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Szanowni Panstwo,
Drodzy Rodzinni!

Oddaje w Wasze rece numer niezwykty. Niezwykty dlatego,
ze temat przewodni ,Kobieta w firmie rodzinnej” okazat sie
tak inspirujacy i bogaty w znaczenia. Prezentowane arty-
kuty pokazuja szerokie, wielostronne, zréznicowane i za-
skakujgce niekiedy spojrzenie na kobiete w firmie rodzin-
nej. Zaczynajac od oktadki - przyznajmy, bardzo roznej od
poprzednich. To obraz Urszuli Morawskiej-Zawada, ktora
zgodzita sie namalowac¢ go specjalnie dla nas, a jeszcze
udzielita wywiadu, jak zostaje sie malarka po latach pracy
w firmie rodzinne;j.

Sytuacja kobiety rozpatrywana jest z roznych punktow
widzenia - badawczego, spotecznego, psychologiczne-
go, prawnego, historycznego. Zaczynamy od artykutu
Alicji Hadrys .Sita kobiet w przedsiebiorstwach rodzin-
nych”, przedstawiajacego wyniki $wiatowych badan na-
ukowych na temat zmian roli kobiet w firmach rodzinnych,
z uwzglednieniem zmian w modelach sukcesji. Subiek-
tywne, ale przez to z pewnoscia ciekawe, jest spojrzenie
na swoje miejsce w firmie rodzinnej i opowiesci o wta-
snych doswiadczeniach, ukazane w artykutach autor-
stwa Justyny Skrzypek czy Mileny Jastrzebskiej. Warto
tez zwréci¢ uwage na rzadko poruszany problem sytuacji
prawnej zon wtascicieli firm rodzinnych, przedstawiony
w artykule Darii Leszczyk i Rafata Trzeciakowskiego ,Za
sukcesem mezczyzny stoi kobieta”.

Znajda tu Panstwo takze rozwazania o ,kobiecym” stylu

zarzadzania, o atutach kobiet, ktérych moga nam pozaz-
drosci¢ mezczyzni... Artykut Katarzyny Hnat ,Gtos sita
kobiety w biznesie” to nie jest przejezyczenie i pomytka
w hasle ,Sita gtosu kobiety w biznesie” - to ciekawe roz-
wazania na temat naszego gtosu dostownie - jaki jest, jaki
moze by¢ i co z tego wynika.

Temat podsumowuje spojrzenie naukowca w ujeciu histo-
rycznym. Bardzo polecam artykut Wojciecha Popczyka,
ktéry podkresla, ze zanim nastagpita hegemonia mezczyzn
(...) spotecznosci neolityczne byty skoncentrowane wokot
kobiety i przez caty okres od ok.10.000 do 4.000 r p.n.e. pa-
nowat matriarchat. Co sig stato pozniej i dlaczego $wiat
opanowali mezczyzni? Odpowiedz znajdziemy w obszer-
nym artykule ,Pozycja kobiety w zmieniajacych sie ustro-
jach spoteczno-kulturowych w dziejach cztowieka".

Niniejszy, 47. numer Magazynu Firm Rodzinnych RELACJE
konczymy artykutem z cyklu ,Inne kultury” Gniewomira
Pientkowskiego o firmach rodzinnych z Izraela. Zycze przy-
jemnej lektury i mam nadzieje, ze ,tematy kobiece” w fir-
mach rodzinnych jeszcze nie raz zagoszcza w naszych pu-
blikacjach.

P.S. Juz w koncdwce przygotowywania tego numeru $wiat
wokot nas zmienit sie w koszmar wojenny. Jestesmy obu-
rzeni atakiem Rosji na Ukraine i protestujemy przeciwko
zabijaniu ludzi i niszczeniu kraju. Wspieramy w kazdy moz-
liwy sposéb dzielny naréd ukrainski. Nie mozemy by¢ obo-
jetni. Pomagajmy. @
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w przedsiebiorstwach rodzinnych

Mozna powiedzie¢, ze wiek XX przyniost ,awans” zawodowy kobiet. Obecnie zaczyna-
ja byé widoczne gospodarcze, polityczne oraz spoteczne konsekwencje tego procesu.
Nigdy wczesniej miedzynarodowa opinia publiczna nie koncentrowata sie w tak wyra-
zisty sposob na roli kobiet w gospodarce oraz na potrzebie umozliwienia im petnego

wykorzystania potencjatu.

Ich status jako pracownikow i lideréw uznawany jest za
miare dojrzatosci firmy oraz jej zdolnosci do utrzymania
sie na rynku. W krajach rozwinietych kobiety odgrywaja
znaczaca role w procesie poszukiwania rozwigzan dla ryn-
ku pracy w sytuacji, gdy starzeje sie sita robocza, spadajg
wskazniki urodzen, a firmy poszukujg wykwalifikowanych
pracownikow. W krajach rozwijajacych sie udziat kobiet
W zyciu gospodarczym jest coraz czesciej postrzegany
jako klucz do zapewnienia zréwnowazonego rozwoju.

Rola kobiet w rodzinnym biznesie

Tendencja wzrostu obecnosci kobiet na rynku pracy jest
réwniez widoczna w przedsiebiorstwach rodzinnych. Z hi-
storycznego punktu widzenia kobiety, corki nigdy nie byty
brane pod uwage jako nastepcy w firmach rodzinnych.
Tradycja, i tym samym reguta, byto przekazywanie ro-
dzinnego biznesu najstarszemu synowi. Niestety, na po-
ziomie deklaratywnym, nestorzy nadal wskazuja na corke
jako sukcesora drugiego wyboru. Wsrod przyczyn takie-
go stanu rzeczy badacze wskazujg na wcigz panujace ste-
reotypy zwigzane z przypisywaniem ptci odpowiednich
rél spotecznych. Stereotypy te sa na tyle silne, ze nie tyl-
ko ksztattujg spoteczenstwo czy rodziny, ale i kulture biz-
nesu.

Badacze przedsiebiorstw rodzinnych sugeruja, ze specy-
fika biznesu rodzinnego sprzyja obecnosci kobiet w bizne-
sie, oferujgc im niezaleznos¢ oraz dostep do potencjalnie
lepszych posad, wtacznie ze stanowiskami zarzadczymi

dr hab. Alicja Hadrys

Profesor Uniwersytetu Ekonomicznego

w Poznaniu. Doktor habilitowany nauk
ekonomicznych. Visiting Professor Lethbridge
University w Kanadzie. Ekspert Unii Europejskiej,
PARP oraz Instytutu Biznesu Rodzinnego.
Cztonek IFERA oraz ECSB. Pasjonatka
jezdziectwa.

oraz przywodczymi. Co wiecej, praca w przedsiebiorstwie
rodzinnym moze taczy¢ sie rowniez z bardziej elastyczny-
mi godzinami oraz grafikiem pracy, wiekszym bezpieczen-
stwem pracy oraz mozliwosciami rozwoju czy awansu.

Co zatem kobiety moga wnies¢ do firmy rodzinnej? We-
dtug badan Edlunga i Salganicoffa kobiety ,humanizujg”
srodowisko pracy. Stajg sie ,przekaznikami” kultury rodzi-
ny do przedsiebiorstwa, co moze wynikac z ich naturalnej
sktonnosci do dzielenia sig, okazywania szacunku oraz
dazenia do wspotpracy. Zycie kobiet jest zorganizowane

,dookota” zycia rodziny, podczas gdy zycie mezczyzn toczy

sie ,dookota” pracy. Kobiety pracujac w przedsiebiorstwie
rodzinnym, okazujg lojalnos¢ zaréwno dla rodziny, jak i dla
firmy, koncentrujac sie na indywidualnych potrzebach
wszystkich cztonkéw obu podsystemoéw firmy rodzinnej.
Z punktu widzenia powodzenia biznesu rodzinnego taka
dwoistos¢ moze okaza¢ sie kluczowa. Charakterystyki
te pozwalajg na stwierdzenie, ze kobiety w przedsigbior-
stwach rodzinnych wspieraja, rozwiazujg problemy, tago-
dza konflikty, dgzg do utrzymania jednosci rodziny oraz
harmonii pomiedzy firma a rodzing. Pomimo iz kobiety
czesto nadal petnig nieformalne role, to maja wtadze oraz
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wptyw na to, co dzieje sie w przedsiebiorstwie rodzinnym.
Calas oraz Smircich zauwazajg, ze obecnosc¢ kobiet w biz-
nesie moze przynies¢ wiele korzysci. Dzigki ich odmien-
nej perspektywie moze okazac sie, ze dostrzezeni zostang
pracownicy, ktérzy wczesniej mogli zosta¢ pominigci. Ko-
biety maja rowniez szczegolng zdolnos$¢ do robienia ,wig-
cej z mniej”. Tabela 1 zawiera przeglad autoréw oraz wy-
nikéw badan dotyczacych kobiet w przedsiebiorstwach
rodzinnych.

