt ma
15 czesci, ktore w sumie sktadajg sie na 5 jednakowych figur, przy czym
kazda jest inaczej pocieta). Uczestnicy nie wiedza, do jakiej figury daza.

INSTRUKCJA DLA UCZESTNIKOW:

Waszym zadaniem jest ztozenie 5 petnych, jednakowych figur. Figury
wolno dawac tylko konkretnym osobom. Nie wolno nikomu zabiera¢
kawatkow! Skfadajac figury, nie wolno sie komunikowac, co oznacza,
ze nie wolno prosi¢ innych o czesci ani inaczej dawac znac o swoich
potrzebach. Nie wolno réwniez tworzy¢ wspolnej puli — kazdy kawatek
musi by¢ przekazany konkretnej osobie. Zadanie jest zakoriczone po
utozeniu wszystkich figur. Wygrywa zespdt, ktdéry najszybciej utozy
wszystkie figury.

Nastepnie kazdy zespdt ma 10 minut na omdéwienie tego, co sie dziato
miedzy nimi. Obserwator przedstawia fakty, omawia informacje,
prezentuje to, co widziat. Trener dba o to, aby obserwator nie oceniat,
nie krytykowat.

Omowienie na forum: jakie metody wypracowaty zespoty?

Uwagi do omoéwienia: podkres| twdrczg role oséb wrazliwych na
potrzeby innych, uwaznych obserwatoréw, a takze strategéw, ktdrzy
mysla w kategoriach metody! Musza mie¢ mozliwos¢ wypowiedzenia
sie osoby sfrustrowane, ktére wiedziaty, jak rozwiagza¢ zadanie, ale ich
pomysty nie zostaty zauwazone.

Warto zapytac, jak czuja sie osoby, ktore realizuja zadanie zespotowe
bez mozliwosci dobrej komunikacji. Jak zespoty przyjety zwyciestwo

i porazke? W jaki sposob przetozy¢ wiedze z tego ¢wiczenia na
rzeczywisto$¢ firmowo-rodzinng?




Warsztat nr 2: ,,Ja w firmie rodzinnej: o tym, co pomiedzy.
Dialog miedzy pokoleniami, ptciami i szczeblami zarzadzania”

Warsztat: ,Ja w firmie rodzinnej: o tym, co pomiedzy.
Dialog miedzy pokoleniami, ptciami i szczeblami zarzadzania”

Dzien1

Modut 1. Wprowadzenie do drugiego warsztatu.

Przyblizony czas trwania: Th 10 min

Cele
(zatgcznik nr2)

Tworzenie partnerskiej kultury pracy w czasie warsztatow.
Danie uczestnikom mozliwosci omdwienia wrazen z pracy
w swojej firmie po pierwszym warsztacie.

Przypomnienie zasad komunikacyjnych, zwtaszcza
komunikatu,ja"

Odnowienie kontraktu.

Przypomnienie zasad myslenia systemowego oraz praca nad
pojeciem petli systemowych (zatacznik nr 2).

Przebieg:

Przywitanie uczestnikéw
i prowadzacych — rundka
wstepna

W tej czesci uczestnicy opisujg, z jakimi myslami i emocjami
zaczynaja. Trenerzy pomagaja nazwac je w formie uczu¢

i wypisuja sftowa oznaczajace emocje na flipcharcie.

Celem tej czesci jest pokazanie znaczenia uczu¢ dla
poznania rzeczywistosci oraz ujawnienie réznic pomiedzy
poszczegdinymi uczestnikami w zakresie tatwosci nazywania
emodji oraz réznorodnosci emocjonalnej poszczegdlnych
cztonkdéw grupy.

Omowienie korzysci i zmian
w mysleniu, przezywaniu
oraz dziataniu po pierwszym
warsztacie — wnioski
uczestnikow

W tej czesci trenerzy ponownie wprowadzaja komunikat,ja”
i przypominajg, ze tak wiasnie sie porozumiewamy w tym
projekcie oraz dlaczego w taki sposéb. Nastepnie petnia

role moderatora w rozmowie o zmianach, ktére zaszty po
pierwszym warsztacie. W tej czesci trenerzy powinni zwrdcic
uwage na podkreslanie i pokazywanie roli matych sukceséw
we wprowadzaniu zmian w codziennym zyciu uczestnikdw.
Przez caty czas trener zwraca uwage na formutowanie
wypowiedzi zgodnie z zasadami komunikatu,ja"

Odnowienie kontraktu

Przypomnienie 0 mocy umow i ustalenie bezpiecznego
poziomu pracy podczas zajec. Mozna skorzystac¢ z kontraktu
spisanego na poprzednim warsztacie i skonsultowac go

Z grupa.

Przedstawienie

logiki warsztatu oraz
wprowadzenie pojecia
petli systemowych, a takze
przypomnienie zasad
myslenia systemowego

W tej czesci trenerzy prowadzg mini seminarium o mysleniu

w kategoriach wspdizaleznosci w miejsce myslenia o tym, kto
jest zrédtem ktopotdw. Zadaniem trenerdw w tej czesci jest
przypomnienie zasad myslenia systemowego:

—zmiana jednego elementu wptywa na wszystkie elementy;

— kierunek zmiany nie jest do konca przewidywalny, zmiana

i rozwoj maja charakter cykliczny;

— kazdy element stuzy kazdemu i przyczynia sie do tworzenia
spojnego organizmu o wzglednie trwatym charakterze, dlatego
zmiana, nawet pozadana wymaga naruszenia status quo i bywa
bolesna.

Szczegdtowy

opis wydarzen
edukacyjnych

w projekcie ,Firmy
rodzinne”
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Tematyka seminarium powinna odnosi¢ sie do sytuacji
rodzinno-firmowej uczestnikéw i powinna by¢ uzupetiona
rysunkiem systemu rodzinnego/systemu firmowego (rysunek
przygotowuja uczestnicy, kazdy uczestnik dla swojej firmy).
Trener podaje tez przykiad petli systemowej dopasowany

do tej konkretnej grupy. Uczestnicy w parach przygotowuja
przykfady petli systemowych dotyczacych ich systemu
rodzinno-firmowego. Podsumowanie na forum catej grupy.

Modut 2. Dynamika relacji w systemie firmowo-rodzinnym.

Przyblizony czas trwania: 3,5 h

Cele

Pokazanie dynamiki zmian i relacji w systemie.

Zwrdcenie uwagi na relatywizm postrzegania zalezny od roli
w systemie.

Budowanie $wiadomosci uczestnikdw odnosnie jezyka
sprzyjajacego rozwigzywaniu konfliktow.

Rozwijanie wiedzy uczestnikdw na temat nawykéw
komunikacyjnych oraz ich roli w utrzymywaniu status quo
systemu.

Budowanie postawy otwartosci na cudze punkty widzenia.

Przebieg:

Cwiczenie ruchowe —
trojkaty

Zadaniem tej czesci jest metaforyczne zilustrowanie dynamiki
zmian w systemie.

Trener prosi, aby uczestnicy utworzyli grupe, nastepnie
wybrali dwie osoby z grupy, nie méwiac kogo (kryterium bez
znaczenia). Nastepnie przez pewien czas uczacy sie realizujg
nastepujace zadanie: staraj sie sta¢ w stosunku do tych oséb
tak, abyscie w tréjke stanowili wierzchotki trojkata o rownych
bokach i katach.

Po ¢wiczeniu trenerzy daja uczestnikom chwile na podzielenie
sie tym doswiadczeniem. Wazne, aby pytac uczestnikow

i zwracac szczegdlng uwage na te zachowania, ktére pomagaty
lub utrudniaty im odnalezienie sie w systemie.

Niniejsze ¢wiczenie ma na celu praktyczne pokazanie
wspoizaleznosci w systemie oraz emocji zwigzanych ze
zmiang i z cigglym ,uktadaniem sie na nowo". Cwiczenie
podsumowujemy na forum. Ma da¢ odpowiedZ na pytanie:
—,Co pomaga, a co przeszkadza w dopasowaniu sie do
systemu?”.

Case study: ,Panstwo
Homolkowie jada na
wakacje”

(zatgcznik nr 8)

Praca w oparciu o case study (zatgcznik nr 8). Uczestnicy

dziela sie na podgrupy (lub pary — w zaleznosci od liczby
uczestnikow), z ktérych kazda zajmuje sie opisaniem tego, co
sie dziato pomiedzy parami aktoréw wydarzenia: cérkg i synem,
zong i mezem, mezem i synem, zona i synem, zong i corka.

Po pracy w podgrupach wszyscy spotykajg sie na omowienie
rezultatéw oraz probuja odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:
—,Czy opisujac to, co twoim zdaniem dziato sie pomiedzy
aktorami, zajafes strone ktéregos z aktorow?’,

—,Czy potrafisz zrozumiec tez tego drugiego?”.




Celem tej czesci jest pokazanie relatywizmu spostrzegania
sytuacji w zaleznosci od punktu widzenia oraz zwrdcenie
uwagi na jezyk sprzyjajacy rozwiazaniu konfliktu oraz jego
eskalagji.

O syndromie kasy sklepowej,
czyli automatycznych
nawykach emocjonalnych
(syndrom Klik-wrr

wg Cialdiniego)

W tej czesci trenerzy prowadzg mini wyktad, ktérego celem
jest uzmystowienie, ze w rodzinie i firmie istniejg nawyki
komunikacyjne, czyli utrwalone, zautomatyzowane
reakcje emocjonalne na dane bodzce, sygnaty. Nawyk
komunikacyjny czesto pomaga w szybkim i skutecznym
zareagowaniu (wynika w koncu z doswiadczenia), ale tez
czesto jest nieadekwatny i prowadzi do nieporozumien.

Jest on narzedziem budowania wiezi, ale tez podtrzymywania
niekorzystnego z punktu widzenia rozwoju status quo. Warto
w tej czesci podkreslac, ze nawyk komunikacyjny jest
korzystny dla funkcjonowania w systemie, poniewaz
wiele upraszcza, ale wieczne ,wskakiwanie na te same
tory”i wynikajaca z tego niemoznos¢ dziatania w sposob
niesztampowy utrudniajg rozwoj.

Modut 3. Nawyki komunikacyjne.
Przyblizony czas trwania: 3h

Cele

Zapoznanie uczestnikow z analizq transakcyjng jako
modelem rozumienia rzeczywistosci. Wyttumaczenie, Ze jest
to tworzona przez Erica Berna psychologiczna koncepcja
stosunkéw miedzyludzkich opierajaca sie na idei
wyodrebnienia w strukturze ,ja” trzech wspétistniejacych
wzoréw zachowania i przezywania. Upraszczajac -

w zaleznosci od sytuacji odbieramy rzeczywistos$¢ jako Ja
- Dorosty, Ja - Rodzic, Ja - Dziecko.

Przypomnienie zasad aktywnego stuchania.

Pokazanie uczestnikom wartosci szukania szansy na dialog.

Wzrost umiejetnosci uczestnikow w zakresie aktywnego
stuchania i udzielania konstruktywnej informacji zwrotnej.

Rozwijanie umiejetnosci zmieniania nawyku komunikacyjnego.

Przebieg:

Elementy analizy
transakcyjnej

Trenerzy w formie mini wyktadu prezentuja model strukturalny
i funkcjonalny analizy transakcyjnej.

Uczestnicy w parach dokonujg samooceny siebie

w odniesieniu do stanu: Rodzic, Dziecko, Dorosty. Analizuja tez
w tym modelu swojg firme. Podsumowanie na forum grupy.
W tej sesji trenerzy w formie mini wyktadu omawiajag

takze transakcje: bezposrednie, posrednie, jasne, ukryte,
komplementarne, skrzyzowane, zgodnie z modelem analizy
transakcyjnej. Uczestnicy w parach znajduja przyktady

z rzeczywistosci firmowej ilustrujace poszczegdine typy
transakgji.

Trenerzy na forum zbierajg wnioski, zwracajac uwage na
pomocna role modelu analizy w komunikowaniu sie zwifaszcza
pomiedzy pokoleniami w firmie rodzinne;j.
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Jak zmieni¢ nawyk
komunikacyjny

Uczestnicy pracujg w parach nad zmodyfikowaniem
przebiegu danej rozmowy tak, aby odwrdcic jej bieg - na
bazie przyktaddw uczestnikéw lub przyktaddw wniesionych
przez treneréw. Przed podaniem instrukcji trenerzy powinni
odswiezy¢ pojecie aktywnego stuchania i powiedziec kilka
stéw o koncentracji uwagi na drugiej osobie, a takze pokazac
modele parafrazy - wypowiedzi polegajacej na dos¢
wiernym powtdrzeniu tresci tego, co powiedziat rozmdéwca,
ale z oddaniem jego intendji i nastawienia — jako skuteczne
narzedzie aktywnego stuchania.

Celem tej sesji jest pokazanie, jak dzieki aktywnemu stuchaniu
mozna zmieni¢ proces komunikagcji interpersonalnej

w dowolnej rozmowie,

Moj sukces w zakresie
uwaznego przeprowadzenia
trudnej rozmowy

Uczestnicy rozmawiajg w parach o udanych prébach
przeprowadzenia konstruktywnej rozmowy, ktéra wigzata sie

z przetamaniem ich nawyku komunikacyjnego. Trenerzy dbaja
o to, aby rozmowa przebiegata zgodnie z zasadami aktywnego
stuchania oraz komunikatu,ja".

Modut 4. Podsumowanie dnia.
Przyblizony czas trwania: 30 min

Cele

Ocena efektow warsztatu: w jakim stopniu szkolenie byto
efektywne dla uczestnikéw, co z tego szkolenia wykorzystaja
w swojej firmie-rodzinie.

Domkniecie procesu grupowego.

Przebieg:

Podsumowanie

Trenerzy omawiaja to, co zostato zrobione podczas catego dnia
szkoleniowego i jakie kompetencje byty rozwijane.

Rundka koncowa

Trenerzy prosza uczestnikdw o podzielenie sie swoimi
uwagami po warsztacie. Sugerowane pytania:

—,Z jakimi myslami i emocjami koriczysz dzisiejszy warsztat?

W jaki sposéb wykorzystasz to, czego sie dowiedziates w swojej
firmie?”

Pozegnanie

Trenerzy i uczestnicy zegnaja sie.




Dialog miedzy

Warsztat: ,,Ja w firmie rodzinnej: o tym, co pomiedzy.

pokoleniami, ptciami i szczeblami zarzadzania”
Dzien 2

Modut 1. Wprowadzenie.
Przyblizony czas trwania: 30 min

Cele

Wprowadzenie do drugiego dnia warsztatu.

Danie uczestnikom przestrzeni do podzielenia sie swoimi
refleksjami oraz oczekiwaniami zwigzanymi z rozpoczynanym
dniem.

Przebieg:

Z czym zaczynam?

Rundka. Trenerzy pytaja uczestnikdw, z jakimi myslami

i emocjami rozpoczynajg drugi dzier warsztatowy oraz prosza
o refleksje z dnia poprzedniego. Trenerzy powinni zachecac
uczestnikéw do rozmowy o swoich emocjach i do refleksji
potaczonej z analiza.

Trenerzy koncentrujg uwage uczestnikdw na,tu i teraz”

Modut

2. O korzysciach wynikajacych z réznic.

Przyblizony czas trwania: 2h 30 min

Cele

Poszerzenie wiedzy uczestnikdw na temat korzysci
wynikajacych z réznic, wartosci zwigzanych z réznorodnoscia
oraz kobiecych i meskich styléw zarzadzania.

Rozwijanie umiejetnosci nawigzywania dialogu
miedzypokoleniowego’.

Praca nad dostrzeganiem roli dzieci/rodzicéw w zarzagdzaniu
firma.

Budowanie postawy otwartosci na doswiadczenia i punkty
widzenia inne niz wiasne.

Przebieg:

Czy taczy nas to, co nas
rozni?

Wprowadzenie tematu dnia — o tym, co nas rézni — czyli
zdolnos¢ do,wchodzenia w buty” drugiej osoby jako wazna
umiejetnos¢ efektywnego dziatania w systemie firmowo-
-rodzinnym. Trenerzy w formie mini seminarium odnosza

sie do wartosci zwigzanych z réznorodnoscia, przypominaja
wyniki kwestionariusza testu Belbina, uczulajg na réznorodnos¢
uczuciowa grupy, podkreslaja korzysci, jakie wyptywaja

z roznorodnosci.

Kobiece i meskie
style zarzadzania

Praca w podgrupach meskich i zerskich. Uczestnicy prébuja
odpowiedzie¢ na pytania:

—,Czy mozna okresli¢, co cechuje meski i kobiecy styl
zarzadzania?’,

—Jakie zalety i wady maja te style w réznych sytuacjach?”
Nastepnie odbywa sie dyskusja na forum moderowana przez
treneréw.

Podsumowanie — jakie zalety widzi w naszym stylu zarzadzania
ptec przeciwna, a jakie my sami widzimy. (Pomocny dla
trenerdw okazat sie popularny film z youtube.com: ,Czym sie
rézni mézg mezczyzny od mozgu kobiety”).

7 Patrz rozdziat 1.9 — Dialog miedzypokoleniowy.
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Trenerzy na koniec podsumowujg prace, prezentujac réznice
w zarzadzaniu firmg, postrzeganiu rzeczywistosci pomiedzy
kobieta a mezczyzna.

Lepszy czy gorszy?
O uzupetnianiu sie
przeciwnosci

Mini wykfad trenera o uzupetnianiu sie przeciwnosci w réznych
sytuacjach zyciowych i firmowych — koncepcja zarzqdzania
sytuacyjnego (model Kena Blancharda opisujacy zaleznos¢
pomiedzy optymalnym stylem zarzadzania menedzera

a etapem rozwoju zespotu/organizacji).

Zadaniem trenerdw jest uswiadomienie réznic w sposobie
formutowania celdw, stylu komunikacji, podejmowania decyzji
pomiedzy kobietami i mezczyznami.

W podsumowaniu mozna podac przyktad stada koni

i organizacji zycia w stadzie jako przyktad synergii.

Dialog miedzypokoleniowy

W tej sesji uczestnicy pisza listy do drugiego pokolenia,

w ktorych probuja odpowiedzied na pytanie:

-,Czego moge sie od Ciebie nauczyc i czego chciatbym Cie
nauczyc¢ (co chciatbym Ci przekazac)”.

Nastepnie uczestnicy omawiajg na forum odczucia, jakie mieli
podczas pisania. Nie muszg odnosic¢ sie do tresci listu.

Modut 3.

