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Szanowni Panstwo,
Drodzy Rodzinni!

Jaki smak ma wtadza sukcesora firmy rodzinnej? | czym
sie rézni od smaku wtadzy zatozyciela czy menedzera
spoza rodziny? 0d smaku wtadzy najemnego prezesa ban-
ku, fabryki samochodéw lub korporacji medialnej?

Wtadza sukcesora wydaje sie tatwa do osiggniecia i utrzy-
mania - jest to przeciez osoba wyznaczona od dawna do
tej roli przez rodzing, najczesciej wzmocniona statusem
wtasciciela, niemajaca konkurentéw, niezmuszona do
JWyScigu szczurow”...

A jednak - jednak smak tej wtadzy moze byc¢ takze gorz-
ki, sukcesor musi zmierzy¢ sige przeciez z oczekiwaniami,
ktorym by¢ moze nie chce lub nie potrafi sprostac. Jest
wszak kims$ innym niz zatozyciel, moze mie¢ inne aspira-
cje, inng wizje rozwoju, inny styl zarzadzania. Jest ponad-
to bacznie obserwowany przez pominietych cztonkéw ro-
dziny, pracownikow, kontrahentéw - nie zawsze zyczliwie.
Musi wej$¢ w urzadzony biznes i w nim sie odnalez¢.

Rozwazania na temat kolorow i smakow wtadzy sukceso-
ra otwiera gteboka analiza istoty wtadzy w firmie rodzin-
nej prof. Wojciecha Popczyka. Wtadza rozumiana((...) jako
mozliwos¢ modyfikowania zachowari innych ludzi lub (...)
mozliwosc¢ stosowania szczegolnych srodkow w dgzeniu do
osiggniecia zamierzonego celu, moze mie¢ swoje zrodto
we wtasnosci, uczestnictwie w sieci powigzan interper-
sonalnych, wiedzy czy autorytecie. Jezeli wigc wtasnosc

czy uczestnictwo w sieci sukcesor dostaje niezaleznie od
siebie - w prezencie - to juz wiedze i autorytet musi zdo-
by¢ sam. A fakt, ze cos$ ,dostaje”, nie zawsze jest utatwie-
niem w petnieniu roli lidera.

W ramach tematu przewodniego ,Smak wtadzy sukceso-
ra firmy rodzinnej” inni Autorzy poruszaja rézne aspekty
wchodzenia w role zarzadzajgcego, zwracajac uwage na
potrzeby w zakresie wypracowania modelu przywodztwa,
utozenia relacji z odchodzacym nestorem, utozenia pro-
cesow w firmie czy wreszcie odkrycie $ciezki wzrostu fir-
my w zmienionym otoczeniu.

Sukcesorow czekajg takze liczne wyzwania. W kolejnym
dziale niniejszego numeru znajdziemy interesujace arty-
kuty traktujace o wyzwaniach stojgcych przed rodzinnymi
firmami, takich jak transformacja cyfrowa, sprzedaz in-
ternetowa, dopasowanie strategii marketingowej do wy-
magan klientow lub innowacyjnosc¢.

Stata rubryka ,Prawo w praktyce” tym razem zawiera nie
tylko rzeczowe omowienie kwestii fundacji rodzinnej, ale
takze rozwazania na temat znaczenia wsparcia psycholo-
gicznego w procedurach prawnych.

Niniejszy numer kohczymy krétkim opisem 14. Ogolnopol-
skiego Zjazdu Firm Rodzinnych U-RODZINY, ktéry odby+t
sie w Muszynie, w goscinnych murach Hotelu Rodzinne-
go KLIMEK. Wiecej informacji znajdg Panstwo na naszej
stronie www.u-rodziny.pl.

Drodzy Czytelnicy, oddaje w Wasze rece 46. numer
RELACJI i zycze ciekawej lektury. Z okazji natomiast zbli-
zajacych sie Swiat Bozego Narodzenia i Nowego Roku
sktadam najlepsze zyczenia wszelkiej pomysinosci, spo-
koju, radosci i zdrowia. ®

relacje #46 grudzien 2021
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Czy celem wtadzy
w przedsiebiorstwie rodzinnym
jest wtadza?

,Za kazdym razem, kiedy widzisz biznes, ktory odnosi sukces,
oznacza to, ze ktos kiedys podjqt odwazng decyzje”
(Peter Drucker)

Sukcesja w przedsiebiorstwie rodzinnym jest przedmiotem zainteresowania zaréw-
no przedstawicieli sSrodowiska akademickiego, jak i samych praktykéw zycia gospo-
darczego.

Ci pierwsi wypetniajg swoja misje polegajaca na poznawa-

niu fragmentu rzeczywistosci, opisywaniu go, wyjasnia-
niu zwigzkow przyczynowo-skutkowych i wartosciowaniu prof. nadzw. dr hab. Wojciech Popczyk

wykrytych prawidtowosci, to znaczy uznawaniu, co jest

stuszne, a co nie. W ten sposéb powstajg na bazie badan Katedra Strategii i Zarzadzania Wartoscig

Przedsiebiorstwa, Uniwersytet .6dzki

empirycznych teorie naukowe, ktore na zasadzie sprzeze-

nia zwrotnego powinny trafia¢ do praktyki gospodarczej,
aby udoskonala¢, poprawia¢ te rzeczywistos¢. Przed-
siebiorcy rodzinni potrzebujg wiedzy na temat specyfi-

ki funkcjonowania swoich podmiotéw, aby rozwigzywac Sukcesja ma dwa wymiary - wymiar transferu wtasnosci
problemy i nadawac biznesom wtasciwy kierunek stra- przedsiebiorstwa oraz/i wymiar transferu wtadzy/zarza-
tegicznego rozwoju, co umozliwi kontynuacje miedzypo- dzania. Oba wymiary sa rownie istotne i wymagajg od se-
koleniowa i zapewni bezpieczenstwo finansowe obecnym niorow-przedsiebiorcéw jako inicjatorow sukcesji szcze-

i przysztym cztonkom rodziny. golnej uwagi, madrosci i inteligencji emocjonalne;j.
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Natura wtadzy

Samo pojecie wtadzy nie doczekato sie wyczerpujacej
i jednoznacznej definicji. Literatura pozwala jednak na
wyszczegolnienie dwaéch réznych sposobdw rozumienia
pojecia wtadzy. Definicja behawioralna okresla wtadze
jako mozliwos¢ modyfikowania zachowan innych ludzi,
powodowania, aby zachowywali sie oni zgodnie z oczeki-
waniami sprawujacego wtadze bez wzgledu na szczebel
jej sprawowania w hierarchii spotecznej. Z kolei defini-
cja instrumentalna traktuje wtadze jako mozliwos¢ sto-
sowania szczegolnych srodkow w dazeniu do osiggnie-
cia zamierzonego celu. W tym drugim przypadku wtadza
nie dotyczy tylko relacji ludzkich, ale takze sprowadza sie
do alokowania, dysponowania zasobami szeroko rozumia-
nymi. Zrodtem wtadzy ekonomicznej moze by¢ wtasno$é,
uczestnictwo w sieci powigzan interpersonalnych, sita
ekonomiczna, wiedza (kompetencje, umiejetnosci, talen-
ty zwigzane z zarzadzaniem) oraz autorytet.

W+tadza oparta na kompetencjach

W przedsiebiorstwie rodzinnym sukcesor nabywa man-
dat do sprawowania wtadzy, petnienia funkcji menedzer-
skich dzieki rzeczywistej lub potencjalnej partycypacji
we wtasnosci przedsiebiorstwa oraz z racji pokrewien-
stwa, matzenstwa lub powinowactwa z dotychczasowy-
mi przedsiebiorcami wtadajacymi biznesem. W zalezno-
sci od potencjatu ekonomicznego przedsiebiorstwa, jego
wielkosci, sukcesor moze wywiera¢ wptyw na zewnetrz-
nych interesariuszy i tym samym sprawowac wtadze wy-
kraczajaca poza obszar przedsiebiorstwa (lobbowanie,
sponsorowanie, filantropia). Czy to sg warunki wystarcza-
jace, aby ,smak wtadzy” oznaczat spetnienie, zaspokoje-
nie potrzeb wyzszego rzedu, tzn. potrzeby uznania i sa-
morealizacji? Jesli gtownym motywatorem wewnetrznym
sukcesora jest wtadza jako taka, to pewno tak. Sa ludzie,
ktorych wewnetrznie motywuje do dziatania wtadza, in-
nych motywuja osiggniecia, a jeszcze innych przynalez-
no$c¢ do okreslonej grupy spotecznej. Trudno powiedzie¢,
ktéra inklinacja jest najbardziej pozadana w przypadku
petnienia funkcji lidera w przedsiebiorstwie. Orientacja
na wtadze czy orientacja na osiggniecia? Jesli oprocz ty-
tutu wtasnosci i koligacji rodzinnych zrédtem wtadzy suk-
cesora sg dodatkowo kompetencje, to wtadza determinu-
je osiagniecia, a osiggniecia wzmacniajg wtadze i buduja

Mtody sukcesor musi dopiero
swoimi osiggnigciami
zapracowac na autorytet,
ale wnoszone przez niego
kompetencje budujq jego
pozycje w przedsigbiorstwie.

-

autorytet. Co prawda mtody sukcesor musi dopiero swo-
imi osiagnieciami zapracowa¢ sobie na autorytet, ale
kompetencje, ktére wnosi: wiedza na temat zarzadzania
(wtasciwe wyksztatcenie formalne jako etap przygoto-
wywania do przejecia przedsiebiorstwa), wiedza techno-
logiczna, inteligencja emocjonalna i inteligencja etyczna,
wizja dotyczaca biznesu, by¢ moze cenne doswiadczenia
wyniesione z pracy w innych organizacjach buduja jego
pozycje w przedsiebiorstwie, jak i w lokalnej spotecznosci
oraz wsrod partnerow biznesowych.

Kompetencje sukcesora, o ktorych mowa, neutralizu-
ja mozliwy szok i niepewnos¢ po zmianie lidera wsrdd
wszystkich grup interesariuszy uwaznie obserwujacych
poczynania mtodego przedsiebiorcy. Nie nalezy oczeki-
wac, ze rodzinna sukcesja wtadzy bedzie wierng konty-
nuacjg wizji strategicznej i kierunku rozwoju biznesu na-
kreslonych przez fundatoréw, seniorow wycofujacych sie
z czynnego zarzadzania. Czesto istnieje przekonanie, ze
nastepca powinien mie¢ poglady, styl przywodztwa po-
dobne do tych prezentowanych przez dotychczasowego
lidera(w krancowych przypadkach méwi sie o tym, Ze suk-
cesor powinien by¢ klonem ustepujaceqgo lidera).

Zmienia sie $wiat, zmieniaja sie szybko warunki w otocze-
niu biznesu, skraca sie cykl zycia technologii, postepuje
globalizacja, cyfryzacja, rosnie natezenie konkurencji, po-
jawiajg sie nowe wyzwania, szanse i zagrozenia. W wielu
przypadkach mtody sukcesor, dzieki swoim kompeten-
cjom, powinien zapoczatkowa¢ nowy, kolejny cykl zycia
biznesu, wprowadzi¢ go na sciezke wzrostu i nada¢ mu
wtasciwg dynamike, co wigze sie zmodyfikacja lub catko-
witg zmiang dotychczasowej wizji i strategii jej implemen-
tacji. Wraz ze wzrostem przedsiebiorstwo musi stawac
sie coraz bardziej profesjonalne, rozwija¢c umiejetnosci



i pozyskiwac zasoby, aby dalej rosnac¢ i pozostawac kon-
kurencyjnym. To jest obowigzek bedacy drugg strong me-
dalu wtadzy sukcesora. Kazda rodzina z wielopokoleniowa
tradycja przedsiebiorcza predzej czy po6zniej dochodzi do
punktu krytycznego, w ktérym przestaje zarzadzac¢ przed-
siebiorstwem efektywnie i nie jest w stanie przeprowa-
dzac je dalej na wyzszy etap rozwoju organizacyjnego.
Ktos moze btednie pomyslec, ze nie nalezy w takim razie
forsowac wzrostu biznesu, co zagwarantuje rodzinie lep-
szg kontrole nad nim i mniej skomplikowane zarzadzanie.
Niejednokrotnie na tamach RELACJI podkreslatem, ze
imperatywem kazdego wspotczesnego przedsiebiorstwa
jest nieustanny jego wzrost i rozwdj, bo tylko to gwarantu-
je mu funkcjonowanie w dtugiej perspektywie czasu, do-
stosowanie sie do zmian w samym otoczeniu lub ksztat-
towanie tego otoczenia zgodnie z oczekiwaniami i tym
samym zachowanie pozycji konkurencyjnej. Pomysina
transformacja wymaga, aby wtasciciel/lider i jego zespot
menedzerski wyzszego szczebla rozwijali i nabywali nowe
umiejetnosci wraz z ekspansja przedsiebiorstwa.

Zgodnie z teorig zhierarchizowanych systemoéw E. Jaque-
sa, zdolnos¢ do przyswajania nowych umiejetnosci i nie-
zbednej wiedzy moze zaleze¢ od ich potencjatu inte-
lektualnego, talentu oraz wieku. Organizacje ewoluujg
w pewien ustalony i dajacy sie przewidzie¢ sposob, a kaz-
dy etap charakteryzuje sie swoistymi wymaganiami co do
roli przewidzianej dla lideréw i ich menedzeréw na roz-
nych szczeblach zarzadzania (Hanks, 1993). W takim punk-
cie krytycznym pozarodzinna sukcesja zarzadzania jest
konieczna, mimo iz moze wywotywac napigcia miedzypo-
koleniowe, ale oznacza dojrzatos¢ i odpowiedzialno$¢ ak-
tualnych lideréw za bezpieczenstwo finansowe i dobrobyt
kolejnych pokolen rodziny. Zmiana statusu rodziny mene-
dzerskiej na rodzine wtascicielskg moze stac sie faktem.
Zawsze, jednak, istnieje mozliwo$¢ powrotu do statu-
su pierwotnego (rodziny menedzerskiej i wtascicielskiej)
w przypadku pojawienia sie rodzinnego kandydata na li-
dera, ktory spetni oczekiwania kompetencyjne otoczenia
wewnetrznego i zewnetrznego i bedzie gotowy objac¢ to
stanowisko.

Zasada generatywnosci rodziny

Warunkiem pierwotnym udanej rodzinnej sukcesji zarza-
dzania jest zbudowanie platformy komunikacji miedzypo-
koleniowej w poczatkowych fazach planowania transferu
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Mtodzi muszg poczuc, ze majg
wplyw na losy biznesu, ktory
moze byc wehikutem realizacji
ich ambicji i marzen, lepszej
prezyszlosci.

wtadzy, ktéra pomogtaby potencjalnym sukcesorom wy-
powiedzie¢ sie na temat przysztosci biznesu i ich roli
w jego kontynuacji, zyska¢ aprobate i wsparcie seniorow
w zakresie modyfikacji dotychczasowej wizji i wprowa-
dzenia zmian, ktore uczynig przedsiebiorstwo rodzinne
atrakcyjnym miejscem zawodowego spetnienia sie mto-
dych. Liste tradycyjnych wartosci i norm rodzinnych na-
lezy uzupetni¢ o te, ktére sg wazne dla mtodego pokole-
nia. Mtodzi muszg poczu¢, ze maja wptyw na losy biznesu,

ktory moze by¢ wehikutem realizacji ich ambicji i marzen,
lepszej przysztosci.

Firma rodzinna rozpoczyna swoja historie silnym poczu-
ciem misji i wartosci zatozycieli przynajmniej jako biznes.
Wykryto w badaniach, ze kontynuacja biznesu rodzinne-
go przez kolejne pokolenia jest mozliwa, kiedy sukcesorzy
beda afirmowac, a nawet rozwijac te wartosci oraz dekla-
rowac¢ przywigzanie do nich. Aby mtode pokolenie stato
sie czesciag przedsiebiorstwa musi uczestniczy¢ w proce-
sie tworzenia kolejnych norm i wartosci rodziny w ramach
dialogu partnerskiego, stanowigcych podstawe infra-
struktury moralnej biznesu. Rolg senioréw jest stworze-
nie platformy komunikacyjnej, miedzypokoleniowej, aby
zapewni¢ wspolnotowos$¢ wartosci oraz wizji i misji biz-
nesu. Czesto rezultatem komunikacji jest modyfikacja wi-
zji i misji - po to, aby byty one znaczace, zobowigzujace
i atrakcyjne dla mtodego pokolenia.

Dennis Jaffe, jeden z pionieréw konsultingu dedykowa-
nego przedsiebiorstwom rodzinnym, szukat najbardziej
efektywnego modelu planowania i implementacji suk-
cesji w badaniach 100 duzych, wielopokoleniowych (co
najmniej trzecie pokolenie rodziny sprawuje kontrole)
przedsiebiorstw rodzinnych w 20 krajach. Poniewaz sa
to przedsiebiorstwa, ktore od co najmniej 100 lat pozo-
stajg w rekach rodzin zatozycielskich, rosng i rozwijaja
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sie modelowo, uznano, ze ich praktyki sukcesyjne powin-
ny stanowi¢ przewodnik dla wszystkich przedsiebiorstw
rodzinnych zmagajacych sie z transferem zarzadzania.
D. Jaffe nazywa rodziny kontrolujace te przedsiebiorstwa
rodzinami generatywnymi, poniewaz generujg one warto-
$ciinormy w sposéb ciggty przez kolejne pokoleniaiw ten
sposob budujg silng infrastrukture moralno-etyczng ro-
dziny i biznesu. We wczesniejszych publikacjach opisywa-
tem infrastrukture moralng jako istotny element kapitatu
spotecznego rodziny, jako narzedzie kontroli spotecznej
w przedsigbiorstwie oraz wyjasniatem mechanizm bu-
dowania tej infrastruktury poprzez komunikacje miedzy
cztonkami rodziny oparta na dialogu partnerskim. Kumu-
lowana infrastruktura moralna przez kolejne pokolenia
jest naturalnym srodowiskiem socjalizacji mtodego poko-
lenia oraz zrédtem budowania silnych relacji interperso-
nalnych zwewnetrznymi i zewnetrznymi spotecznosciami
interesariuszy, a te relacje s naturalnym zrédtem prze-
wagi przedsiebiorstw rodzinnych nad ich odpowiednikami
nierodzinnymi.

Zasada grawitacji rodziny

Mtodzi sukcesorzy przejmujacy wtadze w przedsiebior-
stwie musza pamietac o zasadzie grawitacji rodziny, ktora
utatwia utrzymanie jego rodzinnego charakteru. Chociaz
przedsiebiorstwa rodzinne powinny upodabnia¢ sie do
swoich odpowiednikow nierodzinnych w kwestii struktury
corporate governance oraz wykorzystywania szans na pro-
fesjonalny wzrost, muszg pamietac, aby nie utracic tego,
co czyni je wyjatkowymi i stanowi zrodto przewagi kon-
kurencyjnej nad innymi podmiotami, a mianowicie o za-
chowaniu i powiekszaniu kapitatu spotecznego rodziny
- wewnetrznego i zewnetrznego. To zjawisko nazywa sie
grawitacja rodziny i decyduje o dtugookresowym sukce-
sie biznesu. Przedsiebiorstwa generatywne maja zwykle
jednego kluczowego cztonka rodziny (maksymalnie do 3)
zajmujacego centralng pozycje w organizacji. Osoby te
personifikuja tozsamos¢ korporacyjng i dostosowujg réz-
ne interesy do jasno okreslonych wartosci i wspdélnej wizji
(rodziny i biznesu). Koncentruja sie nie na wynikach kwar-
talnych lecz na kolejnej generac;ji lideréw. Stoja na strazy
strategii, w centrum ktorej sa pracownicy, klienci i odpo-
wiedzialno$¢ zwigzana z lokalng spotecznoscia i srodo-
wiskiem naturalnym. Filantropia jest ich szczegolng ak-
tywnoscia. Sg twarza organizacji, maja silne osobowosci
i charyzme, skupiajg wokot siebie utalentowane jednostki

i potrafig je utrzymac. Przedsiebiorstwa (nie tylko gene-
ratywne) z transparentng i merytoryczng strukturg cor-
porate governance oraz z zasobami kapitatu spotecznego
rodziny nie majg problemu z pozyskiwaniem lideréw z lub
spoza rodziny. Wszyscy kandydaci powinni podlega¢ oce-
nie wedtug posiadanych kompetencji, potencjatu rozwo-
jowego (zdolnosci do zmian, uczenia sie i rozwoju zawo-
dowego w kierunku petnienia coraz to bardziej ztozonych
i wymagajacych rol, ktore pojawig sie w przysztosci) i sys-
temu wyznawanych wartosci.