Tabela 1. Wyniki badan na temat kobiet w przedsiebior-
stwach rodzinnych

Autorzy

Wyniki badan

Hollander &
Bukowitz, 1990

przedsiebiorstwa rodzinne jako
wtasciwe miejsce pracy dla kobiet;
kobiety jako ,przekazniki” kultury
rodziny do firmy;

Salganicoff, 1990

niezaleznosc¢ i dostep do potencjal-
nie lepszych stanowisk pracy;
kobiety sg odpowiedzialne i lojalne
wobec przedsiebiorstw rodzinnych;
przedsiebiorstwa rodzinne oferuja
wieksza elastycznosé w pracy;

Marshack 1998 pozorna nieobecnos¢ kobiet
w przedsiebiorstwach rodzinnych
moze rowniez wynikac z ich cech,
np. dgzenia do kompromisu;

Daily, Certo, & lepsze mozliwosci obejmowania

Dalton, 1999 stanowisk przywodczych niz w kor-

poracjach;

Gillis-Donovan &
Moynihan-Bradt,
1990

kobiety organizujg zycie dookota
potrzeb rodziny;

pomimo braku wptywu formalne-
go kobiety czesto posiadajg wptyw
i wtadze nieformalna;

Lyman, 1991

przedsiebiorstwa rodzinne oferujag
lepsze mozliwosci rozwoju.

Zrédto: opracowanie wtasne

Widaé zmiany

Tradycyjnie kobiety w przedsigbiorstwach rodzinnych
petnity role ,suflera”. Matki, zony czy corki najczesciej
okreslane byty jako ,zarzadzajace emocjami”, ktore za-
rzadzaty bardziej rodzinami jako strazniczki wartosci

\
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rodzinnych, a takze wychowawczynie przysztych poten-
cjalnych sukcesorow, niz przedsiebiorstwami. Jednakze
czasy sie zmieniaja. Zatozyciele przedsiebiorstw rodzin-
nych zaczynaja dostrzegac, a tym samym docenia¢, kom-
petencje kobiet. Coraz czesciej rowniez sami zacheca-
ja je do zaangazowania sie w przedsigbiorstwa rodzinne,
réwniez jako przyszte liderki. Takie podejscie jest rowniez
wynikiem innych zmian spotecznych, zwigzanych z rosna-
ca liczbg kobiet absolwentek wyzszych uczelni, ktore sg
znacznie lepiej wyksztatcone i przygotowane do petnienia
rél przywodczych niz poprzednia generacja kobiet. Czyn-
nikami decydujacymi o przebiegu kariery kobiet sg bardzo
czesto uprzedzenia w stosunku do kobiet lub ich brak po
stronie pracodawcow i przetozonych. Niemniej wazne sa
rowniez przypisane role spoteczne petnione przez kobie-
ty, jak np. macierzynstwo. System wartosci wyznawany
przez kobiety nabyty w procesie socjalizacji, a takze ce-
chy osobowos$ciowe samych kobiet, rowniez determinuja
jak bedzie wygladata kariera kobiety.



W tabeli 2 znajduje sie przeglad literaturowy rol, jakie pet-
nig kobiety w przedsiebiorstwach rodzinnych.

Tabela 2. Role petnione przez kobiety w przedsiebior-
stwach rodzinnych

Rola Autorzy

Zatozycielka Fisher, Reuber, & Dyke, 1993; Kalleberg

przedsiebiorstwa & Leicht, 1991; Rutherford & Oswald,
2000; Folker, 2004; Singh, Reynolds, &
Muhammad, 2001; Fitzgerald & Folker,
2005; Orban, 2001; Zabludovsky, 1998;
Folker & Sorenson, 2000

Wspotzatozycielka Folker & Sorenson, 2000; Marshack,
przedsiebiorstwa 1994

Matzonka Rowe & Hong, 2000; Poza & Messer,
2001; Wicker & Burley, 1991; Hamilton,
2006

Corki Barnes, 1988; Dumas, 1989; Vera & Dean,
2005

Zrédto: opracowanie wiasne

Kobiety w trakcie sukcesji (obejmowania stanowisk kie-
rowniczych) napotykajg na specyficzne problemy nie tyl-
ko natury zarzadczej, ale czesto réwniez emocjonalnej,
zwiagzanej np. z wyborem pomiedzy rodzing a firma. Nie-
mniej zawsze odgrywaty znaczace role w przedsiebior-
stwach rodzinnych. W dzisiejszych czasach ich obecnos¢
jest zdecydowanie bardziej widoczna, kobiety sg bardziej
aktywne, nawet gdy nie zajmujg kluczowych stanowisk
w firmie. Niezaleznie jednak od tego, jaka role petnia, na-
potykaja na szereg trudnosci i wyzwan - typowych dla ko-
biecego $wiata.

Jak wynika z badan prowadzonych przez autorke niniej-
szego artykutu, wsrod wyzwan oraz ograniczen dla corek
w firmach rodzinnych najczesciej wymieniajg one brak
zainteresowania ich kandydaturg ze strony wtascicieli
(rodzicéw) oraz brak specjalistycznych kwalifikacji. 25%
stwierdza, ze ich rodzinna firma znajduje sie w przemysle
zdominowanym przez mezczyzn, a zatem jest on dla nich
mato przyjazny lub nieciekawy. Corki czesto wskazuja, ze
nalezy oddziela¢ zycie rodzinne od zawodowego oraz ze
praca dla krewnych jest bardzo trudna. Jednakze dostrze-
gajag one korzysci z pracy w przedsiebiorstwie rodzinnym:
36% z badanych corek odpowiada, ze czuja sie odpowie-
dzialne za rodzinny biznes i chciatyby, aby rozwijat sie

temat numeru

Kobiety w procesie sukcesji napotykajq
na specyficzne problemy nie tylko
natury zarzqdczej, ale czgsto

rowniez emocjonalnej, zwigzanej np.
z wyborem pomigdzy rodzing a firmgq.
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jak najlepiej. 27% uwaza, ze praca w firmie rodzinnej po-
zwala na rozwoj kariery zawodowej, a 36% widzi firme ro-
dzinng jako dobre miejsce uczenia sie i zdobywania do-
Swiadczenia, w przyjaznej atmosferze. Jak juz zauwazono
wczesniej, srodowisko przedsiebiorstw rodzinnych jest
miejscem, w ktorym kobiecie jest tatwiej realizowac sig
w aspekcie zaréwno zawodowym, jak i prywatnym, w po-
réwnaniu do karier poza firmami rodzinnymi. Co wiecej,
droga do objecia stanowisk kierowniczych jest zdecydo-
wanie szybsza niz np. w korporacjach nierodzinnych. Jed-
nak rola kobiet-corek w przedsiebiorstwach rodzinnych
jest nadal pod silnym wptywem kontekstu spoteczne-
go co do postrzegania roli kobiet zarowno w biznesie, jak
i wrodzinie. ®

Podczas przygotowywania artykutu korzystano z ponizszych
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Hasztag #SitaKobiet
to nie jest pusty frazes

Kobiety w rodzinnych firmach w branzy optycznej

Optyka jest kobieta - to hasto, ktore aktywnie propagujemy i ktére przyswieca w tym
roku dziataniom Grupy Essilor. Jeste§my dumni z tego, ze tak wiele kompetentnych
i wszechstronnie wyksztatconych kobiet piastuje stanowiska kierownicze w naszej
branzy. Dowodzi tego raport BIGRAM i THINKTANK ,Sita kobiet w biznesie - kobiety na
rynku pracy”*, ktérego Grupa Essilor jest jednym z Partnerow.

Az 61 proc. kobiet piastuje kierownicze stanowiska w fir-
mach optycznych. W ogromnej liczbie sa to profesjona-
listki, ktére na przestrzeni lat przejety rodzinne biznesy
i z powodzeniem rozwijajg je do dzis. To charyzmatyczne
i inspirujgce wtascicielki i kierowniczki salonow optycz-
nych, ktore przede wszystkim sg otwarte na nowe tren-
dy w komunikacji z klientami. Od zawsze wiedziatam, ze
w nas, kobietach, drzemig niezliczone poktady sity, kre-
atywnosci i determinacji. Solidne wyksztatcenie, empatia,
odpowiedzialnosc i elastycznosc¢ - to cechy, ktore zazwy-
czaj wnosimy do firm. Dzieki temu podejmujemy sku-
teczniejsze decyzje i jestesmy bardziej odporne na zawi-
rowania dzisiejszego $wiata. Jesli ktokolwiek myslat, ze
zarzadzanie kryzysem jest domeng mezczyzn, powinien
spojrze¢ na to, jak kobiety radza sobie w obliczu pande-
mii. Szkolg sig, rozwijaja, poszerzajg horyzonty, odkrywa-
ja swoje silne strony. | cho¢ pandemia jest trudnym do-
Swiadczeniem, one wychodzg z niego jeszcze silnigjsze.
Zycze nam wszystkim, bysmy nie baty sie siega¢ po swo-
je marzenia, tak jak po marzenia nie baty sie siegna¢ bo-
haterki tego artykutu. Bo hasztag #SitaKobiet to nie jest
pusty frazes. Powtarzajmy to sobie kazdego dnia, drogie
Panie!