Indywidualne Plany rozwoju a sukcesja.
Przyblizony czas trwania: 3h

Cele

Podniesienie kompetencji uczestnikow w zakresie widzenia
siebie oczami innych.
Budowanie postawy otwartosci na nowe (w tym sukcesji).

Przebieg:

Problem sukcesji

Trenerzy moderujg dyskusje grupowa na temat sukcesji. Temat
uzalezniony od grupy - jesli grupa nie jest zainteresowana,
problem sukcesji mozna rozszerzy¢ o modut dialogu
miedzypokoleniowego.

Modut 4. Podsumowanie dwéch dni warsztatowych.

Czas trwania: 30 min

Cele

Podsumowanie dwoch dni pracy warsztatowe).
Uswiadomienie korzysci i strat z udziatu w warsztacie.
Podkreslenie w jaki sposdb informacje z warsztatu zostang
wykorzystane w firmie-rodzinie.

Dombkniecie procesu grupowego.

Przebieg:

Podsumowanie dwdch dni szkoleniowych Nastepuje podsumowanie pracy.

Rundka koncowa

Trenerzy proszg uczestnikdw o podzielenie sie
swoimi wrazeniami po warsztacie. Sugerowane
pytanie:

—,Z czym konczysz dzisiejszy warsztat?".

Jesli w projekcie uwzglednione s3 sesje
doradcze oraz spotkania tematyczne, jest to
dobry moment, by o nich powiedziec.

Pozegnanie

Trenerzy i uczestnicy zegnajg sie.




Zatacznik nr 8
Case study: ,Panstwo Homolkowie jada na wakacje”

Rodzina Paristwa Homolkow — Artur, Marianna, Marek, Karol oraz Filip, wspdlnymi sitami prowadzacy
fabryke okien i drzwi — po raz kolejny w ostatnich tygodniach przy obiedzie poruszyta temat zbliza-
jacych sie wakacji. Temat ten spedza sen z powiek Arturowi, ktéry jako gtowa rodziny ma to wszystko
zorganizowac. Jego zona Marianna uznata, ze juz tak dawno nie byli na rodzinnych wakacjach, ze
czas to zmieni¢. W zwigzku z tym w tym roku powinni sie wybra¢ na wakacje wszyscy razem: Artur
i Marianna, Karol, Filip i Marek z zong i dwdjka dzieci — blizniakami. Artur Homolek zdaje sobie sprawe,
Ze WszysCcy maja za sobg ciezki rok i kazdy z cztonkow rodziny zastuzyt na wypoczynek. Cierpliwie
wiec wystuchat wszystkich gtoséw. Karol i Filip chca, zeby pojechac w takie miejsce, zeby w poblizu
byty knajpy, dobre imprezy i plaze. | najlepiej, by w poblizu nie krecili sie ani rodzice, ani Marek ze
swoimi maluchami. Marek z zonga chcieliby pojechac w takie miejsce, gdzie bytoby mnostwo atrakgji
dla najmfodszych, ale tez duzo zwiedzania i imprez kulturalnych — w koricu maja tak mato czasu na
uczestniczenie w kulturze, zajmujac sie dzie¢mi. Oczekujg réwniez, ze Artur z Marianng, ukochani
dziadkowie oraz Karol i Filip odcigza ich w opiece nad dzie¢mi. Marianna z kolei potrzebuje spa,
sklepdw i porzadnych restauracji oraz koniecznie musi spedzi¢ czas z dzie¢mi i wnukami. Oczekuje
takze, ze Artur zorganizuje kilka romantycznych wieczorow z dobrym winem (to ciggle powracajace
pytanie:,Dlaczego nie jest tak jak przed slubem?”). Sam Artur z kolei marzy o wakacjach bez zasiegu,
o plecaku, matych hotelikach, odludnych miejscach, spokoju i samotnosci.

Artur Homolek doszedt juz do punktu, w ktérym jest w stanie nazwac swoj problem w tym zakresie:
wszyscy jada w tym samym czasie, na te same wakacje i do tego samego miejsca! Dodatkowo wszy-
scy majg oczekiwanie, ze beda to wakacje za,w miare rozsadng cene”. Poza tym chyba nikt oprécz
Artura nie zastanowit sie nad tym, co z firma. To znaczy twierdza, ze owszem, zastanowili sie, ale pro-
ponowane przez nich rozwigzania w pojeciu Artura Homolka sa kompletng pomytka — jak inaczej
nazwac pomyst wydelegowania kogo$ spoza rodziny do pilnowania firmy pod ich nieobecnos¢?!
Przeciez to oczywiste, ze nie mozna ot tak zostawi¢ interesu komus$ spoza ich grona na prawie dwa
tygodnie. Ale niby kto miatby zosta¢? Ze wzgleddw merytorycznych najlepiej by byto, zeby byt to
sam Artur — w koricu jest prezesem i najwiecej wie o firmie, w zasadzie o kazdym jego dziale. Ale
Marianna nie wybaczytaby mu tej niecnej proby wytgania sie od rodzinnych wakacji, bo oczywiscie
W jej mniemaniu bytaby to taka proba. Poza sobg Artur ma najwieksze zaufanie do Marka, ktéry
zasiada w Radzie Nadzorczej, przygotowuije sie do przejecia steréw w firmie po ojcu i naprawde ma
do tego smykatke. Ale Marek ma rodzine i dzieci, z ktérym przez to, ze tak duzo czasu poswieca fir-
mie, spedza niewiele czasu. Zdecydowanie powinien pojechac na wakacje. Pozostaja jeszcze Karol
i Filip. Artur nie chciatby zostawiac Karola samego. Przyznaje, ze syn $wietnie dba o wizerunek firmy,
ale o zarzadzaniu nie ma zielonego pojecia. Artur do dzis fata dziure budzetowa po ostatniej, podpi-
sanej przez Karola pod jego nieobecnos¢, umowie — zachciato mu sie holenderskich farb ekologicz-
nych! Filip z kolei wydaje sie mato zainteresowany czymkolwiek, a juz firmag w najmniejszym stop-
niu. Artur pomyslat, ze musi koniecznie przeprowadzi¢ rozmowe z synem na ten temat. Ech, gdyby
Marianna styszata teraz jego potok mysli, zabitaby go wzrokiem i znéw rozpoczeta awanture, ze nie
traktuje jej jako wspdtpracownika, nie bierze pod uwage w waznych dla firmy sprawach i ze nawet
nie pomyslat o tym, zeby to ona przejeta ster na czas wakacji. Oczywiscie bytoby to niedorzeczne,
w koncu to ona jest pomystodawca rodzinnych wakacji!

Wiasnie dostat smsa od Karola, Zze ten znalazt tanie bilety do Tajlandii. Marek wystat maila, ze Kinga,
zona, proponuje Paryz, a Marianna wyznata mu rano, ze najlepiej, zeby wszyscy udali sie do Tunezji
— podobno robig tam niesamowite masaze...
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Artur Homolek zaczat mysle¢. Najpierw na kartce zrobit liste potrzeb. Zgadzato sie jedno: wszyscy
chcieli jechac¢ na wakacje. Reszta wydawata sie kompletnie nie do pogodzenia. Artur nie chce zosta-
wic firmy, chce spokojnych wakacji z dala od thumdw, najchetniej bez rodziny; Marianna chce dziedi,
samotnosci, romantycznych wieczoréw z Arturem; Karol i Filip chca imprezowad, a Marek z zong
zwiedza¢, kontemplowac i pozby¢ sie dzieci. No i nadal aktualny pozostaje problem zarzadzania
firma...

Artur raz jeszcze zebrat to wszystko razem. Kartka zapetniata sie wykluczajagcymi sie potrzebami.
Postanowit przeprowadzi¢ powazna dyskusje z rodzing na temat wakacji, majac nadzieje, ze dojda
do jakiegos kompromisu. A jesli nie?



Warsztat nr 3: ,Ja w firmie rodzinnej: menedzer jako animator zmiany”

Warsztat:,,Ja w firmie rodzinnej: menedzer jako animator zmiany”

Dzien1

Modut 1. Wprowadzenie do trzeciego warsztatu.
Przyblizony czas trwania: Th 10 min

Cele

Budowanie kultury pracy stuzacej zaufaniu i rozwojowi.
Danie uczestnikom przestrzeni do omoéwienia wrazen z pracy
w swojej firmie po dwdch warsztatach oraz konferencjach.
Wprowadzenie do tematu zjazdu.

Odnowienie kontraktu.

Przypomnienie zasad myslenia systemowego oraz koncepdji
zmiany zachodzacej na trzech poziomach.

Zbudowanie $wiadomosci uczestnikéw odnosnie ich roli we
wprowadzaniu zmiany.

Dowiedzenie sie o potrzebach szkoleniowych uczestnikdw na
ostatnie dwa dni warsztatowe.

Przebieg:

Przywitanie uczestnikow
i prowadzacych — rundka
wstepna

Rozpoczecie rundka wstepna, podczas ktérej kazdy uczestnik
ma mozliwos¢ opowiedzenia o swoich refleksjach dotyczacych
poprzednich warsztatéw i konferencji. Trenerzy powinni

podac temat warsztatu i przypomnie¢ gtowny model, na

jakim opiera sie koncepcja catego cyklu, czyli model 6S,

a takze przypomniec o zasadach aktywnego stuchania

i komunikacie ja"

Wprowadzenie do gtéwnego
tematu zjazdu:,menedzer
jako animator zmiany”
(zatacznik nr9)

Trenerzy maja za zadanie przypomnie¢ model zmiany
zachodzacej na trzech poziomach (zatagcznik nr 9) nawigzac¢ do
systemowego rozumienia procesu zmiany, uzmystowic role
lidera zmiany oraz wprowadzi¢ hasto: ,zmiana zaczyna sie we
mnie”.

Prowadzacy zwracajg uwage na to, iz zmiana indywidualna
nie oznacza koniecznie zmiany w firmie, a zmiany

w firmie nie muszg przektadac sie na zmiany w postawach
i umiejetnosciach poszczegdlnych ludzi (przyktady).

Odnowienie kontraktu

Przypomnienie 0 mocy umow i ustalenie bezpiecznego
poziomu pracy podczas warsztatu. Mozna skorzystac

z kontraktu spisanego na poprzednim warsztacie

i skonsultowac go z grupa.

Wprowadzenie do drugiego (pobocznego) tematu zjazdu:
podsumowanie catosci szkolenia. Jest to ostatni warsztat

i warto podsumowac catos¢ szkolen pod katem rozwoju
osobistych umiejetnosci w roli menedzera firmy rodzinnej.
Celem jest utatwienie uczestnikom wziecia odpowiedzialnosci
za efektywne dokoriczenie kursu i pomoc w rozwoju
samoswiadomosci na temat tego jak sie ucze”.

Trenerzy daja przestrzen uczestnikom, aby mogli swobodnie
sie wypowiedzie¢. W formie rundki uczestnicy starajg sie
odpowiedzie¢ na pytanie:

8 Patrz rozdziat 1.10 - Opér przed zmiang w firmach rodzinnych.
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—,Czego jeszcze potrzebuje sie na tym zjezdzie nauczyc, aby
efektywnie rozwijac kulture swojej firmy i aby mie¢ poczucie
domknietego cyklu uczenia sie?”.

Rundka ta moze zmieni¢ proporcje czasu i przebieg szkolenia
(w ramach gtéwnego tematu uczestnicy moga realnie
wptywac na przebieg szkolenia).

Modut 2. Zmiana kulturowa.
Przyblizony czas trwania: 3,5 h

Cele

Wprowadzenie pojecia kultury organizacyjnej, wymiaréw
kultury oraz specyfiki kultury firmy rodzinnej.

Wprowadzenie pojecia zmiany w systemie rodzinno-firmowym,
cyklicznosci zmiany, faz jej rozwoju oraz towarzyszacych
emodji.

Zwiekszenie wiedzy uczestnikdw na temat styldw liderskich,
wartosci firmowych oraz tego, czym jest kultura organizacyjna.
Budowanie swiadomosci uczestnikéw w odniesieniu do
wptywu wiasnego rozwoju na zmiane kulturowa firmy.
Poszerzenie wiedzy uczestnikdw na temat emocji, jakie
towarzysza zmianie kulturowe;j.

Przebieg:

Zmiana i rozwoj kultury
organizacji

Trenerzy w formie mini wyktadu wprowadzajg pojecie

kultury organizacyjnej jako swoistego,charakteru” organizacji
WYrazajgcego sie w:

— stylu komunikacji,

- stylu podejmowania decyzji,

— sposobie rozwigzywania sytuacji trudnych,

— stylu liderskim,

— wartosciach firmowych,

— strukturze firmy,

— wielu innych przejawach i cechach firmy.

Nastepnie uczestnicy pracuja w podgrupach — otrzymuja
zadanie, aby stosujac metafore charakteru, opisa¢ kultury
wiasnych firm i znalez¢ réznice pomiedzy nimi. Po zakoriczeniu
zadania nastepuje dyskusja na forum. Wazne jest, aby osoby

z tych samych firm byty w réznych podgrupach. Trener

moze przypomnied, ze pojecie kontraktu psychologicznego
w firmie, ale tez w zwiagzku matzenskim czy rodzinie moze by¢
czynnikiem konstytuujacym kulture firmy.

Lider jako osoba zaczynajaca
zmiane od siebie

Celem tej czesci jest potgczenie obu tematdw zjazdu (zmiana
osobista i zmiana kulturowa). Uczestnicy pracujg w parach

i staraja sie w rozmowie odpowiedzie¢ na pytania:

-, Jak Twoja osobista zmiana wptynefa na Twoja organizacje’,
-, Jak zmiany w organizacji (np. przejecie firmy przez dzieci,
zmiany strategiczne) wptynety na Twoj rozwoj”.

Emocje w procesie zmiany
kulturowej
(zatacznik nr10)

Celem tej czesci jest zdefiniowanie zmiany kulturowej jako
procesu pracy z emocjami oraz uzmystowienie, ze ludzie

w zmianie nie zawsze zachowuja sie racjonalnie, wiec
apele i przekonywanie nie pomagaja. Pomaga sfuchanie,
gdyz umozliwia poradzenie sobie zemocjami.




Trenerzy przygotowuja studium przypadku z procesu zmiany
w firmie rodzinnej ze szczegdlnym uwzglednieniem reakgji
pracownikow i menedzerow. Wazne jest, aby ten przykfad
dotyczyt zmiany, ktora zakonczyta sie sukcesem. Nastepnie
uczestnicy sg proszeni, aby (na forum lub w podgrupach)
zastanowili sie nad tym, jakie emocje towarzyszyty
poszczegdinym bohaterom (grupom bohateréw) opowiesci.
Jesli uczestnicy beda potrafili, to moga narysowac zmiennos¢
emodji jako cykl. Trenerzy powinni zaprezentowac model Cyklu
zalu (zatacznik nr10) jako jeden z przyktadow mozliwych cykli
reakcji emocjonalnych towarzyszacych zmianie.

Modut 3. Rola lidera w procesie zmiany kulturowe;j.

Przyblizony czas trwania: 3h

Cele

Wprowadzenie pojecia nawyku emocjonalnego jako
utrwalonej, zautomatyzowanej reakcji emocjonalnej

na dane bodzce i sygnaly, ktéra czesto pomaga

w szybkim i skutecznym zareagowaniu (wynika w koncu
z doswiadczenia), ale tez czesto jest nieadekwatna

i prowadzi do nieporozumien.

Poszerzenie wiedzy uczestnikdw na temat emogji
towarzyszacych zmianie kulturowej oraz wtasnych nawykéw
emocjonalnych w reakcji na zmiane.

Podniesienie $wiadomosci na temat kompetencji lidera
zmiany kulturowej.

Zwiekszenie samoswiadomosci uczestnikdw w zakresie wiasnej
roli jako lidera zmiany kulturowe;j.

Przebieg:

Praca z ludZmi w procesie
zmiany oraz rézne osobiste
strategie zmiany

Zadaniem treneréw w tej czesci jest pokazanie, ze pomaganie
w zmianie to praca nad rozluznianiem nawykéw
emocjonalnych i poszerzaniem palety mozliwych reakg;ji.
Lider w zmianie musi tez by¢ swiadom wtasnych nawykéw
emocjonalnych. Trenerzy wprowadzaja typologie z materiatow
dydaktycznych w formie mini wyktadu. Wprowadzajg pojecie
nawyku emocjonalnego. Nastepnie uczestnicy na kartce
wypisuja rézne osoby z firmy i probuja okresli¢, jaki jest ich
nawykowy stosunek do zmiany. Uwzgledniaja tez siebie

i okreslaja swoj styl reakcji na zmiane oraz swoje nawyki
emocjonalne w tym zakresie.

Rola lidera/animatora zmiany
kulturowej

Uczestnicy wypisujg na matych kartkach zakonczenie zdania:
,Lider zmiany kulturowej powinien przede wszystkim..."
Karteczki przyczepiane s3 na flipcharcie, a nastepnie uczestnicy
Z pomoca trenerdw grupujg je i szereguja (na przykfad metoda
przyznawania punktow).
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Modut 4. Podsumowanie dnia.
Przyblizony czas trwania: 30 min

Cele

Pokazanie zrealizowanego materiatu,z lotu ptaka”.

Danie uczestnikom przestrzeni na opowiedzenie o swoich
wrazeniach z catego dnia.

Odniesienie cech i zadan lidera zmiany do siebie.
Domkniecie dnia warsztatowego.

Przebieg:

Podsumowanie

Trenerzy omawiaja to, co zostato zrobione podczas catego
dnia szkoleniowego wraz z uwzglednieniem rozwijanych na
warsztacie kompetencdji.

Rundka koncowa

Podsumowanie dnia powinno szczegodlnie uwzgledniac
perspektywe uczestnikdw w widzeniu siebie jako lidera zmiany.
Trenerzy wspierajg uczacych sie w poszukaniu odpowiedzi na
pytanie:

—,Jakich umiejetnosci jeszcze potrzebuje w obszarze stawania
sie liderem zmiany”.

Pozegnanie

Trenerzy i uczestnicy zegnaja sie.

Warsztat: ,,Ja w firmie rodzinnej: menedzer jako animator zmiany”

Dzien 2

Modut 1. Wprowadzenie.
Przyblizony czas trwania: 30 min

Cele

Wprowadzenie do ostatniego dnia cyklu warsztatowego.

Danie uczestnikom przestrzeni do podzielenia sie swoimi
refleksjami i oczekiwaniami zwigzanymi z rozpoczynanym
dniem oraz zwrdcenie uwagi na to, co dzieje sie z innymi

osobami w grupie.