Podsumowanie

1. Wtadza sukcesora w przedsiebiorstwie rodzinnym be-
dzie pozytywnie sprawcza dla biznesu i rodziny, jesli
jednym z jej zrédet beda kompetencje miekkie (spo-
teczne) i twarde nabywane w procesie socjalizacji
w rodzinie oraz podczas ksztatcenia formalnego, za-
wodowego. Wtadza instrumentalna w potaczeniu
z kompetencjami lidera gwarantuja sukces.

2. W celu zapewnienia swobody decyzyjnej potencjal-
nym sukcesorom wtadzy, seniorzy powinni stworzy¢
platforme komunikacji miedzypokoleniowej, ktora za-
pewni kontynuacje generowania wartosci rodzinnych
i uzupetnianie ich o te wazne i atrakcyjne dla mtode-
go pokolenia. Generowanie wartosci miedzypokolenio-
wych gwarantuje rodzinom i biznesom status genera-
tywny.

3. Odpowiedzialno$¢ jest druga strong medalu wtadzy.

4. Mimo pozadanej orientacji na profesjonalizacje zarza-

dzania, sukcesorzy wtadzy muszg pamietac o zasadzie
grawitacji rodziny czyli o zasobie strategicznym, jakim
jest kapitat spoteczny rodziny wewnetrzny i zewnetrz-
ny. Remedium na niepewnos¢ i turbulentno$¢ w oto-
czeniu jest potaczenie profesjonalizacji sprawowania
wtadzy (zarzadzania) z tym unikalnym dla przedsie-
biorstw rodzinnych zasobem.

5. Seniorzy, bez wzgledu na to, czy pozostajg aktyw-
ni w biznesie po dokonaniu sukcesji, czy definitywnie
sie z niego wycofujag, zobowigzani sg do szanowania
i wspierania decyzji sukcesora, okazywania w $rodowi-
sku wewnetrznym i zewnetrznym przedsigbiorstwa za-
ufania i aprobaty dla jego poczynan. Sukcesorzy maja
uruchomic¢ dzwignie strategiczng, ktéra pozwoli przed-
siebiorstwu na przejscie na wyzszy etap rozwoju, co
wymaga przynajmniej modyfikacji dotychczasowej wi-

zji i strategii jej realizacji. ®
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Czy sukcesor ma wtadze?

s, ey
) '%'mﬂﬂml.ﬂllﬂﬂﬂ’”

W sukcesji trzeba umiec ,odpuscic’..

Wiekszos¢ procesow sukcesji w Polsce konczy sie niepowodzeniem. Dzieje sie tak dla-
tego, ze sprawa tylko z pozoru wydaje sie prosta, a w procesie tym tkwi wiele putapek.
Oprocz zagadnien prawnych czy podatkowych, na arene wkraczajg emocje, uczucia

i roznice pokoleniowe, ktore, niestety, czesciej s3 powodem konfliktéw niz zrédtem in-
spiracji.

Gdzie konczy sie ranga ojca
a zaczyna prezesa?

Izabela Kielczyk

Psycholog biznesu, psychoterapeuta i trener
ludzi biznesu. Wspotzatozyciel Pracowni
Psychorozwoju Kielczyk, wspotwtasciciel

i Generalny Dyrektor Zarzadzajacy

Bellako Sp. z .0.0.

Najwieksza trudnos¢ w sukcesji z punktu widzenia relacji
pomiedzy sukcesorem a nestorem wynika z istnienia wie-

lu pozioméw zaleznosci i rang poszczegolnych oséb za-

angazowanych w proces przeniesionych z relacji rodzin-

nych na pole stuzbowe. Nie jest mozliwe zniwelowanie e

tego, ze pan prezes to moj ojciec, a podwtadny dyrektor Psychoterapeuta z nurtu psychologii procesu.

0d ponad 10 lat prowadzi wraz z zong (Izabelag
Kielczyk) wtasng placéwke psychoterapeutyczng
Pracownia Psychorozwoju Kielczyk w Warszawie.

- to syn. Ojciec, z pozycji swojej rangi, bedzie wymagat sza-
cunku dla jego doswiadczenia w prowadzeniu firmy, wie-

dzy i znajomosci zagadnienia oraz rynku, a takze bedzie Pracuje indywidualnie, z parami, rodzinami
oczekiwat kontynuacji swojej wizji i wdrazania jego spo- Jgpzml
sobow zarzadzania przedsiebiorstwem. Syn bedzie czut
sie w obowigzku przyjmowac i stosowac rozwigzania na-
rzucane przez ojca, cho¢ ma pewnos¢, ze decyzje rodzica w potrzebe dziatan na social mediach i w sukces sprzedazy
s juz nieco przestarzate, a sam tata stabiej juz odnajduje internetowej. Czujqc jednak, Ze jest juz troche znuzony pra-
sie w realiach nowoczesnych relacji rynkowych. cq i trudno mu zrozumie¢ nowoczesne trendy w sprzedazy,
przyjqt role obserwatora i dawat synom coraz wiecej swo-
Izabela Kielczyk: Mozna poradzi¢ sobie z takg sytuacjq, jed- body w podejmowaniu decyzji. Musiat z niecheciq pogodzi¢
nak wymaga to elastycznosci i empatii z obu stron. Pozna- sie ze zmiangq sposobu funkcjonowania firmy i jej charakte-
tam firme, w ktdrej ojciec zdecydowat sie przekaza¢ swoj ru, jednak - ku jego zaskoczeniu - biznes ruszyt do przodu,
dorobek synom. Majqgc na uwadze wieloletniq prace i zwig- a synowie odniesli sukces realizujgc swojq wizje na dziatal-
zanie ojca z biznesem, synowie przygotowali swojg wizje nosc¢. Tata zdobyt sie na ,odpuszczenie” roli prezesa; syno-
na rozwdj firmy i doktadny plan dziatania, ktory szczego- wie zas wykazali sie zrozumieniem i dojrzatosciqg we wpro-
towo przedstawili tacie. Zaczeli dziata¢ z wyczuciem, stop- wadzaniu swoich wizji biznesowych. Ta historia moze by¢
niowo i bez zbednego pospiechu. Tata, nieprzekonany do doskonatq lekcjq i wzorem do nasladowania dla przysztych

nowoczesnego podejscia synow do biznesu, nie wierzyt sukcesorow i nestorow.
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Bedzie trudniej niz w dziecinstwie

W roli sukcesora najwieksza trudnoscia jest przetamanie
swoich stereotypow zachowan w stosunku do rodzicéw.
Wchodzac do firmy taty lub mamy dzieci wnoszg w nig
caty swoj bagaz doswiadczen z rodzicami z dziecinstwa.
Nagle znéw odnajduja sie w ,dzieciecych juniorkach” sto-
jac przed karcgcym ich rodzicem. Bojg sie go lub ztoszcza
reagujac doktadnie tak samo, jak w dziecinstwie. Jako
sukcesorzy dobrze sobie zdawac sprawe, ze taka sytuacja
moze mie¢ miejsce, szczegolnie kiedy rodzice byli bar-
dzo dominujacy i wymagajacy. ,Wychodzace” z sukceso-
ra dziecko nie buduje jego autorytetu w oczach rodzicéow
i nie utatwia nestorom decyzji o sukcesji wtadzy w firmie.

Paralizujagca dwuwtadza

Czesto rodzice wpuszczajg dang osobe do firmy i dajg
jej (teoretycznie!) nawet dos¢ sporg przestrzen i swobo-
de decyzyjnosci, ale niekoniecznie to potem respektuja.
Caty czas czuja sie wyzej potozeni w hierarchii i oczeku-
ja. ze dziecko bedzie prowadzi¢ firme w zgodzie z ich zda-
niem. W ten sposob rodzic wykorzystuje swoja range, zeby
wywiera¢ nacisk i wptyw na sukcesora. Dodatkowo, cze-
sto rodzic i dziecko w firmie wcielajg sie w swoje domo-
we role i na przestrzeni stuzbowej rozgrywaja sie relacje
rodzinne: np. stanowczy, nieznoszacy sprzeciwu ojciec
oczekuje bezkrytycznego wykonywania jego polecen i wy-
petniania jego wizji. W takim przypadku nestor powinien
sobie zdawac sprawe, ze w ten sposéb podwaza autory-
tet sukcesora, czasem nieodwracalnie go umniejszajac
w oczach pracownikéow.

Kuba Kielczyk: Z naszych obserwacji jako psychologow wy-
nika, ze w procesach sukcesji w firmach rodzinnych jednym
z najwiekszych problemow jest uzgodnienie rdl i jasne okre-
slenie odpowiedzialnosci i decyzyjnosci oraz sposobu i prze-
biegu procesu przejecia firmy. Nie musi oznaczac to od razu
zrzeczenia sie zarzqdzania przez nestora; sukcesor moze
wole¢ spokojnie i stopniowo wdrazac sie w Zycie firmy spra-
wujgc poczgtkowo mniej eksponowane stanowisko. Jesli
potrzebuje on czasu, w takim wypadku btedem jest wrzuce-
nie go na gtebokq wode. Btedem jest takze kwestionowanie
decyzji sukcesora lub nestora przez drugq strone. Odpowie-
dzialnosci i decyzyjnos¢ nie mogq sie wtedy pokrywac. Dwu-
wtadza to prawdopodobnie najgorszy dla firmy scenariusz.

W takiej sytuacji zarowno pracownicy, jak i kontrahenci
oraz klienci czuja sie zagubieni; nie wiedza, czyja decyzja
jest wazniejsza, ale instynktownie przypisujg pierwszen-
stwo nestorowi jako wtascicielowi i zatozycielowi firmy.
Autorytet sukcesora spada. Dodatkowo pracownicy czu-
ja sie niepewni, poniewaz nie majg pewnosci, czy sposéb
zarzadzania firma bedzie przez sukcesora kontynuowa-
ny, a tradycja przez niego pielegnowana. Obawiaja sie, czy
beda w stanie odnalez¢ sie w nowych realiach firmy i kon-
tynuowac swoje w niej zatrudnienie.

Moment kluczowy

Prawdopodobnie najwazniejszym momentem w procesie
sukcesji jest to, jak do niej dochodzi. Czy byt to pomyst ro-
dzicow, czy dzieci same chciaty, czy moze zostaty zmu-
szone do przejecia firmy przez nestoréw lub przez zaist-
niatg sytuacje i podejmujg decyzje o wejsciu do firmy, np.
zeby ja ratowa¢. Moment ten bedzie rzutowat na catosc
procesu. Poniewaz, niestety, przypadkow umiejetnego
wprowadzenia dzieci do firmy jest niewiele, badzmy tego
Swiadomi; zasiegnijmy rady i dobrze sie do niego przygo-
tujmy, tak aby gtadko i bezkonfliktowo przeprowadzi¢ ten
wazny etap w historii naszego przedsiebiorstwa i naszej
rodziny.

Sukcesja to przekazanie

W procesie sukces;ji to przede wszystkim nestor powinien
zrozumiec¢, ze przekazanie wtadzy w firmie powinno od-
by¢ sie skutecznie i na roznych poziomach. Poza praca
pozostaniemy nadal w relacji rodzic-dziecko, ale w pracy
juz relacja ta nie powinna mie¢ wptywu na sprawowanie
wtadzy przez sukcesora, a nestor powinien ,odpusci¢”. To
by¢ moze jest najtrudniejsze w zyciu osob aktywnych za-
wodowo i przedsiebiorcow, ktorzy odniesli sukces na ryn-
ku z wtasng firma. Przychodzi moment, ze trzeba podjac¢
decyzje o przejsciu na emeryture i przekazaniu firmy pod
wtadze sukcesorom. To nie jest jednak koniec $wiata. To
kolejny, nieunikniony etap w zyciu. Dobrze, nestorze, abys
byt tego $wiadomy, przygotowany i pogodzony z odej-
sciem z firmy. Jezeli to dla ciebie trudne, warto przemy-
sle¢, jak moze wygladac¢ twoja emerytura - to nie musi by¢
koniec, to moze by¢ nowy okres aktywnosci i innych wy-
zwan - tym razem juz prywatnych. @
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Siedem wyzwan sukcesorow

Przekazanie obowigzkéow sukcesorowi
w firmie rodzinnej to wieloetapowy
i wieloletni proces. Nawet przeprowa-
dzony zgodnie z dobrymi praktykami,
czesto wigze sie z wyzwaniami.

Z jednej strony dotycza one odnalezienia si¢ w nowej roli
i zyskania akceptacji zatogi. Z drugiej dotycza wprowa-
dzania wtasnych, bardziej nowoczesnych metod zarzadza-
nia, co moze wigzac sie z niepewnos$cia i poczuciem za-
grozenia wsréd pracownikow. W swojej pracy spotkatem
wiele 0sob, ktére przeszty proces sukcesji lub ktore sg na
dobrej drodze, aby przeja¢ stery w przedsiebiorstwie ro-
dzinnym. Na podstawie rozmoéw z nimi stworzytem liste
siedmiu najwiekszych wyzwan sukcesorow. Nad kazdym
z nich warto sie pochyli¢, tak aby zmiana przywdédztwa

relacje #46 grudzien 2021

Andrzej Krotki

¥ Konsultant Strategiczny Lean, Prezes LEAN

TO WIN i wspottworca Kokpitu Zarzadzania
Biznesem. Autor bestsellera ,Skuteczny Lider
Lean". Wyktadowca w Akademii WSB w Dabrowie
Gorniczej i na UE we Wroctawiu.

przyniosta jak najwieksze korzysci dla firmy, pracownikow
i samego sukcesora.

Pierwsze: Akceptacja nowego lidera/
liderki przez zespot

Sita firm rodzinnych jest fakt, ze sa one zarzadzane
przez wiele lat przez te same osoby. Niestety jest to row-
niez pewna stabos¢ bizneséow familijnych. W przedsie-
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biorstwach, w ktorych co jakis czas zmienia sie lider,
pracownikom tatwiej przejs¢ do porzadku dziennego za
kazdym razem, gdy zacznie zarzadza¢ nimi kto$ nowy.
Dla wiekszosci ludzi zmiany w przywodztwie mogg byc¢
trudne do zaakceptowania - powstaje dla nich nowa
sytuacja, moga rodzi¢ sie w nich obawy o przysztos¢
w firmie.

Do tego dochodza kwestie zwigzane z samym autoryte-
tem sukcesora - jak byHa) on(a) traktowany(a) przez od-
chodzacego nestora, czy ma wystarczajace dos$wiad-
czenie, wyksztatcenie, czy jest w stanie pokierowac tak
duzg organizacjg. To pytania, ktére stawiajg sobie pra-
cownicy - od tych w zarzadzie po operacyjnych. To takze
dylematy, ktore musi rozwigza¢ sam sukcesor, aby byc¢
pewny swoich umiejetnosci, by¢ w stanie sam uwierzyc¢
W SWo0ja site, swoje pomysty na firme i przekonac do nich
caty zespot.

Jest réwniez kwestia tego, jaki rodzaj przywddztwa chce
ksztattowac sukcesor. Wiekszos¢ osob, z ktérymi dotych-
czas rozmawiatem, chce zostac liderami wspierajacymi.
Pragna oni wspiera¢ pracownikow, aby ci rozwijali siebie
i dzieki temu rozwijali organizacje i marke.

Drugie: Poprawa wynikow
i zwiekszenie zyskow firmy w krotkim
i dtugim okresie

Jednym ze sposobow budowania pozycji lidera i prze-
konania do siebie zespotu jest doprowadzenie do szyb-
kiego sukcesu finansowego firmy, na przyktad poprzez
podpisanie nowych kontraktow lub odwazne kroki w za-
kresie sprzedazy i strategii. Dlaczego to takie wazne?
Bo podkresla nowy kierunek, potwierdza kompetencje
nowego lidera, a takze daje zatodze wieksze poczucie
bezpieczenstwa. Nowi klienci sprawia, ze pracownicy
poczujg spokdj o przysztosc¢, zamdwienia i swojag prace.
Oczywiscie nie mozna spoczywac na laurach i nalezy za-
planowa¢ dtugofalowe dziatania poprawiajace sprzedaz
i procesy wewnetrzne. Dobrym rozwigzaniem moze by¢
zainwestowanie w szkolenia handlowcéw czy poszuka-
nie mozliwosci dotarcia do nowych grup docelowych po-
przez rozwdéj marketingu firmy i marki. Takie poczyna-
nia wptyna réwniez pozytywnie na morale pracownikow,
bo pokaza im, ze firma nastawiona jest na rozwoj i przy-
sztosc.
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Wazna dla sukcesora kwestia
to rodzaj przywodztwa, jaki
chce ksztaltowac jako lider

zespotu.

Trzecie: Wprowadzenie podejscia
procesowego zamiast dziatow
i silosow

W obecnych, szybko zmieniajacych sie czasach i rynkach,
warto moc szybko przystosowa¢ do nich swojg organi-
zacje. Mozna to zrobi¢ odchodzac od zarzadzania opar-
tego o dziaty, ktore czesto niezaleznie wykonujg swojg
prace i przejs¢ na tzw. podejscie procesowe. ldea zarza-
dzania procesowego polega na identyfikacji wszystkich
krokow jakie sa wykonywane, od projektowania produk-
tu przez jego marketing, sprzedaz, wytworzenie i dostawe
do klienta. W ten sposob zmierzamy do zaangazowania
catego zespotu w ztozony proces. Kazda osobe w firmie
edukujemy, aby wiedziata, jakie sg wzajemne zaleznosci
miedzy poszczegolnymi etapami. Pozwala to réwniez na
uporzadkowanie czynnosci wykonanych w firmie i daje
mozliwos¢ na pozniejsze dokonanie zmian czy wprowa-
dzenie metod optymalizacji. Do tych ostatnich mozna za-
liczy¢ chociazby wszystkie techniki i narzedzia lean ma-
nagement czy zbalansowanie linii produkcyjnej, tak aby
przeptyw materiatow pomiedzy poszczegdlnymi stanowi-
skami byt ptynny.

Ponadto istotng kwestig jest zwrocenie uwagi na prace
menedzerow. To przede wszystkim oni powinni zrozumiec,
na czym polega podejscie procesowe. Gtownie dlatego,
ze w starym systemie zarzadzania to oni mieli wykazywac
sukcesy swoich dziatow. Zdarza sieg, ze traktujg czes¢ pra-
cy, za ktéra sa odpowiedzialni, jako rywalizacje, w ktorej
wygra¢ moze tylko jeden departament przedsiebiorstwa,
zamiast opiera¢ sie na kooperacji i dazy¢ do wspdélnego
celu. W nowym podejsciu liczy sie wynik catej firmy, a nie
konkretnej jednostki. Zrozumienie procesu przez cata
firme ma ostatecznie doprowadzi¢ nie tylko do wzrostu
jakosci produktow czy ustug dla klienta, ale rowniez do
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poprawy kontaktow wewnatrz zatogi. Oczywiscie z tego
punktu widzenia konieczne jest wprowadzenie i regularne
raportowanie kluczowych wskaznikéw efektywnosci (KPI),
aby zatoga miata Swiadomos¢, czy idziemy w dobrg stro-
ne jako zespot.