* Badanie ,Rosngca Sita Kobiet — Kobiety na Rynku Pracy”; Cu-
beResearch na zlecenie Bigram i THINKTANK; n=204; Ki M; CATI
i CAWI; grudzier 2021 r.

Justyna Skrzypek

Dyrektor Marketingu Grupy Essilor Polska,
Litwa, £otwa, Estonia. Kobieta $wiadoma
swojej wartosci i nowoczesna liderka. Kreatorka
iinicjatorka przetomowych projektow
marketingowych. Pasjonatka szukania nowych,
niestandardowych rozwigzan.

DARIA CISZAK,
Salon Optyczny Ciszak,
Poznan

FE_______ |
Czasem zartuje, ze urodzitam sie wérdd okularéw. Sukces
naszego salonu optycznego to potezna praca az trzech
pokolen. Moja sita jest rodzina i nasze wspdlne doswiad-
czenie, zbierane przez ponad 75 lat. Swiadczy o tym fakt,
ze jestesmy jedng z najstarszych i najbardziej znanych
firm w Poznaniu. Trwamy, pomimo transformac;ji politycz-
nej czy gospodarczej, a to wymaga determinacji, wiedzy,
intuicji i odwagi. Od lat niezmiennie opieramy swoje dzia-
tania na najwyzszej jakosci ustug. Jestesmy wierni swo-
im przekonaniom, ale jednoczesnie otwarci na nowe wy-
zwania i trendy w branzy. Nasza firma to typowo rodzinny
biznes. Odkad moj dziadek otworzyt sklep optyczny, ty-
sigce poznaniakow powierzyto nam swoj wzrok. To bar-
dzo motywuje, ale i zobowigzuje. Bez mojego taty salon
nie miatby swojego charakteru i wizerunku, mama z kolei
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sprawuje piecze nad dokumentami. Pozostaje mi zywic
nadzieje, ze moja corka rowniez bedzie mogta sie inspiro-
wac i czerpac z doswiadczenia firmy, ktorg stworzyli moi
bliscy w 1945 roku.

MILENA JASTRZEBSKA,
ORLINSCY Salony
Optyczne

Prace w rodzinnej firmie podjetam trzy lata temu. Po-
przez konsekwentne budowanie zaufania w zespole, po-
stanowili$my ograniczy¢ tradycyjna hierarchie w firmie na
rzecz nowoczesnego podejscia do zarzadzania. W takiej
strategii upatruje wtasnie zrédta naszego sukcesu - dzie-
ki temu z powodzeniem wcielamy w zycie wspélne plany
zawodowe, ale kazdy z nas znajduje takze przestrzen na
realizacje indywidualnych celow i marzen. W duzej mierze
pomaga nam w tym moje merytoryczne przygotowanie -
jestem trenerem biznesu i coachem oraz certyfikowanym
trenerem FRIS®. Mysle, ze w srodowisku kobiecym jest
wiecej miejsca na empatie, wzajemne zrozumienie swo-
ich potrzeb, ale tez wyzszg emocjonalnos$¢. Kobiety chet-
niej tworzg wspolne inicjatywy i dzielg sie wyzwaniami.
Jestem matka i wiem, ze panie z naszego zespotu, kto-
re tez maja dzieci, chetniej zwracaja sie wtasnie do mnie
ze swoimi potrzebami. Wzajemne zaufanie i wsparcie sa,
moim zdaniem, kluczem do sukcesu w biznesie.

EWA GORSKA-BERNACIAK,
Zaktad Optyczny Ewa Gorska
Bernaciak, Mogilno

Swoja przygode z optyka zaczetam w 1983 roku. Po trzy-
letniej nauce u najlepszego optyka w Bydgoszczy, Joze-
fa Butatka, oraz po zdaniu egzaminu czeladniczego, otwo-
rzytam zaktad w Mogilnie, ktéry do dzisiaj prosperuje
znakomicie. Na poczatku wsparta mnie matka. Obecnie
W pracy pomagaja mi maz oraz moje wspaniate pracow-
nice. Na przestrzeni ostatnich lat zawod optyka bardzo
sie zmienit. Kiedys byta to branza typowo rzemieslnicza,
a dzi$ zajmujemy sie klientami w bardzo szerokim spek-
trum. Okulary to moja pasja, dzieki ktorej codziennie rano

z usmiechem wstaje do pracy. Co wiecej, tg pasjg zara-
zitam takze syna i synowa, ktorzy takze prowadzg zaktad
optyczny. Pomagamy i wspieramy sie w rdznych obsza-
rach swoich dziatalnosci. Dzigki ich fascynacji nowocze-
snymi technologiami, moj zaktad wyposazony jest w swia-
towej klasy aparature. To niezwykle dla mnie wazne, by
Swiadczy¢ ustugi na jak najwyzszym poziomie. Dlatego
stale podnosze swoje kwalifikacje i rozwijam kompetencje
w roznych obszarach zarzadzania i prowadzenia biznesu.

ANNA GOTALSKA,
Salon Visus, Gdansk, Optyk
Gotalska, Starogard Gdanski

Moja przygoda z branza optyczng rozpoczeta sie prawie
20 lat temu, w salonie optycznym moich obecnych te-
sciéw. Od razu poczutam, ze to jest moje miejsce. Po kil-
ku latach pracy skonczytam szkote optyczng, a nastepnie
studia optometryczne. Pracujac u boku tescia, postano-
wilismy wprowadzi¢ salon na nowe tory. Zrobilismy re-
mont salonu, wdrozyliSmy nowe standardy obstugi i ujed-
nolicilismy wizerunek firmy. Dzieki takiej strategii stalismy
sie liderami w dziedzinie optyki w naszym regionie. Dzis,
prowadzac wtasny salon Optyk Gotalska, ktory otworzy-
tam w czerwcu ubiegtego roku, wiem, jak kluczowa role
w biznesie odgrywa odwaga, che¢ rozwoju i otwarto$¢ na
to, co nowe. Ogromnie ciesza mnie sukcesy kobiet w na-
szej branzy. Sa $wietnie wyksztatcone, doskonale zorga-
nizowane i multizadaniowe. W naszych salonach to wta-
Snie kobiety stanowig zdecydowang wiekszos¢ - zaréwno
w dziale sprzedazy, optycznym, jak i medycznym. Jeste-
$my bardzo zgranym zespotem, mozemy na sobie polega¢
i mysle, ze to stanowi nasza site.

LUCYNA SENIGOW,
Stylistka Okularow, Dr OKO,
Legnica

Optyka zajmuje sie juz ponad 20 lat. Aby prowadzi¢ biz-
nes w tej branzy, nie mozna przestac sie rozwija¢. Mimo
ze ukonczytam studia pedagogiczne, medyczne i politolo-
giczne, stale pogtebiam wiedze, uczestniczac w réznego
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rodzaju szkoleniach i warsztatach. Rozwoj kompetenc;ji
pozwala mi zrozumie¢ oczekiwania klientow. Mysle, ze
kobiety swietnie radza sobie w biznesie. Z powodzeniem
prowadza rodzinne firmy, a w osigganiu sukcesow z pew-
noscig pomaga im wielozadaniowos¢, zaangazowanie, ale
takze kobieca intuicja i empatia. Wbrew wielu stereoty-
pom potrafig wykazac sie stanowczoscia i sita, a wielo-
wymiarowe postrzeganie wyzwan i probleméw pozwala
im sie rozwija¢ i wdraza¢ nowe pomysty. Dlatego w swo-
im zespole stawiam na kobiety. Uczymy sie od siebie,
czerpiemy inspiracje i dzielimy wieloletnim doswiadcze-
niem. Poniewaz w biznesie cenige sobie relacje partner-
skie, niezwykle istotne sa dla mnie obustronne zaufanie,
szczerosc i rzetelnosce. Wierze, ze kluczem do efektywne-
go zarzadzania zespotem jest dobra, rodzinna atmosfera
i wzajemnie wsparcie.

MARTA WAWRZYNIAK,
Swiat Optyki, Kalisz

Jako magister inzynier optyk, biofizyk oraz optometrysta,
od wielu lat zajmowatam sie szeroko pojeta optyka. Bytam
m.in. menedzerem w znanej sieci optycznej, prowadzitam
takze franczyze salonu optycznego. W 2010 roku stworzy-
tam Swiat Optyki. Wiele zawdzieczam wsparciu meza £u-
kasza, ktory kieruje nasza rodzinna firma, a ja dzieki temu
moge stale rozwija¢ swojg dziatalno$¢. Méj piecioosobo-
wy zespot jest swietnie zintegrowany. Dla wspotpracow-
nikéw jestem nie tylko wymagajgca szefowa, ale takze
przyjacielem, osoba, ktéra wystucha, doradzi, ale tez po-
cieszy. Mysle, ze kobiety doskonale radza sobie w biznesie,
réwniez dzieki temu, ze stuchajg intuicji i umiejg dziatac
spontanicznie. Dla mnie samej najwazniejsza jest umie-
jetnosc¢ takiej interakcji z pacjentami, by zdoby¢ ich za-
ufanie i zapewni¢ im poczucie bezpieczenstwa.