Przebieg:

Z czym zaczynam?

Rundka rozpoczynajgca ma za zadanie sprawi¢, aby uczestnicy
zastanowili sie i podzielili swoimi refleksjami na temat tego,

z jakimi myslami i emocjami zaczynajg oraz jakie maja
przemyslenia odnosnie dnia poprzedniego.

Modut 2. Konflikt, jako czes¢ procesu zmiany. Komunikacja w zmianie.

Czas trwania: 2h 30 min

Cele

Poszerzenie wiedzy uczestnikdw na temat roli komunikagji
jako narzedzia sprzyjajacego rozwigzywaniu konfliktéw
spowodowanych zmiang®.

Budowanie postawy gotowosci do nawigzywania dialogu.
Podnoszenie kompetencji zwigzanych z dostrzeganiem
réznych punktow widzenia oraz korzystania z nich w swojej
pracy lidera.

Budowanie postawy otwartosci na bycie réznym.

® Patrz rozdziat 1.11 - Konflikt i jego specyfika w firmie rodzinnej.




Przebieg:

Wprowadzenie do tematu
przedpotudnia — konflikt,
jako czes¢ procesu zmiany;
komunikacja w zmianie

Mini wyktad treneréw o tym, Zze konflikt mozna rozumiec
jako wyraz trudnosci w zrozumieniu nowej sytuacji,
jako utrate kontroli poznawczej, czyli rozumienia sytuacji
oraz wspotzaleznosci réznych jej elementéw w stopniu,
ktéry pozwala danej osobie funkcjonowac pewnie

i przewidywac skutki swoich dziatart z wystarczajagcym
prawdopodobienstwem. Dzieje sie tak wowczas, gdy nawyki
emocjonalne sg zbyt sztywne. Rozwigzywanie konfliktow
polega wowczas na pracy nad przeksztatcaniem nawykow
i rozwojem samoswiadomosci stron konfliktu. Utrata kontroli
poznawczej prowadzi do wyuczonej bezradnosci, czyli
wyuczonego stanu polegajacego na niecheci lub trudnosci
w zmobilizowaniu sie do podejmowania aktywnosci w celu
przeciwdziatania sytuacji opresyjnej, przykrej, szkodliwej dla
danej osoby. Stan ten wytworzony jest przez dtugotrwate
narazenie na szkodliwe, nieprzyjemne sytuacje, w ktérych
nie ma mozliwosci ucieczki lub ktérych nie da sie uniknagd.
Wyuczona bezradnos$¢ oznacza utrwalenie przekonan
o braku zwigzku przyczynowego miedzy wiasnym
dziataniem a jego konsekwencjami®.

Wyuczonej bezradnosci zapobiega aktywizacja wokét celu

i otwarta komunikacja — takze dotyczgca Zrédet frustracji.
Konkluzja — wystuchac nie znaczy przyzna¢ racje.

Praca metoda tréjkata
satysfakgji
(zatacznik nr 11)

Trenerzy podaja instrukcje do ¢wiczenia w trojkach (zatgcznik
nr11):

,Opowiedzcie o jakim$ konflikcie i zanalizujcie go

z perspektywy trzech aspektow trojkata satysfakcji — interesdw
rzeczowych, proceduralnych i psychologicznych’.

Praca metoda Kapeluszy
de Bono
(zatacznik nr12)

Celem tej czesci jest pokazanie, ze konflikt czesto polega

na tym, ze poszczegdlni ludzie utozsamiaja sie z jakims
typem reakcji (np. optymistyczna wizja przysztosci

lub pesymistycznym zwatpieniem, racjonalnoscia lub
emocjonalnoscia). Wazne jest, aby udato sie uwypukli¢

role lidera zmiany jako osoby podejmujacej decyzje

z uwzglednieniem réznych perspektyw.

Praca metoda Kapeluszy de Bono (zatacznik nr 12) polega

w tym wypadku na analizie sytuacji konfliktowej zdefiniowanej
jako napiecie pomiedzy osobami,noszacymi rézne kapelusze”
Trenerzy mogg korzystac z opisu sytuacji, ktéry pochodzi od
ktéregos z uczestnikow lub od nich samych. By¢ moze taki opis
sytuacji juz pojawit sie na warsztacie, ale w dotychczasowym

przebiegu szkolenia nie byfo czasu, aby sie nad nim zastanowic.

Trener moze wykorzystac jakas sytuacje z,tu i teraz’, ktéra
stanowi element procesu tej grupy. Wybér przyktadu nalezy do
trenera.

"% Termin ten zostat rozpropagowany w psychologii przez Martina Seligmana.
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Konflikt jako réznica
spostrzegania kompetencji
i cech

W tej czesci wazne jest pokazanie, ze konflikt czesto bierze
sie z odmiennego spostrzegania siebie nawzajem lub
odmiennego spostrzegania sytuacji. Na poziomie pracy
grupowej meta-celem jest zaakceptowanie réznorodnosci jako
zjawiska wzbogacajacego.

Praca w tej czedci polega na dyskusji grupowej w nawigzaniu
do kwestionariuszy — jak stuchac i jak moéwic o réznicach

w postrzeganiu siebie nawzajem, swoich potencjatdw,
kompetencji. Trenerzy powinni wyjasni¢, co mozna dalej
robi¢ z dwoma kwestionariuszami, to znaczy: skorzystac

z konsultacji indywidualnych w ramach programu lub
samemu podja¢ prébe rozmowy wewnatrz firmy. Uczestnicy
powinni zosta¢ uprzedzeni, ze to moze by¢ trudne i dlatego
wymaga nastawienia sie na stuchanie i na nieagresywny styl
komunikacji. Najwazniejsze jest, aby pamietac, ze przy takiej
rozmowie istnieje prawo do posiadania odmiennego zdania.
Nie jest konstruktywne przekonywanie sie nawzajem, kto ma
racje. Z zatozenia jest to subiektywny obraz przekonan na
temat kompetencji i relacji.

Modut 3.

Podsumowanie cyklu warsztatowego.
Czas trwania: 3h

Cele

Domkniecie cyklu warsztatow oraz zadbanie o potrzeby
uczestnikow zwigzane z wyjasnianiem lub pogtebianiem
wybranych aspektow warsztatu.

Budowanie postawy odpowiedzialnosci za wiasny rozwa.
Podnoszenie wiedzy w zakresie wtasnego ,bagazu”
doswiadczen, ktére przydadza sie w roli lidera zmiany.
Podnoszenie wiedzy z zakresu metod wprowadzania zmiany
kulturowej.

Zbudowanie poczucia zakonczenia pewnego etapu przy
jednoczesnej $wiadomosci, ze to dopiero poczatek.

Przebieg:

Komunikacja interpersonalna
w zmianie — podnoszenie
kompetencji osobistych
lidera zmiany

Celem tej czesci jest domkniecie cyklu warsztatowego.

Wazne jest, aby uczestnicy mieli wptyw na wybodr tematéw

i aby postugiwali sie realnymi przyktadami z wiasnego zycia
zawodowego. Meta-celem tej sesji jest rozwijanie poczucia
wplywu na swoje uczenie sie i rozwijanie zdolnosci
planowania wtasnych dziatan edukacyjnych.

Trenerzy na podstawie znajomosci grupy oraz przykfaddw
przytaczanych przez uczestnikdw w trakcie catego warsztatu
wybieraja sposrdd umiejetnosci komunikacyjnych te, ktére
bedg uczestnikom najbardziej przydatne. Przyktadowo moze to
by¢ sesja rozwijania umiejetnosci:

- asertywnej komunikacdji,

- aktywnego stuchania,

— metod porozumienia bez przemocy.




Warto tu przypomniec o tych elementach programu,

ktére koncentrowaty sie na rozwijaniu umiejetnosci
komunikacyjnych: stuchaniu, parafrazie, komunikacji
niewerbalnej, zawieraniu kontraktu, méwieniu o emocjach,
jasnym mowieniu o potrzebach, asertywnej interwencji,
wyrazaniu empatycznego zrozumienia itp.

Strategie wprowadzania
zmiany; zmiana kulturowa
jako zmiana ewolucyjna
(zatacznik nr13)

Celem tej sesji jest pokazanie, ze lider wprowadzajacy
zmiane kulturowa musi nastawic sie na dtugotrwaty
proces, w ktérym gtéwnymi sprzymierzericami sa
aktywizacja oraz poczucie sensu.

Trenerzy robig krotkie wprowadzenie na temat czterech
strategii wprowadzania zmiany — metody: na fom, na zabe,
na blue box i na Graala (zatgcznik nr 13), nastepnie moderuja na
ten temat dyskusje. Dyskusja dotyczy pytan:

—,Jak zapewni¢ poczucie sensu w dtugotrwatym

i emocjonujacym procesie rozwoju kultury organizacji?’,
—,Jak nie pozwoli¢ ludziom sie zagubic¢ i popas¢ w wyuczong
bezradnosc”.

Kuferek na droge (z czym
koriczymy)

Sesja poswiecona planowaniu, wyjasnianiu, domykaniu.
Trenerzy pytaja o potrzeby zwigzane z domykaniem edukadji
warsztatowej i w miare mozliwosci organizuja sytuacje
umozliwiajaca zaspokojenie owych potrzeb. Informuja

0 mozliwosci korzystania z konsultacji indywidualnych dla firm
oraz seminariach (jesli taka istnieje).

Modut 4
Zakonczenie. Czas trwania: 30 min

Przebieg:

Podsumowanie trzech
zjazddw warsztatowych

Podsumowanie przez uczestnikdw przy pomocy treneréw
Zjazddw warsztatowych.

Rundka koncowa

Kazdy z uczestnikdw ma mozliwo$¢ powiedziec o swoich
refleksjach i emocjach na koniec ostatniego warsztatu.

Pozegnanie.

Pozegnanie treneréw i uczestnikdw.
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Zatacznik nr 9
Trzy poziomy zmiany

Zmiana zachodzi jednoczes$nie na trzech poziomach:

poziom
indywidualny

poziom grupy
/ indywidualny

Rysunek 16. Trzy poziomy zmiany

poziom firmy
/ systemu firmowo-
-rodzinnego



Zatacznik nr 10
Cykl zalu

Cykl zalu opisuje reakcje ludzi na zmiane w waznych dla nich obszarach zycia. Liderzy zmiany musza

by¢ przygotowani na kolejne jego etapy. Powinni umie¢ przewidzie¢, z jakiego rodzaju zachowa-
niami beda mieli do czynienia.

Sytuacja
zmiany

7N

: - ztos¢

- Zaprzeczenie .

. . : - agresja
- niedowierzanie

- protest

- adaptacja
- reorganizacja « smutek
- dostosowanie sie * poczucie straty

- dziafanie

N

Rysunek 17. Cykl zalu
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Zatacznik nr 11

Praca metoda tréjkata satysfakcji — uzgadnianie wspdlnego stanowiska

g

&
18]
<
&
A\
&
&
<

/
SATYSFAKCJA

Y

%
8,
[
V3
Q.
G
(>4
A
5
5

SATYSFAKCJA

[ATYS FAKCJA \

Interesy psychologiczne

Rysunek 18. Trojkqt satystakcji

Interesy rzeczowe
dotyczg débr w postaci np.:
+ pieniedzy,

+ Czasy,

+ podziatu pracy itp.

Interesy proceduralne

dotycza wyboru zadowalajacej procedury
dochodzenia do konsensusu np.:

« Sposoéb prowadzenia rozmowy na dany temat,

« dobrowolny lub przymusowy charakter sytuacji,
« poziom samodzielnosci itp.

Interesy psychologiczne
dotycza profitéw w postaci:

« gratyfikacji emocjonalnej,
« poczucia wiasnej wartosci,
« zaufania,

« szacunku itp.



Zatacznik nr 12

Tworcza analiza problemu - Kapelusze de Bono

Myslenie
racjonalne

KAPELUSZ BIALY

De Bone Colection

Myslenie w czerwonym kapeluszu

Wyraza emocjonalny stosunek do problemu,
wiaze sie z irracjonalnymi aspektami myslenia.

Intuicja podpowiada mi, ze to dobry (zty)* kierunek.
Ta wizja troche mnie przeraza (napawa optymizmem)*.
Cos mitu nie gra (wszystko gra)*.

Emocjonalny
aspekt myslenia

Myslenie w biatym kapeluszu

Koncentruje sie na faktach i liczbach,
zwigzane jest z neutralnoscia i obiektywizmem.

To sq spekulacje i przypuszczenia, skoncentrujmy sie

na faktach.

Chciatbym wiedzie¢ konkretnie, ile procent. ..

Jak to sie ma do ostatnich badari rynku w tym zakresie?
To jest catkowicie zgodne (zupetnie niezgodne)*

ze znanymi mi wiarygodnymi informacjami.

Co prawda to irracjonalne, ale mam przeczucie, ze. .. KAPELUSZ CZERWONY

Po prostu go nie lubie i nie mam ochoty na

wspdiprace.

De Bone Colection
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Zatacznik nr 12

Myslenie
negatywne

Myslenie
pozytywne

Myslenie w czarnym kapeluszu

Zajmuje sie negatywnymi aspektami zagadnienia.
Jest logiczne, skoncentrowane na krytyce,
ale nie przez pryzmat emocji.

Z naszych doswiadczeri wynika, ze to rozwiqzanie
nie jest adekwatne do tej sytuadji.

Dostrzegam niezgodnos¢ pomiedzy raportem

a posiadanymi przeze mnie informacjami.

Nie bardzo rozumiem, jaki to ma zwiqzek z tematem.
Czy to jest zgodne z prawem?

Czy to da sie realnie zastosowac?

KAPELUSZ CZARNY

De Bone Colection

Myslenie w zéltym kapeluszu
To optymizm, nadzieja i pozytywne myslenie.

By¢ moze szanse sq niewielkie, ale musimy
wykorzystac wszystkie mozliwosci.

To naprawde dobrze rokuje. ..

Nie ma problemdw nie do rozwigzania.

To pomyst na naprawde zyskowne dziatania,

widze w tym naszq przysztosc.

To staje sie powszechnym zjawiskiem — jakie mozemy
wyniesc z tego korzysci?

KAPELUSZ ZOLTY

De Bone Colection
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Fantazja
i tworczosc

>

KAPELUSZ ZIELONY

De Bone Colection

Myslenie w niebieskim kapeluszu

To kontrola, organizacja, strukturowanie dziatania.
To réwniez umiejetnos¢ racjonalnego
postugiwania sie réwniez innymi kapeluszami.

Teraz powinnismy chwile zastanowic sie nad strategiq.
Zastandwmy sie teraz nad réznymi mozliwymi

definiciami problemu.

Czas najwyzszy zabrac sie za szukanie rozwiqzar.
Skoncentrujmy sie na gtéwnym waqtku naszej rozmowy.

Literatura:

Zalacznik nr 12

Planowanie
i struktura

Myslenie w zielonym kapeluszu
To twérczos¢ i nowe pomysty.

Mam propozycje nowego obszaru dziatan.

To skojarzenie przywodzi mi na mysl nastepujgce
rozwiqzania.

Z tego moze zrodzic sie nastepujqcy pomyst.

Ten pomyst mozemy z powodzeniem przeksztatcic tak,
Zeby byt bardziej realistyczny.

To wymaga kilku drobnych modyfikacji i bedzie dziatac,
Jjak nalezy.

KAPELUSZ NIEBIESKI

De Bone Colection

E. De Bono, Szesc kapeluszy, czyli szes¢ sposbow myslenia, Warszawa 1996

Rysunek 19. Kapelusze de Bono
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Zatacznik nr13
Cztery strategie wprowadzania zmiany.

1. Strategia ,,na fom”

To mato subtelny sposéb wprowadzania zmian, czesto jednak spotykany. Realizowany jest w mysl
definicji zmiany jako,tego, co gdra chce, zeby srodek zrobit dotowi”. Jego podstawowe narzedzia to
dyrektywy, nakazy i polecenia, a hasto przewodnie dostosuj sie albo pracuj gdzie indziej”. Obierajac
te strategie, trzeba liczy¢ sie z oporem proporcjonalnym do stosowanych narzedzi przymusu. Reali-
zatorzy mogga ugrzeznac¢ w niekonczacym sie gaszeniu,buntéw na poktadzie”

2. Strategia ,na zabe”

Co nalezy zrobi¢, by ugotowac zywcem zabe? Jezeli wrzucisz ja do wrzatku — wyskoczy jak oparzona
i ucieknie, jezeli zas bedziesz powoli podnosi¢ temperature, zaba pozwoli ugotowac sie zywcem.
Strategia,na zabe" polega na wprowadzaniu zmiany technikg matych krokéw. Sukcesywne, drobne
modyfikacje sprawiaja, ze po pewnym czasie zupetnie niepostrzezenie znajdujemy sie w nowych
okolicznosciach. Wbrew pozorom jest ona mniej czasochtonna od opisanej poprzednio — zmiane
wprowadzamy ,na miekko’, unikajac w ten sposdb walk i przepychanek, ktére sg najwiekszym
hamulcem dziafania.

3. Strategia ,,blue box”.

Telewizyjna technika ,blue box" pozwala umieszcza¢ filmowg posta¢ w dowolnym otoczeniu. W jej
efekcie sam aktor moze by¢ nieco zdziwiony, ze platforma, na ktérej siedziat, zamienita sie na ekranie
w rozpedzony latajgcy dywan.

Jako strategia wprowadzania zmiany ,blue box” polega na modyfikowaniu otoczenia. Gdy zmie-
niamy tto, sitg rzeczy zmieni¢ sie musi rowniez otaczana przez nie postac.

Przyktadowo: w firmie pierwsze skrzypce grajg doswiadczeni, lecz twardogtowi i konserwatywni
ludzie. Otwarte proby wprowadzenia innowadji i zmiany ich sposobu myslenia moga skonczyc sie
fiaskiem. Co mozna zrobi¢? Otoczy¢ ich mtodymi pracownikami promujacymi nowe rozwigzania.
Nim sie obejrza, znajda sie w nowych realiach, ktore beda wymagaty dostosowania sie do tta.