Czwarte: Wprowadzenie wskaznikow
w miejsce decyzji intuicyjnych

Sukcesorzy zwracaja czesto uwage, ze w firmach za-
rzagdzanych przez nestorow wiele decyzji byto opartych
na ich indywidualnej intuicji. To sie czasem sprawdzato,
gtownie dzieki olbrzymiej wiedzy i doswiadczeniu zdoby-
tych przez lata pracy i rozwoju biznesu. Intuicja mogta
wystarczac¢ do decyzji o ekspansji na rynki zagraniczne
czy o zmianie strategii sprzedazy. Jednak dzisiejsza go-
spodarka jest coraz bardziej nieprzewidywalna i ztozo-
na - kryzysy ekonomiczne, przerwane tancuchy dostaw,
pandemia, polityka miedzynarodowa, to tylko niektore
z przyczyn tej niestabilnosci. Wtasnie dlatego tak waz-
ne jest opieranie sie na miernikach biznesu. To dzieki
nim mozna szybciej podjac trafng decyzje, to one wska-
Z3, kiedy warto zainwestowac, a kiedy z inwestycji sie
wycofa¢. Wprowadzenie wskaznikow jest dla wielu suk-
cesoréw jednym z pierwszych zadan, ktore realizuja, bo
wskazniki pomagajg im w podejmowaniu kazdej decyzji
W przysztosci.

Wskazniki warto wprowadzi¢ dla kazdego obszaru fir-
my. Powinny by¢ one poréwnywalne w czasie. Dobrze jest
tez gdy sg one wyrazone w postaci proporcji bgdz pro-
centu. O tym, jak tworzy¢ i wybiera¢ wskazniki pisatem
wraz z moim wspolnikiem we wczesniejszych numerach
RELACJI.

Pigte: Unowoczesnienie firmy

Mowa tu zaréwno o nowym parku maszynowym, ale row-
niez o nowych rozwigzaniach informatycznych. A trzeba
przyznac, ze wdrozenie bardziej elastycznych systemow,
z lepiej dopasowanymi funkcjonalnosciami, to spore wy-
zwanie dla kazdego sukcesora. Implementacja nowego
programu czy systemu informatycznego czesto wigze sie
z oporem pracownikow, ktorzy przez lata przyzwyczaili sie
do uzywania konkretnej aplikacji. | co prawda chetnie wy-
liczajg ich wady oraz ograniczenia, to jednak nauczenie
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Prawie wszystkie
wyzwania sukcesora

wiqgzq sig 2 koniecznosciq
wprowadzenia zmian,
ktore warto wprowadzac
krok po kroku i ttumaczyc je
pracowntkom.
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sie korzystania z nowego oprogramowania budzi w wielu
przestrach.

Nie warto sie jednak zniechecac¢. Informatyzacja uspraw-
nia biznes na ogromna skale. Co chwile powstaje nowy so-
ftware, ktéry pomaga w zarzadzaniu magazynami, ksiego-
woscia, marketingiem czy produkcja. Powstajg aplikacje
monitorujgce wskazniki, wspomagajace rekrutacje i ko-
munikacje wewnetrzng. Warto sukcesywnie dostosowy-
wac systemy, organizujac szkolenia catej zatodze, a tym,
ktérzy beda tego potrzebowac¢, zapewni¢ dodatkowe
wsparcie. Pomaga rowniez rozmowa z pracownikami o ich
obawach, ale réwniez ich potrzebach i oczekiwaniach od-
nosnie do nowych rozwigzan.

Széste: Zmiana kultury organizaciji
z tradycyjnej na nowoczesng

Sukcesorzy zwracaja réwniez uwage, ze nie mozna zapo-
mnie¢ o wprowadzaniu zmian w samej kulturze organiza-
cji. Chcac korzystac¢ z nowoczesnych metod zarzadzania
i innowacyjnych rozwigzan technicznych, trzeba mie¢ od-
powiednio przygotowany do tego zespot. Jaki powinien
on by¢? Przede wszystkim zaangazowany w firme i pro-
cesy. A rolg kierownictwa jest nauczenie zespotu, ze jest
integralng czescia firmy, ze odpowiada za powierzone
projekty oraz zadania i to przektada sie na sukces catej
organizacji. Sukcesorzy powinni da¢ swoim pracownikom
mozliwos¢ wypowiedzenia sie i zacheca¢ do szukania
rozwigzan pomagajacych poprawi¢ dziatanie przedsie-
biorstwa.

Co wiecej - firmy, w ktorych ludzie czuja sie jej czescia
i widza, ze maja na nig realny wptyw, maja wyzszy poziom
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retencji pracownikow i nizszy ich rotacji. Miedzy innymi
dlatego wtasnie nalezy zapomniec¢ o silnej strukturze hie-
rarchicznej, w ktorej tylko szef miat racje.

Jak to osiggnac? Warto zacza¢ od zatrudnienia dobrego
HR-owca i inwestycji w szkolenia dla zespotu.

Siodme: Zwiekszenie wewnetrznej
elastycznosci firmy

Wieksza elastyczno$¢ wewnetrzng mozna wprowadzi¢ na
przyktad poprzez umozliwienie pracownikom pracy zdal-
nej. Spora czes¢ organizacji byta zmuszona do tego trybu
pracy przez kilka tygodni w marcu i kwietniu 2020 r., kie-
dy to zostat wprowadzony lockdown z powodu pandemii
koronawirusa. Jednak maksymalnie po kilku miesigcach
wiekszos¢ firm wrocita do pracy w biurach. W tym mo-
mencie moze warto zatrzymac sie i zobaczy¢, co mowia
badania?

Wedtug ankiety przeprowadzonej przez Inquiry, az 63%
0sob chciatoby zachowa¢ mozliwo$¢ pracy z domu, na-
wet kiedy skonczy sie epidemia. Kolejne 13% zbadanych
preferowatoby prace w formie hybrydowej - pracujac kil-
ka dni w domu, a kilka dni w biurze. Mozna mie¢ obawy,
czy praca zdalna dobrze wptywa na samopoczucie pra-
cownikow, czy ludzie pracujg tak samo wydajnie i czy
nie ucierpi na tym praca zespotowa. To uzasadnione
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niepokoje, jednak majac uporzadkowane pozostate pro-
cesy, wprowadzone KPI (kluczowe wskazniki efektywno-
éci) i odpowiednie oprogramowanie, beda odczuwane
znacznie rzadziej.

Krok po kroku

Czy zaprezentowana tutaj lista wyzwan sukcesoréw jest
kompletna i zamknieta? Na pewno nie. Powstata ona
podczas wspotpracy i licznych rozmoéw z kilkunastoma
sukcesorami z roznych branz: od produkcji unikatowych
grzejnikow, przez systemy sterowania, serwis i sprzedaz
maszyny CNC, handel, ustugi HR czy produkcje elektroniki.

Praktycznie wszystkie wyzwania sukcesora wigzg sie
z koniecznoscig wprowadzenia zmiany. Te, jak pokazu-
jg badania, warto wprowadzac¢ krok po kroku, ttumaczac
pracownikom, dlaczego jest taka potrzeba i podkreslajac
przyszte korzysci. Warto rozmawia¢ z pracownikami, py-
ta¢ o ich obawy, zachecac do dzielenia sie pomystami. Po-
zwoli to na tagodng i skuteczna transformacje.

Wszystkim, ktorzy te droge maja przed soba, zycze duzo
wytrwatosci i sity. Pamietajcie, ze zawsze mozna i czesto
warto zwrocic sie o pomoc do tych, ktorzy takie wyzwania
i problemy maja juz za soba. Taka wiedza jest nieoceniona
i pozwoli na popetnienie mniejszej liczby btedéw i zaosz-
czedzenie duzej ilosci czasu oraz pieniedzy. ®
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Zmiana modelu przywoédztwa
zZwigzana z przejsciem firmy

przez sukcesje

Mtody sukcesor w duzej firmie dostat powazne i samodzielne stanowisko zarzgdzania

dziatem...

W trakcie procesu szkoleniowego, kiedy rozmawialismy
o budowaniu wtasnego przywodztwa, podszedt do mnie
jeden z uczestnikéw i zapytat:

- Panie Tomku, jak powiedzie¢ mtodemu wtascicielowi, ze
wszyscy widzg to, jak gra w gry w trakcie pracy i to zdecy-
dowanie nie wzmacnia jego pozycji jako szefa? Chtopak jest
niegtupi, ale to nie to samo, co ojciec...

W innej firmie ojciec poprosit mnie, zebym zrobit z jego
syna - jego kopie, podczas gdy dziecko ma zupetnie inny
temperament i inny styl myslenia. Zlecenie praktycznie
niewykonalne. Dziecko bedzie musiato zbudowac wtasne
przywodztwo, oparte na zupetnie nowych fundamentach.
W jeszcze innym przypadku, corka przejeta firme w szyb-
kim procesie sukcesji spowodowanym chorobg mamy.
Chcac zbudowa¢ wtasne przywdéddztwo, zaczeta podej-
mowac autorytarne decyzje. W zwigzku z tym, ze nie zro-
bita przestrzeni do dyskus;ji, pracownicy nie informowali
jej o tym, ze sg one btedne. Firma w krétkim czasie zna-
lazta sie w powaznych tarapatach, tracac strategicznych
klientow.

Innym przyktadem jest firma przejeta przez mtodego
sukcesora, ktory miat sprecyzowang wizje przywoédztwa,
uksztattowang w bardzo dobrych szkotach zarzadzania.
Nowy model przywodztwa wprowadzony prawie z dnia
na dzien, znaczaco odbiegat od tego, co znali pracowni-
cy. Efektem gwattownej zmiany, pomimo ze byta to zmia-
na nalepsze, byto odejscie kilku kluczowych pracownikow,
ktdérzy nie rozumieli tego, co proponuje nowy szef.

To tylko kilka historii pokazujgcych btedy w procesie suk-
cesji. Jak ich unikna¢? Czy warto zmienia¢ model przy-
waddztwa po sukcesji i jak robi¢ to skutecznie?

. ;) Tomasz Kalko

Trener i menedzer z 25-letnim stazem,
przeszkolit ponad 30 tys. osob. Specjalizuje

sie we wsparciu firm rodzinnych w budowaniu
nowoczesnego przywddztwa. Tworca autorskich
programoéw szkoleniowych.

Chociaz sukcesja kojarzona jest gtéwnie z przejeciem za-
rzadzania firmg przez nastepne pokolenie, pojecie to jest
znacznie szersze. W niniejszym artykule skupimy sie jed-

nak na typowej sukcesji rodzinne;j.

Podstawowe zatozenia i paradygmaty
warunkujace powodzenie sukcesiji

Dzieci musza chcie¢ wejs¢ w proces
sukcesji

Rozpisywanie sie na temat samego przywddztwa jest bez-
celowe, jezeli rodzice nie zadbajg o samo przekonanie
dzieci o tym, ze warto jest sie zaangazowac w zarzadza-
nie firma.

Relacje z nastolatkami przechodzacymi przez okres bun-
tu moga by¢ kluczowe dla przetrwania firmy. Warto pa-
mieta¢, ze bunt okresu dojrzewania jest waznym proce-
sem budowania poczucia niezaleznosci. Przechodza go
wszyscy: rodzice i dzieci, jednak w przypadku firm rodzin-
nych gra idzie o duzg stawke. Ten czas jest wazny, ponie-
waz to na tym etapie rozwoju dziecka czesto podejmowa-
ne sg decyzje o tym, czy ktos sie nadaje do bycia szefem
lub - z perspektywy dziecka - czy chce wspdtpracowac
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z rodzicami przez cate dalsze zycie. To strategiczny mo-
ment, kiedy zaczyna sie réwniez myslenie o kierunku stu-
diow i ogolnie pojetej przysztosci.

Majac dzieci w tym wieku, warto podej$¢ do tematu sys-
temowo. Umowic¢ sie na wspdlne sesje z psychologiem,
pamietajac, ze to nie moze by¢ wystanie dziecka do tera-
peuty, ale wspolna praca majaca na celu madre przejscie
catej rodziny przez jeden ze strategicznych momentow
rozwoju dziecka. Celem takich dziatan jest utrzymanie
dobrych relacji z dzieckiem, ktére musi po prostu chcie¢
wejs¢ w dtugoletni proces, w ktorym nie bedzie miato
szansy samodzielnie budowac¢ wtasnego, w petni nieza-
leznego sSwiata.

Warto pamieta¢, ze przejecie firmy z perspektywy dziec-
ka to rowniez trudna decyzja, zwigzana z poswieceniem
waznej wartosci, jaka jest sprawczosc i mozliwos¢ zycia
w petni na wtasnych warunkach.

To rodzice sg odpowiedzialni za to, zeby dziecko chciato
wejs¢ w proces sukcesji. Aby to miato miejsce, wazne sa
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wszystkie rozmowy w domu, pokazujgce zarzadzanie fir-
ma jako ciekawa przygode, mozliwo$¢ wptywania na swiat
na swoich warunkach, a nie pasmo poswiecen, trudéw
i cierpien.

Nie kazdy nadaje sie
na sukcesora

To jest jedna z najtrudniejszych decyzji, jakie musi podja¢
przedsiebiorca, ale czasami rowniez konieczna. Sg osoby,
ktore nie nadaja sie do roli szefa. Warto jednak na tym eta-
pie nie popetni¢ kilku btedow w zatozeniach i w mysleniu
o wtasnym dziecku w roli szefa ,mojej” firmy:

+ to, ze dziecko jest inne niz my, nie oznacza, ze nie nada-
je sie na szefa. Mozliwe, ze nadaje si¢ bardziej niz mysli-
my;

« dziecko zawsze bedzie mniej doswiadczone i mniej doj-
rzate. Rdzni was co najmniej 20-30 lat... i tak bedzie za-
wsze. Ta roznica w wiedzy i dojrzatosci nie znaczy, ze
dziecko nie nadaje sie do roli szefa firmy;

» patrzac na siedemnastolatka, warto pamieta¢, ze ma-
jac 30 lat, bedzie juz innym cztowiekiem.
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Nowa osoba u steru
oznacza nowy model
przywodztwa

To jest co$, co moze by¢ najtrudniejsze do zaakceptowa-
nia dla oséb, ktore zbudowaty firme od podstaw. Sa one
przekonane, ze jakakolwiek zmiana moze spowodowac
katastrofe i zaprzepaszczenie dorobku ich zycia. Praw-
da jest jednak inna. Nie ma idealnego modelu przywddz-
twa. Wszystkie badania pokazuja, ze prawd uniwersalnych
w przywodztwie jest bardzo niewiele. A jedna z nich jest
konieczno$¢ zbudowania wtasnego modelu przywddz-
twa w oparciu o indywidualne talenty, zasoby oraz swia-
domosc¢ deficytow.

To pracownicy i zespot
moga by¢ kluczowymi
elementami warunkujgcymi
sukces sukcesji

Zmiana modelu przywodztwa zawsze jest zwigzana z ze-
spotem. Sukces firmy zalezy od ludzi i ich zaangazowania,
wiedzy oraz umiejetnosci. Kluczowi pracownicy powinni
by¢ zaangazowani w proces sukcesji. To oni kumulujg wie-
dze, ktora bedzie decydowata o sukcesie firmy z nowym
szefem u steru. Dobrze jest, jeszcze przed sukcesja, zbu-
dowac z zespotem menedzerow sredniego szczebla kultu-
re omawiania problemow i wspoélnego podejmowania de-
cyzji. Sama sukcesja powinna by¢ otwarcie omawianym
tematem w zespole.

Mtodego sukcesora natomiast nalezy nauczy¢ szacunku
do osob wspottworzacych firme. Ta umiejetnosc¢ stucha-
nia wtasnych ludzi i dania im przestrzeni sprawczej jest
nastepna uniwersalng zasada przywodztwa, sprawdzaja-
cq sie w zdecydowanej wiekszosci sytuacji. W przypadku
sukcesji jest ona strategiczna.

Jak pomoc dziecku zbudowaé
witasne przywodztwo?

Zaktadajac, ze juz wiemy, kto bedzie sukcesorem i mamy
na to jego zgode, nadchodzi czas na sam proces zmiany.
Sukcesja wtadzy prawie zawsze wigze sie ze zmiang stylu
przywodztwa i w ostatecznosci ze zmiang kultury organi-
zacyjnej. Jak te zmiane przeprowadzi¢, aby byta zmiang
na lepsze i data szanse na ,nowy poczatek™?

temat numeru

Nie narzucaé¢ wtasnych rozwigzan

Myslenie, ze po zmianie sukcesora nic sie nie powinno
zmienic¢, jest z zatozenia btedem. Celem jak najbardziej
uzasadnionym jest myslenie ewolucyjne. Czyli jak zacho-
wac to, co jest nasza przewaga, nie bedac zamknigtym na
to, co moze rozwinac firme. | chodzi tu zaréwno o jej stra-
tegie, jak i model zarzadzania.

Moje doswiadczenie zwigzane z procesami zmiany mode-
lu przywddztwa mowi mi, ze sukcesorzy, jak i zatozycie-
le, powinni raczej nastawi¢ sie na demokratyzacje proce-
su zarzadzania. Powtarzajacym sie schematem jest duzy
poziom autorytaryzmu u zatozycieli firm, zwigzany z tym,
ze taki model sprawdzat sie na poczatku dziatania firmy,
przez co jest wciagz kontynuowany i czesto przecenia-
ny. Do tego dochodzi kultura i oczekiwania pracownikow,
przeniesione z czaséw post-komunistycznych - wiek-
szos¢ firm stojacych u progu sukcesji, byta zaktadana
w latach dziewiecdziesiatych lub na poczatku tego tysigc-
lecia. Czyli wtedy, kiedy pracownicy oczekiwali od wtasci-
ciela, ze bedzie jasno okreslat zadania, delegowat i nagra-
dzat. Dzisiaj nagroda jest mozliwos¢ wspotuczestniczenia
w procesie decyzyjnym. Wspotczesni pracownicy oczeku-
jg raczej podmiotowego podejscia.

Do tego dochodzi element zwigzany z autorytetem i wie-
dza. Nowy wtasciciel nie ma i nie moze mie¢ tej samej
wiedzy i naturalnego autorytetu, co zatozyciele firmy.
W zwiazku z tym naturalne jest, ze bedzie potrzebowat
wsparcia menedzeréw $redniego szczebla, a proba zarza-
dzania w ten sam sposob co zatozyciele, jest z gory skaza-
na na niepowodzenie.

Pozwoli¢ na popetnianie btedow

Bardzo waznym elementem jest pozwolenie sukcesorowi
na podejmowanie decyzji, nieocenianie ich i ostatecznie
zrobienie przestrzeni na popetnienie btedéw. Istotng wie-
dza z zakresu psychologii jest zrozumienie mechanizmu
reaktancji, czyli potrzeby niezaleznosci. Jest to bardzo
wazna i czesto nieuswiadamiana potrzeba, przejawiaja-
ca sie w sytuacjach, w ktorych ktos w sposéb autorytar-
ny kaze nam cos robi¢. Walczac o poczucie niezaleznosci,
mamy duzg szanse, ze zrobimy cos$ doktadnie odwrot-
nego. | nie ma znaczenia, czy to jest dobre czy zte. Naj-
wazniejsze staje sie udowodnienie sobie i swiatu wtasnej
sprawczosci.
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Ta potrzeba decyzyjnosci moze byc¢ realizowana najpierw
w zarzgdzaniu dziatem, czescig firmy lub pojedynczymi
procesami. Taka przestrzen do petnej samodzielnosci
bedzie najwazniejszym elementem budowania wtasnego
przywoédztwa.