KAROLINA KRYUT,

Optyk Karolina, Pszczyna |
—_—

Mitosc¢ do optyki i optometrii wzbudzita we mnie cudowna

kobieta - moja mama. | dzieki tej mitosci powstata w 2008

r. nasza firma - Optyk Karolina. Na przestrzeni lat udato

temat numeru

nam sie stworzy¢ sie¢ 10 salondéw w dziewieciu $lgskich
miastach. Mysle, ze smiato moge stwierdzi¢, ze jestem
spetniong kobietg - zaréwno w zyciu zawodowym, jak
i prywatnym. Mojg recepta na sukces jest robi¢ to, co sie
kocha, majac jednoczesnie oparcie w drugim cztowieku.
Ostatnie dwa lata to najintensywniejszy okres w moim zy-
ciuzawodowym, ale jednoczesnie najbardziej owocne lata
w dziatalnosci firmy. Mysle, ze Swiadomos¢ swojej kobie-
cosci i potencjatu, ktory drzemie w kazdej z nas, jest na-
szg najwieksza sita, a cechy uwazane przez niektorych za
oznaki stabosci - troskliwo$¢, misyjnosc, uczuciowose -
potrafig poruszy¢, a czasem i potrzasna¢ zimnym sSwia-
tem biznesu.

MALGORZATA LESZCZYNSKA,

Cech Optykow w Warszawie, rj
Salony Optyczne OPTOM N
Leszczynscy

0d ponad 25 lat prowadzimy wspélnie z mezem Salony
Optyczne OPTOM Leszczynscy. £aczy nas mitos¢, pasja
i marzenia. Tworzymy zgrany team, do ktérego w ostat-
nim czasie dotaczyta corka. Prowadzona rodzinnie firma
daje nam stabilizacje finansowa, a dzieki zaangazowaniu
zespotu moge sie realizowac spotecznie. Jestem pierw-
szg w historii kobieta, ktora zostata starszym cechu. To
dla mnie ogromne wyrdznienie i wyzwanie, gdyz w zarza-
dach pokrewnych organizacji zasiadajg gtownie mezczyz-
ni. Mysle, ze my, kobiety, odnosimy sukcesy, poniewaz
szybko sie uczymy, mamy intuicje i zdolnosci wykonywa-
nia wielu czynnosci w jednym czasie. Potrafimy doskona-
le zwizualizowac sobie cel i konsekwentnie go realizowac.
Nie zrazamy sie, pomimo krytyki i porazek. Owszem, je-
stesmy bardziej uczuciowe, czesciej dziatamy pod wpty-
wem impulsu, trudniej panujemy nad emocjami. To jednak
daje nam przewage, gdyz szybciej rozpoznajemy zte in-
tencje, tatwiej rozwigzujemy konflikty i skrupulatnie zdo-
bywamy doswiadczenie. Potrafimy taczy¢ zycie rodzinne
i biznesowe, osiggajac przy tym spektakularne sukcesy.
Mysle, ze w tym tkwi nasza sita. ®

o
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~Za sukcesem mezczyzny

stoi kobieta”

Co zatem powinna wiedziec zona wiasciciela

Sfirmy rodzinnej?

Rola kobiety w firmie rodzinnej niemal w kazdym przypadku jest nie do przecenienia,
bez wzgledu na to, czy zajmuje sie ona aktywnym zarzadzeniem biznesem, czy tez po-
zostawia te kwestie swojemu mezowi i sama realizuje sie na innych ptaszczyznach.

W razie wystapienia tego drugiego scenariusza, kiedy ro-
dzinny biznes pozostaje poza obszarem jej codziennych
zainteresowan, istotnym jest jednak, aby byta ona swia-
doma swoich kluczowych uprawnien oraz potrzeby podej-
mowania odpowiednich dziatan zapewniajacych zacho-
wanie integralnosci firmy rodzinnej.

Czyje sa prawa udziatowe
do firmy rodzinnej?

Bardzo czesto zdarza sie, ze pomimo iz firma funkcjonu-
je w Swiadomosci matzonkow jako ,rodzinna”, to w sferze
korporacyjnej w umowie spotki, ksiedze udziatéw czy re-
jestrze przedsigbiorcéw Krajowego Rejestru Sadowego
jako wtasciciel udziatow wpisany jest jedynie maz. Kto
w takim przypadku jest faktycznym wtascicielem praw
udziatowych do firmy?

Aby to rozstrzygnac, konieczne jest znalezienie odpowie-
dzi na nastepujace pytania: kiedy powstata firma rodzin-
na, jaki ustrdéj majatkowy obowigzuje w matzenstwie oraz
skad pochodzity srodki, ktore byty przeznaczone na utwo-
rzenie firmy rodzinne;j.

Jezeli firma utworzona zostata przed zawarciem matzen-
stwa, to pozostaje ona sktadnikiem majatku osobistego
meza, ktory jest wowczas jej jedynym wtascicielem. Jeze-
li jednak ,powotanie firmy do zycia” nastapito juz w trakcie

trwania matzenstwa, to z duzym prawdopodobienstwem

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 podziatéw spotek handlowych.

Dr Rafat Trzeciakowski

Radca prawny w Grabowski i Wspélnicy
Kancelaria Radcéw Prawnych sp.k., nauczyciel
akademicki, autor i wspoétautor publikacji

w dziedzinie prawa konstytucyjnego,
gospodarczego, administracyjnego i handlowego.
Doradza w obszarze sukcesji firm rodzinnych.

wchodzi ona w sktad majgtku wspélnego matzonkow, to
znaczy jest wtasnoscig zaréwno meza, jak i zony. Bedzie
to jednak miato miejsce w przypadku, w ktorym w mat-
zenstwie tym obowiagzuje ustréj wspolnosci majatkowej
matzenskiej (tj. matzonkowie nie zawarli intercyzy przed
slubem oraz nie podpisali umowy o rozdzielnosci majatko-
wej), a $rodki, ktore zostaty przeznaczone na utworzenie
firmy rodzinnej stanowity majatek wspdlny matzonkow
(np. nie zostaty otrzymane przez meza w drodze darowi-
zny od rodzicéw lub spadku).
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Uregulowanie kwestii wtasnosci

Wiele firm rodzinnych latami funkcjonuje w opisanej po-
wyzej formule nie widzac potrzeby, aby kwestia wtasnosci
praw udziatowych podlegata doregulowaniu czy zmianie.
W praktyce wpisany jako wspolnik maz wykonuje wszelkie
prawa z udziatow i w sferze korporacyjnej, to jest w relacji
spotka - wspolnik, traktowany jest on jako jedyny wtasci-
ciel. Kwestia zaczyna sie komplikowac¢, kiedy wsrod mat-
zonkow pojawia sie konflikt lub spos6b zarzadzania firma
rodzinna staje sie zarzewiem niezgody.

W pierwszej kolejnosci pamietac nalezy, ze zona wtasci-
ciela co do zasady (jezeli umowa spotki nie przewiduje
ograniczen w tym zakresie) w kazdej chwili moze zadac
dopisania jej w ksiedze udziatéw oraz rejestrze przedsie-
biorcow Krajowego Rejestru Sadowego jako wspotwitasci-
ciela udziatéw w ramach wspdélnosci majagtkowej matzen-
skiej. Pozwoli jej to mie¢ wptyw na decyzje podejmowane
przez meza jako wspolnika firmy rodzinnej, a niejedno-
krotnie takze ograniczy¢ negatywne dla niej skutki zarza-
dzania firma rodzinna.

Jednoczes$nie warto mie¢ na uwadze, ze kwestia objecia
praw udziatowych do firmy rodzinnej wspodlnoscig ma-
jatkowa matzenska moze w bardzo znaczacym zakresie
wptywac na sposoéb ich dziedziczenia w razie smierci kto-
regos z matzonkow. W przypadku $mierci jednego z mat-
zonkow ustaje bowiem z mocy prawa wspélnos¢ majatko-
wa, co powoduje, ze potowa majatku wspoélnego przypada
pozostajgcemu przy zyciu matzonkowi, a jedynie druga
potowa podlega dziedziczeniu na zasadach ogolnych lub
w oparciu o sporzadzony testament. Taka sytuacja moze
utrudni¢ przeprowadzenie procesu sukcesji zgodnie
z przyjetymi zatozeniami i spowodowac w przysztosci po-
wstanie konfliktow, np. w razie planu, aby po $mierci za-
rzadzajgcego dotad biznesem meza, firma rodzinna w ca-
tosci przypadta dzieciom.

Prawo polskie nie przewiduje sporzadzenia testamentu
wspolnego przez matzonkoéw. Dlatego metoda na unik-
nigcie tego problemu jest uprzednie dokonanie wyod-
rebnienia catosci lub czesci praw udziatowych do firmy
rodzinnej z majgtku wspdlnego matzonkow do majatku
osobistego jednego z nich. Dzieki temu w razie $mierci
tego matzonka prawa do przystugujagcych mu osobiscie
udziatow przystugiwac bedg wybranemu spadkobiercy na
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wytgczong wtasnosc, z wytgczeniem zyjacego matzonka
spadkodawcy.