4. Strategia ,,na Graala”

Za mysleniem o firmie kryjg sie rozne metafory i skojarzenia, ktére w niedostrzegalny sposdb kreujg
jej wizerunek i styl dziatania. Sa na przykfad ,firmy piramidy’, w ktorych jest wyrazna, hierarchiczna
struktura. Maja solidne podstawy i tradycje. Kazdy pracownik zna swoje miejsce, a jego marzeniem
jest pig¢ sie coraz wyzej. Firma jak szwajcarski zegarek” ma swojg marke. To perfekcyjnie dziatajacy
mechanizm, ktéry nie toleruje opdznien. Pracownicy to trybiki w maszynie, swiadomi tego, ze ich
praca ma wplyw na sprawne dziatanie catego systemu.

Legenda o Graalu opowiada historie poszukiwania symbolu szczescia i obfitosci. Czy nie jest to
bliskie mysleniu o biznesie? Strategia ,na Graala” polega na poszukiwaniu i wprowadzaniu w zycie
tych metafor, ktére najlepiej opisujg firme. Metafory majg niezwykta moc sprawcza. Oddziatujg na
naszg sfere nieswiadomosci i pozwalajg systematyzowac wiedze o $wiecie. Tg drogg wptywajg na
nasze rozumienie réznych sytuacji i podejmowane dziatania. .. bo przeciez wszyscy gramy w jednej
druzynie, a kazdy gol jest wypracowany przez caty zespét. Musimy pilniej strzec naszej bramki. Faule
nie nalezg do naszego stylu gry — drogowskazem sg dla nas zasady fair play.



43 Konferencja otwierajaca

Szczegdtowa koncepcja konferencji otwierajacej projektu ,Firmy rodzinne” znajduje sie w Il czesci

niniejszego opracowania',

Ponizej przedstawiamy szczegdtowy plan konferencji otwierajacej:

Konferencja otwierajaca

Modut 1. Warsztaty: Obawy, oczekiwania, integracja, praca w grupie.

Czas trwania: 2h

Cele

Integracja uczestnikéw. Poznanie trenerdw.

Uswiadomienie obaw i oczekiwan zwigzanych z projektem.
Nabycie umiejetnosci pracy grupowe;j.

Poszerzenie wiedzy dotyczacej znaczenia rozwoju osobistego
i firmowego.

Przebieg:

Rundka wstepna

Trenerzy moderujg poznanie sie grupy wedtug dowolnej
techniki.

Cwiczenie graffiti

Na scianie w widocznym miejscu trenerzy zawieszajg trzy
flipcharty z nastepujgcymi hastami:

—,Obawiam sie, Zze na tych szkoleniach...”;

-,0Oczekuje, ze na tych szkoleniach...”;

—,Zasady, jakie maja obowigzywac na tych szkoleniach..."
Trenerzy prosza uczestnikdw, aby na matych karteczkach
dokoriczyli te trzy zdania, a nastepnie przykleili karteczki na
flipcharty.

Po uzupetnieniu trzech flipchartéw trener odczytuje wszystkie
karteczki z wpisami.

Podsumowania dokonujg zarowno uczestnicy, jak i trener.

Kontrakt

Omowienie zasad pracy grupowej na przyktadzie kontraktu dla
tej grupy — inspiracja sg zapiski na karteczkach umieszczonych
na flipcharcie.

Rozwdj osobisty a rozwoj
firmowy

Uczestnicy dobieraja sie w pary (w dowolny sposéb), w ktdrych
maja porozmawiac o zaleznosciach pomiedzy rozwojem
osobistym a rozwojem firmowym. Nastepnie jedna z oséb
prezentuje wyniki dyskusji na forum grupy.

Rundka koncowa

Uczestnicy odpowiadajg na pytanie:

—,Powiedz, z jakim stowem korczysz to spotkanie?”.

Wazne, aby uczestnicy,nie rozgadali”sie za bardzo, poniewaz
chodzi o domkniecie procesu.

" Patrz rozdziat 3.6 — Konferencja otwierajaca.
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Szczeg6towy Modut 2. Pierwsza sesja plenarna: Zarzadzanie bez kija i marchewki

opis wydarzen Czas trwania: 2h
edukacyjnych | c¢je Uswiadomienie roli emocji w zarzadzaniu firmg rodzinna.
w projekcie ,Firmy Uswiadomienie znaczenia wiasciwego motywowania
H "
rodzinne pracownikow w firmie rodzinnej.

Integracja uczestnikéw, wprowadzenie pojecia sieciowania,
poszerzenie kompetencji z zakresu budowania spotecznosci
firm rodzinnych oraz wzajemnego sieciowania w ramach
projektu®

Prezentacja uczestnikom koncepdji projektu oraz
przedstawienie zespotu 0séb, ktdre go realizuja.

Przebieg:
Sesja plenarna W czasie sesji plenarnej wszyscy uczestnicy spotykaja sie
(zatacznik nr10) w sali konferencyjnej, aby blizej zapozna¢ sie z zasadami

funkcjonowania projektu, poznac zespdt, ktéry go realizuje
(przedstawienie realizatoréw i trenerdw) oraz dowiedziec sie,
do kogo i w jakiej sprawie mozna sie zwroci¢ oraz kto jest za co
odpowiedzialny.

Po tej czesci uczestnicy wystuchujg dwa wyktady:

-, System zarzadzania firmg rodzinng bez kar i nagréd’,

—,Rola emocji w zarzadzaniu firma rodzinng”.

Uczestnicy zapoznajg sie z wynikami badan Instytutu Gallupa
dotyczacych motywowania pracownikow i prezentujacych
zwigzek pomiedzy sukcesem firmy a odpowiedzig ,tak”

na 12 pytari o warunki pracy, ktére firma zapewnia swoim

pracownikom (zatgcznik nr 14).

Modut 3. Sesja firmowa: Analiza potencjatu firm.
Czas trwania: 3h

Cele Uswiadomienie uczestnikom znaczenia wiasciwej komunikacji
i konstruktywnej wspotpracy dla funkcjonowania firmy.
Nabycie lub poszerzenie umiejetnosci z zakresu komunikagji
interpersonalnej.

Nabycie lub poszerzenie umiejetnosci dotyczacych pracy
warsztatowej w grupie z uwzglednieniem dynamiki grupowej.
Integracja uczestnikow.

Nabycie lub poszerzenie umiejetnosci przeprowadzania analizy
potencjatu wiasnej firmy metodg SWOT®,

Zwiekszenie kompetencji w zakresie planowania rozwoju
osobistego i firmowego.

2 Patrz rozdziat 2.6 — Spotecznosé.
B SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) — technika analizy potencjatu przedsiebiorstwa
266w kontekscie jego siti stabosci oraz szans i zagrozen.



Przebieg:

Prezentacja firmy W tym module wszyscy uczestnicy z danej firmy pracuja
wspdlnie. Ich zadaniem jest przygotowanie prezentacji firmy
(nie moze to by¢ prezentacja handlowa). Nastepnie kazdy
zespdt ma dokonad prezentacji swojej firmy na forum grupy.
Role w ramach tego ¢wiczenia s podzielone — kazdy uczestnik
prezentuje swojg czes¢, dzieki czemu prezentacja jest dzietem
catego zespotu. Celem tego ¢wiczenia jest uswiadomienie
uczestnikom roli pracy grupowe;j.

SWOT dla firmy na dzisiaj Trenerzy dokonujg omowienia metody SWOT. Nastepnie kazda
grupa firmowa dla swojej firmy przygotowuje analize SWOT

7 punktu widzenia firmy rodzinnej — wypisuje na planszach,

co stanowi o sile firmy (S — strenght), jakie s3 jej stabosci (W —
weaknesses), jakie ma mozliwosci (O — opportunities) oraz
jakie stoja przed nig zagrozenia (T — threats). Nastepnie firmy
prezentujg swoje prace na forum grupy.

Mapa celow rozwojowych Zespoty firmowe przygotowujg mape celéw rozwojowych
dla kazdego uczestnika projektu oraz dla firmy, a nastepnie
prezentujg jg na forum. Uczestnicy przygotowuja materiat
na flipcharcie — zespdt pracuje razem, dbajac o komunikacje
interpersonalng i wspotprace grupowa.

Rundka na zakonczenie Krotkie podsumowanie sesji firmowej.

Modut 4. Druga sesja plenarna: Budowa spotecznosci firm rodzinnych w Polsce.
Czas trwania 1h.

Cele Integracja uczestnikéw.

Uswiadomienie uczestnikom roli procesu sieciowania
(networking) w rozwoju firm rodzinnych i wagi tworzenia
wspodlnego srodowiska biznesowego oraz wspierajagcego
Prezentacja stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych.
Poznanie opinii uczestnikdw na temat tego, co zdarzyto sie
dotychczas w projekcie.

Przebieg:

W tej czesci nastepuje prezentacja stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych (IFR) — podmiotu
dziatajagcego na rzecz firm rodzinnych, wspétrealizujgcego projekt. Omowione zostaja cele
statutowe i rodzaj dziatalnosci IFR.

Uczestnicy uzyskuja informacje dotyczace roli sieciowania we wspodtczesnym $wiecie oraz
potrzeby tworzenia srodowiska firm rodzinnych w Polsce. Nastepnie wspdlnie omawiane s3
korzysci, jakie firmy i ich cztonkowie mogg odnosi¢ ze wspdlnych dziatan.

W dalszej czesci nastepuje podsumowanie spotkania, odpowiedzi na pytania, miejsce na
reflekcje uczestnikow i realizatoréw.

" Projekt realizowany jest w partnerstwie z Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci.

43
Konferencja
otwierajaca

267



268

Zatacznik nr 14

Test Gallupa

12 pytan, na jakie warto, by odpowiedZ wtasciciela firmy brzmiata: TAK.

Dlaczego niektore firmy odnosza sukcesy, a ich pracownicy nie odchodza z pracy?

Wyniki badan Instytutu Gallupa prowadzonych przez 25 lat nad ponad milionem pracownikow
wykazuja silng korelacje pomiedzy sukcesem firmy a pozytywna odpowiedzig na 12 pytan:

1. Czy wiem,
czego oczekujg
ode mnie w pracy?

5. Czy szefowi lub
komus innemu na
mnie zalezy?

9. Czy mam w pracy
mojego najlepszego

2.Czy mam do
dyspozydji
odpowiednie
narzedzia?

3. Czy codziennie
robie to, co
potrafie najlepiej?

4. Czy w pracy liczy
sie moje zdanie?

10. Czy moim
wspotpracownikom

6. Czy w Ciggu ostatnich
7 dni bytem cho¢

7. Czy ktokolwiek
zacheca mnie, abym

11.Czy mam w pracy
mozliwos¢ doksztatcania si

8. Czy mam poczucie,
ze praca, ktorg wykonuj

12. Czy w ciggu ostatnich
6 miesiecy rozmawiatem




4.4 Konferencje szkoleniowe

Szczegodtowe koncepcje konferencji szkoleniowych znajduja sie w Il czesci niniejszego opraco-

wania®.

Ponizej przedstawiamy ich szczegdtowy program:

Pierwsza konferencja szkoleniowa
Dzien1

Modut 1. Sesja plenarna:

Systemy wynagrodzen, rola menedzera, firma rodzinna jako organizacja uczaca sie.

Czas trwania: 4h

Cele

Uswiadomienie uczestnikom znaczenia stosowania
odpowiedniego systemu wynagrodzen w firmie rodzinnej;
nabycie umiejetnosci analizowania réznych systeméw
wynagrodzen z punktu widzenia potrzeb wiasnej firmy.
Uswiadomienie koniecznosci ciggtego uczenia sie przez osoby
zarzadzajace firmg rodzinng i roli menedzera w firmie rodzinnej
bedacej organizacjg uczaca sie.

Przebieg:

Wprowadzenie

Przywitanie uczestnikéw i nawigzanie do warsztatéw;
prezentacja koncepcji konferencji i jej agendy. Przedstawienie
ekspertéw i moderatorow.

Pierwszy blok seminaryjny

Systemy wynagrodzert w firmach rodzinnych.

Spotkanie o charakterze wyktadowo-warsztatowym.

Pierwsza czes¢ — ekspercka — dotyczy prezentacji réznych
systemow wynagrodzen stosowanych w firmach rodzinnych

i wynikajacych z nich pluséw i minuséw. W drugiej czesci

— warsztatowej — uczestnicy pracujg w grupach firmowych
nad systemami wynagrodzen stosowanymi we wiasnych
firmach, analizujac ich wady i zalety. Na zakonczenie uczestnicy
dokonujg na forum podsumowania pracy w podgrupach.
Efektem pracy jest wypracowanie najlepszych modeli
wynagrodzen, jakie uczestnicy moga zastosowac we wiasnych
firmach rodzinnych.

Drugi blok seminaryjny

Firma rodzinna jako organizacja uczaca sie.

Spotkanie o charakterze wyktadowo-warsztatowym. Pierwsza
czes¢ — ekspercka — jest poswiecona organizacjom uczacym
sie, ze szczegdinym uwzglednieniem firm rodzinnych.

W drugiej czesci — warsztatowej — uczestnicy pracujg

w podzespotach nad zrozumieniem pojecia organizadji
uczacej sie dla funkcjonowania firmy rodzinnej. W dyskusji
uwzglednione sg nastepujace tematy:

"> Patrz rozdziat 3.8 — Konferendje szkoleniowe.
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- po co firmie rodzinnej menedzer?

— jak menedzerowie realizujg swojg role w firmie?

- Co to jest,atrakcyjne miejsce pracy”?

- co sktada sie na sukces firmy rodzinnej?

Na zakoriczenie uczestnicy dokonujg na forum podsumowania
pracy w podgrupach, prezentujgc materiat wypracowany

w swoich zespotach.

Modut 2. Warsztat bazowy: Zarzadzanie strategiczne - podréz w przysztosc

Czas trwania: 4h

Cele

Zainspirowanie uczestnikdw do myslenia o rozwoju firmy
w kategoriach strategicznych.

Uswiadomienie uczestnikom znaczenia skutecznego
komunikowania sie w budowaniu strategii.

Nabycie przez uczestnikow umiejetnosci budowania
dtugofalowych wizji rozwoju firmy.

Przebieg:

Proces zarzadzania
strategicznego w firmach
rodzinnych (30 min.)

Wprowadzenie metodyczne wzmocnione przez case study.
Firmy pracuja w podgrupach firmowych nad opracowaniem
modelu dtugofalowej wizji rozwoju firmy.

Podréz w przysztosc¢ — praca
warsztatowa w grupach
SfArmowych” (90 min.)

a) STAN DOCELOWY (30 min)

Wizualizacja strategii rozwoju firmy rodzinnej

z uwzglednieniem kontekstu rynkowego: konkurencji, rozwoju
technologii, produktu. Firmy spotykaja sie w swoich grupach,
by okresli¢ i narysowac na duzej planszy, co jest ich wspding
ambicja, wyzwaniem i spetnieniem marzenia na temat tego,
,Jjak bedziemy wyglada¢, co robi¢ za 10 lat”.

Uwaga merytoryczna: bardzo istotna jest wtasciwa
komunikacja w trakcie okreslania wizji rozwoju firmy,
dlatego praca przebiega pod kierunkiem moderatoréw
wspierajacych proces tworzenia wizji rozwoju firmy (i jego
wizualizacji na planszy) oraz czuwajacych nad odpowiednim
,klimatem” pracy.

Uwaga organizacyjna: do pracy potrzebne sa: duze karty
papieru oraz komplet grubych kredek swiecowych.

b) STAN OBECNY (60 min)

Jakie definiujemy bariery rozwoju i wdrazania strategii

w swoich firmach? Co mogtoby usprawnia¢ nasze prace
rozwojowe?

Uczestnicy otrzymuja formularze, na podstawie ktérych
definiujg obszary, ktére utrudniajg w ich firmach realizacje
strategii.

Moderatorzy zestawiajg wyniki prac na flipchartach,
grupujac je w obszary problemowe. Uczestnicy sa zachecani
do inicjowania spotkan w firmach (przypomina sie im

0 mozliwosci wsparcia tego procesu w formie doradztwa).




Dyskusja plenarna (30 min.)

Podsumowanie pracy warsztatowej — wszystkie grupy
przynosza swoje prace, ktore zostaja zaprezentowane
(powieszone na $cianie) na duzej sali pod hastem wiodacym:
,podrdz w przysztose — rozwdj firm rodzinnych”.

Z drugiej strony sali zostajg zawieszone opracowane karty
flipchartowe z obszarami utrudniajgcymi realizacje strategii.
Niwelacja tych probleméw przy réwnoczesnym okresleniu
sposobu realizacji wizji stanowi sedno dziatan strategicznych.
Proces zarzagdzania strategicznego to przechodzenie (ciagte

i permanentne) ze stanu obecnego do stanu docelowego.
W zamknieciu tego bloku nalezy wskaza¢ kluczowe etapy
warunkujace powodzenie realizacji wizji docelowych®.

Pierwsza konferencja szkoleniowa

Dzien 2

Modut 1. Warsztat bazowy: Skuteczna sukcesja w firmie rodzinnej.

Czas trwania: 4h

z uczestnikami (30 min)

Cele Uswiadomienie uczestnikom koniecznosci zaplanowania
procesu sukcesji w firmach rodzinnych oraz wieloaspektowosci
tego procesu”.

Przebieg:
Wyktad + dialog Spotkanie o charakterze wykfadowo-warsztatowym. Pierwsza

cze$¢ — ekspercka — prowadzona jest przez trzech ekspertéw:
prawnika, eksperta do spraw zarzadzania strategicznego
firma oraz trenera umiejetnosci psychospotecznych. Wykfad
obejmuje nastepujace tematy:

— prawne aspekty sukcesji,

— wplyw procesu sukcesji na zarzqdzanie firmq,

- psychologiczne aspekty sukcesji.

W trakcie trwania wyktadu uczestnicy majg mozliwos¢ na
biezaco zadawac pytania i od razu uzyskiwa¢ odpowiedzi od
ekspertéw.

Praca warsztatowa (90 min.)
—,Z dwoch stron rzeki - czyli
jak postrzegamy te sama
rzeczywistos¢?”

Czesc druga — warsztatowa — odbywa sie w dwdch grupach
prowadzonych przez trenerdw oraz ekspertow. Trenerzy
moderujg przebieg ¢wiczenia, czuwajg nad sprawng
komunikacja i procesem grupowym, natomiast eksperci stuzg
pomocg w kwestiach merytorycznych zwigzanych z procesem
sukcesiji.

Uczestnicy podzieleni sg na dwie grupy:

grupa |: zatozyciele, wiasciciele, dyrektorzy (tak zwana ,witadza
obecna).

grupa lI: dzieci, nastepcy, potencjalni sukcesorzy.