Ustali¢ szczegoty relacji i funkcji
w rodzinie

.W odpowiednim czasie sie dogadajg”

Takie podejscie zatozycieli w stosunku do potencjalnych
sukcesorow i ich wspdtmatzonkow jest najgorszym mozli-
wym rozwigzaniem. Walka o wtadze jest najbardziej nisz-
czacym firme procesem. Lepsza jest nawet zta decyzja
niz brak decyzji dotyczacej zaleznosci i odpowiedzialno-
Sci. Jezeli jestescie wtascicielami duzej firmy i macie wie-
lu potencjalnych sukcesorow, nalezy liczy¢ sie z koniecz-
noscig stworzenia skomplikowanego modelu zarzadzania
lub podzielenia firmy w taki sposob, aby unikng¢ walki
o wptywy, ktora jest destrukcyjna dla kazdego przedsie-
biorstwa.

Korzystaé¢ z zewnetrznego wsparcia
Pamietam wiele sytuacji ze swojego zycia rodzinnego,
kiedy przekazywatem swoim dzieciom wazne zyciowe
prawdy, ktére byty kompletnie ignorowane. Kiedys przyje-
chata moja siostra i powiedziata jedno zdanie na ten sam
temat, o ktorym juz wielokrotnie prébowatem rozmawiac.
| nagle to jedno zdanie mojej siostry stato sie drogowska-
zem, a motorem zmiany stat sie zewnetrzny autorytet.

Zostatem kiedys zaproszony przez sukcesora do proce-
su zmiany kultury organizacyjnej. W trakcie przygotowan

ustyszatem:

- Wtasciciel firmy byt osobq apodyktyczng. Ja prébuje usa-
modzielni¢ pracownikow, ale, panie Tomku, nie uwierzy pan,
przychodzq z pytaniem, co majq zrobic, poniewaz skonczyt

sie papier toaletowy. | juz wielokrotnie rozmawiatem z nimi,
ttumaczytem, ze oczekuje samodzielnosci, ale to nie dzia-
ta. Te przyzwyczajenia sq tak gteboko zakorzenione, ze ich

zmiana wydaje sie niemozliwa.

Umowilismy sie na trzydniowe szkolenie ze $rednig ka-
drg menadzerska, w trakcie ktorego omawialiSmy mode-
le przywdédztwa, zrobiliSmy proste testy pokazujgce per-
spektywe indywidualnego podejscia do pracownikow oraz
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zrozumienia wtasnych zasobow. Nastepnego dnia otrzy-
matem telefon od zleceniodawcy:

- Tomek. Mam zupetnie inny zespd+t. Zmiana jest niewiary-
godna.

Ta historia pokazuje, jak wazne jest wsparcie zewnetrzne
w procesach zmiany modelu przywodztwa i kultury orga-

nizacyjne;j.

Zaplanuj proces

Jak kazdy proces, sukcesja bedzie tatwiejsza, kiedy be-
dzie zaplanowana i rozpisana w formie strategii uwzgled-
niajgcej plan wdrozeniowy oraz cele strategiczne. Kie-
dy wiemy, do czego zmierzamy, tatwiej jest to osiggnac,
szczegdlnie w projektach tak dtugoterminowych jak suk-
cesja. Strategicznym elementem jest tu czas. Sukcesja
wydaje sie trudna, kiedy wyobrazamy ja sobie jako jeden
ruch. Kiedy natomiast zaplanujemy to sobie w czasie roz-
tozonym na 5-10 lat, ze wskazaniem na ten dtuzszy okres,
okaze sig, ze jest to tatwe do realizacji. Zacznij od ce-
low oraz dziatan, ktére musza zostac¢ podjete, aby je zre-
alizowac. Nastepnie rozmies¢ to na osi czasu. Umiesc¢
w poszczegolnych latach. Jezeli zarzadzasz duza firma,
uwzglednij mozliwy plan B. @
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Zamiast PRESJI
model PERMA -

czyli jak sukcesor

temat numeru

moze zadba¢ o swoj

dobrostan

Kiedy rozmawiam z sukcesorami firm rodzinnych na temat wyzwan, ktoére przed nimi
stojg, w ich odpowiedziach nieustannie pojawia sie jedno stowo - PRESJA. PRESJA
to stan nieustannego zagrozenia. To tak, jak gdyby ktos chwycit w dton mtotek i tylko

czekat na kazdy twoj fatszywy ruch.

PRESJA, Zzeby sprostac¢ oczekiwaniom rodzicow.

PRESJA, zeby nie zatopi¢ rodzinnej firmy.

PRESJA, zeby zdoby¢ uznanie pracownikéw.

PRESJA, Zzeby zacheci¢ zatoge do pozytywnych zmian.
PRESJA, zeby nie zagubi¢ w tym wszystkim siebie.
PRESJA, PRESJA i jeszcze raz presja, czyli witaj w ideal-
nym $wiecie sukcesora!

Dzi$ nie rozwigze wszystkich Twoich problemow, bo nie-
stety nie mam przy sobie czarodziejskiej rozdzki, ale opo-
wiem o modelu PERMA, czyli o prostej, opartej na bada-
niach naukowych, teorii dobrostanu.

Wedtug profesora Seligmana na ludzkie szczescie skta-
da sie b podstawowych elementow, ktére tworzg akronim
PERMA.

P pozytywne emocje (Positive emotions),
E zaangazowanie (Engagement),

R relacje (Relationships),

M poczucie sensu i znaczenia(Meaning),
A osiggniecia(Achievements).

Kultywowanie w zyciu tych pieciu elementow wptywa po-
zytywnie na rozne jego sfery, w tym zdrowie, zadowolenie

Oliwia Samelak

Ny magister psychologii i ekonomii, wyktadowczyni
akademicka, zajmuje sie specyfika dziatania
przedsiebiorstw rodzinnych. Pomystodawczyni

i zatozycielka Oliwia Samelak Meaning of Life,
liderka Klubu Przedsigbiorczych Mam w Poznaniu,|

z pracy i witalnos¢. Co wazne, proaktywna praca nad
PERMA nie tylko zwigeksza poczucie dobrostanu, ale takze
redukuje stres psychiczny, czyli PRESJE.

Pozytywne emocje

Czy pozytywne emocje przyczyniaja sie do zdrowia? Ba-
dania z kilku dziedzin potwierdzaja, ze tak jest. Zdolnos¢
znalezienia jakiegos powodu do $miechu wtedy, gdy jest
sie wystawionym na dziatanie stresora, nie tylko popra-
wia nastroj, lecz takze zmniejsza fizjologiczny wptyw tego
stresora na nasze samopoczucie (Dillard, 2007). Ponadto
naukowcy obliczyli ciekawy wskaznik, ze w firmie powin-
no byc¢ trzy razy wiecej pozytywnych emocji niz negatyw-
nych, wéwczas przebywanie w takiej organizacji pomaga
osiggac dobrostan.
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P pozytywne emocje (Positive emotions)

« Doktadaj swiadomych staran, by zauwazac¢ pozytyw-
ne momenty w swoim zyciu i kreuj sytuacje, w ktorych
znajdujesz radosc¢ i humor.

» Przebaczaj cztonkom rodziny, nie ciagnij ze soba za-
|6w kilku pokolen.

Zaangazowanie

Zaangazowanie w psychologii pozytywnej taczy sie z kon-
cpecja flow, ktoérej autorem jest wegiersko-amerykan-
ski profesor Uniwersytetu Chicago Mihaly Csikszentmi-
halyi. Flow to w wolnym ttumaczeniu stan unoszenia sie
na wodzie, czyli inaczej sytuacja catkowitego pochtonie-
cia przez dang czynnosc¢. Stan pomiedzy satysfakcja a eu-
forig, kiedy tracimy poczucie czasu. Flow odczuwamy zaj-
mujac sie zadaniami, ktére stanowig dla nas wyzwanie
i w ktorych w petni wykorzystujemy nasze umiejetnosci
i mocne strony.

E zaangazowanie (Engagement)

« Zastanow sie, czy pracujac w firmie rodzinnej, jestes
w stanie doswiadcza¢ stanu flow. Jesli tak, to w ja-
kich sytuacjach?

« Zbadaj zaangazowanie zatogi twojej firmy. Zaangazo-
wanie ma bardzo silny zwigzek z efektywnoscia dzia-
tania pracownikow.

Relacje

Trzecim czynnikiem w modelu PERMA sg wartosciowe re-
lacje z innymi ludzmi. Jednym z najlepszych lekarstw na
stres jest wsparcie spoteczne. Badania wskazuja, ze oso-
by, ktore utrzymuja bliskie relacje z przyjaciotmi lub ro-
dzing, maja mniejsze prawdopodobienstwo, ze zaraza sie
katarem i sa mniej narazone na depresje i lek. Ludzie, kto-
rzy maja wieksza sie¢ wsparcia przecietnie zyjg dtuzej niz
osoby, ktore cierpig z powodu samotnosci.

R relacje (Relationships)

« Nie obwiniaj sie za niepowodzenia w relacjach z rodzi-
cami.

« Znajdz chociaz jedng osobe, w ktorej towarzystwie
nie czujesz sie oceniany i masz jej bezwarunkowa ak-
ceptacje. Nieoceniajagce $rodowisko jest najpotez-
niejszym lekarstwem na troski.
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Poczucie sensu
i znaczenia

Sens oznacza, ze nasze cele, dziatania i przezycia sa dla
nas wazne i wartosciowe.

Zajmowanie sie przez ludzi tym, co jest dla nich wazne
i tym, co chca wnies¢ w $wiat, jest najpotezniejszym
srodkiem motywacyjnym. Nadawanie swojemu zyciu
znaczenia pozwala przetrwa¢ nawet najbardziej stre-
sujgce wydarzenia. Dowodem na to jest historia Vikto-
ra Frankla, ktéry opisat swoje doswiadczenia zwigzane
z obozem koncentracyjnym w ksigzce ,Cztowiek w po-
szukiwaniu sensu”. Reprezentatywne badanie rynku
amerykanskiego przeprowadzone przez New York Uni-
versity w 2015 r. wykazato rowniez, ze pracownicy zo-
rientowani na sens, odczuwaja o 64% wieksza satysfak-
cje z pracy.

M poczucie sensu i znaczenia (Meaning)

+ Okresl misje dla twoich dziatan w firmie. Jakie dobro
i pozytek z Twojej pracy moga osiggac inni ludzie?

« Jesli chcesz skras¢ serca Twoich pracownikéw, po-
moéz im odczuwac sens ich pracy.

Osiagniecia

Ostatni element modelu PERMA to osiggniecia i ich do-
cenianie. Jak powiedziat Arystoteles, ,twoim zadaniem
w zyciu jest odkry¢, kim miates by¢, i rozwijac sie w tym
zakresie”. Jesli cele, ktore wyznaczasz sobie na swojej
drodze sg spojne z Toba, wowczas nie masz potrzeby,
zeby imponowac innym. Przestajesz zabiega¢ o uznanie
rodzicow i pracownikow. Kiedy przestajesz porownywac
sie z innymi i rywalizujesz wytgcznie z samym soba, pre-
sjaznika. @

A osiagniecia (Achievements)

» Celebruj z pracownikami mate sukcesy. Doceniaj na-
wet drobne osiagniecia.

« Unikaj poréwnan z innymi i oceniaj swoje osiggniecia
na bazie tego, czy pozwolity Ci stac sie lepsza wersja
siebie.
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Sztafeta sukcesu

w sukcesji

temat numeru

- Chciatbym, zebys przejeta po mnie biznes - méwi ojciec do corki.
- Tato, ale ja nie chce. Mnie to nie interesuje, to zupetnie nie moja bajka - odpowiada

corka.

Tak czasem wygladajg rodzinne rozmowy przedsigbiorcy
z dorosta corka lub z synem. Dlaczego tak sie dzieje, ze
czasami dzieci nie chca przejmowac biznesu po rodzi-
cach? Czy dzisiejsi pietdziesiecio- czy szes$cdziesiecio-
latkowie beda mie¢ ktopot zsukcesja? Czy po dziesigtkach
lat aktywnej i ciezkiej pracy przyjdzie czas na sprzedanie
biznesu lub oddanie go w zarzad najemnym menadzerom?
Dlaczego dzieci przedsiebiorcow mowig ,nie” wchodzeniu
w role szefa firmy?

Zeby odpowiedzieé na to pytanie przygladnijmy sie na
poczatek pokoleniowym potrzebom i wartosciom, kto-
re wptywaja na to, ze polscy przedsiebiorcy i ich doroste

dzieci mogg inaczej podchodzi¢ do rodzinnej sukces;ji.

Obecni szesc¢dziesieciolatkowie naleza do pokolenia, kto-
re socjologowie definiujg jako baby boomers (urodzeni
w latach 1946-1964), a ich doroste dzieci majace po oko-
to 25-30 lat to pokolenie Y (urodzeni w latach 1979-1995).
Z kolei piec¢dziesieciolatkowie to przetom pokolenia bo-
omersow i generacji X (urodzeni w latach 1964-1979), aich
dzieci to dwudziestolatkowie, lub mtodsi, nazywane sa
przez socjologéw pokoleniem Z lub millenialsami (urodze-
ni po 1995 roku).

Co motywowato boomersoéw i pokolenie X do zaktadania
i rozwijania swoich wtasnych biznesow?

Dlaczego to robili?

Przetom lat 80. i 90. byt czasem, ktéry boomersi i pokole-
nie X-6w poswiecali na to, zeby ,zy¢ godnie”. Pokolenie ich
rodzicow urodzone w czasach Il wojny Swiatowej lub tuz
po niej, znoszace (po)wojenne niedostatki i biede, prze-
zywajace leki i radzace sobie z codziennoscia, pozostawi-
to w ich umystach determinacje do tego, zeby zy¢ inacze;j.

Robert Weglarz

Konsultant i szkoleniowiec, pomaga w zmianie
organizacji i sukcesji w branzy hotelarskiej.
Praktyczna znajomos$¢ branzy dzieki dtugoletniej
pracy na roznych stanowiskach. Autor wielu
publikacji w pismach branzowych.

Andrzej Kowalczyk

Doradca i szkoleniowiec w obszarze prowadzenia
dziatalnosci i personalnym, wieloletni menedzer
spotek uzdrowiskowych, trener jakosci ustug
medycznych i produktu turystycznego. Wspiera
doradczo procesy sukcesji w branzy hotelarskiej.

Ich dziecinstwo wigc przepetnione byto opowiesciami ro-
dzicow o problemach wojennych i zyciowej traumie. A oni,
jako ich dzieci, chcieli niezaleznosci, samodzielnosci.
Paszporty, otwarte granice, rozwijajgca sie wymiana han-
dlowa i otwierajacy sie polski rynek byty dla nich szansa.
Nie chcieli zy¢ w biedzie i w leku - chcieli by¢ bogaci, wiec
poswiecali sie pracy wtasciwie bezgranicznie. Zainwesto-
wali swoj czas i energie, zeby krok po kroku, tak jak umieli
i potrafili, powieksza¢ swoje majatki, wptywy srodowisko-
we i aby realizowac swoje cele. Poza rozwojem firm przeta-
mywali narodowe stereotypy. To oni potrzebowali zmierzy¢
sie z przekonaniami, ze ,Polak to ofiara”, ktora cierpi i po-
trzebuje litosci i zastepowali to przekonaniem, ze ,Polak to
spryciarz” - czyli ktos, kto jest zaradny, potrafi sie odna-
lez¢, .wstrzeli¢” i potrafi dostrzegaé potrzeby innych oséb.
To wtasnie to pokolenie, zeby odwaznie dziata¢, musiato
przestac zy¢ w przekonaniu o tym, ze jestesmy gorsi, nie-
wystarczajacy, niezaradni. Myslenie ,stoj w kacie, a znajda
cie”, ,nie ma sie co wychylac”, albo ze ,trzeba zna¢ swoje
miejsce w szeregu” nigdy nie pozwolitoby im odnies¢ suk-
cesu. Gdyby mentalnie nie wyszli z roli narodowej ofiary
i nie zaczeli dziatac, ich sukces bytby niemozliwy.
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Praca jest najwazniejsza

Tematy biznesowe zajmowaty czas i zycie domowe. Zyto
sie firmg - podczas rodzinnych spotkan, kontaktow ze
znajomymi. Zycie ptyneto w rytm celow o byciu lepszym,
bardziej konkurencyjnym, doskonalszym - tak rodzin-
ng atmosfere podkreslaja dzieci boomersow i rodzicow
z pokolenia X" wychowane w rodzinach przedsiebior-
coéw. Przedsiebiorcy utatwiali swoim dzieciom zarabianie
pierwszych pieniedzy uczac ich odpowiedzialnosci dajac
mozliwosci zarobkowania we wtasnych firmach. Wiedzie-
li, ze dawanie dzieciom pieniedzy nie zastapi umiejetnosci
ich zarabiania. Pomagali i uczyli, liczac na to, ze ich dzieci
beda kontynuowaty biznesowe dzieta ich zycia.

tatwy sukces poczatku lat 90-tych wkrétce zamienit sie
w szkote zycia. Trzeba byto mierzy¢ sie z cata serig kryzy-
sow: 1998 - kryzys rosyjski, 2002 - kryzys po wydarzeniach
WTC w Nowym Yorku, 2007 - swiatowy kryzys finansowy.
Te doswiadczenia sprawity, ze przedsiebiorcy zaczyna-
li rozumiec¢, iz rynek nie jest i nie bedzie stabilny. To, ze
Swiat jest niestabilny szybko zrozumiaty réwniez ich dzie-
ciiswoj Swiat wartoscizaczety budowac na zupetnie innej
bazie mentalne;j.

Dzieci chca zy¢ inaczej niz ich rodzice - Tato, Mamo nie
chce by¢ taki jak Wy

Sukcesy biznesowe boomersow i ,X"-0w okupione byty
olbrzymim zaangazowaniem. Za sukces czesto ptacono
kosztem jakosci zycia rodzinnego. Pokolenie ,Y"-kow do-
rastajace na przetomie XX i XX| wieku wiedziato juz, ze ry-
nek przynosi rozne niespodziewane okolicznosci i wyzwa-
nia. Jednak dla nich - odmiennie jak dla ich rodzicow, to
nie stan posiadania, ale to czego doswiadczajg i jak sami
postrzegaja wtasne zycie, stanowi¢ zaczeto wartos$c. Sta-
li sie bardziej pewni siebie i lepiej wyksztatceni niz ich
rodzice. Ponadto byli gotowi na zmiany (branzy, zaje-
cia, miejsca zamieszkania) i znacznie bardziej chcieli by¢
W zgodzie ze sobg".

Z kolei dla pokolenia ,Z" to nie kariera ani stan posiada-
nia sg istotne. | nie ma w tym nic dziwnego, bo urodzili sie
w czasach obfitosci. W wiekszosci wychowywani byli nie-
mal bezstresowo, czesto dostajac to, czego chcieli, byli
rozpieszczani, w zwigzku z czym nie ma w nich pokory.
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JZetki” uwazaja, ze wszystko im sie nalezy, podczas gdy
ich rodzice zmagali sie z pytaniem ,czy zastugujg na
to, zeby co$ mie¢”. Technologia rosta wraz z nimi, a me-
dia spotecznosciowe petnity role naturalnego otoczenia,
w ktérym dorastali. Podréze, zmienianie miejsca pobytu
i rozwoj sa dla pokolenia ,Z" tak naturalne, jak praca po go-
dzinach dlaich rodzicow.

Pateczka wypada z rak

Pokoleniowe roszady w rodzinnych biznesach czasem
koncza sie bezkrolewiem, ktéremu towarzyszy brak ak-
ceptacji, irytacja i ztos¢ nestoréw rodow na postawe i za-
chowania swoich dzieci.

Boomersi nie akceptuja tego, ze ich dzieci z pokolenia ,Y”
sg bardziej niezalezne i majg wtasne zdanie i pomyst na
siebie, czasem odrzucajac rodzinng posade i wtadze w ro-
dzinnym przedsigbiorstwie.

Z kolei dla rodzicéw z pokolenia X", cenigcych sobie przy-
wigzanie do marki i dgzenie do stabilnosci, problemem
jest zaakceptowanie ciggle zmieniajacych zdanie i poszu-
kujacych innej drogi dorostych dwudziestolatkow, ktorzy
chcag wyprébowywac nowe drogi zyciowe, zamiast wcho-
dzi¢ w wymyslone przez ich rodzicow biznesowe schema-
ty i pomysty.