Rozporzadzanie prawami udziatowymi
do firmy rodzinnej

Z wczesniejszej czesci artykutu dowiedzieliSmy sie, w jaki
sposob ustréj majatkowy matzenski oraz moment zawia-
zania spotki wzgledem daty zawarcia matzenstwa wpty-
wa na kwestie wtasnosci udziatéw na poziomie majatku
matzonkow. Powyzsze powinno by¢ punktem wyjscia do
rozwazan na temat rozporzadzania udziatami, ktore jest

kluczowym aspektem planowania i wdrozenia sukces;ji
pokoleniowej na poziomie wtascicielskim.

Rozporzadzanie udziatami w firmie rodzinnej najczesciej
nastepuje na rzecz zstepnych (dzieci, ew. wnukéw) oraz
matzonka, czyli cztonkow najblizszej rodziny. Stad dwo-
ma podstawowymi narzedziami stuzacymi do przenosze-
nia wtasnosci udziatéw na rzecz rodziny sg umowa daro-
wizny, rozporzadzenie testamentowe lub dziedziczenie
ustawowe. Rzadziej spotykanym, ale jednak praktyko-
wanym modelem ws$rdd niektérych przedsiebiorcow jest
takze sprzedaz (przynajmniej czesci) udziatéw na rzecz
dziecka lub wdrozenie programu motywacyjnego na
rzecz sukcesora, dzieki ktoremu bedzie nabywat udziaty
w spétce w wyniku zadowalajgcej dziatalnosci operacyj-
nej w spotce.

Podstawowa réznicg pomiedzy darowizng a rozporzadze-
niem testamentowym i dziedziczeniem z mocy ustawy
jest oczywiscie moment, w ktérym dokonuje sie nabycia
udziatow. W wyniku darowizny sukcesor staje sie wtasci-
cielem udziatow z chwilg zawarcia umowy darowizny, na-
tomiast na mocy spadku dopiero z chwilg $mierci nestora.

Z punktu widzenia kobiety w przedsiebiorstwie rodzin-
nym mniej istotny wydaje sie sposob, w jaki udziaty jej lub
meza zostang rozdysponowane, ale kiedy i do kogo trafia.
Myslenie o tym pozwala zapobiec problemowi tzw. nie-
kontrolowanej sukcesji, czyli objecia udziatow i wtadzy
W spotce przez osoby inne niz przewidziane w planowa-

nym procesie sukcesji.

Jednoczesnie, niejako na marginesie, zaznaczy¢ nale-
zy, ze do rozporzadzenia prawami udziatowymi w firmie
rodzinnej, ktore wchodza w sktad majatku wspolnego
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matzonkow, nie jest wymagana zgoda drugiego matzon-
ka. Oznacza to, ze maz, ktéry w sensie korporacyjnym po-
zostaje wtascicielem praw udziatowych do firmy rodzin-
nej, moze nim rozporzadza¢ bez zgody swojej zony, przy
zastrzezeniu, ze ewentualne srodki uzyskane ze zbycia za-
silajg majatek wspolny.

Zabezpieczenie przed wejsciem
udziatowca spoza rodziny

Charakterystyka przedsiebiorczosci rodzinnej jest fakt,
ze rownie istotnymi jej sktadnikami sa relacje biznesowe,
co relacje rodzinne, ktére nawzajem na siebie oddziatuja.
Relacje rodzinne majg natomiast to do siebie, ze wymyka-
ja sie racjonalnemu planowaniu i chtodnej kalkulacji.

W efekcie powyzszego moze doj$¢ do sytuacji, gdy wie-
zy rodzinne pomiedzy cztonkami firmy rodzinnej ulegna
ostabieniu lub catkowitemu zerwaniu oraz pojawig sie
w otoczeniu rodziny i firmy osoby dotychczas niezwigza-
ne z rodzinnym biznesem, a ktére przez wejscie w relacje
z cztonkami rodziny majg oczekiwania (a w okreslonych
przypadkach réwniez prawo) partycypowac¢ w firmie ro-
dzinnej.

Najczesciej spotykanymi przyktadami kryzysu rodzinno-
-biznesowego z punktu widzenia zony wtasciciela firmy
rodzinnej sg dwa scenariusze. Pierwszy scenariusz za-
ktada rozpad matzenstwa zatozycieli lub wtascicieli firmy
rodzinnej oraz pojawienie si¢ nowego partnera/partner-
ki oraz by¢ moze matoletniego dziecka w zyciu jednego
z wtascicieli. Drugi scenariusz to matzenstwo dziecka za-
tozycieli lub wtascicieli firmy rodzinnej i wejscie do rodzi-
ny i spotki ziecia/synowej oraz wnukow. Opisujac krotko
ponizsze scenariusze postaramy sie zakresli¢ obszary ry-
zyka dla integralnosci wtascicielskiej firmy rodzinne;j.

W pierwszym scenariuszu w otoczeniu rodzinno-bizneso-
wym pojawia sie partner lub partnerka wtasciciela firmy
rodzinnej, a w dalszym czasie réwniez nierzadko dziec-
ko. Jakie to rodzi skutki dla spotki i szeroko rozumianej
sukcesji? 0téz po zawarciu zwigzku matzenskiego part-
ner/partnerka wtasciciela jest uprawniony do dziedzi-
czenia z mocy ustawy, podobnie jak dziecko z takiego
zwigzku. Przektadajac to na przestrzen wtascicielska, do
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grona udziatowcow dotaczajg nowe osoby, ktérych sto-
sunki z dotychczasowymi udziatowcami (byty matzonek
oraz dzieci) sg najczesciej dos¢ napiete, a udziatowcy sa
sobie niechetni, co niesie ryzyko konfliktow na poziomie
wtascicielskim, proby sprzedazy udziatow poza spotke
i innych sytuacji, ktore nie moga korzystnie wptywac¢ na
prowadzony biznes.

Roéwniez wejscie w zwigzek matzenski dorostych dzieci
bedacych wspotwitascicielem firmy rodzinnej rodzi tozsa-
me ryzyko w przypadku $mierci owego dziecka. W takim
przypadku, ustawowymi spadkobiercami przystugujacych
mu udziatéw zostajg zie¢/synowa oraz ewentualnie osie-
rocone dziecko (ktérego prawa udziatowe, czyli np. prawo
gtosu, do czasu osiggniecia petnoletniosci wykonywane
sg przez przedstawiciela ustawowego).

Przyktady jak powyzsze mozna mnozy¢, natomiast ob-
razujg one niezaprzeczalny fakt, ze brak zaplanowanej
i wdrozonej sukcesji moze skutkowa¢ rozproszeniem
udziatow w firmie rodzinnej i objeciem ich przez oso-
by, ktore w procesie sukcesji nigdy nie byty uwzglednia-
ne.Z tego wzgledu, bedac cztonkiem rodziny prowadzace;j
przedsiebiorstwo, w interesie rodziny oraz przedsiebior-
stwa jest wykorzystanie dostepnych narzedzi prawnych
minimalizujgcych wspomniane ryzyka i zabezpieczaja-
cych interesy sukcesorow, z ktorymi nestorzy wiaza plany
i nadzieje na przekazanie rodzinnego biznesu.

Jednym z dostepnych instrumentéw jest np. testament,
ktéry wytacza zasady obowigzujgce w przypadku dziedzi-
czenia ustawowego. Instytucja zapiséw windykacyjnych
czy podstawienia umozliwia bardzo precyzyjne okreslenie
kregu osob uprawnionych do dziedziczenia konkretnego
sktadnika majatku, jakim sg akcje lub udziaty w przedsie-
biorstwie rodzinnym. Z innej strony, na poziomie korpo-
racyjnym, dopuszczalne jest ograniczenie przystapienia
do spdtki oséb niebedacych np. wstepnymi lub zstepny-
mi dotychczasowego wspdlnika (czyli wstgpienie do spot-
ki wytacznie na bazie wiezow krwi).

Podjecie powyzszych dziatan, majacych na celu zapew-
nienie integralnosci rodzinnego przedsiebiorstwa na
ptaszczyznie zaréwno rodzinnej, jak i biznesowe,j win-
no by¢ priorytetem kobiety zaangazowanej w budowanie
wielopokoleniowego przedsiebiorstwa rodzinnego. @
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Kobiety w zarzadzaniu

Czego sig od nich nauczytem jako mgzczyzna?

Zarzadzanie w firmie stereotypowo kojarzy sie z mezczyznami, ktorzy bardziej chca
~dowodzi¢" niz pte¢ piekna, ale nie oznacza to, ze sg w tym lepsi, bo czesto kobiety sa
bardziej skuteczne, przedsiebiorcze i kreatywne.