Uwaga: pracownicy nie bedacy cztonkami rodzin sami
decydujg, z ktdrg grupg utozsamiaja sie bardziej i dotaczaja do
grupy I ub/I.

'® Patrz rozdziat 2.4 - Strategia firmy rodzinnej.
7 Patrz rozdziat 2.5 — Sukcesja w firmie rodzinnej.
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Przywotujac wizualizacje rozwoju firmy (z dnia poprzedniego
- sesja podréz w przysztosé), kazda z grup konstruuje swoje
wyobrazenie na temat tego, jak na realizacje strategii (tudziez
efektywnosci operacyjnej) moze wptynac¢,zmiana warty”

w zarzadzaniu.

Szukane s3 odpowiedzi na nastepujace pytania:

- czynniki wyzwalajgce proces sukcesji w firmie (kiedy?),

- po czym mozemy poznac, ze jestesmy gotowi do
przekazania/przyjecia odpowiedzialnosci za firme; jak okresli¢
,wiasciwy moment” przekazania/przyjecia firmy. Gwarancja
bezpieczenstwa — kompetencje nastepcy; komu chcemy
przekazac¢ firme; cztonek rodziny/ktos z,zewnatrz"/sprzedaz
firmy; ktére warianty sg najlepsze, w jakich sytuacjach (komu?),
- kontynuacja strategii — jak zabezpieczy¢ ciggtosc rynkowa
firmy, jak zachowac wartosci, na jakich firma wyrosta,
zbudowata swojg pozycje rynkowa (jak?),

- konsekwencje ,nic nierobienia” - czy moga pojawic sie
negatywne lub pozytywne konsekwencje wynikajace ze
$wiadomego zaniechania podjecia dziatan sukcesyjnych

(po co?).

Dyskusja plenarna (30 min)

Podsumowanie pracy warsztatowej i wypracowanie wnioskow
praktycznych dla firm rodzinnych dotyczacych przygotowania
sie do procesu sukces;ji.

Modut 2. Druga sesja plenarna: Budowa spotecznosci firm rodzinnych
w czasach permanentnej zmiany, funkcja opowiesci.

Czas trwania: 4h

Cele

Integracja uczestnikow.

Uswiadomienie uczestnikom znaczenia sieciowania w rozwoju
firm rodzinnych, wagi uczestnictwa w spotecznosdi,
sieciowania w epoce globalizagji.

Przedstawienie koncepcji pracy z opowiesciq'®, zapoznanie
uczestnikow z korzysciami, jakie moga wyniknac z utworzenia
wiasnej opowiesci firmowej (opowiesc jako narzedzie
samorozwoju, narzedzie dialogu, narzedzie rozwoju kultury
organizacyjnej firmy, narzedzie marketingu, sieciowania,
inspiracja dla innych, narzedzie wsparcia).

Przebieg:

Sesja plenarna

Podczas drugiej sesji plenarnej uczestnicy dyskutuja nad

nastepujgcymi tematami:

- sieciowanie i budowanie spotecznosci firm rodzinnych,
— etyka w biznesie,

- budowanie kapitatu firm rodzinnych oraz samorozwaj

metoda opowiesci.

'® Patrz rozdziat 3.11 — Opowiesci.




Kazda dyskusje poprzedza krétkie wystapienie eksperta na
dany temat. Waznym obszarem jest przygotowanie sie do
pracy z opowiescia firmowa, ktdra ma warto$¢ edukacyjna

i marketingowa. W obszarze edukacyjnym uwrazliwia
uczestnikéw na role, jaka realizujg w firmie rodzinnej, natomiast
w obszarze marketingowym pomaga budowac tozsamos¢
firmy rodzinnej.

Druga konferencja szkoleniowa
Dzien1

Modult 1. Pierwsza sesja plenarna:
Budowa marki w firmie rodzinnej
Czas trwania: 3h

Cele Zainspirowanie uczestnikow do postrzegania budowy marki
jako waznego elementu strategii rozwoju firmy®.

Wzrost umiejetnosci planowania procesu tworzenia marki
firmy rodzinnej.

Wzrost wiedzy dotyczacej analizy strategicznej marki na tle
otoczenia rynkowego.

Wzrost wiedzy dotyczacej roli kreacji marki:

- wizja,

- misja,

- nazwa,

—logo,

- system identyfikacji wizualne;.

Przebieg:

Wyktad Czes¢ wyktadowa:,Budowanie marki firmy rodzinnej w oparciu
o wartosci”. Podczas wykfadu omawiane jest pojecie marki,
pojecie marki firmy rodzinnej, proces rozwoju marki, rola marki
dla pozycjonowania firmy. Jest to wstep do praktycznej czesci,
ktéra jest kontynuowana nastepnego dnia.

Modut 2. Druga sesja plenarna:
Wartosci i zarzadzanie godnosciowe w firmie rodzinnej.
Czas trwania: 3h

Cele Wzbudzenie refleksji oraz poszerzenie wiedzy na temat etyki
biznesu i wartosci funkcjonujacych w firmach rodzinnych.
Uswiadomienie roli etyki w biznesie i wartosci w zarzadzaniu
firmga rodzinng®.

Przebieg:

Wykfad + warsztaty Spotkanie o charakterze wyktadowo-warsztatowym. Pierwsza
cze$¢ stanowi wyktad: Wartosci — jak by¢ etycznym w stosunku
do swoich pracownikéw i rodziny. Zarzadzanie godnosciowe

w firmie rodzinnej"

" Patrz rozdziat 1.6 — Marka firmy rodzinnej.
% Patrz rozdziat 1.4 — Od przetozonego do lidera, czyli wartosci jako instrument zarzadzania w firmach rodzin-
nych.
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W drugiej czesci — o charakterze warsztatowym — uczestnicy

sg dzieleni na trzy lub cztery grupy (w zaleznosci od liczby
uczestnikow, do 15 osdéb w grupie). Zadaniem kazdej grupy jest
zastanowienie sie, czy i jak wartosci pomagaja w zarzadzaniu
firma i jak wptywaja na kulture firmy. Celem pracy w grupach
warsztatowych jest wypracowanie praktycznych wskazéwek
dotyczacych wykorzystania modelu zarzadzania godnosciowego
do kierowania firmg rodzinna.

Podsumowaniem sesji jest prezentacja na forum pracy kazdej

grupy.

Modut 3. Trzecia sesja plenarna:
Higiena zycia zawodowego w firmie rodzinnej.
Czas trwania: 2h

Cele Uswiadomienie uczestnikom zagrozenia wypaleniem
zawodowym i niszczacego wptywu stresu na zycie firmowe

i rodzinne; uswiadomienie konsekwencji ptynacych

z zaburzenia rownowagi pomiedzy zyciem firmowym

a osobistym.

Uswiadomienie uczestnikom koniecznosci dziatan
zapobiegajacych wypaleniu zawodowemu i tagodzacych stres
(profilaktyka stresu).

Przebieg:

Wyktad + dyskusja Czes¢ wyktadowa: wyktad dotyczacy stresu i wypalenia
zawodowego, a takze holizmu i rownowagi zyciowej. W dalszej
czesci uczestnicy dyskutuja o zachowaniu rownowagi

miedzy praca a zyciem osobistym w firmie rodzinnej oraz

o konsekwencjach pracoholizmu, zaburzonej réwnowadze
miedzy praca a zyciem osobistym. Sesja konczy sie
wypracowaniem praktycznych wskazéwek, jak zapobiegac

wypaleniu zawodowemu.

Druga konferencja szkoleniowa
Dzien 2

Modut 1. Sesja plenarna:
Budowa marki i elementy marketingu w firmie rodzinne;j
(kontynuacja modutu 1z dnia poprzedniego)
Czas trwania: 4h

Cele Nabycie/wzrost umiejetnosci budowania i kreacji marki ze
szczegdlnym uwzglednieniem specyfiki firm rodzinnych.
Nabycie/wzrost umiejetnosci strategicznego komunikowania
marki, jej promogji i wizerunku z uwzglednieniem wartosci
marki firmy rodzinnej.

Przebieg:

Dyskusja panelowa Uczestnicy prezentuja na forum przygotowane wczesniej
systemy identyfikacji wizualnej swoich firm (plakaty, wizytowki,
zdjecia, foldery). Kazda z firm omawia swoja strategie
komunikowania marki.




Uczestnicy otrzymuja informacje zwrotne dotyczace
prezentowanych tresci od eksperta zajmujgcego sie markga oraz
od innych uczestnikéw. Sesja koriczy sie dyskusjg i wnioskami
0gdlnymi dotyczacymi roli marki w funkcjonowaniu firm
rodzinnych i sposobodw jej budowy.

Modut 2. Druga sesja plenarna i warsztaty:
Wspoétczesne przywddztwo w firmie rodzinnej, podsumowanie konferengji, integracja.

Czas trwania: 4h

Cele

Klasyfikacja wiedzy i umiejetnosci do tej pory zdobytych

w projekcie.

Uswiadomienie sobie i wspdtuczestnikom korzysci
osiggnietych dzieki uczestnictwu w projekcie. Wypowiedzenie,
czego zabrakifo, co jeszcze bytoby mile widziane, a z czego
lepiej zrezygnowac.

Wzrost umiejetnosci dotyczacych sieciowania, budowania
spotecznosci firm rodzinnych.

Integracja uczestnikdw projektu.

Zainicjowanie dyskusji na temat wspéfczesnego przywddztwa,
rozwazania, na czym ono polega w firmie rodzinnej.

Przebieg:

Pierwszy blok seminaryjny

Dylematy lidera — wiadza czy wspdtpraca.

Seminarium prowadzone w formie wyktadowo-warsztatowe;j.
Seminarium rozpoczyna wyktad na temat roli lidera w firmie
rodzinnej. Na warsztatach uczestnicy dzielg sie refleksjami

na tematy zwigzane z wtasnymi doswiadczeniami liderskimi

i preferowanym stylem zarzadzania.

Drugi blok seminaryjny

Tematem bloku jest,Firma rodzinna jako organizacja uczaca
sie”. Seminarium prowadzone w formie warsztatéw z dyskusjg
na forum zamykajaca seminarium. Uczestnicy w grupach
warsztatowych maja za zadanie odpowiedziec sobie na
pytania:

- Co najwazniejszego wydarzyto sie w projekcie?

— W jaki sposéb moja firma skorzystata na udziale w projekcie?
Uczestnicy proszeni sa 0 umieszczenie nastepujacych refleksji
na flipcharcie:

— jakie zdobytem kompetencje?

— Czego sie nauczytem?

— jakie wynikaja korzysci dla mojej firmy.

Sesja konczy sie dyskusjg na forum dotyczaca dalszego
planowania budowy srodowiska firm rodzinnych, uczestnictwa
w pracach stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych oraz
mozliwosci i sposobdw podtrzymania nawigzanych podczas
projektu znajomosci oraz nawigzywania wspotpracy.
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45 Konferencjazamykajaca

Konferencja zamykajaca byfa ostatnim wspdlnym spotkaniem uczestnikéw w ramach projektu
i pierwszym wspolnym spotkaniem wszystkich edycji. Ci, ktérzy w niej uczestniczyli, w wiekszo-
$ci wzieli udziat w konferencji otwierajacej, warsztatach rozwoju kompetencji osobistych i dwdch
dwudniowych konferencjach szkoleniowych. Byty to wiec osoby zaangazowane, zmotywowane,
gotowe do uczenia sie, opierajac sie na doswiadczeniu. Do tego wiekszos¢ z nich wysoko oceniata
przebieg dotychczasowych zaje¢, sygnalizowata podjecie réznych innowacyjnych dziatan w swoich
firmach oraz che¢ kontynuowania zawartych w projekcie znajomosci i rozwijania relacji przyjaciel-
skich oraz biznesowych.

Ponizej przedstawiamy przebieg czwartej konferencji, w ktérej mieli okazje bra¢ wszyscy uczestnicy
projektu,Firmy rodzinne”i ktéra zamykata cate, ponad dwuletnie, przedsiewziecie.

Konferencja zamykajaca
Dzien 1

Modut 1. Pierwsza sesja plenarna:
Firmy rodzinne jako organizacje uczace sie przez cate zycie.
Czas trwania: 4h

Cele Przypomnienie $wiadomosci wagi procesu uczenia sie

W rzeczywistosci permanentnej zmiany.

Integracja srodowiska firm rodzinnych w Polsce.
Uswiadomienie uczestnikom kompetencji nabytych podczas
trwania projektu (wiedzy, umiejetnosci i postaw).

Zapoznanie uczestnikdw z rezultatami realizacji projektu.
Zdobycie wiedzy dotyczacej zarzadzania zasobami ludzkimi, PR
oraz finansami w firmie rodzinnej.

Nabycie umiejetnosci opracowywania indywidualnego planu
rozwoju zgodnie z metodg 6S.

Przebieg:

Pierwszy blok seminaryjny Prezentacja firm uczestniczacych w projekcie.

Uczestnicy prezentuja przygotowane uprzednio stanowiska
promocyjno-handlowe i wymieniaja sie swoimi ofertami
handlowymi.

Po czym nastepuje krétka prezentacja multimedialna kazdej
firmy biorgcej udziat w projekcie.

Drugi blok seminaryjny Podsumowanie rezultatéw osiggnietych w projekcie.

Sesja ma charakter wyktadowy. Uczestnikom prezentowane
sg wyniki monitoringu realizowanego w projekcie oraz wyniki
ankiet monitoringowych i osiggniete wskazniki.

Trzeci blok seminaryjny Rola innowacyjnosci w rozwoju firmy rodzinnej.
Sesja ma charakter wyktadu na temat innowacyjnosci
w rozwoju firmy rodzinnej z dyskusja na forum. Firmom

prezentowane sg dobre praktyki — przyktady innych firm, ktére
rozwijaja sie dzieki wprowadzaniu réznego rodzaju innowadji.
Omawiane sg korzysci zwigzane z mysleniem o innowacyjnosci
jako o procesie, ktéry pomaga budowac przewage
konkurencyjna firmy na rynku.

Sesja konczy sie dyskusja i wymiang doswiadczen.




Czwarty blok seminaryjny

Najnowsze badania dotyczace firm rodzinnych.
Sesja ma charakter wyktadu — prezentowane sg wyniki

badan dotyczacych problematyki firm rodzinnych. Tematyka:
réznice pomiedzy firmami rodzinnymi a innymi firmami,
charakterystyczne trudnosci w zarzadzaniu firmga rodzinna,
specyficzna rola lidera w firmie rodzinne;j.

Modut 2. Sesja panelowa:

PR, finanse i zarzadzanie w firmach rodzinnych.

Czas trwania: 4h

Cele

Wzrost wiedzy zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.
Wzrost wiedzy z zakresu finanséw w firmie rodzinnej.
Wzrost wiedzy z zakresu public relations w firmie rodzinnej.
Nabycie umiejetnosci komunikacyjnych zwigzanych z formga
pracy, jaka jest dyskusja panelowa.

Wzrost umiejetnosci prezentowania swoich pogladéw na
forum.

Przebieg:

Pierwszy blok seminaryjny

Pracownicy w firmie rodzinnej — wyzwania i zagrozenia.

Sesja ma charakter dyskusji panelowej przy udziale dwoéch
ekspertéw z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
dwdch oséb prowadzacych panel.

Dyskusja dotyczy systemu oceny pracownikow, systemu
budowania planu rozwoju pracownikéw, systemu

wynagradzania pracownikéw, styléw zarzadzania w zaleznosci

od pici

Drugi blok seminaryjny

Finanse w firmie rodzinnej — wyzwania i zagrozenia.

Sesja ma charakter dyskusji panelowej przy udziale trzech
ekspertéw z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
dwadch oséb prowadzacych panel.

Dyskusja dotyczy systemu wynagradzania pracownikéw, roli
controllingu, inwestowania zasobdw finansowych w firmie,
finansowych instrumentéw zarzadzania firma.

Trzeci blok seminaryjny

Public relations w firmie rodzinnej — wyzwania i zagrozenia.
Sesja ma charakter dyskusji panelowej przy udziale trzech
ekspertéw z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi oraz

dwadch oséb prowadzacych panel.

Dyskusja dotyczy komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej

w firmie, budowania relacji z mediami, klientami, otoczeniem
biznesowym, srodowiskiem lokalnym i innymi firmami
rodzinnymi.
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Konferencja zamykajaca
Dzien 2

Modut 1. Druga sesja plenarna i warsztaty: Metoda 6S.

Czas trwania: 4h

Cele

Zapoznanie uczestnikdow z metoda 657, Wzrost umiejetnosci
pracy zgodnie z metodg 6S.

Wzrost kompetencji dotyczacych budowania wsparcia firmy
rodzinnej w oparciu o metode 6s.

Zainspirowanie uczestnikdw do zastanowienia sie nad swoimi
oczekiwaniami w stosunku do srodowiska firm rodzinnych

i swojej roli w tym Srodowisku.

Przebieg:

Powitanie
(zatacznik nr15)

Sesja rozpoczyna sie na sali plenarnej przypomnieniem
metodologii 6S w mini wyktadach kazdego z ekspertow
dotyczacych modelu 6S, czyli:

— sukcesji,

— strategii,

- systemu rodzinno-firmowego,

— samorozwoju,

— spotecznosci,

- syntezy.

Na zakonczenie omdwione zostaje studium przypadku, ktéry
bedzie omawiany podczas prac w grupach warsztatowych
(zatacznik nr 15)

Praca w dziesieciu matych
grupach, czyli w grupach
okoto 15-18 oséb
(zatacznik nr16)

Praca nad studium przypadku. Zadanie:,zaproponu;j
rozwigzania rozwojowe dla firmy Ekokarton zgodnie

z metodologig 65"

Uczestnicy, pracujac w 10 kilkunastoosobowych grupach, ucza
sie rozumiec i stosowac metode 6S w szukaniu rozwigzan
rozwojowych dla firmy Ekokarton i w konsekwencji dla swojej
firmy.

Kazdy trener realizuje ze swojg grupa zblizony, choc¢
niekoniecznie identyczny scenariusz. Efektem pracy kazdej
grupy powinna by¢ wypetniona Karta Firmowa firmy Ekokarton
(zatacznik nr16).

Celem modutu jest rowniez integracja i zapoznanie sie
uczestnikow — grupy sa tak stworzone, aby sktadaty sie

z uczestnikdw, ktérzy dotychczas nie mieli okazji sie spotkac,
gdyz brali udziat w réznych edycjach projektu.

Uczestnicy zaznaczaja kolorami informacje dotyczace firmy
Ekokarton istotne z punktu widzenia poszczegodlnych S oraz
proponujg rozwigzania rozwojowe.