W czym wiec tkwi problem z sukcesja? W zupetnie innych
wartosciach i postrzeganiu $wiata.

Przedsiebiorcy szukajacy sukcesji przez lata chcieli ,by¢
kims”, podczas gdy ich doroste dzieci bardziej .chca byc¢
sobg". Dlatego wtasnie zamiast ,by¢ kims$” (dyrektorem,
prezesem, wtascicielem, wazng i szanowang osoba czy
autorytetem) wolg ,by¢ sobg”, czyli twdrcg wtasnych tre-
sci, mysli, idei.

Na jakich warunkach, a raczej w jakich okolicznosciach
moze wigc dojs¢ do rodzinnej sukcesji? Jest ona mozli-
wa tylko wtedy, gdy nestor zaakceptuje, ze firma pod przy-
waédztwem jego syna lub corki moze ulec catkowitej prze-
budowie w zakresie kultury organizacyjnej, w zakresie
produktowej czy wrecz w sytuacji rezygnacji z czesci do-
tychczasowych dziatan na rzecz nowych, innych wartosci

i celow biznesowych. @
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Po co mi ta transformacja
cyfrowa?

Wszyscy mowia dzis o tej cyfryzacji. Zapewne nie jest Ci obce poczucie lekkiego zagu-

bienia w Swiecie systemoéw i rozwigzan ERP, CRM, RPA, Al.... Tych haset i buzz-wordéw
jest bardzo duzo, ale w wiekszosci organizacji nikt ich nie widziat.

Nadal do wielu czynnosci wykorzystywany jest stary, do-

bry Excel. | stusznie, bo to bardzo dobre narzedzie, jednak \.i? Michat Paradowski
czesto jest naduzywane do celéw, do ktérych wcale nie 7

Wiceprezes 4Results. Wspiera przedsiebiorcow
w obszarze sprzedazy i marketingu. Angazuje sie
na poziomie strategii, z czego wynikaja konkretne|
zalecenia i dziatania dla wszystkich pozioméw
organizacji

zostat stworzony. My jednak nie o tym.

Po co nam ta cyfryzacja?

Czesto jest bowiem gorzej. Zupetnie nowe rozwigzania Wiestaw Karpowicz

technologiczne sg kupowane na fali fascynacji cyfryzacja
Konsultant 4Results. Specjalizuje sie

w dostosowywaniu strategii, optymalizacji
wdrozenia. To konczy sie zle - traci sig mndstwo czasu. procesow i standaryzacji narzedzi w dziatach
finansowych. Pomaga zdefiniowac¢ role i potrzeby
rozwojowe. Dzieli sie wiedza i doswiadczeniem.

i automatyzacja, ale bez gruntownego przemyslenia ich

Na co? Na nauke rozwiazan, ktore kupilismy, a ktorych nie

umiemy obstugiwac¢, a czasem w ogole nie potrzebujemy.
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Na zmudng integracje nowych rozwigzan z istniejgcymi
systemami, ktore na koniec dnia czesto okazujg sie byc¢
niekompatybilne. | w koncu: na poszukiwaniu na site uza-
sadnienia dla kupionych juz technologii.

To wszystko wina braku odpowiedniego podej$cia do
transformacji cyfrowej. Zanim zaczniemy wchodzi¢
w nowa technologie, warto zastanowic sie, co juz mamy
na poktadzie, a czego potrzebujemy. Odpowiedzie¢ sobie
na pytanie - po co mi ta cyfryzacja?

Pozby¢ sie zmudnych zadan

Odpowiedzi moze by¢ wiele. Na przyktad: aby mie¢ szcze-
sliwsze zespoty. Czyz nie mamy w naszej organizacji po-
wtarzajacych sie czynnosci, ktére pracownicy najchetniej
by komus przekazali, oddali ,na zewnatrz", zatrudnili nowe
osoby do ich realizacji? Chodzi tu zaréwno o czysta biuro-
kracje (obrot dokumentacjg), jak i powtarzalne zadania re-

alizowane w dziatach produkcji czy inne.

Moze sie okazac, ze brakuje nam zasobow, rak do pracy na
zadania zwigzane z kluczowa wartoscig firmy, bo pracow-
nicy zajmuja sie wtasnie tymi zmudnymi, nieprzynoszacy-
mi satysfakcji czynnosciami.

Dobrze wiemy, ile kosztuje znalezienie nowego pracow-
nika. Dlaczego nie zatroszczyc¢ sie 0 nasz zespot poprzez
zadbanie o stanowisko pracy - sprawienie, aby byta ona
przyjemniejsza, |zejsza, skuteczniejsza, a ludzie na po-
ktadzie - szczesliwsi. Wtasnie to mozemy osiggnac przez
transformacje cyfrowa.

Dwa klikniecia - wielogodzinne
oszczednosci

To nie jest rocket science. Oto przyktad: korzystajac
z oprogramowania Microsoft Power Automate, ktére ma
kazdy kto korzysta z oprogramowania Microsoft 365 (patrz
rysunek obok), mozna za pomoca kilku kliknie¢ zautoma-
tyzowac wiele pracochtonnych czynnosci, np. weryfikacje
faktur zakupowych i korespondencje wyjasniajaca z do-
stawcami albo wstepne wprowadzanie faktur do systemu
finansowo-ksiegowego.
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To w wigkszej organizacji w skali roku dziesigtki zaoszcze-
dzonych godzin zmudnej pracy, ktérg mozna zredukowac
do zera prosta operacjg w powszechnie uzywanym opro-
gramowaniu!

Firmy rodzinne w dobie cyfryzaciji

A gra jest warta $wieczki. Dzi$ podstawowa strategiag, kto-
rg rekomendujemy firmom rodzinnym, jest inwestowanie
w kluczowa wartos¢, kluczowe ustugi i produkty. Do tego
musimy mie¢ rece do pracy, zaangazowanych, kreatyw-
nych ludzi, ktérzy zatroszcza sie o odpowiedni plan i jego
egzekucje. A nie znudzonych, zmeczonych, przepracowa-
nych najemnikow.

Czy tego chcemy, czy nie, ta zmiana nastapi bardzo szyb-
ko. To nie jest kwestia ,czy”, a raczej - ,kiedy". Wszyscy pa-
mietamy etap pojawienia sie ,komorek” w naszym zyciu.
Kiedys wykonywalismy te same rozmowy, ale postugujac
sie stacjonarnymi telefonami, bylismy ,uwigzani” do ich lo-
kalizacji. Z transformacja cyfrowa jest podobnie. Wkrotce
bedziemy oferowac te same produkty, ale szybciej, przy-
jemniej, z wiekszym zasiegiem, w oderwaniu od papieru,
starych przyzwyczajen, powtarzalnych czynnosci. @
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Aktualizacja strategii
marketingowej po sukcesji

w firmie rodzinnej

Sukcesor w firmie rodzinnej, po petnym
przejeciu obowigzkéw musizmierzy¢ sie
z falg wyzwan. Pierwszym i najwazniej-
szym punktem powinno byé podjecie
gtéwnych decyzji biznesowych zwigza-
nych z aktualizacjg modelu biznesowe-
go i kierunku dziatan, czyli weryfikacja
dotychczasowej strategii biznesowe;.
W S$lad za strategig biznesowg warto
rowniez zweryfikowaé, zaktualizowag,
a czasem opracowac na nowo strategie
marketingowg firmy. To wtasnie ten ob-
szar, dobrze poprowadzony, moze prze-
tozy¢ sie na zwiekszenie zyskow i do-
tarcie do nowych klientéw. Dowiedz sie
dlaczego i jak zadba¢ o silng marka, by
przynosita korzysci.

Dlaczego moj biznes funkcjonuje na danym poziomie?
Gdzie mam przewage konkurencyjna? Jak zmiany ryn-
kowe mogag wptyna¢ na moja firme? Czy moj biznes jest
trwaty?

Zyjemy w czasach petnych zmian i w zasadzie tylko to jest
pewne. Otoczenie firmy sie zmienia, zmienia sie tez nasz
klient. Co wiecej, zyjemy szybciej, chodzimy szybciej, mo-
wimy i myslimy szybciej. Jak w takim otoczeniu Twdj biz-
nes moze dziata¢ optymalnie?

Jako sukcesor przejmujesz biznes rodzinny z petnym do-
brodziejstwem inwentarza. Z naszych obserwacji wyni-
ka, ze firmy rodzinne rozwijaja sie sprawniej, kiedy maja
dobrze wdrozona strategie sprzedazowa i marketingowa.

Kamila Kierzek-Mechto

Strateg, ekspert marketingu i komunikacji

z ponad 15-letnim stazem, dyrektor zarzadzajacy
agencji marketingowej BUZZcenter,

ktora specjalizuje sie budowaniu strategii
marketingowych i planowaniu dtugofalowych
dziatan dla firm rodzinnych.

Radostaw Mechto

Ekspert w obszarze reklamy, sprzedazy i obstugi
klienta z ponad 12-letnim stazem. Specjalizuje
sie w budowaniu dtugofalowych relacji
biznesowych opartych na wspotpracy i zaufaniu.
W BUZZcenter wspiera budowanie strategii
marketingowych dla firm rodzinnych.

Dynamiczny rozwdj otoczenia biznesowego wymaga cze-
sto coraz wiekszego zaangazowania i szybszego dopaso-
wywania sie do zmian. Pierwszym ruchem, jaki podejmuje
nowy wtasciciel, jest zwykle weryfikacja strategii bizne-
sowej firmy i weryfikacja, w ktorym miejscu rozwoju jest
firma.

Dlaczego warto zaczaé
od marketingu?

Dziatania marketingowe w wielu firmach angazu-
ja znaczna czes¢ kosztow firmy. Réwnie czesto przez
liczne btedy popetniane przez dziaty marketingu, te in-
westycje traktowane sg jako koszty. Marketing nie jest
przez to dobrze oceniany i niestusznie tratowany jako
zrodto kosztow.

Z drugiej strony, na wycene marki nie wptywa jedynie jej
kapitat zaksiegowany w bilansie. To tylko czes$¢ sukcesu,
ile firma faktycznie ma wtasnych zasobow majatkowych.
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Mniej wiecej potowa wartosci firmy zalezy od jej kapi-
tatu zewnetrznego, wewnetrznego i ludzkiego. Co to
oznacza?

Na wycene firmy duzy wptyw maja takie czynniki jak m.in.:
- lista klientéw i dostawcow,

» wizerunek marki,

« rozpoznawalnos¢ marki,

- strategia rozwoju firmy,

- potencjat mozliwych dziatan,

« kapitat ludzki.

Wartos¢ firmy jest wielowymiarowa, a marketing ma duzy
wptyw na to, jak firma jest postrzegana na rynku. Oczywi-
Scie zaktadajac, ze jest dobrze zaplanowany. Tu z pomoca
przychodzi strategia marketingowa.

Wiele firm, ktore znamy i korzystamy z nich na co dzien,
jak np. Apple czy Samsung, nie dysponuje az tak wyso-
kim kapitatem ,ksiegowym”, jak mogtoby nam sie wyda-
wac. Bardzo duza czesc¢ ich wyceny gietdowej, to sita ich
marek, rozpoznawalnosc¢ i swiadome dziatania marketin-
gowe prowadzone przez brandy. Na rynku lokalnym, nie-
zaleznie od branzy w jakiej dziatasz, rowniez mozesz zbu-
dowat silng i rozpoznawalng marke, chetnie wybierang
przez klientow i doceniang przez inwestorow.

Czym jest strategia marketingowa
i jaki wptyw ma na budowanie
wartosci firmy?

Strategia marketingowa to zestaw celow w formie doku-
mentu, ktéry scisle okresla sposéb funkcjonowania, roz-
woju i komunikacji Twojej marki. Bez jej solidnego opraco-
wania, marka jest jedynie bytem w przestrzeni, po ktorej
podaza w drodze do sukcesu. Niezwykle trudne jest osiag-
gniecie sukcesu bez wtasciwej mapy drogowe;.

Strategia okresla przede wszystkim wizje rozwoju firmy,
DNA marki, jej pozycjonowanie i pozycje wzgledem konku-
rencji. Celem tego dziatania jest unikniecie zbednego cha-
osu przy prowadzeniu komunikacji i budowania wizerunku.
Spojna i sprawna komunikacja wptywa na site marki.

Nalezy pamietac, ze strategia marketingowa nie jest tym
samym co plan marketingowy. Ten czesty btad jest po-
petniany przez marketerow i zarzady. Utozsamiajg oni
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planowanie ze strategia, a to niesie za soba kolejne bte-
dy. Kluczem do sukcesu w pracy nad strategia jest opra-
cowanie specyficznego pozycjonowania firmy, by w ten
sam konkretny sposob byta utozsamiana przez odbiorcéw
marki.

Praca nad strategig marketingowa polega na analizie tego,
co moze przynies¢ marce korzysci. Doktadne przeanalizo-
wanie grupy docelowej, odbiorcow, klientow oraz odkry-
cie ich potrzeb oraz dopasowanie oferty do nich stanowi
podstawe sprawnego funkcjonowania organizacji. Reali-
zacja skutecznych dziatan marketingowych skierowanych
do wtasciwej grupy pozwoli na optymalizacje wydatkow
marketingowych oraz sprawniejsze dotarcie do grup do-
celowych. Dzigki temu te wydatki nie beda pieniedzmi wy-
rzuconymi do kosza.

Strategia marketingowa - dlaczego
firmy powinny ja mie¢?

W ujeciu planowania biznesu i marketingu kluczowe argu-

menty przemawiajgce za posiadaniem strategii marketin-

gowej to:

« mozliwos¢ wzrostu postrzegania wartosci firmy dzieki
wykreowaniu silnej marki,

» spojnosc¢ marki, przez co jej wartos¢ w oczach odbior-
cow rosnie, czyli sa sktonni zaptaci¢ za produkty lub
ustugi wiecej.
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W przeprowadzonym przez firme BUZZcenter badaniu re- Jak nie dopuécié do przepalania

spondenci wskazali gtéwne korzy$ci z posiadania strategii budzetow marketingowych?
marketingowej (rys. 1).

Jako stratedzy mozemy doradzi¢, by strategia marketin- Jesli firma ma spisang strategie marketingowa jako do-
gowa byta zawsze w formie spisanego dokumentu. Prze- kument, zyskuje gwarancje, ze owa strategia nie zostanie
kaz ustny w przysztosci doprowadzi do jej zakrzywienia, znieksztatcona. Duza czes$¢ dokumentu to analizy i po-
zmiany lub zapomnienia. Spisana strategia ma rowniez na réwnania, pozycjonowanie wzgledem konkurencji czy re-
celu wypracowanie takiej pozycji marki na tle jej konkuren- komendacje strategiczne. Dobrze mie¢ rowniez jej wersje
cji, by byta ona zapamietywana przez odbiorcow. W efek- skrocona, ktéra trafia do kazdego pracownika w firmie. Po
cie dtugofalowym przetozy sie to na wzrost sprzedazy. podpisaniu umowy o zachowaniu poufnosci, warto prze-
kaza¢ agencjom realizujgcym zlecenie, by kazdy kolejny
We wspomnianym badaniu przeprowadzonym wsrod podwykonawca miat jasno okreslone kierunki dziatania
manageréw, dyrektoréw i wtascicieli firm, responden- i nie dziatat wytacznie intuicyjnie.
ci wskazali, ze strategie marketingowa ma 54%, z czego
w formie spisanej: Znacznie tatwiejsze staje sie rowniez zarzadzanie mar-
» 33% ma strategie jako prezentacje, ka przez dang firme. Podczas prac nad budowa strategii
» 22% jako dokument Excel, wykonujemy badania i analizy, poznajemy grupe docelowa
« 7% respondentow posiadajgcych strategie przyznato, i jej potrzeby, wszystko to po to, by pozna¢ unikalne ukry-
ze jest ona,w gtowie prezesa”. te potrzeby klienta. Kluczem do sukcesu jest odpowiedz

na te potrzeby.
Jak pokazuja swiatowe badania, 81% prezeséw firm po-

strzega marketing jako kluczowy czynnik wzrostu i rozwo- Jesli masz wiedze o rynku, wiesz, jak mysli i zachowuje sie
ju, a 70% badanych nie wierzy, ze marketing ma wtasciwe Twaoj klient, jakie ma potrzeby i jakie media konsumuje, mo-
miejsce i role w firmie. Posiadanie strategii marketingo- zesz zaplanowac¢ dziatania marketingowe, ktére dotra do
wej najchetniej porownujemy w BUZZcenter do mapy dro- wtasciwych odbiorcow. Plan marketingowy powinien wy-
gowej. Mozna dotrze¢ do celu ,na czuja”, jednak skorzysta- nika¢ bezposrednio z opracowanej strategii marketingo-
nie z mapy pomoze caty proces przyspieszyc¢ oraz obnizy¢ wej, wtasnie wtedy mozemy przyjac, ze dziatamy zgodnie
koszty. z zasadami i nie ,przepalamy” budzetéw marketingowych.

Wyznacza kierunki dziatan 79%

Okresla grupy docelowe 62%

Wskazuje kierunek rozwoju firmy 57%

Pozwala okresli¢ przewagi konkurencyjne 50%

Jest planem marketingowym 50%

Okresla sposob i miejsce reklamy produktow i ustug 49%

Jest harmonogramem dziatan 39%

Wyznacza KPI 31%

Ustala reqguty gry . 8%

Rysunek 1. Co daje opracowanie strategii marketingowe;j?
Zrodto: Raport ,Wptyw strategii marketingowej na biznes’, BUZZcenter, maj 2021
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Jesli przejmujesz firme jako sukcesor, zastanow sie czy
dotychczasowa strategia marketingowa nakierowa-
na byta na potrzeby klienta. Moze trzeba jg odswiezyc¢?
A moze wcale jej nie byto, a dotychczasowe dziatania mar-
ketingowe robione byty na wyczucie?

W firmach B2B, gdzie duza czes¢ marketingu nie dotyczy
reklam czy dziatan w social mediach, wtasciwa strategia
nakierowana na klienta to klucz. To klient musi powie-
dzie¢ Ci, czego oczekuje!

Jak strategie marketingowa
przetozy¢ na praktyke?

Jestesmy w czwartym kwartale, ktéry z jednej strony
jest okresem do podsumowan dotychczasowych dziatan,
a z drugiej intensywnym planem na kolejny rok. Dlatego
posiadanie strategii marketingowej jest podstawa.

Praca nad strategia to trzy gtéwne etapy:
- analiza,

- strategia marki,

- strategia komunikacji.

Na bazie tych etapow powinien zosta¢ opracowa-
ny szczegotowy plan marketingowy na kolejny rok wraz

34%
15% 14%
3%
Coroku Kwartalnie Miesiecznie Na biezaco

Rysunek 2. Czestotliwos¢ planowania dziatan marketingowych
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z wprowadzeniem KPI i zatozen sprzedazowych. Osta-
tecznie marketing ma dac wsparcie w realizacji sprzedazy
i zaspokajac ogolne cele firmy (rys. 2).

Jak wskazujg wyniki badania, blisko potowa firm nie pla-
nuje dziatan marketingowych z wyprzedzeniem. Brak pla-
nowania aktywnosci marketingowych maznaczacy wptyw

naich jakosc, efektywnosc oraz koszty. Planujac dziatania

z wyprzedzeniem mozna dokonac wielu oszczednosci, np.
poprzez negocjacje z dostawcami.

Strategia marketingowa powinna by¢ wdrozona w kazdym
typie firmy, réwniez w nowych firmach i start-up’ach. Fir-
my, ktore dziatajg juz od lat na rynku, ktore decyduja sie
na opracowanie takiego dokumentu moga rowniez zacza¢
od audytu marketingowego. Audyt marketingowy jest do-
brym kierunkiem dla przedsigbiorstw, ktore chca zweryfi-
kowac¢ w jakim punkcie sie aktualnie znajduja.