Nie ma tu reguty, jedno jest pewne: kobiety z powodu
wielu znanych powszechnie wyzwan maja troche trudniej
w zarzadzaniu, dlatego tym bardziej powinnismy sie od
nich uczy¢ i podpatrywac - ja tak robie.

Wiecej stuchaj, mniej mow

Menedzerki i wtascicielki firm wiecej stuchaja i wspiera-
ja sie doradztwem niz mezczyzni, ktdrzy oceniajg swoje
sity czesto ponad mozliwosci. Moje doswiadczenia poka-
ZUja, ze sg one bardziej nastawione na stuchanie tego co
majg do powiedzenia doradcy, ale tez i pracownicy. Cze-
Sciej pytajg sie o0 opinie innych osob zanim podejme jakas
decyzje, co nie oznacza, ze nie majg swojego zdania - po
prostu chca sie upewnic¢, ze zmierzajg w dobrym kierunku.
Pomimo tego ze intuicjajest silng strong kobiet, to jednak
starajg sie one sprawdzac¢ swoje przeczucia.

Aktualizowanie wiedzy

Kiedy patrze na sktad grup otwartych grup szkoleniowych,
to mam takie doswiadczenie, ze jest w nich zazwyczaj
wiecej kobiet niz mezczyzn. Wida¢ mezczyzni nie tylko
rzadziej korzystajg z pomocy w poszukiwaniu miejsca (no,
teraz jest Google Maps, wiec jest tatwiej), jak rowniez ze
szkolen. Wsrod pracownikow wysoko wykwalifikowanych
w Polsce wigkszy udziat majg kobiety (18,7 proc.) niz mez-
czyzni (13,9 proc.) - wskazat Polski Instytut Ekonomiczny.
By¢ moze do tego rozwoju ciggnie je nizsza samoocena
i bardziej krytyczne podejscie do siebie i swoich kompe-
tencji. Jednak tak czy inaczej przektada sie to na szersza
wiedze i gotowos$c¢ do jej poszukiwania. Nadmierna pew-
nosc¢ siebie przektada sie by¢ moze na wiekszg jakosc¢ zy-
cia, ale nie na trafno$¢ podejmowanych decyzji. Mysle, ze

Maciej Sasin

Konsultant rozwoju organizacji. Zatozyciel firmy
Akademia Rozwoju Kompetencji specjalizujacej
sie w rozwoju organizacji. Autor wielu ksiazek,
m.in. ,.Budowanie zaangazowania pracownikow”,
JEfektywny system pracy”, ,Skuteczna sprzedaz.
Model, ktéry zwiekszy Twoje zyski”.

to wazne w VUCA swiecie, czyli czesto nieprzewidywal-
nym ztozonym, niejasnym, niejednoznacznym - szeroka
wiedza i kompetencje pomagaja sie w nim odnalez¢.

Rozmawiajmy kiedy jest problem
lub konflikt

To, czego nauczytem sie od kobiet w biznesie, to umiejet-
no$¢ rozmawiania o trudnych sytuacjach w sposob bez-
posredni, a jednoczesnie miekki, czyli wywazony. Na po-
czatku jako mezczyzna myslatem: jak mozna przyznawac
sie do swojej niewiedzy, braku kompetencji w tak otwarty
sposob. Mezczyzni nie dziataja tak. Wiecej dusza w sobie,
probuja samodzielnie rozwigza¢ problem, nie delegujac
lub nie szukajac wsparcia.

Empatia nie przeszkadza tak bardzo
w zarzadzaniu

Styszatem wiele krytycznych gtoséw na temat tego, ze
kobiety bedace bardziej empatyczne, nie beda skutecz-
ne, jak rasowi “bezwzgledni” menedzerowie ptci meskie;j.
W zarzadzaniu zupetnie nie o to przeciez chodzi. Wspoét-
czesny lider to lider empatyczny. Na inteligencje emo-

cjonalng wedtug Golemana sktada sie pie¢ kompetencji
emocjonalnych i spotecznych:
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1. Samoswiadomosc¢ - obiektywne ocenianie wtasnej sy-
tuacji, wiedza o swoich stanach wewnetrznych, prefe-
rencjach, mozliwosciach i ocenach intuicyjnych, po-
prawna samoocena, wiara w siebie, tj. silne poczucie
wtasnej wartosci i swiadomos$¢ swoich mozliwosci
i umiejetnosci.

2. Samoregulacja - panowanie nad wtasnymi emocjami,
impulsami i mozliwosciami, czyli samokontrola, utrzy-
mywanie norm uczciwos$ci i prawosci, sumiennosg,
elastyczno$¢ w dostosowywaniu sie do zmian, innowa-
cyjnosc.

3. Motywowanie - sktonnosci emocjonalne, ktére prowa-
dza do nowych celéw lub utatwiaja ich osiagnigecie, za-
angazowanie, inicjatywa, optymizm.

4. Empatia - uswiadamianie sobie uczu¢, potrzeb i niepo-
kojow innych oséb, czyli swiadomos$c¢ spoteczna anali-
zowania sytuacji z punktu widzenia innych, rozumienie
innych.

5. Umiejetnosci spoteczne - umiejetno$¢ wzbudzania
uinnych pozadanych reakcji, czyli wptywanie nainnych,
zawieranie porozumien, tagodzenie konfliktow, prze-
wodzenie, tworzenie wiezi, wspotpraca i wspétdziata-
nie, umiejetnosci zespotowe.

Mysle, ze powinniSmy z uznaniem spojrze¢ na liderow i li-
derki inteligentnych emocjonalnie. Zdecydowanie to ko-
biety jednak majg tu wieksze kompetencje.

Nie trzeba podkreslaé statusu,
aby zbudowa¢ autorytet

Kiedy bytem mtody i obserwowatem s$wiat pracy, mysla-
tem, ze dobry menedzer to taki twardy menedzer, kto-
ry wzbudza respekt. Po drodze trafitem jednak na kobie-
ty menedzerow, z ktérymi swietnie sie dogadywatem bez
przymusu i na kanwie partnerskich relacji. Zauwazytem,
jak pozytywnie wptywa docenienie, dobre stowo i zainte-
resowanie sie pracownikiem na jego efektywnos¢ - tego
nauczytem sie od kobiet menedzerek, ktore spotkatem na
swojej drodze: aby osiggnac¢ cel nie musimy by¢ agresyw-
ni, ale sprytni w dazeniu do jego realizacji.

Nie ma gtupich pytan

Nauczytem sie tez tego, ze warto zadawac pytania je-
$li macie watpliwosci, a nie udawa¢ wszechwiedzacego.
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To, czego nauczytem sig od
kobiet w biznesie, to umiejetnosc
rozmawiania o trudnych
sytuacjach w sposob bezposredni,
a jednoczesnie migkki, czyli
WYWazony.

Kazdy z nas jest tylko cztowiekiem i ma prawo do niewie-
dzy. Nikt z nas nie jest Alfg i Omega, zeby wiedzie¢ wszyst-
ko od razu. Nie wiesz - zapytaj, masz watpliwos¢ - skon-
sultuj sie, Nie potrafisz, znajdz kogo$ kto umie to zrobi¢
dla ciebie.

Xaczenie zycia rodzinnego
i zawodowego

Mam poczucie, ze kobiety potrafia lepiej wypoczywac i ta-
czycrole partnerki, rodzicaz praca. Nie zawsze, ale jednak
czesciej niz mezczyzni na tym polu odnosza sukces. Kie-
dy obserwuje matzenstwa, ktore prowadza wspolnie biz-
nes, bardzo czesto widze podobny wzorzec: mezczyzna-
-wspotwitasciciel pracuje po kilkanascie godzin dziennie
nie zwracajagc uwagi na to, jak bardzo sie eksploatuje,
a jego partnerka naciska na to, aby wiecej czasu poswie-
cac dlarodziny i na odpoczynek, po to zeby natadowac ba-
terie. Wptywa to na relacje w rodzinie i w zwiazku, a dtu-
gofalowo przyktada cegietke do mozliwego wypalenia
zawodowego. Bardzo czesto otrzymuje tez telefony od
zon wtascicieli, ktére w trosce o meza pytaja, jak moga
skierowa¢ go na wtasciwe tory w prowadzeniu bizne-
su, aby nie pracowat tak ciezko w pocie czota. Panowie:
warto stuchac¢ swojej partnerki, dzieli¢ sie z nimi swoimi
wyzwaniami, one bardzo nam pomagaja. U mnie przynaj-
mniej tak jest.

Mam nadzieje, ze przyktady, ktére tutaj podatem, moje
prawdziwe, a nie teoretyczne doswiadczenia, zainspiruja
Was do swiadomego rozwoju w roli menedzera i przedsie-
biorcy oraz do wykorzystania potencjatu, ktéry drzemie
w obu ptciach, a ktére moga swietnie sie uzupetnia¢ w co-
dziennej pracy nad biznesem. ®
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Firma w rekach kobiety
Czy istnieje kobiecy styl zarzgdzania?