Rozwiazania zaproponowane w poszczegdlnych grupach
zostajg omoéwione na forum, ze zwrdceniem szczegdinej uwagi
na réwnowage poszczegodlnych S.

?' Patrz rozdziat 2.1 — Zatozenia metodyki 6S.




Kontynuacja pracy w tych Uczestnicy pracuja nad Karta rozwoju indywidualnego dla

samych grupach swojej firmy (zatgcznik nr 17) — wczedniejsza praca nad Kartg
(zatacznik nr 17 oraz Rozwoju firmy Ekokarton moze by¢ inspiracja, na przyktad
zatgcznik nr18) praca w parach nad wypetnieniem indywidualnej Karty swojej

firmy, nastepnie dyskusja grupowa.

Praca indywidualna lub w matych grupach nad wypetmieniem
Karty Quo vadis (zatacznik nr 18), ktére zebrane na koniec
postuzg do przygotowania inicjatyw dnia lll.

Podsumowanie dnia Dyskusja podsumowujaca dzien. Uczestnicy prezentujg wyniki
prac warsztatowych — Karty Rozwoju firmy Ekokarton oraz
Quo vadis na forum grupy, zadaja pytania ekspertom i sobie
nawzajem. Podsumowanie korzysci dotyczacych stosowania

metody 65 dla funkcjonowania firmy rodzinnej.

Konferencja zamykajaca
Dzien 3

Modut 1. Trzecia sesja plenarna:
Bank inicjatyw, czyli jak utrzymac¢ i rozwijac¢ potencjat sieci firm rodzinnych w Polsce.
Czas trwania: 5h

Cele Zbudowanie planu rozwoju wspdtpracy firm rodzinnych
w Polsce oraz powstanie grup roboczych wspierajgcych
inicjatywy poszczegélnych firm.

Wzrost umiejetnosci skutecznego sieciowania.

Dalsza integracja uczestnikow.

Przebieg:
Mini wykfad + praca Sesja rozpoczyna sie mini wykfadem na temat wigczenia
w grupach roboczych uczestnikow projektu w dziatalnos¢ stowarzyszenia IFR.

Nastepnie prezentowane s3 inicjatywy dotyczace rozwoju firm
rodzinnych zgtoszone dnia poprzedniego. Uczestnicy zostaja
podzieleni na tematyczne grupy robocze. Sesja konczy sie
wypracowaniem planu realizacji danej inicjatywy z podziatem

na role, wyborem lidera oraz planem dziatania.
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Zatacznik nr 15
Case study: Firma Ekokarton

Zatozenia:

Branza — firma projektujaca i produkujaca opakowania kartonowe z surowcow wtérnych. Obecnie
zatrudnia 35 osdb, ma witasng hale produkcyjna.

Cztonkowie rodziny:

Maria — nestorka rodu, zatozycielka firmy, osoba z ogromng fantazja, bardzo kreatywna, dla niej
szklanka zawsze jest do potowy petna.

Krzysztof — niezyjacy juz maz Marii, autor patentéw z zakresu przetwdrstwa odpadow.

Piotr — syn Marii i Krzysztofa, nieangazujacy sie w sprawy firmy, lekarz z wyksztatcenia.

Pawet — syn Marii i Krzysztofa, typowany na nastepce, z wyksztatcenia chemik, fanatyk rajddw moty-
cyklowych i motoryzacji, w sprawach firmowych bardzo zachowawczy.

Kinga — cérka Marii i Krzysztofa, ekonomistka, w firmie zajmuje sie sprawami finansowymi.

Majka — cérka Piotra, w firmie dyrektor produkgji, inzynier, ukoriczone MBA.

Jolanta - cérka Piotra, w firmie zajmuje sie wszystkim, uwazana za zbyt mtoda, aby mie¢ samo-
dzielny zakres odpowiedzialnosci, ukoriczyta studia z zakresu zarzadzania.

Andrzej — syn Pawta.

Wiktor - syn Kingi.

Mezowie i zony wyzej wymienionych, zatrudnieni na réznych stanowiskach, czesto nieformalnie.

Kalendarium:

1972 — Maria dziata w ramach spoétdzielni pracy, jest jej dyrektorka i mézgiem.

1980 — przeksztatcenie w spdtke z 0.0.

1997 — Maria przekazuje nominalnie stanowisko dyrektora firmy Pawtowi, zakresy odpowiedzialnosci
i uprawnien nie zmieniaja sie.

1999 — Pawet odchodzi z firmy, Maria powraca na stanowisko dyrektora.
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Informacje o rynku opakowan z tektury falistej

Rynek tektury falistej i papieru jest drugim najwazniejszym w Polsce sektorem branzy opakowanio-
wej. Wiekszy od niego jest tylko sektor opakowan z tworzyw sztucznych. Jesli mowa o przemysle
i rynku opakowan z papieru i tektury, to nalezy pamietac, ze w tej grupie materiatéw konstrukcyj-
nych najbardziej rozpowszechnionym — ze wzgledu na swoje wiasciwosci — jest wiasnie tektura
falista. Z tego materiatu produkowane jest ponad 85% opakowan. Tektura lita stanowi okoto 10%, za$
papier w jego powszechnej formie okoto 5%.

Obecnie Polska jest jednym z najwiekszych rynkéw opakowan z tektury falistej w Europie, a swojg
produkcje ulokowaty tutaj prawie wszystkie najwieksze swiatowe firmy z branzy miedzy innymi:
Mondi, Smurfit Kappa, Stora Enso, DS. Smith, VPK, Model, Dunapack. Nasz rynek zajmuje pod wzgle-
dem wielkosci produkgji széstg pozycje w Europie.

Liderem w klasyfikacji wielkosci produkgji tektury falistej sg Niemcy. Ich wynik to 8,18 mld m? wypro-
dukowanej tektury falistej w ciggu roku. Dalej plasuja sie Wtochy (6,37 mld m?), Francja (5,48 mid m?),
Hiszpania (4,6 mld m?), Wielka Brytania (4,15 mld m?) i wiasnie Polska z wynikiem ok. 229 mld m?.
tacznie w Europie produkowane jest ok. 44 mld m? tektury falistej.

Produkcja w Polsce wzrastata sukcesywnie w ostatnich latach. W 2004 r. produkowato sie u nas 1,9
mld m? tektury falistej, w 2006 r. 2,05 mld m?. Dopiero kryzys gospodarczy przyniost pierwszy od 20
lat spadek produkgji o ok. 0,4 min mZ2 Byt to jednak i tak najmniejszy spadek sposrod europejskich
panstw. Z jednej strony potwierdzit teze o kryzysie, ktérego omawiana branza nie unikneta, a z dru-
giej pokazat, ze Polska mimo wszystko pozostatg stabilnym rynkiem. Jednak mimo rozwoju branzy
nasz kraj ma jeszcze duzy dystans do odrobienia zaréwno do Sredniego wskaznika produkcji na
jednego mieszkanca Europy, jak i do lidera na rynku europejskim, czyli do Niemiec.

W polskim systemie prawnym istnieje przepis art. 5 ustawy z dnia 11 maja 2001 r. o opakowaniach
iodpadach opakowaniowych (Dz. U.2001 nr 63 poz. 638 ze zm.). Ustawa okresla wymagania stawiane
producentom i importerom wprowadzajacym na rynek wyroby w opakowaniach, w tym nakfada na
nich obowigzek zapewnienia odzysku i recyklingu opakowan. Obowigzki przedsiebiorcow wprowa-
dzajacych na rynek wyroby w opakowaniach moga byc realizowane przez nich samodzielnie albo
w ramach wyspecjalizowanej Organizacji Odzysku. Konieczno$¢ spetnienia przez przedsiebiorcow
wymagan w zakresie wprowadzanych do obrotu opakowan wynika z ustawy z dnia 30 sierpnia 2002
r. 0 systemie oceny zgodnosci (Dz. U. 2004 nr 204, poz. 2087 ze zm.).

Jednoczesnie podkresla sie, ze recykling jako zjawisko proekologiczne jest jednoczes$nie mato
ekonomiczne. Z tego wzgledu w krajach Unii Europejskiej stosuje sie réznego rodzaju dotacje dla
przedsiebiorstw zajmujacych sie recyklingiem oraz tworzy sie organizacje wspierajace i propagu-
jace idee recyklingu. Obecnie, zgodnie z Pigtym Programem Dziatar na Rzecz Ochrony Srodowiska
ogtoszonym przez Unie Europejska na mocy Uchwaty Rady Wspolnot Europejskich nr 93/C138/01
z dnia 1 lutego 1993 r, kazdy przedsiebiorca jest odpowiedzialny za wytwarzane wyroby nie tylko
w pierwszym okresie ich uzytkowania, ale takze w okresie, gdy wyrdb przestaje by¢ uzyteczny i staje
sie niechciany przez konsumenta. Stwarza to konieczno$¢ takiego projektowania nowych wyro-
bow, aby byty one fatwe do powtdrnego wykorzystania jako surowce wtérne.

Proces recyklingu sktada sie z szeregu réznych operacji, do ktérych zalicza sie: zbiodrke, segregowa-
nie, transport i przetwarzanie odpadéw. Tylko sprawne zorganizowanie wszystkich tych czynnosci
prowadzi do budowy efektywnego systemu recyklingu umozliwiajgcego prowadzenie zintegro-
wanej gospodarki odpadami komunalnymi, ktérej celem jest wydzielenie ze strumienia odpadow
materiatéw i substangji,nieszkodliwych” (szkto, makulatura — rowniez tektura pochodzaca ze zuzy-
tych pudet kartonowych, ztom, tworzywa sztuczne i materia organiczna) od materiatow i substangji
niebezpiecznych (baterie, akumulatory, swietléwki, zuzyte oleje, farby, kleje itp.) w celu ich pose-
gregowania, 0Czyszczenia i przygotowania juz jako surowcéw wtérnych do sprzedazy lub w przy-
padku niektérych rodzajéw odpaddw do bezpiecznego unieszkodliwiania.



O dziatalnosci firmy Ekokarton

Firma ,Ekokarton” produkuje opakowania kartonowe (ang. cardboard box), gtownie pudfa klapowe
(ang. slotted-type bowes) z réznej grubosci tektur falistych. Przeznaczenie koricowego produktu
determinuje wybor wiasciwej tektury sposrod wielu jej rodzajéw o zréznicowanych wiasciwosciach
i budowie. Tektura falista to produkt otrzymywany przez sklejenie utozonych zwykle na przemian
ptaskich i pofalowanych warstw papieru lub tektury. W zaleznosci od liczby warstw rozréznia sie
tekture falistg: 2-warstwowa, 3-warstwowag, 4-warstwowa, 5-warstwowa i 7-warstwowa.

W tekturach falistych najwazniejsze sg wtasciwosci wytrzymatosciowe i barierowe, ktére maja wptyw
na jakos¢ wykonanych opakowan. Podstawowym warunkiem otrzymania kartonu tekturowego
o dobrych wiasciwosciach jest dobor tektury falistej o prawidtowej budowie, wiasciwej konstruk-
cyjnie, wykonanej z uzyciem dobrych jakos$ciowo surowcodw papierniczych i kleju. Oczywiscie na
wiasciwosci uzytkowe kartonow tekturowych maja takze wptyw wilgotno$c i czas trwania nacisku
na tekture — stad tak wazne sg prawidtowe warunki magazynowania i transportu.

Opakowania z tektury falistej znajdujg szerokie zastosowanie dzieki swej trwatosci, niewielkiej
wadze oraz estetycznemu wygladowi. Zajmujg niewielka przestrzen i doskonale zabezpieczajg
towar przed uszkodzeniem w czasie transportu i sktadowania. Zuzyte kartony sg Swietnym materia-
tem do powtdrnego przerobu jako makulatura.

Firma uznaje, ze tylko recykling opakowan tekturowych jest przyktadem racjonalnej gospodarki
odpadami. Szczegdlnie ze tektura jest doskonatym surowcem do produkcji opakowan wykorzysty-
wanym kazdego dnia. Wspdtczesnie tak bardzo przywyklismy do tekturowych pudetek, ze zapomi-
namy, iz jest to nie tylko materiat, ktéry ulega w przyrodzie rozktadowi, ale doskonale nadaje sie do
wielokrotnego przetwarzania. W czasie produkcji tektury udziat makulatury z niej uzyskanej moze
stanowic¢ nawet 80% masy celulozowe]. Znacznie zmniejsza to zuzycie surowcdw naturalnych oraz
pozwala nie,zapychac” wysypisk Smieci.

Rynek opakowan tekturowych przezywa obecnie ciezkie chwile: wzrost cen celulozy na swiecie
powoduje, ze drozeje tez tektura — w tym roku w Polsce juz o prawie 20%. To oczywiscie dotyka firm
produkujgcych opakowania z tego surowca. Niektére mimo to radzg sobie bardzo dobrze i oczekuja
dalszej poprawy wynikéw, inne jednak maja problemy, a nawet bankrutuja. Ekokarton odczuwa
wyraznie ten negatywny trend.

Duze firmy wspotpracujace z miedzynarodowymi koncernami sg w lepszej sytuacji niz ich mniejsi
konkurenci. Wynika to m.in. z wielkosci i ciggtosci zamdwien, a takze mozliwosci przerzucania wyz-
szych cen surowcdw na kontrahentéw. Jednak nawet wieksze firmy z branzy przyznaja, ze przezywa
ona ktopoty. Ceny tektury sg niestabilne, a sytuacja na rynku skomplikowana. Trzeba szuka¢ nowych
pomystéw na rozwoj.

Jolanta, $wiezo upieczona absolwentka studiow z zarzadzania wie, ze trzeba dziata¢ innowacyjnie.
Wychodzi z pomystem, aby obok kartonéw firma wprowadzita do swojej oferty stylowe, papie-
rowe torby ekologiczne. Wie co prawda, ze takie torby rywalizujg na rynku wraz ze szkodliwymi, ale
jednoczesnie niezwykle praktycznymi torebkami foliowymi. Jednak polityka UE oraz nadchodzaca
z zachodu, coraz popularniejsza w naszym kraju moda na produkty ekologiczne, ktérych produkcja
opiera sie na wykorzystaniu surowcéw wtérnych, pozwala wysnu¢ wniosek, ze to wiasnie torby
ekologiczne juz wkrétce zdominuja Polski rynek opakowan.

Jest zdania, iz prawdopodobnie za kilka lat ekotorby opanuja duzg czes¢ zardwno krajowego, jak
i zagranicznego rynku. Na spotkaniu ze swojg kochana babcig Marig, ttumaczy:

Babciu, wiesz, Ze trzeba rozszerzy¢ dziatalno$¢ firmy, bo rentownos¢ na kartonach jest coraz niz-
sza. Pomyslatam, ze warto by wprowadzi¢ nowy produkt. Wiem, Ze to nie jest proste, ale mozna za
pomoca tych samych maszyn pomysle¢ o produkcji toreb papierowych. Torby papierowe (zaku-
powe) to doskonata alternatywa dla tradycyjnych opakowan z kilku waznych wzgleddw. Po pierw-
sze, 0 ich popularnosci decyduje uzytecznos¢, ktéra dla wiekszosci 0séb jest cecha priorytetowa.
Po drugie, torby ekologiczne, ktére tacza w sobie funkcjonalnos¢ z wysokim poziomem estetyki, sa
wygodne oraz praktyczne i znacznie utatwiaja codzienne dokonywanie zakupow.
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Korzystne dla naszych odbiorcow bytoby to, ze moga wyeksponowac dowolne produkty w kazdym
niemalze miejscuiza pomoca kolorowego nadruku lub logo wypromowac swoja firme. Wiesz, jakie to
daje mozliwosci twércze? Na pewno wiesz, przeciez jestes najbardziej kreatywnga ze wszystkich bab¢!
Rozmawiatam juz z Maja, mowita, ze nie bytoby problemu z naszymi maszynami. Nasze kartony pro-
dukowane sg z surowcow wtornych. Do swiezego surowca domieszane zostaje nawet 50% surowca
wtdrnego, tzw. recyklat, ktory powstaje ze zuzytych opakowan tworzywowych. W procesie ponow-
nego przetworzenia powstaje mieszanina koloréw, ktéra nie staje sie sniezno-biafa, ale jasno-szara
lub srebrna. Mysle, ze jest to doskonaty podktad dla wprowadzenia proceséw dekoracyjnych. Oczy-
wiscie opakowania z surowcdw wtornych nie s catkiem nowe. Kolor szary powoduje, ze opako-
wanie daje wrazenie solidnego i zastugujacego na zaufanie. Innowacyjne techniki druku i dekoragji
mogtyby zapewni¢ atrakcyjny wyglad i dekoracje sktaniajaca do zakupdw: nadruki w jakosci zdjecia,
wykonane w technice cyfrowej lub etykiety typu High-Definition wykonane technika In-Mould-
-Labeling wpadaja w oko. W szczegdlnosci technika IML nie stwarza zadnych przeszkdd przy deko-
rowaniu opakowan: mozliwy jest nadruk w wyjatkowej jakosci, czy tez efekty haptyczne, a nawet
kuszace zapachy. Dla kreatywnosci nie ma (prawie) zadnych granic.
Jolanta byta podekscytowana dobrze przemyslanym pomystem. Starata sie zarazi¢ babcie pomy-
stem, ale widziata, Ze ta myslami jest zupetnie gdzie indziej.
Maria rzeczywiscie styszata, ze Jolanta szczebiocze do niej, usmiechajac sie caty czas. Ale jej mysli
zaprzatniete byty czym innym. Jeszcze jakis czas temu, gdy za sterami firmy statjej syn, Pawet wszystko
rozwijato sie powoli. Firma pozyskiwata dodatkowych klientow, ktdrymi byli przede wszystkim duzi
producenci sprzetu AGD, klienci dziatajacy w przemysle meblowym, spozywczym, chemicznym,
obuwniczym i odziezowym. Interes sie rozwijat powoli, ale stabilnie. Pawet jednak zadecydowat, ze
poswieci sie catkowicie motoryzacji. W zasadzie mozna sie byto tego spodziewac. To, ze przejmie
firme, byto odwiecznym pragnieniem jego ojca. Ale tak naprawde firma nigdy go nie interesowata.
Maria wiedziata, ze aby firma wyptyneta na szerokie wody, musi do niej wrécic i osobiscie stangc
ponownie za jej sterami.
Pomyst Jolanty z pewnoscig jej sie spodoba. Firma zacznie wchodzi¢ na nowe rynki, szuka¢ nowych
klientéw. Maria zawsze byfa kreatywna i mimo swych lat wciaz jest odwazna i przedsiebiorcza. Wciagz
chce wiecej. Ale czy to nie jest zbyt ryzykowne? Przeciez na rynku toreb papierowych jest ogromna
konkurencjal My sie na tym nie znamy. Kartony produkowane dla sektora business to business, dla
duzych odbiorcéw to zupetnie inny rynek niz torebki papierowe. Miata sporo watpliwosci. Tym bar-
dziej ze Wiktor miat zupetnie inne, bardziej rentowne przedsiewziecie w planach. Nikt o nim jeszcze
nie wiedziat. ..