Niezaleznie jaka firme prowadzisz, w jakiej branzy dzia-
tasz i ilu pracownikow zatrudniasz, strategiczne patrze-
nie na biznes i na marketing pozwoli Ci na unikniecie wie-
lu przykrych niespodzianek. Dla mtodych sukcesorow jest
to tym bardziej kluczowe. Pierwsze lata Waszej pracy to
okres, w ktorym moze zosta¢ nadany nowy kierunek dzia-
tan w firmie. To tez wielka odpowiedzialnos$¢ za firme oraz
ludzi, ktorzy w niej pracuja. @

Zz wyprzedzeniem!

Nie planujemy,

dziatania
ad hoc

Zrodto: Raport ,Wptyw strategii marketingowej na biznes”, BUZZcenter, maj 2021

Blisko potowa respondentow
nie planuje dziatan marketingowych
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Jak rozwijaé
firme rodzinng
gotowa do
konkurowania
w przysztosci?

()= N - a

Uwielbiam czyta¢ historie firm rodzinnych, ktore swietuja swoje 50. czy 100. urodziny.
Na swiecie mozemy znalez¢ wiele takich firm: Hilton, IKEA czy Prada. W naszej polskiej
rzeczywistosci mozemy cieszy¢ sie 30. urodzinami firm, czesto prowadzonych nadal

przez zatozycieli.

Kiedy to poréwnamy ze start-up’ami, ktore sg na poczat-
ku drogi i srednio tylko 10% z nich osigga sukces rynko-
wy, mozemy sie zastanawiac - co zrobi¢, aby z sukcesem
dziata¢ przez kolejne dekady?

Build to last”

No wtasnie - to, ze dzisiaj odnosimy sukcesy nie oznacza
(niestety), ze jestesmy gotowi na przysztosé¢. Patrzac na
ranking ,Fortune 500" dzisiaj i 10 lat temu zobaczymy, ile
Swietnie prosperujacych firm znikneto. Byli bardzo wyso-
ko, mieli swietng sprzedaz oraz byli pokazywani jako przy-
ktady dla innych. A dzisiaj ich nie ma - czy zastanawiamy
sie gtebiej, co sie z nimi stato? Pewnie najtatwiej jest po-
wiedzie¢ ,nie zorientowali sig, ze nastgpity zmiany”.

lle firm obserwuje, co dzieje sie ,za zakretem"? W szcze-
golnosci, jesli obecnie sprzedajg i maja pienigdze na
prowadzenie i rozwoj firmy. Dla firmy rodzinnej chwila
nieuwagi moze zle sie skonczyc¢. Dlaczego? Bo ma ogra-
niczone mozliwosci finansowania sie i nie ma ,wielkiego
brata” w centrali. Moze zaczng odchodzi¢ od nas klienci
i pracownicy - a bez tego nietatwo jest is¢ dalej.

Zuzanna Mikotajczyk

Menedzerka oraz cztonek zarzadu z ponad
10-letnim miedzynarodowym doswiadczeniem.
Zatozycielka firmy Know.How.Match.,

ktéra wspiera firmy w przygotowywaniu sie

do konkurowania w przysztosci. Autorka
.Subjective Innovation Review” oraz
Know.How.Match.

Co mozemy zrobi¢, aby nie tylko sprawnie dziata¢ ,tu i te-
raz’, ale mie¢ odpowiedni system do przewidywania, co
moze sie sta¢? Nie mam tu na mysli gtebokiej analizy tren-
dow i zmian socjologicznych. Ale tych wszystkich czynni-
kow, ktore powoduja, ze nasz produkt jest atrakcyjny i na-
dal potrzebny.

Dzisiaj vs jutro

Wiekszos$¢ firm skupia sie na obserwowaniu wskazni-
kow pokazujacych ich zyskownos$¢ dzisiaj, takich jak: po-
ziom sprzedazy, marzowos$¢ czy ROE. Wszystkie te dane
przedstawiajg przeszto$¢ - nasze dziatania wykonane



fot. Brett Sayles / pexels.com
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w przesztosci i ktorych efekty widzimy dzisiaj. Nieste-
ty nie dajg nam pewnosci, ze to przetozy sie na suk-
ces w przysztosci. Jestesmy tak gteboko przekonani, ze
mamy odpowiedni przepis na sukces rowniez na przy-
sztos¢, ze stajemy sie ,$lepi” na to, co zaczyna sie zmie-
nia¢ w naszym otoczeniu.

Czasami zdarza sie tak rowniez dlatego, ze wytacznie stu-
chamy naszych klientow, ktorzy ukierunkowujg nas na co-
razlepsze produkty, ale nie widzimy szerzej zachodzacych
zmian na rynku.

Whtasnie dlatego warto ustali¢ sobie wskazniki, ktore po-
kazujg zmiany w naszym otoczeniu. Kazda firma potrze-
buje przygotowac taka baze indywidualnie - to warto
wspolnie z pracownikami wypracowac, rowniez dlatego,
ze to oni beda odpowiedzialni za poszukiwanie i zbieranie
tych informacji.

Co, jesli takiego systemy do przewidywania nie bedzie-

my miec¢? Mozemy powtorzy¢ historie firm z Fortune 500,
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ktore byty na szczycie, a pozniej zniknety z rynku, nie tyl-
ko z rankingu.

Badzmy uwazni. Zadawajmy sobie pytania: Jak sprawdza-
my, ze idziemy w dobra strong? Skad wiemy, ze wprowa-
dzamy co$, co za kilka lat ma szanse na ,przynoszenie pie-
niedzy”, a nie bycie tylko ciekawostkag?

Opinia vs fakt

Co jeszcze monitorowanie otoczenia konkurencyjnego
nam daje? Bazowanie na faktach, a nie na opiniach, co
moje doswiadczenie pokazuje, ze jest niezmiernie wazne.
Wiekszos¢ firm rodzinnych nie realizuje rozbudowanych
badan rynkowych, co powoduje, ze wigcej odnosimy sie
do opinii pracownikéw lub ich informacji z rynku.

Dobrze rowniez patrze¢ szeroko i obserwowac, co dzie-
je sie winnych sektorach i sledzi¢ przeglady innowacji. ®
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Firmy rodzinne z branzy
e-commerce ha rynkach
miedzynarodowych

Firmy rodzinne oparte na zasadach i na wartosciach sg podstawa polskiej gospodar-
ki. To takze miejsca przekazywania licznych wartosci rodzinnych i zawodowych oraz
zachowania odpowiedzialnosci spotecznej. Wedtug rodzinnych przedsiebiorcow firma
rodzinna to nie tylko miejsce, w ktérym pracujemy i zarabiamy pienigdze, ale co naj-
wazniejsze - miejsce rozwijania kreatywnosci i podtrzymywania zapatu do realizacji

pionierskich i innowacyjnych projektow.

Kreatywnos¢ na pierwszym miejscu

Niestety, wedtug badania przeprowadzonego w 2020 r.
przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci
pt.: ,Monitoring innowacyjnosci polskich przedsie-
biorstw”, w ciggu ostatnich trzech lat zaledwie jedna

Gniewomir Pienkowski

Adiunkt, Katedra Zarzadzania, Akademia Leona
Kozminskiego w Warszawie

trzecia polskich firm rodzinnych byta aktywna innowacyj-
nie, czyli pracowata nad ulepszeniem swoich produktow
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lub proceséw. Znaczna czesc¢ tych firm to najczesciej
duze przedsiebiorstwa (blisko 60%). Odsetek ten male-
je wraz z rozmiarem firmy do poziomu 30% w przypadku
mikrofirm. Polskie przedsiebiorstwa rodzinne czesciej
ulepszajg procesy (24,5%) niz produkty (13,1%). Firmy,
ktore prowadza dziatalnos¢ innowacyjna, najczesciej
przeznaczajg pienigdze na maszyny, urzadzenia, narze-
dzia czy tez nowe budynki. W mniejszym stopniu inwestu-
ja w szkolenia bezposrednio zwigzane z wprowadzanymi
zmianami, oprogramowanie czy tez narzedzia marketin-
gowe.

Dla 40% rodzinnych przedsiebiorcow znaczenie technolo-
gii ICT jest wazne. 60% firm pracujgcych nad ulepszaniem
produktow i procesow korzysta z oprogramowania zbiera-
jacego dane o sprzedazy. Na drugim miejscu jest chmu-
ra obliczeniowa - uzywa jej 27% przedsigbiorcow. Podium
zamyka prowadzenie sprzedazy przez Internet (26%). Co
czwarta firma rodzinna uzywa kanatow elektronicznej ko-
munikacji do wymiany informacji z dostawcami i odbior-
cami, natomiast 17% organizacji stosuje oprogramowanie
typu ERP lub CRM.

Z kolei wedtug przeprowadzonego w 2018 roku badania
.Polskie start-up’y. Raport 2018.", ktory zostat opublikowa-
ny przez Citi Handlowy, wiekszosc¢ zatozycieli rodzinnych
start-updw to ludzie w wieku 30+, az 76% z nich posiada
dyplom wyzszej uczelni oraz wczesniejsze doswiadczenie
w prowadzeniu wtasnej firmy (60% biznesmenow posiada
wyksztatcenie w zakresie nauk spotecznych). Dodatkowo
w badaniu wykazano, ze gtéwnym motywatorem dla nich
jest mozliwos¢ wykorzystania wtasnych kompetencji ICT
oraz dostrzezenia szansy rynkowej, a nie jak dotad uwa-

zano - pienigdze.

Jak mozna zauwazy¢, tylko nieznaczny odsetek polskich
przedsiebiorcow rodzinnych rozwija swoja dziatalno$¢ na
rynku e-commerce. Czy warto wej$¢ na nowy rynek? Zo-
baczmy, jak z tym sobie poradzili rodzinni!

Nirko.pl - zawsze blisko dzieci

Niewielka liczba rodzinnych bizneséw e-commerce nie
oznacza, ze rodzinni przedsiebiorcy nie sg zaintereso-
wani taka forma dziatalnosci. Pamietajmy, oprocz ilosci
liczy sie takze jakos¢! Wiekszos¢ przedsiewzie¢ e-com-
merce zostata stworzona przez rodzinnych menedzeréw
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Wedtug nestora Nirko.pl
firmy rodzinne powinny
wspotpracowac w celu
lepszego promowania polskich
marek na Swiecie.
-

z wizjg, ktérzy umiejetnie wdrozyli nowe technologie, do-
stosowujac je do rodzimego rynku oraz zapewnili wyso-
kiej klasy produkty, a takze ponadprzecietng obstuge
klienta. Dzieki ich kreatywnosci i innowacyjnosci rodzin-
ne start-up’y e-commerce rozwinety skrzydta i staty sie
duza konkurencja nawet dla najwiekszych sklepow sta-
cjonarnych.

Jednym z takich przyktadow jest dziatalnos¢ polskiej
firmy rodzinnej Nirko.pl. To zatozona blisko 20 lat temu
przez Wojciecha Frycza firma, dla ktorej priorytetem jest
catosciowy rozwdj dziecka. Obecnie jest to jeden z naj-
wiekszych w naszym panstwie sklepow internetowych,
ktory umiejetnie taczy dwie drogi rozwoju - krajowg oraz
miedzynarodowa. W jaki sposob? Pierwszym etapem jest
przeprowadzenie dedykowanych badan marketingowych
na wybranych rynkach zagranicznych. Nastepnie prze-
prowadzana jest ich ewaluacja, analiza poréwnawcza
z polskim rynkiem, a nastepnie ocena ryzyka. Po wnikli-
wej analizie i ocenie spetnienia wymagan ekspansji, rodzi-
na Fryczow podejmuje decyzje o tym, czy warto wejsc¢ na
wybrany rynek. Jesli do niego dojdzie, to firma trzyma sie
trzech podstawowych zatozen.

Pierwszym jest zwrdcenie uwagi na lokalnych wytwor-
cow produktow i ich dystrybutoréw. Wedtug nestora
rodu, gtébwnym przestaniem firm rodzinnych powinna by¢
wspoétpraca w celu lepszego promowania polskich marek
na $wiecie. Dlatego zdecydowana czes¢ produktow dys-
trybuowanych przez rodzinny start-up za granica to pro-
dukty pochodzace od polskich producentéw i dostawcow.
Oprocz tego podkresla takze, ze obecnie wazna jest nie
tylko wspotpraca pomiedzy polskimi rodzinnymi, ale tak-
ze wzajemne wspieranie sie w rozwoju i wdrazaniu inno-
wacyjnych rozwigzan. Dzieki temu nie tylko osiggniemy
sukces biznesowy, ale bedziemy stale sie uczy¢ i wdrazac
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nowe rozwigzania, niezbedne w coraz to szybciej zmienia-
jacym sie Swiecie.

Drugim zatozeniem jest elastycznos¢ czynnika cenowe-
go. Przyktadem takich dziatan moze by¢ podejscie do
wyceny poszczegolnych produktow - sg one sprzedawa-
ne za granica po duzo wyzszych cenach niz te na rynku
krajowym. Jednak klienci chetnie je kupuja, poniewaz sa
one postrzegane jako produkty bardzo wysokiej jakosci
oraz specjalistyczne, ktérych po prostu brakuje w innych
sklepach.

Trzecim zatozeniem jest wdrozenie innowacyjnych i efek-
tywnych metod obstugi klienta. Zatrudnione w Dziale Ob-
stugi Klienta osoby skupiaja sie nie tylko na doradzaniu
klientom w zakresie produktowym, ale takze pomagajg im
W rozwigzywaniu zyciowych problemow specjalistycznych
zwigzanych z opieka nad dzie¢mi i dostosowywaniu ofert
do wybranych metod rozwigzania ich probleméw. W wielu
przypadkach istnieje mozliwos$¢ otrzymania przez klienta
prébek produktow.

Displate.com - pomaluje
twoj swiat

Displate.com to firma rodzinna, ktora podbita miedzy-
narodowy rynek sprzedajac metalowe plakaty. Powstata
w 2013 roku sitami rodzin Banaszkiewiczéw, Swigostow
i Ruszczycow. Obecnie ich plakaty sprzedajg sie na ca-
tym swiecie - w Stanach Zjednoczonych, Kanadzie, Niem-
czech i Australii. W cigqu czterech pierwszych lat firma
wygenerowata blisko 10 milionéw dolaréow obrotéw. Do
tego w ostatnich latach w ramach funduszy europejskich
pozyskata kilka milionéw euro na wdrozenie dalszych in-
nowacyjnych rozwigzan. Metalowe plakaty okazaty sie
miedzynarodowym hitem. Pod koniec 2020 roku maty ro-
dzinny start-up zostat doceniony przez fundusz Mid Euro-
pa - jednego ze wspotwtascicieli Allegro, ktéry za blisko
130 milionéw ztotych stat sie jego udziatowcem.

Dziatalno$¢ rodzinnego start-up’'u opiera sie gtownie
na przychodach z rynkéw miedzynarodowych. Polski ry-
nek stanowi tylko 1% sprzedazy. Najwiekszymi odbior-
cami sg Stany Zjednoczone. W 2020 roku ogtoszono
sprzedaz dwumilionowego plakatu. Droga do pierwszego
miliona zajeta sze$¢ lat, a do drugiego raptem rok. Obec-
nie w ofercie firmy znajduje sie blisko 1,3 min unikalnych
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Firma Displate.com stawia
na innowacyjnosc, dobor
produktow i ich jakosc.

plakatow. W swojej bazie posiada zarejestrowanych bli-
sko 1,5 min klientow, a miesiecznie strona firmy odnoto-
wuje 1,5 min unikalnych odston.

Do najwazniejszych zatozen funkcjonowania na rynku za-
granicznym rodzinnych z Displate.com mozna zaliczy¢ na-
stepujace czynniki.

Innowacyjnos¢ - wedtug rodzinnych z Displate.com, pod-
stawg rozwoju jest ciggte doskonalenie i wdrazanie takich
rozwigzan technicznych, aby moc stac sie liderem w swo-
jej branzy. Jednym z takich dziatan byto umozliwienie
klientom odnalezienie wymarzonych plakatéw dzieki wy-
szukiwarce koloréw. Klient wybierat kolory i ich odcienie,
a innowacyjna wyszukiwarka znajdowata odpowiadajgce
zapytaniu plakaty.

Dobér produktow - rodzinny start-up przewaznie wspot-
pracuje tylko z najlepszymi grafikami z catego swiata. Na
miejsce w ofercie sklepu moga liczy¢ graficy z wyrobio-
ng miedzynarodowa renoma. Firma jednak nie ogranicza
sie tylko i wytgcznie do ,gwiazd”, ale w wielu przypadkach
sama wynajduje i wspiera wschodzgce gwiazdy na specja-
listycznych portalach typu Behance.com i umozliwia im
dalszy rozwoj. Dzieki temu ma dostep do nieograniczonej
liczby kreatywnych pomystéw i $wietnych materiatéw na
plakaty.

Jakosc¢ produktow - wysoka cena produktéw odzwiercie-
dla takze jakos¢ wykonania. Kazdy plakat jest poddawany
rygorystycznej obrobce technicznej, a takze sprawdzany
pod katem wytrzymatosci. Dzieki temu uzytkownicy moga
sie cieszy¢ ze swoich nabytkow przez dtugie lata. W tym
celu powotano takze specjalny dziat firmy, ktorego jedy-
nym celem jest wdrazanie procedur zapewniajacych jak
najwyzsza jakosc¢ produktow.
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Szanse i zagrozenia

Sukces polskich rodzinnych start-up’éw e-commerce
nie powinnismy liczy¢ miarg szczescia, lecz miarg kre-
atywnosci, zaczynajac od umiejetnie stworzonej wizji
rodzinnego start-up'u e-commerce, poprzez dopraco-
wanie koncowego produktu az do efektywnych kanatéw
dystrybucji. Nie powinnismy takze zapominac¢ o tym, co
powinno jednoczy¢ wszystkie przedsiebiorstwa rodzin-
ne w Polsce. Gtownym mottem wielu rodzinnych start
-up’ow jest ,Polak potrafi!”. Wedtug nich rodzinni przed-
siebiorcy z Polski sg tak samo dobrzy jak i ci, ktérzy
mieszkaja i prowadza swoje rodzinne przedsiebiorstwa
na zachodzie. Dlatego powinni ze sobg wspotpracowac
i zdobywac¢ nowe rynki, a wewnetrzna konkurencja po-
winna by¢ tylko ich motorem napedowym do stawiania
sobie nowych wyzwan, okreslania nowych biznesowych
wizji i stawania sie coraz lepszymi w swoich branzach.
Poza tym, co podkreslaja, dzieki temu ze firmy sg przed-
siebiorstwami rodzinnymi, droga od pomystu do jego
wdrozenia jest tu trzy do pieciu razy szybsza niz w przy-
padku innych firm. W ten sposob wprowadzenie narynek
nowosci produktowych, ktore w sklepach koncernowych
pojawiajg sie w ciggu trzech miesiecy, rodzinnym start
-up'om zajmuje tylko dwa tygodnie.