W mojej pracy trenera FRIS® czesto stysze pytania o typowy kobiecy czy typowy meski
styl myslenia. Z jednej strony rozumiem pytajacych. Kilka, a moze kilkanascie lat temu
pojawito sie w sieci popularne wystapienie ,M6zg kobiety, mézg mezczyzny”. Wg nie-
go kobieta mysli ,na okragto, dookota”, a mezczyzna ,prosto i do celu”. Pamietam, jak
ogladajac je wtedy Smiatam sie, bo przeciez jest w nim duzo prawdy, ale jednoczes$nie
czutam wewnetrzng niezgode, bo ja zupetnie nie mogtam sie odnalez¢ w tym kobie-

cym opisie.

Kilka lat pézniej odpowiedz dato mi narzedzie FRIS® Sty-
le Myslenia. Okazato sig, ze moj Styl Myslenia Zawodnik
jest najmniej popularnym u kobiet. Jednoczesnie jestem
przeciez kobieta w petnym tego stowa znaczeniu. Zoba-
czytam tez wkrétce pracujac z FRIS® w mojej rodzinie i fir-
mie, ze moja mama, ktorej Styl Myslenia to Partner, jest
zupetnie inna niz ja. Ma to tez wptyw na to, jak wyglada na-
sza firma i jakie petnimy w nigj role.

Te doswiadczenia staty sie inspiracjg dla niniejszego arty-
kutu. Pomyslatam, ze dla czytelnikow moze by¢ interesu-
jace, jak rézne moga by¢ dwie kobiety w tej samej rodzinie
i jak to wptywa na to, jaki biznes kazda z nich buduje. Jakie
majg mocne strony, a jakie wyzwania.

Beata, mama
Styl Myslenia: Partner
Styl Dziatania: Dyplomata

Mocne strony: empatia, umiejetnosc¢ utrzymywania dtu-
gotrwatych relacji, umiejetno$¢ znajdowania kompromi-
su, wspieranie innych, zorientowanie na ludzi, skupienie
na jakosci rozwigzan, akceptowanie wspolnych ustalen,
harmonizowanie pracy zespotu, konsekwencja w realiza-
cji powtarzalnych dziatan, intuicyjne podejmowanie decy-
Zji, osobiste zaangazowanie

Milena Jastrzebska

Przedsiebiorca, trener biznesu, certyfikowany,
trener FRIS® Style Myslenia, wspdtwtasciciel

w ORLINSCY Salony Optyczne, praktyk myslenia
wizualnego

Wyzwania: wydtuzony proces podejmowania decyzji, wy-
soka wrazliwos¢, niebezposrednia komunikacja, emocjo-
nalnos¢, niska asertywnosc

Milena, corka
Styl Myslenia: Zawodnik
Styl Dziatania: Gracz

Mocne strony: zorientowanie na cel, szybkie podejmowa-
nie decyzji, bezposrednios¢ w komunikacji, wysoka od-
pornos¢, asertywnose, umiejetno$¢ rozwigzywania zadan
praktycznych, umiejetnos¢ selekcji informacji, pomysto-
wos¢, przetamywanie norm, podejmowanie racjonalnych
decyzji, umiejetnos¢ improwizacji i korzystania z metody
préb i btedow

Wyzwania: kategorycznos¢ w mysleniu, widzenie $wiata
czarno-biato, wywieranie nacisku na dziatanie u innych,



temat numeru

trudnos¢ w wykonywaniu powtarzalnych czynnosci, niska
empatia.

Ktoraz nas jest bardziej typowa kobieta? Moj Styl Myslenia
Zawodnik wystepuje tylko u 16% badanych kobiet. Wtasci-
we mu cechy, takie jak skutecznos$¢, logicznos¢ czy bez-
posrednio$¢ sg czesto przypisywane mezczyznom. 44%
zbadanych kobiet to FRISowe Partnerki. Te dane pokry-
wajg sie z moim trenerskim doswiadczeniem pracy z ko-
bietami w biznesie.

Czy istnieje zatem kobiecy styl
zarzadzania?

No céz, pewnie zalezy to od tego, jaka kobieta go prowa-
dzi. Mocne strony kazdej z nas wptywaja na to, jak bedzie-
my dziata¢ w naszej firmie. Wyzwania, ktére mamy same
ze sobg bedg w wiekszosci przektadac sie na to, jakie
obszary naszej firmy sg najmniej zadbane. Dlatego tak
bardzo pomocne okazuje sie korzystanie z narzedzi psy-
chometrycznych typu FRIS®. Dzigki nim mozemy zdac¢
sobie sprawe z tego, co jest dla nas wyzwaniem i jakich
0s6b potrzebujemy w naszym zespole, by firma dziatata
skutecznie.

Kobiety

Powyzsze wykresy pokazuja rozktad styléw myslenia wg ptci. Doty-

czq one 0gdlnej populacji(proba n=2091), zrédto www.fris.pl

Mezczyzni
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Uwazam, ze kazda kobieta moze prowadzi¢ udany biznes,
pod warunkiem, ze swiadomie zbuduje zespot, ktory be-
dzie jg wspierat. Typowa FRISowa Partnerka moze tatwiej
stac sie empatycznym liderem, ktory bedzie umie¢ stwo-
rzy¢ zaangazowany zespot. Szczeg6lnie w obliczu zmia-
ny, jaka zachodzi w sposobach pracy - samoorganizacji,
wszelkich bliskich ludziom rozwigzaniach wspierajacych
aktywna wspotprace i gre zespotowa. Typowa FRISo-
wa Zawodniczka moze mie¢ wieksza tatwos¢ w szybkim
osigganiu biznesowych celow. FRISowa Wizjonerka moze
wykazywac sie duza kreatywnoscia i tworzy¢ innowacje,
a FRISowa Badaczka podejsciem analitycznym i konse-
kwencja w dziataniu.

Zachecam wszystkich wtascicieli i menedzeréw firm ro-
dzinnych do zastanowienia si¢ nad mocnymi stronami
i wyzwaniami, zaréwno wtasnymi, jak i innych cztonkéw
swojego zespotu czy wspolnikéw. Uwazam, ze taka re-
fleksja moze pozwoli¢ na bardziej $wiadome budowanie
zespotu w oparciu o cechy wynikajgce z réznorodnosci.
Szczegolnie polecam do tego celu narzedzie FRIS®. Zna-
jomosc¢ stylow myslenia naszego zespotu moze ogrom-
nie pomdéc w codziennym dziataniu firmy - od rekrutacji,
przez zarzadzanie projektami, po codzienne podejmowa-
nie decyzji. ®

Zawodnik
Wizjoner

Badacz


https://www.fris.pl/
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Rola autentycznosci
w kobiecym przywodztwie

Autentyczno$¢é ma swojg cene, zwtaszcza wsréd mtodego pokolenia w firmach rodzin-
nych. Przejmujac przedsiebiorstwo, ktore dobrze funkcjonowato przez lata, trudno od-
nalez¢ w nim swoj wtasny gtos i przekonac¢ innych, ze ten gtos jest wazny.

Wyobraz sobie Krysie, ktora zawsze mowi ojcu to, co my-
$li; a jej siostra Anastazja opowiada tylko to, co tata chce
w danym dniu ustyszec. Czy znasz sukcesorke Anne, ktora
nie zabiera gtosu na zebraniach, wiedzac, ze pracownicy
nie uznaja jej nowej roli w firmie? | wreszcie spojrz na Ma-
rysie, ktora pracujac jako ksiegowa w rodzinnym biznesie
marzy skrycie, zeby zostac lekarzem weterynarii.

Pomimo niewatpliwych kosztow ,bycia sobg”, wedtug ba-
dan, autentyczni ludzie sg zdrowsi psychicznie i wykazuja
sie lepszymi osiggnieciami.

Co kryje sie pod pojeciem
autentycznosci?

Autentyczne dziatanie to czyny, ktore wyptywaja z ,ja"
cztowieka, to znaczy z jego wewnetrznych wartosci, po-
staw, myslii emocji. Autentycznie zachowujemy sie wtedy,
gdy zewnetrze (tj. dziatania i wypowiedzi) pasujg do wne-
trza. Nasz pracownik moze deklarowac, ze dla niego waz-
ne jest ,bycie przyjaznym wobec klienta”, ale ta przyjazn
szybko znika, jesli klient zadzwoni 5 minut przed zakon-
czeniem pracy. Co wtedy z naszg autentycznoscig? Przy-
jazn dla klienta, ktéra nie jest umocowana we wnetrzu

i czynach osoby, pozostaje tylko pustym sloganem.

Autentycznosé¢ pod lupa

Psychologowie Michael Kernis i Brian Goldman opisujg au-
tentyczno$¢ w czterech wymiarach:

.

Oliwia Samelak

Magister psychologii i ekonomii, wyktadowczyni
akademicka na kierunku Psychologia w biznesie.
Zajmuje sie specyfika dziatania przedsigbiorstw
rodzinnych. Pomystodawczyni i zatozycielka
Oliwia Samelak Meaning of Life. Liderka Klubu
Przedsigbiorczych Mam w Poznaniu.