PomystWiktora byt zupetnie odbiegajacy od inicjatywy Jolanty. Jego zdaniem firma powinna znalez¢

partnera strategicznego i majac na wzgledzie ciagty wzrost poziomu zuzycia papieru na mieszkanca

w krajach Europy Wschodniej, przenies¢ swojg aktywnosc na tamte rejony. Wiktor widzi mozliwos¢

rozszerzenia swojej dziatalnosci i zaatakowania tych rynkéw. Atutem jest lokalizacja przedsiebior-

stwa (Olsztyn), blisko zatem do klientéw z Europy Wschodniej (co ograniczy koszty transportu) oraz
zdobyte juz wczesniej doswiadczenie w kontaktach handlowych z firmami z Ukrainy, Litwy, Mot-
dawi, Czech, Stowacji. Wiktor jest tez po zaawansowanych rozmowach ze swoim kolegg ze studiow

Dimitrem z Kijowa, ktérego ojciec prowadzi duza firme w branzy opakowan aluminiowych. Jest

chetny do intensywnej wspotpracy, ale zada za to udziatéw w firmie babci. Jesli miatoby nam to

przynies¢ dodatkowe przychody, czemu nie? Firma to w koncu miejsce zarabiania, a nie sentymen-
talny rodzinny krag wzajemnej adoracji. Wiktor byt gotéw na obrone swoich racji.

Maria bedzie miata niezty dylemat do rozstrzygniecia.

- (Czy wchodzi¢ za propozycja Wiktora na rynki nowe geograficznie? Oddawac udziaty obcej oso-
bie, ktéra jednak ma sieci powigzan na rynkach docelowych? Czy samodzielnie w inny sposéb
prébowac wejs¢ na te rynki. ..

- A moze zosta¢ w Polsce, wchodzac na nowe rynki produktowo? To ciekawa propozycja Jolanty.

Jakie czynniki beda decydujace o powodzeniu jednego i drugiego przedsiewziecia? Bedzie musiata

sie mocno zastanowic.
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Zatacznik nr 16
Karta firmowa Ekokartonu

Karta indywidualna dla firmy Ekokarton

Synteza
O czym jeszcze nie pomyslelismy lub co odfozylismy na pdzniej?

Co chcemy zrobi¢?
Jaki bedzie nasz nastepny krok?
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Zatacznik nr17
Karta indywidualna firmy

Karta indywidualna dla

Synteza
O czym jeszcze nie pomyslelismy lub co odtozylismy na pdzniej?

Co chcemy zrobi¢?
Jaki bedzie nasz nastepny krok?
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Zatacznik nr18
Karta Quo vadis

Karta spotecznosciowa QUO VADIS

Synteza
O czym jeszcze nie pomyslelismy lub co odfozylismy na pdzniej?

Co chcemy zrobi¢?
Jaki bedzie nasz nastepny krok?
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Podziekowania

Realizacja projektu ,Firmy rodzinne” wymagata wysitku i pracy wielu oséb — zaréwno odpowiedzial-
nych za jego organizacje, jak i zaangazowanych bezposrednio w wydarzenia merytoryczne. Wszyst-
kim im serdecznie dziekujemy.

Dziekujemy prof. Andrzejowi Bliklemu, prezesowi zarzadu stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzin-
nych, ktéry byt wyktadowcg, doradca i mentorem, a takze twarzg projektu, uzyczajac renomy swo-
jej firmy i swojego osobistego autorytetu zawsze, gdy zaszla taka potrzeba; Annie Swiebockiej-
Nerkowskiej, dyrektorowi Departamentu Rozwoju Kapitatu Ludzkiego Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci, za zyczliwe wsparcie i pomoc w kazdej trudnej sytuacji; Matgorzacie Maczyn-
skiej i Agnieszce Szwejkowskiej, koordynatorkom projektu ze strony PARP i IFR za zaangazowanie
i ogrom pracy, jaki wiozyty w jego realizacje.

Dziekujemy Dorocie i Jackowi Jakubowskim za opracowanie koncepdji pracy z firmami rodzinnymi
oraz superwizje warsztatéw szkoleniowych; dziekujemy trenerom: Wiestawie Machalicy, Lucynie
Weroniczak, Jolancie Majerskiej, Agnieszce Zarzyckiej, Elzbiecie Natecz, Dorocie Jurzyscie, Agnieszce
Szwejkowskiej, Joannie Szulc-Sobczyk i Krzysztofowi Stariczykowi za ich poprowadzenie.

Szczegolne podziekowania nalezg sie Katarzynie Gierczak-Grupinskiej, ktora niestrudzenie dziatata
na rzecz stworzenia $rodowiska firm rodzinnych, bedac wszedzie tam, gdzie swojg obecnoscia
mogta dla firm rodzinnych zrobi¢ co$ waznego i dobrego.

Dziekujemy ekspertom: dr Adriannie Lewandowskiej, Annie Nalazek, Helmutowi Glaserowi, prof.
Markowi Kosewskiemu, dr Marii Adamskiej, dr Andrzejowi Marjanskiemu, Mieczystawowi taisowi,
Jarostawowi Chotodeckiemu, Grazynie Klajn-Zienkiewicz, Eleni Tzoka-Steckiej, Piotrowi Lignarowi,
Jarostawowi Greserowi, Lechowi Hateckiemu i Hubertowi Masiocie.

Dziekujemy Annie Kanskiej-Gorniak, koordynatorowi Klubu Przedsiebiorczosci w Cieszynie, za
pomoc w zorganizowaniu edycji cieszynskiej projektu.

Dziekujemy mentorom — przedsiebiorcom rodzinnym, ktérzy zechcieli podzieli¢ sie z uczestnikami
projektu swoimi doswiadczeniami i refleksjami, a w szczegdlnosci prof. Andrzejowi Bliklemu i jego
sukcesorowi, tukaszowi Bliklemu, Solange Olszewskiej i Janowi Jabtkowskiemu.

Dziekujemy Urszuli Hoffmann i Matgorzacie Zawadce, trenerkom pracy z opowiescig, za wystucha-
nie i opracowanie opowiesci uczestnikow projektu.

Gorace podziekowania nalezg sie Karinie Knyz-Grzywie, specjalistce ds. organizacji szkoler, Magdzie
Darowskiej, specjalistce ds. monitoringu, Monice Olszewskiej, specjalistce ds. promocji, Sebastia-
nowi Margalskiemu, dbajagcemu o strone www projektu, sprzet i profil na facebooku oraz Annie
Serzysko, specjalistce ds. rozliczen, dzieki ktérej udato nam sie sprostaé nieprostym wymaganiom
projektéw wspotfinansowanych ze srodkow Unii Europejskiej. Bez ich profesjonalizmu i zaangazo-
wania sprawna realizacja projektu nie bytaby mozliwa.
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Podziekowania

Dziekujemy pracownikom biura projektu za wsparcie organizacyjne i zaangazowanie: Annie Bals,
Beacie Kobrzynskiej, Grzegorzowi Maciakowi oraz Wojciechowi Mackiewiczowi, ksiegowemu pro-
jektu.

Wymiernym efektem projektu sa dwie publikacje: ,Metodologia wsparcia firm rodzinnych” - praca
zbiorowa, ktérej wszyscy autorzy byli zaangazowani w realizacje projektu, oraz Portrety polskich
przedsiebiorcow rodzinnych” Pierwsza z nich nie powstataby bez udziatu Moniki Olszewskiej i Kata-
rzyny Bryczkowskiej, redagujacych poszczegdlne teksty metodologii, Matgorzaty Zawadki, ktéra
zredagowata catos¢ opracowania, oraz Matgorzaty Maczyniskiej, czuwajacej nad koordynacja prac.
Za powstanie drugiej z nich gorace podziekowania naleza sie bohaterom historii firmowych, a takze
Matgorzacie Zawadce, ktéra byta inicjatorkg wydania opowiesci w formie ksigzkowej, oraz Urszuli
Hoffman, ktora jest ich wspdtautorka.

Dziekujemy takze tym wszystkim, ktorych zyczliwe zainteresowanie projektem utwierdzato nas
w przekonaniu, ze to, co robimy jest wazne i potrzebne.

Do tego - ponad wszystko i przede wszystkim — dziekujemy naszym rodzinnym - firmom, ktére
uczestniczac w projekcie, oferowaty nam swoj czas, energie, doswiadczenie oraz che¢ dzielenia sie
wiasnymi przezyciami. Dziekujemy im, majac nadzieje, ze ich udziat w projekcie jest poczatkiem
wspdtpracy budujgcej marke i spotecznosc firm rodzinnych w Polsce.

Komitet Sterujacy Projektu
Anna Swiebocka-Nerkowska
Andrzej Blikle

Matgorzata Maczynska
Mieczystaw tais



Autorzy

dr inz. Maria Adamska - pracownik naukowo-dydaktyczny w Akademii Ekonomicznej we Wrocta-
wiu, doradca. W latach 90. podjeta decyzje o rozpoczeciu dziatalnosci gospodarczej, od tego czasu
byta wspdtwiascicielka i cztonkiem zarzadu kilku spofek. Przez szes¢ lat whascicielka firmy doradczej,
a nastepnie menedzer wysokiego szczebla w dwdch spdtkach. Obecnie adiunkt w Wyzszej Szkole
Handlowej we Wroctawiu. Jest skarbnikiem stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych, prowadzi
réwniez badania firm rodzinnych. Z projektem ,Firmy rodzinne”zwigzana jako ekspert i konsultant,
prowadzita zajecia dotyczace systemu wynagrodzen i finanséw w firmach rodzinnych.

Prof. Andrzej Blikle — prezes zarzadu stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych, wieloletni prezes
zarzadu, a w tej chwili przewodniczacy rady nadzorczej rodzinnej firmy A. Blikle — jednej z najstar-
szych firm cukierniczych w Polsce. Profesor matematyki i informatyki w Instytucie Podstaw Informa-
tyki Polskiej Akademii Nauk, cztonek europejskiej akademii nauk Academia Europaea. Specjalizuje
sie w matematycznych podstawach informatyki oraz w zarzadzaniu kompleksowg jakoscig przed-
siebiorstw (TQM). Jest cztonkiem ponad dwudziestu organizacji, w tym przewodniczacym Rady
Fundacji Centrum im. Adama Smitha. Cztonek Komitetu Sterujacego i jeden z ekspertow projektu
,Firmy rodzinne”.

Katarzyna Bryczkowska — trenerka, konsultantka, coach, doradczyni zawodowa — specjalizuje sie
w szkoleniach z przedsiebiorczosci i ekonomii spotecznej oraz w treningach z komunikacji inter-
personalnej, zarzadzania zespotem, planowania kariery zawodowej. Wspétpracuje przy projektach
rozwojowo-edukacyjnych z przedstawicielami sektora biznesowego, publicznego oraz pozarzado-
wego. Stworzyta i zrealizowata koncepcje Szkoty Trenerdw Biznesu Fundacji Rozwoju Demokracji
Lokalnej, w ktorej petnita funkcje kierownika merytorycznego. Finalistka Bizneswoman Roku 2008
w Konkursie ,Sukces Pisany Szminka" W projekcie ,Firmy rodzinne” byfa cztonkiem zespotu redagu-
jacego publikacje ,Metodologia wsparcia firm rodzinnych”

Magdalena Darowska - absolwentka Politechniki Warszawskiej oraz studiow podyplomowych
w zakresie Ewaluacji projektéw finansowanych ze srodkéw Unii Europejskiej. Pracowata jako infor-
matyk — poczatkowo w instytutach naukowo-badawczych, nastepnie w Akademii Muzycznej,
a potem w firmach prywatnych. Przez ostatnich 10 lat byta analitykiem oraz cztonkiem zarzadu w fir-
mie rodzinnej. Zarzadzata wieloma projektami informatycznymi (posiada certyfikaty Prince2 i SMPT),
prowadzita szkolenia z zarzadzania projektami, analizy biznesowej i systemowej oraz rozwijafa pion
oprogramowania specjalizowanego zarzadzania projektami finansowanymi ze srodkéw Unii Euro-
pejskiej i Banku Swiatowego. W projekcie ,Firmy rodzinne” odpowiedzialna za monitoring.

Katarzyna Gierczak-Grupinska — magister socjologii z dyplomem MBA, hotelarz, dyplomowany
lider zmiany. Inicjatorka i wspotzatozycielka pierwszego w Polsce Stowarzyszenia Firm Rodzinnych —
sekretarz zarzadu, szef zespotu ds. cztonkowskich. Doswiadczenie zdobywa od 1995 roku w firmach
polskich i europejskich. Obecnie zajmuije sie kojarzeniem partnerow biznesowych oraz doradztwem
w zakresie organizacji i zarzgdzania marketingowego m.in. w firmach rodzinnych. Od 1995 roku pra-
cuje w firmie rodzinnej GELG jako manager ds. rozwoju/marketingu i PR, jest w drugim pokoleniu
wiascicielem spotki. Fundatorka i wspdtzatozycielka Fundacji Firm Rodzinnych. W projekcie ,Firmy
rodzinne” odpowiedzialna za tworzenie sieci firm-beneficjentéw projektu.
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Urszula Hoffmann - przedsiebiorca, germanistka, specjalistka Counsellingu Gestalt, trenerka pracy
z opowiescig. Pracowata jako pilot wycieczek zagranicznych, lektor jezyka niemieckiego oraz ttu-
macz. Wiascicielka dziatajacej od 1990 roku firmy produkujgcej bombki choinkowe i pisanki wiel-
kanocne. Wyroby z jej zaktadu sa ozdobga choinek na 4 kontynentach Swiata oraz w wielu polskich
ambasadach. Swoje doswiadczenie zyciowe i zawodowe wykorzystuje, prowadzac warsztaty roz-
woju osobistego dla kobiet. Pasjonatka spisywania opowiesci rodzinnych jako cennej pamiatki dla
przysztych pokolen. W projekcie ,Firmy rodzinne” pracowata jako trenerka pracy z opowiescia.

Jacek Jakubowski - psycholog, wiceprezes Inicjatywy Firm Rodzinnych, przewodniczacy Rady
Trenerdw Polskiego Towarzystwa Psychologicznego, cztonek Rady Trenerdw Stowarzyszenia Trene-
row Organizacji Pozarzadowych. Ekspert w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Autor
koncepcji pierwszej w Polsce Szkoty Treneréw, ktdra wyewoluowata w Szkote Treneréw Biznesu
prowadzong w ramach Grupy TROP. Zajmuje sie m.in. budowaniem i realizacjg Strategii Rozwoju
Spotecznego w firmach, szkoleniami z zakresu zarzadzania zmiana, aktywizacji, budowania wspot-
pracy w strukturach sieciowych, rozwijania umiejetnosci psychospotecznych, wprowadzania inno-
wacyjnych rozwiazan. Kierownik metodologiczny projektu ,Firmy rodzinne’, wspétautor metodolo-
gii wsparcia firm rodzinnych.

Dorota Jurzysta — trener, coach, konsultant. Cztonkini Polskiego Towarzystwa Organizacyjnej Ana-
lizy Transakcyjnej, Instytutu Zarzadzania oraz Polskiego Towarzystwa Psychologicznego. Posiada
bogate doswiadczenie menedzerskie (CEQ, Prezes Zarzadu w spoétkach prawa handlowego), zdo-
byte w ciggu 17 lat w firmach z kilku branz. Prowadzi szkolenia na réznych poziomach w strukturach
organizacyjnych firmy, wykorzystujac nowoczesne techniki interaktywne i przygotowujac szyte na
miare warsztaty oparte na wszechstronnej diagnozie potrzeb klientéw. Przygotowuje autorskie pro-
gramy, ¢wiczenia i materiaty szkoleniowe. Specjalizuje sie w kwestiach zarzadzania zmiana i komu-
nikacji w zespole. Angazuije sie takze w projekty przeciwdziatania wykluczeniu spotecznemu i zawo-
dowemu kobiet i 0s6b w wieku 50+ (zarzadzanie wiekiem). W projekcie ,Firmy rodzinne” pracowata
jako trener, doradca oraz przygotowujaca koncepcje konferencji, ktére takze prowadzita.

dr hab. Marek Kosewski — psycholog spoteczny, profesor Wydziatu Psychologii w Wyzszej Szkole
Finansow i Zarzadzania, Dyrektor Kolegium Ksztatcenia Podyplomowego i Instytutu Zarzadzania
przez Wartosci WSFiZ. Autor monografii, ksigzek i artykutéw naukowych dotyczacych zachowania
agresywnego, zachowania sie ludzi w sytuacjach pokusy i upokorzenia oraz zarzgdzania przez war-
tosci. Wyktadat na Uniwersytecie Warszawskim, prowadzit rowniez liczne wyktady goscinne na uczel-
niach zagranicznych. Autor szkolerh menedzerskich dotyczacych metod ksztattowania pracowniczej
motywacji godnosciowej, zachowania sie w pracowniczych sytuacjach pokusy i upokorzenia oraz
budowania etosu organizacji. Ekspert wspotpracujacy z projektem ,Firmy rodzinne”.

dr Adrianna Lewandowska MBA - absolwentka szkoty biznesowej ESCP EAP (Paris, Madryt,
Oxford, Berlin), zagranicznego programu MBA, wiascicielka firmy Business Discovery specjalizujgcej
sie w doradztwie strategicznym i sukcesjach przedsiebiorstw rodzinnych; Cztonek Zarzadu Interna-
tionaler Controller Verein e.V. Wykfadowca programéw akademickich, wspétpracuje z Instytutem for
Family Business w St. Gallen oraz Katedra Przedsiebiorczosci Rodzinnej na WHU we Wiedniu. Prezes
polskiego Instytutu Biznesu Rodzinnego w Poznaniu. Posiada liczne kontakty z praktykami z catego
Swiata w zakresie tematyki zarzgdzania strategicznego, zarzadzania zmiang oraz motywowania ze
szczegdlnym uwzglednieniem firm rodzinnych. Wspdtpracuje z menedzerami wielu réznych firm
i branz w zakresie ukierunkowania strategicznego oraz zbudowania przewagi konkurencyjnej. Eks-
pert wspdtpracujacy z projektem ,Firmy rodzinne”

Mieczystaw tais - prezes firmy rodzinnej OSI CompuTrain S.A., specjalista w zakresie e-learningu
i wykorzystania nowoczesnych technik komputerowych. Cztonek Zarzadu Inicjatywy Firm Rodzin-



nych, w projekcie ,Firmy rodzinne” byt doradca i ekspertem, a takze petnit funkcje cztonka Komitetu
Sterujacego.