Czy rodzinne start-up'y e-commerce to dobra droga roz-
woju dla polskich firm rodzinnych? Wedtug ekspertéw,
jesli epidemia COVID-19 nie ustapi szybko, zmiana profi-
lu dziatalnosci rodzinnych przedsiebiorstw moze by¢ ko-
nieczna dla ich przetrwania. Eksperci z Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsiebiorczosci przewiduja, ze w przypadku
planowanego zaostrzenia kryzysu zwigzanego z COVID-19
moga by¢ jedyna szansa na przetrwanie firm rodzinnych.
Przyktadem moga by¢ ciezko dotkniete kryzysem koro-
nawirusowym Wtochy, gdzie do niedawna sprzedaz inter-
netowa byta mato popularna z zaledwie 4-procentowym
udziatem w handlu. W lutym 2020 roku sprzedaz produk-
tow konsumpcyjnych w sieci wzrosta o 81 proc. w ostat-
nim tygodniu lutego (wedtug badan Nielsena). Podobna
sytuacje zaobserwowano w Hiszpanii i we Francji, gdzie
penetracja e-commerce przed koronawirusem byta row-
niez niska i wynosita okoto 5 proc. W tych krajach dostawa
do domu przez Internet, a takze zamowienia typu ,kliknij
i odbierz” wzrosty odpowiednio o 32 i 29 proc. w pierw-
szym tygodniu marca. Jak odnotowuje Adobe, ogdlny
handel elektroniczny wzrést w Stanach Zjednoczonych
0 26 proc. Z kolei rynek e-commerce w Polsce dotychczas
rozwijat sie w tempie okoto 18 proc. rocznie, natomiast
z prognoz na 2021 r. wynika, ze wzrost moze by¢ co naj-
mniej dwukrotnie wyzszy. ®

relacje #46 grudzien 2021
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Podstawy wiedzy dla
nowego pokolenia
przedsiebiorcow
rodzinnych

Przedsiebiorstwa rodzinne - przynajmniej w kilku sferach funkcjonowania - posiadajg
unikalne cechy, bedace zrédtem ich przewagi konkurencyjnej nad podmiotami niero-
dzinnymi. Odnajdujemy je m.in. w relacjach rodzinnych, zarzadzaniu, koncentracji wta-
snosci oraz potaczeniu wtasnosci i zarzadzania, wartosciach rodzinnych, jak rowniez
w sferze finanséw. Usystematyzowanie tej wiedzy moze by¢ wazng wskazéwka dla suk-
cesorow podejmujgcych trud zarzadzania rodzinng firma.

Do przemyslenia: ,W polityce trzeba umie¢ czekaé. Kto le-

piej czeka, ten wygrywa”. dr hab. Alicja Winnicka-Popczyk

Ryszard Kapuscinski
prof. Uniwersytetu £ 6dzkiego, Wydziat
Zarzadzania

W sferze relacji rodzinnych stwierdzono: ,wewnetrzng
strukture” przedsiebiorstwa rodzinnego wraz z wzajem-
nym oddziatywaniem jego elementéw sktadowych - sys-

temu biznesu i systemu rodziny, ktéra wtada i zarzadza W sferze zarzadzania firmy rodzinne cechuja sie: spraw-
dziatalno$ciag; zagwarantowanie bezpieczenstwa finan- nymi, nieformalnymi procedurami podejmowania decyzji;
sowego i zatrudnienia cztonkom rodziny jako priorytet mniej skomplikowang strukturg organizacyjna; nizszym
dziatania. £aczy ich specyficzny ,jezyk rodziny”, uspraw- poziomem i kosztami monitoringu; znacznie nizszymi
niajacy komunikacje oraz umozliwiajacy zachowanie pry- kosztami transakcyjnymi scentralizowanymi w rekach
watnosci. Relacje rodzinne w firmie petnig funkcje moty- zarzadu rodzinnego procesami decyzyjnymi, zwieksza-

wacyjna, zwiekszaja lojalnos¢ i zaufanie. jacymi elastycznos$c¢ i szybkos¢ reakcji przedsiebiorstwa,
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wtascicielskim charakterem strategii w matych i sred-
nich przedsiebiorstwach rodzinnych.

Koncentracja wtasnosci rodzinnej daje efekty w posta-
ci: silnego poczucia misji; dtugookresowej orientacji biz-
nesu; dobrze zdefiniowanych celéow dtugookresowych;
zdolnosci szybkiej adaptacji do zmian otoczenia; pozy-
tywnego skorelowania z kreatywnoscig, innowacyjnoscia
i proaktywnoscia biznesu; pozytywnego skorelowania ze

stopniem i przebiegiem internacjonalizacji.

Tymczasem potaczenie funkcji wtasnosci i zarzadzania
w firmach rodzinnych powoduje zredukowanie kosztow
agencji i ograniczenie oportunizmu. Zarzgdzajacy wtasci-
ciele nie kierujg sie wtasnymi partykularnymi zamiarami
lecz celami i dobrem firmy (koncepcja stewardship).

W odniesieniu do wartosci rodzinnych +. Sutkowski za-
uwaza wiele skutkow familizmu pozytywnego dla organi-
zacji, tj.: wieksze zaangazowanie w prace; lojalnos¢; bu-
dowanie i rozwijanie tradycji zawodowych (kluczowych
kompetencji) i ich skuteczna ochrone w rodzinie, lepsza
reputacje firmy - pozytywne postrzeganie wtasnosci ro-
dzinnej przez klientow, dostawcow, odbiorcéw oraz in-
nych zewnetrznych interesariuszy. Reputacja rodziny

wnosi z kolei site i potencjat tworzenia wartosci.

W sferze finanséw firmy rodzinne: inwestujg w przedsie-
wziecia o dtugim okresie zwrotu (tzw. kapitat cierpliwy”);
wieksza wage przyktadajg do wzrostu organizacyjnego niz
do krotkookresowych wzrostéw sprzedazy; tagodniej re-
aguja na cykle gospodarcze niz inne podmioty, jako firmy
rodzinne publiczne osiggajg wieksze zyski, szybciej wzra-
stajg i maja stabilniejsze dochody; sg postrzegane przez
inwestorow za lepsza lokate niz firmy nierodzinne (biznes
jest przedmiotem transferu miedzypokoleniowego i ma
generowac warto$¢ dla kolejnych pokolen). Szczegdtowe-
go rozliczenia mocnych i stabych stron przedsiebiorstw

rodzinnych dokonali A. Surdej i K. Wach.

Wyniki dotychczasowych badan przedsiebiorstw publicz-
nych wskazujg na wyzsza efektywnos¢ firm rodzinnych
niz nierodzinnych. Cecha réznigca duze firmy rodzinne od
nierodzinnych jest osigganie przez te pierwsze lepszych
notowan akcji na gietdzie. Zdaniem W. Popczyka, wptyw
,elementu rodziny” na osigganie wysokiej pozycji gietdo-
wej moze wynikac z nastepujacych czynnikéw: lepsze wy-
niki finansowe; konsekwentne, zgodne cele strategiczne;

35

Firmy rodzinne inwestujq

w preedsigwzigcia o dlugim okresie
zwrotu 1 przyktadajg wigkszq
wage do wzrostu organizacyjnego
niz do krotkookresowych wzrostow
sprzedazy.

-

strategie dtugookresowe; mniejsza presja na korzysci
krotkookresowe; konserwatywny, ostrozny stosunek do
ryzyka gwarantujacy dtugowiecznos¢; kultura rodzinna
przejawiajaca sie wieksza troska o pracownikow, wiek-
szym poczuciem odpowiedzialnosci wobec nich i otacza-
jacej spotecznosci czy wieksza elastycznosc i odpornosc
na okresy stabszej koniunktury.

Badania poréwnawcze konkurencyjnosci prowadzono
réwniez w odniesieniu do prywatnych firm rodzinnych
i ich nierodzinnych odpowiednikéw, utozsamianych po-
wszechnie z matymi i srednimi przedsigbiorstwami. Z po-
wodu trudnosci w pozyskaniu informacji, silnej kultury or-
ganizacyjnej prywatnosci, jak tez przydawania priorytetu
celom niefinansowym zwigzanym z systemem rodziny, ba-
dania te okazaty sie o wiele trudniejsze niz w przypadku
rodzinnych firm publicznych. Do celéw niefinansowych
przedsiebiorstw rodzinnych naleza: zachowanie zamknie-
tej struktury wtasnosci, zagwarantowanie zatrudnienia
i srodkow utrzymania cztonkom rodziny, ochrona i po-
wiekszanie stanu posiadania rodziny oraz determina-
cja przekazania go kolejnym pokoleniom. Konsekwen-
cja silnie zakorzenionych celéw niefinansowych moga
by¢ zaktocenia w generowaniu wartosci oraz w anali-
zach poréwnawczych wynikow osigganych przez oba typy
przedsiebiorstw.

Jak wykorzystac¢ zalety
rodzinnosci firm

Przeglad literatury zagranicznej i krajowej, odzwiercie-
dlajacy stan wiedzy oraz wyniki dotychczasowych ba-
dan nad uwarunkowaniami aktywnosci innowacyjnej
firm rodzinnych pozwala na wyciagniecie wnioskéw oraz
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sformutowanie zalecen-postulatow, ktére mogg okazac

sie przydatne dla polskich firm rodzinnych. Swiadomi

przedsiebiorcy powinni bra¢ pod uwage, ze:

» witasnosc rodzinna moze jednoczes$nie zachecac i znie-
checa¢ do ryzykownych dtugotrwatych inwestycji
w B+R, a ktéra opcja przewazy w firmie, zalezy od efek-
tywnosci zarzadzania,

« firmy z wysokim udziatem rodziny we wtasnosci moga
bardziej efektywnie wykorzystywac inwestycje w B+R,
zatem potrzebujg mniej B+R w poréwnaniu z firmami
z niskim udziatem rodziny we wtasnosci,

« firmy z duzym udziatem rodziny we wtasnosci moga
zwiekszac¢ inwestycje w B+R, kiedy nadzoér oddzielony
jest od zarzadu oraz kiedy wiecej niezaleznych, niespo-
krewnionych menedzerow angazuje sie w jego prace,

- silna orientacja kreowania wartosci dla klienta oraz
kultura stewardship w wysokim stopniu koreluja dodat-
nio z dziatalnosciag innowacyjna firmy rodzinnej. Nalezy
bra¢ réwniez pod uwage wptyw kultury etnicznej na de-
cyzje inwestycyjne w B+R,

« aktywnos¢ innowacyjna zalezy rowniez od zaangazo-
wania technologicznego sektora, w ktorym firma funk-
cjonuje.

Q)
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Innowacje w XXI wieku - jak stusznie zauwaza E. Paw-
lak - sg konieczne, aby poradzi¢ sobie przy ciggle zmie-
niajacej i wzmagajgcej sie konkurencji w globalnych re-
aliach rynkowych. Przedsiebiorcom, ktorzy nie stosujg
innowacji w swoich firmach, zagraza zastdj i pozostanie
daleko za konkurentami. Natomiast umiejetnie wprowa-
dzone zmiany: (a) gwarantujg osiggniecie sukcesu przez
przedsigbiorce, (b) kreuja wartosc¢ dodang dzieki zastoso-
waniu nowych, oryginalnych pomystow (wartos¢ dodana
uwidaczniana jest przez zmiane w produkcie, procesach
produkcyjnych, srodkach dystrybucji, sprzedazy i promo-
cji), (c) powinny dotyczy¢ kazdego przedsiebiorstwa bez
wzgledu najego wielko$¢ czy obszar dziatania.!

Wbrew obiegowym opiniom na temat konserwatywnego
charakteru firm rodzinnych, podmioty te wyrézniaja sie
nadzwyczajnymi umiejetnosciami wytwarzania i wchta-
niania innowaciji, ktére w istotnym stopniu wptywaja na
poprawe ich pozycji konkurencyjnej oraz tempo wzrostu.
Swiadomos¢ tej zaleznosci i odwaga cechujaca mtodych,
moze budzi¢ nadzieje na rozwoj przedsiebiorstw rodzin-
nych w kolejnym pokoleniu. @

1E. Pawlak, Innowacje jako zrédto konkurencyjnosci nowoczesne-
go przedsigbiorstwa, Economicus, Szczecin 2009, s.26-29.
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Czy polscy przedsigbiorcy
rodzinni bedq mieli
mozliwosc wdrazania
sukcesji ,,szyte] na miarg”?

W ostatnim czasie opublikowany zostat
nowy projekt ustawy o fundacji rodzin-
nej, ktory - ku nieskrywanej radosci sro-
dowiska firm rodzinnych - uwzglednia
kluczowe uwagi zgtoszone w trakcie
konsultacji publicznych. Zmienity sie nie
tylko zasady opodatkowania, ale zwigk-
szona zostata takze swoboda fundatora
w ksztattowaniu zasad funkcjonowania
fundacji rodzinne;j.

Ponizej zapraszamy na krotka sesje pytan i odpowiedzi,
ktorej celem jest przyblizenie mozliwosci, jakie dawac be-
dzie polska fundacja rodzinna w budowaniu wielopokole-
niowych majatkow rodzinnych oraz zapewnieniu realizacji
woli fundatora, ktora respektowana bedzie nie tylko przez
jego bezposrednich spadkobiercow, ale takze kolejne po-

kolenia rodziny.
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Daria Leszczyk

adwokat w Grabowski i Wspolnicy Kancelaria
Radcow Prawnych. Specjalizuje sie w prawie
spotek handlowych, planowaniu sukcesji

w firmach rodzinnych oraz restrukturyzacji.
Prowadzi procesy przeksztatcen, fuzji i przejec¢
oraz podziatow spétek handlowych.

Kto bedzie mégt byé beneficjentem
fundacji rodzinnej?

Beneficjentem fundacji rodzinnej bedzie mogta by¢ do-
wolna osoba fizyczna, tj. zarowno cztonek rodziny fun-
datora, jak i osoba z nim niespokrewniona, np. partner
w ramach nieformalnego zwiazku, bliski przyjaciel czy
wieloletni pracownik firmy rodzinnej. Warto jednocze-
$nie zauwazy¢, ze jako beneficjenci fundacji rodzinnej
beda mogty by¢ wskazane osoby jeszcze nienarodzone,
przyktadowo fundator bedzie mogt postanowi¢, ze pra-
wo do korzystania z majatku fundacji przystugiwac bedzie
wszystkim jego zstepnym w linii prostej, takze tym, kto-
rzy dopiero sie urodzg w ramach przysztych pokolen (dzie-
ciom, wnukom, prawnukom itd.).

Ponadto beneficjentem fundacji rodzinnej bedzie mogta
by¢ organizacja pozarzadowa prowadzaca dziatalnosc
pozytku publicznego. Jest istotne z perspektywy coraz
powszechniejszej swiadomosci przedsiebiorcow rodzin-
nych, ze zgromadzony przez nich kapitat rodzinny, poza
zabezpieczeniem interesow cztonkow rodziny, powinien
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realizowac¢ takze okreslone cele spoteczne lub gospo-
darczo uzyteczne (np. wspiera¢ ochrone srodowiska czy
pomagac dzieciom i mtodziezy zdobywac¢ wyksztatcenie
adekwatne do ich potencjatu). W praktyce coraz czesciej
decyduja sie oni na tworzenie fundacji charytatywnych
dziatajacych przy firmie rodzinnej. Zgodnie z zatozeniami
projektu ustawy o fundacji rodzinnej, misja ta bedzie mo-
gta byc realizowana takze po smierci wtasciciela rodzin-

nego biznesu poprzez uczynienie fundacji charytatywne;j
beneficjentem fundacji rodzinnej.

W jaki sposdb beneficjenci moga korzy-
sta¢ z majatku fundacji rodzinnej?

To od woli fundatora zaleze¢ bedzie, w jakiej wysokosci
i na jakich warunkach poszczegolni beneficjenci korzy-
sta¢ beda z majatku fundacji. Po pierwsze, fundator be-
dzie mogt dowolnie podzieli¢ beneficjentéw w ramach
réznych grup uprawnien postanawiajgc przyktadowo, ze
czesc¢ z nich bedzie miata prawo do otrzymywania srod-
kow pienieznych z zyskow fundacji, czes¢ do korzystania
z majatku trwatego, np. nieruchomosci, a jeszcze inne
grupa do otrzymania mienia w razie likwidacji fundacji.
Po drugie natomiast, fundator bedzie mogt zdecydowac,
ze dany beneficjent nabedzie prawo do otrzymywania
$wiadczen z fundacji rodzinnej po spetnieniu okreslone-
go warunku lub uptywie okreslonego terminu, np. po osig-
gnieciu petnoletnosci, ukonczeniu studiow wyzszych czy
rozpoczeciu pracy w firmie rodzinnej.

Fundator bedzie mie¢ duzg swobode w zakresie ksztat-
towania kregu beneficjentow i zasad ich partycypowania
w majatku fundacji. Poprzez odpowiednie skonstruowa-
nie statutu oraz wyposazenie organow fundacji w okre-
slone kompetencje, fundator bedzie w stanie nalezycie
zabezpieczy¢ wniesiony do fundacji majatek rodzinny i za-
pewnic¢, ze bedzie on efektywnie zarzadzany i pomnazany
przez nastepne pokolenia rodziny.

Kto bedzie zarzadzat fundacja rodzinng
i co sie stanie z fundacjg rodzinng po
$mierci fundatora?

Fundacja rodzinng zarzadza¢ bedzie zarzad sktadajacy sie
z jednego lub wiekszej liczby cztonkow. O tym, kto bedzie
zasiadat w zarzadzie fundacji rodzinnej oraz jaki wptyw
na ten wybor bedzie miat sam fundator, decydowac be-
dzie statut ustanowiony przez fundatora. Fundator moze
do momentu swojej $mierci mie¢ nieograniczone prawo
do powotywania i odwotywania cztonkéw zarzadu, moze
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przekazac to uprawnienie w catosci lub w czesci na rzecz
okreslonego organu fundacji (rady protektorow, jezeli zo-
stanie powotana, lub zgromadzenia beneficjentéw) czy
nawet przyzna¢ wskazanej w statucie osobie uprawnienie
osobiste do wyboru cztonkow zarzadu. Po $mierci funda-
tora przystugujgce mu uprawnienia przechodzg na odpo-
wiednie organy fundacji, zgodnie z zasadami okreslonymi
w statucie. Odpowiednie przepisy statutu fundacji (po-
taczone z duzg swoboda fundatora w ksztattowaniu jego
tresci) pozwoli zapewni¢ fundacji rodzinnej funkcjonowa-
nie w ramach kolejnych pokolen rodziny, takze w razie kry-
zysu, sporu czy pata decyzyjnego.

Co istotne, cztonkiem zarzadu i rady protektorow moze
by¢ zarowno fundator, beneficjent, jak i osoba trzecia.

Czy fundacja rodzinna bedzie mogta pro-
wadzi¢ dziatalnos¢ gospodarcza?

Co do zasady, fundacja rodzinna nie bedzie mogta prowa-
dzi¢ dziatalnosci gospodarczej. Ma to na celu zapewnienie
ochrony majatku rodzinnego i jego integralnosci. Jednak-
ze fundacja rodzinna bedzie mogta podejmowac czynno-
$ci, ktore, pomimo iz wypetnia¢ moga znamiona dziatalno-
$ci gospodarczej, zmierza¢ beda do budowania wartosci
wniesionego do niej majatku. W projekcie ustawy wska-
zany jest zamkniety katalog czynnosci, ktére bedg mogty
by¢ podejmowane przez fundacje rodzinna, nalezy do nich
m.in. (1) zbywanie mienia, o ile mienie to nie zostato nabyte
przez fundacje rodzinng wytacznie w celu dalszego zbycia,
(2) najem, dzierzawa lub udostepnianie na innej podstawie
mienia, ktorego wtascicielem lub posiadaczem jest fun-
dacja rodzinna, (3) przystepowanie i uczestnictwo przez
fundacje rodzinng w spotkach handlowych, funduszach in-
westycyjnych, spotdzielniach oraz podmiotach o podob-
nym charakterze, (3) nabywanie i zbywanie papieréw war-
tosciowych czy (4) udzielaniu pozyczek beneficjentom lub
spétkom, w ktérych uczestniczy fundacja rodzinna.

Oznacza to, ze fundacja rodzinna bedzie takze mogta
by¢ wykorzystywana do reinwestowania zgromadzonego
W niej mienia, a co za tym idzie, do powiekszania majat-
ku rodzinnego.

Od kiedy przedsiebiorcy rodzinni beda
mogli tworzy¢ fundacje rodzinne?

Zgodnie z aktualnym projektem ustawy o fundacji rodzin-
nej, fundacja rodzinna ma zosta¢ wprowadzona do pol-

skiego porzadku prawnego z dniem 1czerwca 2022r. @
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Wsparcie facylitatora w prawnym
procesie sukcesji inwestycjg

w kapitat relacyjny

Swiat sie zmienia, zmieniaja sie realia. 0 mozliwosciach, jakie daje wsparcie facylita-

tora w prawnym procesie sukcesji, rozmawiajg dr Sonia Szramek-Karcz oraz Robert

Mikulski.