Wiestawa Machalica — psycholog, trener | i Il stopnia oraz superwizor treningu psychologicznego
rekomendowany przez Polskie Towarzystwo Psychologiczne, coach oraz certyfikowany terapeuta
— praktyk Neurolingwistycznego Programowania (The American Society of NLP Bandler & Asso-
ciates). Autorka wielu programow, cykli szkoleniowych, konferencji dla urzednikédw panstwowych,
psychologéw, nauczycieli, doradcédw firm ubezpieczeniowych, menedzerdw, sekretarek, a takze dla
pracownikéw firm i przedsiebiorstw biznesowych. Wspotpracuje z Uniwersytetem im. A. Mickie-
wicza w Poznaniu, Wyzsza Szkotg Komunikacji i Zarzadzania i Wyzsza Szkofg Bankowa w Poznaniu,
prowadzac szkolenia i konferencje merytoryczne. Od 20 lat dyrektor Centrum Wspierania Rozwoju
Dzieci i Miodziezy ,Klub” w Poznaniu. W projekcie ,Firmy rodzinne” pracowata jako trener, doradca
oraz przygotowujaca koncepcje konferencji, ktére takze prowadzita.

Jolanta Majerska — trener Il stopnia oraz superwizor Polskiego Towarzystwa Psychologicznego,
coach, terapeuta. Skutecznie rozpoznaje potrzeby szkoleniowe, tworzy efektywne oferty szkole-
niowe, buduje programy pracy nad zmiang zachowarn, realizuje wiasne inicjatywy. Chetnie prowa-
dzi szkolenia miekkie, podejmuje dziatania na rzecz integrowania $rodowiska spotecznego, zawo-
dowego oraz wzmacniania standardéw pracy. Jako terapeuta posiada wieloletnie doswiadczenie
w prowadzeniu terapii rodzin. Przez wiele lat zwigzana z Uniwersytetem Kazimierza Wielkiego,
a ostatnio Wyzszg Szkotg Gospodarki w Bydgoszczy, gdzie realizuje m.in. autorski program Szkoty
Treneréw. Z projektem ,Firmy rodzinne” wspotpracowata jako trener biznesu oraz doradca.

Matgorzata Maczynska - absolwentka SGPIS w Warszawie oraz studidow podyplomowych
w zakresie ewaluacji projektéw finansowanych ze srodkdw Unii Europejskiej. Od 1992 r. zajmuje sie
wdrazaniem projektéw wspoétfinasowanych z Unii Europejskiej, poczatkowo w Fundagji ,Fundusz
Wspotpracy” pozniej w Polskiej Fundacji Wspierania Rozwoju Matych i Srednich Przedsiebiorstw,
obecnie w Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci. Koordynatorka wielu projektow, w tym
gtéwnie szkoleniowo-doradczych i badawczych zwigzanych z sektorem matych i srednich przed-
siebiorstw. W projekcie Firmy rodzinne” koordynatorka projektu ze strony PARP oraz koordynatorka
prac zespotu redakcyjnego publikacji,Firma w rodzinie czy rodzina w firmie — metodologia wspar-
cia firm rodzinnych’.

dr Andrzej Marjanski — wyktadowca w Spotecznej Wyzszej Szkole Przedsiebiorczosci i Zarzadza-
nia w todzi oraz przedsiebiorca prowadzacy w drugim pokoleniu rodzinng firme. Jest prodzieka-
nem i kierownikiem Zaktadu Przedsiebiorczosci i Firm Rodzinnych. Jego zainteresowania naukowe
koncentruja sie wokoét zarzadzania przedsiebiorstwami rodzinnymi oraz matymi i Ssrednimi firmami,
a szczegolnie zarzadzania strategicznego w tych przedsiebiorstwach. Autor i wspoétautor licznych
publikacji poswieconych tematyce przedsiebiorstw rodzinnych. W latach 2009-2010 uczestniczyt
jako ekspert w pracach zespotu badawczego ,Badanie firm rodzinnych w Polsce” realizowanego
przez Pentor dla PARP. Konsultant i ekspert wspétpracujacy z projektem ,Firmy rodzinne”.

Anna Nalazek - doradca w zakresie innowacji i planowania strategicznego marki, zarzadza-
nia marka oraz trendéw spoteczno-kulturowych i konsumenckich. Posiada 20 lat doswiadczenia
w zakresie strategii i komunikacji marketingowej, ktére zdobyta w miedzynarodowych agencjach
reklamowych i brandingowych. Od 2005 roku jest prezesem zarzadu Intuition Polska Sp. z 0.0. -
firmy specjalizujacej sie w doradztwie strategicznym w zakresie innowadji, strategii i komunikadji
marki. Doradca i ekspert wspotpracujacy z projektem ,Firmy rodzinne”.

Elzbieta Natecz — menedzer i trener z kilkunastoletnim doswiadczeniem w efektywnym i catoscio-
wym zarzadzaniu firmami szkoleniowymi i instytucjami. Jest zatozycielka Polskiej Izby Firm Szkole-
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niowych, petnita funkcje Przewodniczacej Rady PIFS |7 1l kadencji. W styczniu 2010 roku otrzymata sta-
tuetke Ztoty Flipczart z rak Prezesa PIFS za wktad w rozwj 1zby i branzy szkoleniowej. Obecnie petni
funkcje Dyrektora Programowego Centrum Kompetencyjnego Rachunkowos¢ i Prawo w Instytucie
Rozwoju Biznesu. W projekcie ,Firmy rodzinne” pracowata jako trener, doradca oraz przygotowujaca
koncepcje konferenciji, ktére takze prowadzita.

Monika Olszewska — absolwentka Uniwersytetu Warszawskiego, dziennikarka. Wspotpracowata
z kilkoma tytutami prasowymi i portalami internetowymi. W projekcie ,Firmy Rodzinne” odpowie-
dzialna za promodja i public relations, byfa rowniez cztonkiem zespotu redakcyjnego ,Metodologii
wsparcia firm rodzinnych’.

Krzysztof Stanczyk — coach, trener Il stopnia rekomendowany przez Polskie Towarzystwo Psycho-
logiczne, psychoterapeuta, przedsiebiorca. Od 16 lat prowadzi wiasng firme Pracownia Inicjatyw,
w ramach ktérej zajmuje sie coachingiem indywidualnym i zespotowym, analizg i wspieraniem
proceséw decyzyjnych w firmie, psychologicznym wsparciem proceséw sukcesyjnych, pomoca
w rozwigzywaniu konfliktéw, mediacjami, poprawa komunikacji w firmie oraz przygotowywaniem
autorskich warsztatéw odpowiadajacych zapotrzebowaniu konkretnych firm. Prowadzi prywatna
praktyke w zakresie psychoterapii. We wspotpracy z instytucjami z sektora publicznego tworzy inter-
dyscyplinarne systemy przeciwdziatania przemocy w rodzinie. Przez okres kilku lat taczyt aktywnos¢
szkoleniowga z doswiadczeniem przedsiebiorcy, zajmujac sie recyklingiem w zakresie zagospodaro-
wania odpadéw komunalnych. Z projektem ,Firmy rodzinne”zwigzany jako trener i doradca.

Dorota Szczepan-Jakubowska — psycholog, superwizor zespotu trenerskiego programu ,Firmy
rodzinne”. W oparciu o autorskg Metode TROP buduje projekty szkoleniowe i Strategie Rozwoju
Spotecznego wspierajgce firmy w zakresie wprowadzania nowoczesnych systemow zarzadzania
i przeprowadzania zmian. Doswiadczony coach wspierajagcy menedzerdw w pracy nad wiasnym
stylem zarzadzania w oparciu o mocne strony i preferencje osobowosciowe. Superwizor rekomen-
dowany przez Polskie Towarzystwo Psychologiczne specjalizujacy sie w projektach rozwoju psycho-
logicznych umiejetnosci sprzyjajacych byciu trenerem, coachem, liderem i mediatorem. Prowadzi
Szkote Trenerdw Biznesu w ramach Grupy TROP. W projekcie,Firmy rodzinne” wspdtautorka koncep-
¢ji metodologii wsparcia firm rodzinnych.

Agnieszka Szwejkowska - psycholog, trener biznesu, coach. Tworzyta autorski program interwen-
qji kryzysowej dla miasta Ruda Slaska, zarzadzata pracg zespotu, inicjowata dziatania zmniejszajace
zjawisko przemocy domowej, budowata partnerstwa miedzy NGO a biznesem, tworzyfa strategie
komunikacyjne pomiedzy instytucjami wspdtpracujacymi. We wspdtpracy z Bankiem Swiatowym
wspottworzyta proces uczenia partycypacyjnego zarzadzania w gminach wojewddztwa mazowie-
ckiego, kreowata dziatania budujace kapitat spoteczny z wykorzystaniem metod pracy grupowej,
konsultowata prace samorzadowcow, wojtdw i burmistrzow, wdrazata innowacyjne metody zarza-
dzania w samorzadzie, uczyta tworzenia dokumentéw strategicznych. Prowadzi wtasng dziatalnos¢
szkoleniowg, specjalizuje sie w budowaniu zespotdw, rozwigzywaniu konfliktow, interwencji kryzy-
sowej, doskonaleniu kadry menedzerskiej, tworzeniu strategii rozwoju. W projekcie ,Firmy rodzinne”
petnita role koordynatora ze strony IFR.

Lucyna Weroniczak - trener |l stopnia rekomendowany przez Polskie Towarzystwo Psychologiczne,
socjoterapeutka, terapeutka uzaleznien, pedagog. Posiada firme szkoleniowg Zespdt Psychologow
i Pedagogow,GAMMA’, w ramach ktérej organizuje i prowadzi warsztaty szkoleniowe dla firm z psy-
chologii biznesu. Wspdfautorka i realizatorka programu studiow podyplomowych w Wyzszej Szkole
Gospodarki w Bydgoszczy ,Akademia Trenera’, wykfada réwniez na Uniwersytecie Kazimierza Wiel-
kiego w Bydgoszczy i w Wyzszej Szkole Gospodarki. W projekcie ,Firmy rodzinne” pracowata jako
trener, doradca oraz przygotowujaca koncepcje konferencji, ktére takze prowadzita.



Matgorzata Zawadka — dziennikarka, antropolog spoteczny, doradca duchowy. Absolwentka
Queens College w Nowym Jorku oraz dwuletniego seminarium ,The New Seminary” szkolgcego
pastoréw ekumenicznych. Wieloletnia korespondentka polskich mediéw z USA (Radio Zet, RMF,
Newsweek Polska, Wprost, Film, TVN). Po powrocie do Polski wspétprowadzita program ,Rozmow-
nica"w TV Religia i wspotpracowata z,Dziert Dobry TVN”. Ekspert w tematyce amerykanskiej, dialogu
miedzykulturowego, emigracji. Interesuje sie etyka, psychologia kultury, tematyka przezy¢ granicz-
nych cztowieka, terapig rodzin. W programie ,Firmy rodzinne” byta trenerem pracy z opowiescia,
redaktorem,Metodologii wsparcia firm rodzinnych” oraz redaktorem prowadzacym publikacji,Moja
historia, moja firma — portrety polskich przedsiebiorcéw rodzinnych’” Rozwija wiasng firme: Kuznie
Opowiesci.
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Lista firm uczestniczacych w projekcie

LAuto-Centrum”Krystyna Sanok

,LJOTAL QUALITY CONSULTING" Centrum Wdrazania Systemow Zarzadzania Jolanta Lubowicz
Agencja Kreatywna PIRUET Urszula Morawska

Agencja Zeglarska KUBRYK — Wojciech Czerwiriski

Airsys Krystian Ciemniecki

Alisse Sp.z 0.0.

AMS Elzbieta Mikotajczuk

Anel AE. Fiejka

ANRO Biuro Rachunkowe Piotr Kuzminski

ANRO Firma Poligraficzno-Handlowa Eksport-Import Anna Rotarska
ARINO HOUSE SP. ZO.0.

Arino Meble Kamila Nikonczuk

ART-FRYZ S.C.

Atlas sp.z 0.0.

Autoklinika Spotka Cywilna Jerzy Paja, Maria Paja, Elzbieta Paja
B.TK. Ondraszek

BLUE-SAILS Maciej Olszewski

Btaszkowski Advisory Services

BUDMAT STRADUNIA RADOStAWA URBAS

C4-D. GRZYWA, P. GRZYWA SPOLKA JAWNA

Centrum Obstugi Biznesu Kudelska Sp. z 0.0.

Coachownia Rafat Gorski

COMPLET CHMIELEWSCY SPOEKA JAWNA

CZYTELNIA Jakub Butat

DANAK Firma Budowlana Marciszewski Zawadowscy Sp. j
DASKER s.c. Matgorzata i Dariusz Strupczewscy

ENSO WORLD Sp. z 0.0.

ETYKIETY.PL ETIGRAF TOMASZOW MAZOWIECKI SP.Z O.0.
Eurokreator s.c

Fafrowicz Paliwa S.C.

FHU NeoBasik Barbara Krzyzanowska

Firma Bracia Urbanek Sp.

Firma Sukurs Mikotaj Urban

Firma Wielobranzowa SERAFIN Adam Serafin

Firma Wielobranzowa SUZYW Sp. z 0.0.

Florja Anna Jabtonska

FOCUS DARIUSZ DUDA

FOTO STUDIO KOLECKI

Franpol International Sp. z 0.0.

FUH Hemos

GELG NARZEDZIOWNIA GRZEGORZ GRUPINSKI

GELG Sp.zo.0.

Goodway Sp.z 0.0.

Gospodarstwo Pasieczne Sadecki Bartnik A&J Kasztelewicz
GRAST-MTB SP. Z O.0.
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Grupa Edukacyjna IDEOWNIA - Izabela Czaja-Antoszek

GUMAT ROG, PAWLIKOWSKI SP. J.

Haes Dominik Kiedrowski

Hanus Bogdan

HOCUS FOCUS

Hortimex Plus Sp. z 0.0. Sp. K.

HOSSA Biuro Porad Finansowych Kaminska Elzbieta

Implant Expert Joanna Reichel

Intelkom Pawet Ciggto

JAGODEX SP.Z O.0.

Jelenia Struga SPA RESORT Sp. z 0.0

Jerzy i Wojciech Kuchta s.c. Zaktad Ogélnobudowlany

IM Stefko Matgorzata Stefko i Synowie sj.

KAMENA

Kancelaria Brokerska Rozek Brokers Group

Kolor Koncept Marcin Mazurowski

KOPRAS Sp. z o0.0.

KTD S.C Krzysztof Jakubowski i Dariusz Jakubowski

Leader School Sylwia Sawicka

Logit s.c.

Logos Centrum Edukacyjne Jan Romanczuk Tomasz Wysocki s.c.
Mackar Wytwornia Chemiczno-Kosmetyczna Dariusz Makarczyk
MANICHINO

Maretha Matgorzata Zurakowska

Merkury Service Andrzej Swigtkowski

Motos S.C. Firma Handlowo-Ustugowa Leszek Majewski, Arkadiusz Majewski
P G. H. Zajazd Zagtoba s.c. Andrzej Musiat i Mateusz Musiat

PPH.U. MAESTRA Sylwia Karczewska

PHU Ewa Pomes

PHUP GNIEZNO Spdtka z ograniczong odpowiedzialnoscig HURTOWNIA Spétka komandytowa
Ptuciennik s.c. Jan Ptuciennik Krzysztof Ptuciennik

Posrednictwo Ubezpieczeniowe Barbara Olszewska

PPUH,Studio Meblowe"Piotr Zagora, Katarzyna Zagoéra S.C.

Pracownia Cukiernicza EWA Anna Tadeusz Jankowscy

Pracownia Register Agata Gruszczynska

Przedsiebiorstwo Instalacyjno-Montazowe KZ

Przedsiebiorstwo Inzynieryjno-Instalacyjne Hydromont Andrzej Kubiak
Przedsiebiorstwo Produkcyjno Ustugowo Handlowe OPAKO S.C. K. Struzyna, K. Struzyna
Przedsiebiorstwo Wielobranzowe ,GALMET” Urszula Michalska
Przedsiebiorstwo Wielobranzowe KRYSTIAN

Przetworstwo Grzybow Myszkowiec

ROBERT SIEDLECKI Zaktad Remontowo-Budowlany

Schwiers Import-Export Alicja Kaczmarek

SPEC Mendera Janusz

STARFAX S.C.

Studio Technik Cyfrowych Krzysztof Tomaszewski

SUPERBET J. Zawadzki i Wspdlnicy Spj

Szkolenia i Doradztwo EDUKATOR, Sklep Wielobranzowy u Paduchéw, Ustugi Inwestoreskie MAR-BUD
Szwedental

Smietanka Marian Przedsiebiorstwo Handlowo-Gastronomiczne , Zajazd Na Winiarach”
SWIEZA MANUFAKTURA



TEKMEX Sp. z 0.0. Lista firm
THOMAS Sp. z o.0. uczestniczacych
TOTUS Control Sp. z 0.0. w projekcie
TRANSPORT MIEDZYNARODOWY KIECZKOWSKI ZYGMUNT
Trio J.Borowik, B.i P. Lewandowscy Sp. J.
WAMECH Producent Wézkoéw Przemystowych Piotr i Albina Wasik Spodtka Jawna
Zajazd ,Horolna” Osrodek Konferencyjno-Szkoleniowy,Cis” Agencja Turystyczna,Adventure-Tour” -
Sliwinski Zbigniew
Zaktad Elektroniczny Pollin Wojciech Polak
Zakfad Opakowan Tekturowych ,BIG"Kurajew sp. jawna
Zaktad Produkcyjno-Ustugowo-Handlowy ,Mach”Marian Chmurski
Zaktad: Ustugi BHP i P-poz. Ryszard Tkocz
Zbigniew Rybacki
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