Robert Mikulski: Kazda sprawa pojawiajaca sie w kance-
larii ma aspekt emocjonalny. Nawet najprostsza umowa
ma swoje korzenie w poszukiwaniu ptaszczyzny komu-
nikacji miedzy stronami. Natura ludzka determinuje fakt,
ze zawod prawnika, poza warsztatem, gdzie operuje sie
regulacjami, to tak naprawde nieustanny kontakt z czto-
wiekiem, mediacje oraz zarzadzanie relacjami i emocjami.
A zatem jestesmy tu nie tylko po to, by poswiecac¢ uwage
dokumentom i ich tresci, ale by skupiac sie takze na lu-
dziach i nawigzywac z nimi relacje. Bez tego trudno jest
cos sensownie dla kogokolwiek zrobi¢. W zwigzku z tym
niebezpodstawna jest rodzaca sig potrzeba poszukiwania
0sob, ktore bytyby w tych relacjach, budowanych przy oka-

zji Swiadczenia ustug prawnych, swoistymi facylitatorami.

dr Sonia Szramek-Karcz

Naukowiec, przedsiebiorca, pracownik
Uniwersytetu Slaskiego, CEQ w Planeta Soni
sp. z o. 0., autorka ksigzek przywracajacych
spokoj umystu ,Zaakceptuj siebie”, prowadzi
grupe ,VIP: Spokdj Umystu”.

Robert Mikulski

Radca prawny, od 21lat Partner Zarzadzajacy
w Kancelarii Brillaw, przedsiebiorca, doradca

i cztonek zarzadow spotek, stowarzyszen, WIG,

pasjonat sharing economy, circular economy
i rozwoju osobistego.
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Prawnik, wchodzac na jakis obszar pracy z klientem, doty-
ka czasem duzo gtebszych warstw. Te gtebokie, relacyjne
aspekty pojawiajg sie praktycznie w kazdym obszarze, po-
czawszy od szczerosci, a skonczywszy na sukcesji, a za-
tem uwzglednienie ich w procesach prawnych wydaje sie
by¢ naturalnym krokiem.

Sonia Szramek-Karcz: Tak, ,naturalnie” réwniez dla mnie
jest stowem kluczowym, wigze sie z lekkoscia, naturalno-
$cig i minimalnym oporem. Dziatanie w zgodzie z natu-
rg moze nam przynies¢ ogrom korzysci. Skoro wiemy, ze
poniedziatek nie jest dniem na ruszanie ,prosto z kopyta”
lecz dniem na wewnetrzne przemyslenia oraz zaplano-
wanie catego tygodnia i spokojne dziatania, to dzieki tej
wiedzy naturalnie i efektywnie mozemy przygotowac sie
na reszte tygodnia, zebra¢ energie. Jesli wiemy, ze natu-
ralnym jest, ze dobra kondycja psycho-fizyczna utatwia
prowadzenie biznesu i zwieksza zyski w naszej firmie, to
do sukces;ji tez dobrze jest podejs¢ od strony naturalnych
praw i oczywistych, naturalnych zachowan ludzkich. Suk-
cesja przeprowadzana z uwzglednieniem natury ludzkiej,
emocji i reakcji, ktore sie w nas w zwigzku z nig rodza, po-
zwala spokojnie jg zaplanowac, utozy¢ i poprzedzi¢ eta-
pem przygotowawczym od strony emocjonalnej, strony,
ktéra na tym etapie przygotowan okazuje sie by¢ najwaz-
niejsza.

Podczas etapu przygotowawczego zwracamy uwage na
wszelkie subtelnosci tego procesu. Utatwia nam to na
przyktad znajomos$¢ mikrogestow. Mikrogesty pochodza
z mdzgu gadziego, nie jestesmy w stanie ani ich $wiado-
mie kontrolowa¢, ani ich sie oduczy¢, sa zwigzane z od-
czuwanymi w konkretnym momencie emocjami i myslami
pojawiajgcymi sie w naszej gtowie. Mikrogesty to nie jest
mowa ciata, nad ktérg mozemy zapanowa¢, to odruchy
z najgtebszych struktur mézgu. Ich znajomo$¢ moze po-
moc weryfikowa¢ spéjnosc¢ przekazu rozmowcey i dowie-
dzie¢ sig, czy mysli i gesty przekazuja ten sam komunikat
co stowa, co z kolei pozwala prowadzi¢ sukcesje w spo-
so6b zadowalajacy dla wszystkich, odpowiadajacy najskryt-
szym pragnieniom kazdej ze stron.

RM: Dodatkowo firmy rodzinne wigza sie z pewnym sys-
temem wartosci i to troche innych wartosci niz te w for-
mule korporacyjnej. Dlatego szukamy odniesienia sie do
tych wartosci poprzez relacje. Same wartosci nic nie nio-
sg w sobie, jezeli nie odnajdujg sie w codziennym ich za-
stosowaniu. Inaczej pozostang jedynie deklarowanymi
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frazesami i poza, ktérg przyjmujemy w narracji miedzy
nami, nie znajdujacag zadnego realnego odzwierciedlenia
w rzeczywistosci. Spojnos¢ w sobie i w przekazie sa nie-
zwykle istotne. Ta autentycznos¢ buduje zaufanie miedzy
wszystkimi stronami: prawnik - sukcesor - nestor - facy-
litator.

SSK: Warto podkresli¢, ze nasze wartosci dzielimy na
Swiadome i podswiadome, przy czym to te drugie reali-
zujemy w zyciu, czesto zupetnie nie zdajac sobie z tego
sprawy. Cwiczenia, ktore pozwalajg poznaé jakie sa nasze
prawdziwe podswiadome wartosci, moga bardzo wspo-
moc proces sukcesyjny, wyjasniajac motywacje i cele
uczestnikow tego procesu. Juz samo wydobycie na $wia-
tto dzienne pod$wiadomych wartosci, ktorymi kierujemy
sie w zyciu, przynosi wiecej zrozumienia i spokoju w rodzi-
nie. Nie ma przy tym koniecznosci zmiany drugiego czto-
wieka, chodzi o zrozumienie jego sytuacji, pokazanie, ze
kazdy z nas jest wyjgtkowy i odnalezienie $ciezki oraz roz-
wigzan, ktore nie sg kompromisem, a szczesciem dla kaz-
dej ze stron. Podejscie od strony wartosci, emocji i uczu¢
pomaga kazdemu odnalez¢ swoje miejsce na szachow-
nicy firmy rodzinnej. Sukcesja to swoista roszada, ktéra
moze zmieni¢ catg konfiguracje i funkcjonowanie przed-
siebiorstwa w strone rozwoju lub upadku, stad czeste
obawy nestora rodu.

RM: Poruszajac sie na co dzien w przepisach i regutach
nie zawsze jestesmy uczeni takiego czytania relacji. Nie-
jednokrotnie proste przedstawienie, jak to funkcjonu-
je, pozwala zrozumiec relacje, ktore buduje sie z innymi
w swoim otoczeniu. To pokazuje, ze jezeli chce sie odwo-
tywac¢ do wartosci i dotykac rzeczy, ktore sg przed nami,
to nie mozna ich oprzec¢ tylko na czczym moéwieniu. Cza-
sem po prostu trzeba skorzysta¢ z kogos, kto jest w sta-
nie z nami przez to przejsc¢, pokazac albo nawet przepra-
cowac. Dlatego niejednokrotnie tak wazne jest wsparcie
zewnetrzne specjalisty od relacji. Bo sukcesja zaczyna
sie w gtowach i sercach ludzi, ktérzy chca przekazaé to
co robig swoim nastepcom. Zmiany miedzypokoleniowe
i przeksztatcenia wtasnosciowe zawsze budza emocje.
Ktos$ co$ oddaje, kto$ otrzymuje, nie majac wypracowa-
nego zaufania i przekonania co do swojego potencjatu do
zarzadzania rodzinnym interesem. Do tego dochodza ta-
kie sytuacje, gdy okazuje sig, ze pomimo przejecia wtadzy
przez nowego sukcesora, pracownicy i tak nieustannie
udaja sie ze swoimi sprawami do poprzednika. To wszyst-
ko to nicinnego jak relacje.
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SSK: Co zatem moga zrobi¢ uczestniczacy w sukces;ji?
Przede wszystkim przygotowac sie do niej jak do kazde-
go z waznych krokow i etapow w zyciu. Zainwestowane
w przygotowania czas i $rodki pozwolg zaoszczedzi¢ ner-
wy, czas i srodki w pozniejszych latach.

Jakie korzysci moze przynies¢ udziat facylitatora w pro-
cesie sukcesyjnym? Po pierwsze to uswiadomienie, ze
zawsze mozemy sobie utatwi¢ zycie i zawsze w tym zy-
ciu, ktore teraz mamy, nawet jesli ono jest dla nas przy-
jemne, tatwe i mite, zawsze mozemy miec lepiej. Na tym
polega rozwoj, by caty czas pia¢ sie do gory, w poczuciu
bezpieczenstwa, w zdrowiu, w dobrych relacjach i w lek-
kosci. | od tego wtasnie sg specjalisci i facylitator, ktory
dzieki swojemu doswiadczeniu i wiedzy pomoze szybciej
0siggnac¢ upragnione cele udanej sukces;ji, sukcesji, ktora
jest waznym elementem wzrostu organizacji.

Psychologiczne wsparcie dla sukcesji wzmacniajg wyni-
ki badan naukowych. Niezaleznie od przypadku, w psy-
chologicznym zarzadzaniu przejeciem wtadzy przez suk-
cesora pomocne sg narzedzia i techniki potwierdzone
naukowo. Tu chciatabym jedynie wspomnie¢ o dwoch
aspektach naukowych mojej pracy. Pierwszym jest pra-
wo Rozenthala - w wielkim skrécie oznacza, ze wydarza
sie to, czego oczekujemy. Liczne pdzniejsze badania po-
twierdzity niebywatg skutecznos¢ oczekiwan uczestni-
kow zdarzenia czy danej sytuacji. Tu praca facylitatora
oznacza przedstawienie umystowi sSwiadomemu uczest-
nikow sukcesji faktow w taki sposéb, aby do podswia-
domego umystu przedostaty sie przekonania i tresci
0 réwnoznacznosci sukcesji z sukcesem firmy. Drugim
przyktadem ze swiata nauki s badania podtuzne pro-
wadzone od ponad 70 lat na Uniwersytecie w Harvar-
dzie; obecnie przewodzi im dr. Robert Waldinger. Bada-
nia te pokazuja, ze kluczowe dla zdrowia, dtugiego zycia
i szczescia sg udane relacje. Chodzi tu o relacje z najbliz-
szymi i z otoczeniem. Co ciekawe, badania pokazuja réw-
niez role radosci w zyciu, ktéra wptywa na jego dtugosc
i jakos¢ bardziej niz tzw. dobre geny. Sukcesja warta jest
wiec uwagi i przygotowan od strony emocjonalnej, bo jej
prawidtowe przeprowadzenie to zdrowie i szczescie dla
catej rodziny.

Niezwykle wazna jest takze intencja, z jaka nestor prze-
kazuje firme, czesto ukryta, czesto nie do konca uswiado-
miona - tu praca facylitatora jest niezwykle wspierajaca.
Nalezy pamietac, ze jesli tylko w gtowie pojawi sie jakas
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watpliwos¢, moze ona zawazy¢ na niepowodzeniu cate-
go procesu. Watpliwos¢ powoduje wyostrzanie percep-
cji na trudnosci i potegowanie elementéw, ktore nie dzia-
taja, sprawiajg problem i sg trudne do przeprowadzenia
- to tzw. efekt Pigmaliona. Dlatego tak wazne jest wspar-
cie w uporaniu sie z kazda, nawet najmniejszg i z pozo-
ru nieuzasadniong watpliwoscig przed przystgpieniem
do formalnych aspektow sukcesji. Spokoj nestora i jego
przeswiadczenie, ze ,nasza firma fantastycznie wzrasta
w rekach nowego zarzadzajgcego”, zdejmuja obciagzenie
z nowego wtasciciela, eliminuja jego uczucie bycia ciagle
obserwowanym i ocenianym, a co za tym idzie, pozwala-
ja w petni rozwing¢ mu skrzydta i wykorzysta¢ potencjat
swoj oraz firmy.

RM: Rzeczywisto$¢ moze napisa¢ réznorodne scenariu-
sze w aspekcie sukcesji, cate szczescie nawet system
prawny i pojawiajace sie rozwigzania prawne umozliwiaja
przygotowanie sie na coraz wiecej z nich. Takie przygoto-
wanie do réznych wariantow daje wiecej pewnosci siebie
i spokoju co do nadchodzacej przysztosci. Czasem takze
przyznanie sie do tego, ze towarzyszy nam w tym procesie
lek jest uwalniajgcym momentem i jednoczes$nie automa-
tycznie moze ten lek oswoic¢ i zmniejszyc¢, i zamienic¢ para-
lizw proaktywne kreowanie rozwiagzan.

Budowanie sukcesji, przygotowujac sie zarowno od strony
prawnej, jak i emocjonalnej, daje duzo wieksze mozliwo-
$ci. Wsparcie prawnika z human touch oraz facylitatiora,
nawet w momentach trudnych rozméw, bywajg niezasta-
pione. Sukcesja to proces wymagajacy wszechstronnego
przygotowania.

Relacje - wartosci - sukcesja. Przysztosc¢ relacji jest opar-
ta na emocjach i mozliwosci wchodzenia w nie, budowa-
nia ich i zarzadzania nimi. To uczciwosc¢ i prawdziwos¢
w budowaniu relacji powoduje, ze jestesmy odbierani au-
tentycznie. Bo istotnie mozemy opowiadac¢, a by¢ niespdj-
nym i zgubig nas gesty, a uwazny obserwator bedzie czut
lub wiedziat, ze nie mowimy tego, o czym myslimy. Teraz
jest czas, by pracowac nad przekazem i stawia¢ na mak-
symalng szczero$¢ w relacjach. To jest to, co jest warto-
$cig dodang do zwyktych prawniczych ustug.

Budowanie kapitatu relacyjnego jest zawsze inwestycja
W przysztose.

SSK: Badzcie szczesliwi! @
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Nowosadecczyzna goscita
Ogolnopolski Zjazd

Firm Rodzinnych

Po roku przerwy spowodowanej pandemia, przedsiebiorcy rodzinni z catego kraju zje-
chali sie do Muszyny w dniach 1-2 pazdziernika na 14. edycje Ogélnopolskiego Zjazdu
Firm Rodzinnych U-RODZINY. Wydarzenie organizowane przez stowarzyszenie Inicja-
tywa Firm Rodzinnych od lat jest platforma do wymiany wiedzy, inspiracji i pomystow
pomiedzy przedsiebiorcami, managerami i ekspertami. W tym roku obrady odbyty sie
pod hastem przewodnim ,Scenariusze Przysztosci”, a celem debat i wystapien byto
znalezienie odpowiedzi na pytanie ,Jaka rzeczywistos¢ biznesowa zbudujg polskie fir-

my rodzinne?

Tegoroczna edycja najwiekszej konferencji biznesowej
firm rodzinnych w Polsce zgromadzita blisko 250 uczest-
nikéw stacjonarnie i online oraz ponad 40 prelegentéw
i gosci specjalnych. Do grona partneréw i patronow 14.
U-RODZIN dotaczyto ponad 50 podmiotéw, a program
merytoryczny zawierat 5 debat i dyskusji, wystapienie
motywacyjne Marka Kaminskiego, 4 warsztaty praktycz-
ne, a takze networking w formie biznes miksera.

Gtowne wnioski z obrad 14. Zjazdu Firm Rodzinnych

mozna zawrzec¢ w kilku tezach:

« Zmiany pokoleniowe i demograficzne coraz bardziej
wptywaja na prowadzenie biznesu w Polsce, a wiec nie
tylko warunki prawne i gospodarcze majg znaczenie;

« W procesie budowania firmy rodzinnej nie tylko konco-
wy cel ma znaczenie, ale takze droga, ktorg pokonuje-
my oraz doswiadczenie, ktére zdobywamy;

« W obecnych warunkach rynkowych jedynag szansa na
zapewnienie trwatosci i sukcesu przedsiebiorstwa jest
jego systematyczny rozwdj;

« Pokonywanie wyzwan cywilizacyjnych, dbanie o $ro-
dowisko, dziatalno$¢ spoteczna i charytatywna - te
aspekty powinny znalez¢ sie w strategiach rozwoju
kazdego biznesu;

« Przemyslana i zaplanowana sukcesja determinuje cig-
gtosc i rozwdj kazdej firmy rodzinnej, w tym celu nie-
zbedna jest wspotpraca Nestorow i Sukcesoréow.

Wsrod prelegentow U-RODZIN 2021 znalezZli sie¢ m.in prof.
Krzysztof Pawtowski (Wyzsza Szkota Biznesu w Nowym
Saczu), prof. Andrzej Blikle, Marek Kaminski (podréznik,
zdobywca biegunéw), Ryszard Florek (FAKRO), Jerzy Pie-
trucha (Grupa Pietrucha), Jarostaw Banda (LPP S.A.), Ka-
rol Szmich (Delia Cosmetics), dr Matgorzata Bonikowska
(Osrodek ThinkTank), Piotr Trudnowski (Klub Jagiellonski),
Wojciech Miedzinski (ARP Leasing), Izabela Kielczyk (psy-
cholog)iwielu innych.

Wspotgospodarzami Zjazdu byty Miasto i Gmina Uzdro-
wiskowa Muszyna oraz Hotel Klimek SPA. Patronatem
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Uczestnicy zjazdu na uroczystej kolacji

honorowym wydarzenie objeli: Ministerstwo Roz-
woju i Technologii, Burmistrz Muszyny - dr Jan
Golba, Marszatek Wojewddztwa Matopolskiego -
Witold Koztowski, a takze Stowarzyszenie Gmin
Uzdrowiskowych RP. Partnerami strategiczny-
mi IFR sg: BNP Paribas Bank Polska, Grabowski
i Wspolnicy Kancelaria Radcow Prawnych, BRIL-
LAW Kancelaria Radcow Prawnych Mikulski &
Partnerzy oraz agencja reklamowa Recevent.

Kulminacjg konferencji, zgodnie z wieloletnig
tradycjg IFR, byta uroczysta kolacja ubarwio-
na wystapieniem kapeli goralskiej Muszyniacy
oraz zespotu coverowego Buskers Band. Poza
tym w trakcie wydarzenia uczestnicy mieli oka-
zje wzig¢ udziat w degustacji wina, porozmawiac
z maratonczykiem Henrykiem Szostem, a takze
zobaczy¢ atrakcje Muszyny podczas wycieczki
z przewodnikiem.

Wiecej informacji oraz nagrania z wydarzenia
dostepne na stronie www.u-rodziny.pl. @

Opracowanie: Andriy Tsyaputa, Specjalista ds. ko-
munikacji Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzin-
nych

Biznes mixer - networking buduje relacje

Debate spoteczno-gospodarcza prowadzi Tomasz Budziak



OGOLNOPOLSKI ZJAZD
FIRM RODZINNYCH
U-RODZINY

Scenariusze
Przysztosci

Nowosgdecczyzna goscita najwieksza
I najwazniejszg konferencje biznesowq
firm rodzinnych w Polsce!

1-2 pazdziernika 2021 | Muszyna

+ 250 uczestnikéw na zywo i online oraz 40 prelegentéw

+ 2 dni konferencji hybrydowej

v 5 debat merytorycznych i wystgpienie Marka Kaminskiego

v 4 warsztaty praktyczne i networking w formie biznes miksera

v dedykowana platforma online z dostepem do nagran

Wykup dostep do nagran na Inicjatywa
Firm
www.u-rodziny.pl o Rodzinnych