Poznanie siebie. Dziatanie w zgodzie ze sobg wymaga
tego, zeby zna¢ siebie. Obejmuje to Swiadomos¢ wta-
snych potrzeb, preferencji, postaw i emocji. Czy wiem,
gdzie leza moje mocne strony? Czy zauwazam, gdy
okreslone warunki pracy mnie obcigzajg?

Bycie ze sobag szczerym. Autentyczni ludzie nie znie-
ksztatcajg informacji, ktére otrzymujg na swoj temat,
ale sg otwarci zaréwno na pozytywne, jak i negatywne
opinie. W zwigzku z tym ktos, kto stale odrzuca kom-
plementy i pozytywne opinie na swoj temat ma taki sam
problem z autentycznoscia, jak ktos, kto jest odporny
na wszelka krytyke.

Dziatanie spojne z ,ja" (ang. walk the talk). Ten central-
ny komponent autentycznosci polega na tym, ze nasze
dziatania odpowiadajg naszym wewnetrznym posta-
wom i osobowosci. Na przyktad nie bytoby autentycz-
ne sprzedawanie produktow, co do ktérych nie jest sie
przekonanym.

Autentyczne relacje. Autentyczni ludzie chca, aby inni
znali ich takimi, jakimi sg naprawde. W kontekscie pra-
cy oznacza to mowienie wspotpracownikom, co cie
porusza w ich zachowaniu, a takze ujawnianie swoich
prawdziwych odczu¢.
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Autentycznosé to zysk
dla organizacji

Panuje powszechne przekonanie, ze w miejscu pracy nie
ptaci sie za samospetnianie sie i urzeczywistnianie swoje-
go ,prawdziwego potencjatu”. Niemniej jednak kierowni-
cy powinni zada¢ sobie pytanie, co moga zyskag, jesli ich
pracownicy bedg zachowywac sie autentycznie. Zaczyna
sie od usmiechu. Badania wykazaty, ze klienci dawali wyz-
sze napiwki kelnerkom, ktore usmiechaty sie autentycz-
nie w poréwnaniu z tymi, ktérych usmiechy byty ,sztuczne”
(Bujisic, Wu, Mattila i Bilgihan, 2014). Podobnie pracowni-
cy, ktorzy byli zarzadzani przez autentycznych przetozo-
nych, 0 44% rzadziej opuszczali organizacje (Rose i Steger,
2020). Trudno sobie wyobrazi¢ wybitne i twércze osia-
gniecia, gdyby nie miaty one gtebokiego wewnetrznego
uzasadnienia. Prawdopodobnie nigdy nie bytoby wielu in-
nowacji, gdyby zatozyciele firmy i wynalazcy nie kierowali
sie wewnetrzng motywacja.

Autentycznosé jest kobieta

Gabinety psychologiczne petne s3g kobiet. To wtasnie ko-
biety zapoczatkowaty nurt lepszego poznawania siebie.
To one, w przewazajacej czesci, decydujg sie na terapie
i coaching, czytaja ksigzki rozwojowe badz podejmuja

inne dziatania zmierzajace do lepszego zrozumienia sie-

bie. | to one statystycznie czesciej niz mezczyzni motywu-
ja swoich partneréw, by przyjrzeli sie wtasnemu wnetrzu.

Kobiety sg wiec dobrze przygotowane do bycia autentycz-
nymi liderkami. Pokazywanie siebie wspdtpracownikom
w catej prawdziwosci wymaga od nich duzej samos$wiado-
mosci(zaréwno swoich zalet, jak i wad) i wewnetrznej zgo-
dy na ujawnianie swoich stabszych stron.

Jesli pokazuje sie innym taka, jaka jestem naprawde, to
odstaniam jednoczes$nie swojg zranialnos¢. Ponosze wiec
duze ryzyko emocjonalne.

W czasach kryzysu i rosnacej presji na dziatania wbrew
wtasnym wartosciom, pozostawanie szczerym wobec
samego siebie moze by¢ zrodtem satysfakcji i jednocze-
$nie wyroznikiem na bardzo konkurencyjnym rynku. Bo
nic tak nie buduje zaufania miedzy ludzmi, jak wtasnie
autentycznosc.

Jesli Anastazja w sposob asertywny powie ojcu to, co my-
sli, to ich stosunki beda oparte na mocniejszej podstawie.
Jezeli Anna przestanie sie ukrywac na zebraniach, to pra-
cownicy zobacza, ze trzeba sie z nig liczy¢. Jezeli Marysia
bedzie miata odwage by¢ soba, to zainspiruje innych do
tego, aby zyli w zgodzie z wtasnym wnetrzem. @
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Kobiece przywodztwo

a wspotpraca

Kobiety liderkami? Czemu nie, czy zdecydowanie tak?

Zdecydowanie tak i coraz czesciej tak. Dzieje sie tak, zarowno w ramach sukcesji,
jak i w przypadku tworzenia wtasnego biznesu od podstaw.

Z jakimi(nie tylko) wyzwaniami kulturowymi i spotecznymi
zmagaja sie przedsiebiorczynie? Jakie jest postrzeganie
przez spoteczenstwo kobiecych i meskich rol w biznesie?
Czy kobieta zajmujaca sie biznesem spotyka sie w spote-
czenstwie z podobnym traktowaniem jak mezczyzna? Jak
obie ptcie wspotpracuja i jakie majg podejscie do wspot-
dziatania? Jakim ciezarem ptciowosci obarczone sg ko-
biety?

Réznice postrzegania

Ptciowosc rél w biznesie to coraz czesciej badany temat.
Jesli oddzielimy mity od faktow i popatrzymy na te relacje
w kontekscie badan, mozemy wyciggna¢ sporo interesu-
jacych wnioskow.

Jak kobiety i mezczyzni prowadzacy biznes podchodza do
wspotpracy i podejmowania decyzji? Istnieje taki mit, ze
to mezczyzni sg bardziej zdecydowani niz kobiety.

T. Huston w swojej ksigzce ,Jak kobiety podejmuja decy-
zje", powotuje sie w tym zakresie na badania przeprowa-
dzone m. in. w Japonii, USA, Nowej Zelandii, Turcji i Chi-
nach, ktérych celem byto zbadanie procesu decyzyjnosci
obu ptci. W wyniku zebranych ankiet ustalono, ze obie
ptcie maja jednakowa zdolnos¢ do podejmowania decy-
zji. W badaniach ustalono takze, ze zaréwno kobietom,
jak i mezczyznom z jednakowa tatwoscig przychodzi po-
dejmowanie (szczegdlnie tych) decyzji, ktore sg im nie-
zbedne na danym etapie zycia. Okazato sig, ze poziomy

Andrzej Kowalczyk

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

Robert Weglarz

Konsultant i szkoleniowiec, pomaga

w zmianie organizacji i sukcesji w branzy
hotelarskiej. Praktyczna znajomos$¢ branzy
dzieki dtugoletniej pracy na réznych
stanowiskach. Autor wielu publikacji

w pismach branzowych.

zdecydowania kobiet i mezczyzn sg w badanych krajach
bardzo do siebie zblizone.

Badania te wykazaty rowniez, ze watpliwosci dotyczace
podejmowania decyzji majg zaréwno kobiety, jak i mez-
czyzni i wystepujg one w takim samym stopniu. A zatem
mit mowiacy o lepszej (trafniejszej) decyzyjnosci u mez-
czyzn nie ma zadnego uzasadnienia i pozostaje w sferze
mitu.

Inne badania [T. Huston, 2016] wykazuja, ze gdy decyzje
o charakterze autorytarnym podejmuje lider ptci meskiej,
to w wypadku btednego podjecia decyzji i negatywnych
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konsekwencji tych decyzji dla firmy, pracownicy firmy
i obserwatorzy dziatan szukajg przyczyn btedu nie w sty-
lu przywddztwa, lecz w czynnikach zewnetrznych. Gdy au-
torytarna decyzja podejmowana jest przez liderke i pro-
wadzi ona do btedu, to relatywnie wiecej badanych oséb
przyczyne btedu upatruje w osobie liderki. Analizy an-
kiet pracowniczych wskazujg na to, ze autorytarne liderki
otrzymujg od swoich pracownikow relatywnie nizsze oce-
ny pracownicze niz ich mescy odpowiednicy postepujacy
autorytarnie. W wyniku tych badan ustalono takze, ze gdy
kobieta-liderka szuka konsultacji przy podejmowaniu de-
cyzji, to najczesciej postrzegana jest jako niezdecydowa-
na. Krytycy takiej postawy uwazaja, ze ,skoro kobieta nie
decyduje bez cudzych rad, to znaczy, ze po prostu nie po-
trafi podjac¢ decyzji”.

Z podsumowania powyzszych badan wynika takze, ze
w przypadku popetniania btedu, autorytarna liderka oce-
niana byta jako ,niekompetentna”, albo ze ,niedostatecz-
nie sie starata”, podczas gdy btedow decyzyjnych lideréw
upatrywano w czynnikach zewnetrznych (np. spadajacych

cenach akcji na rynkach, trendach ekonomicznych, ko-
niunkturze branzowej).

Dylemat: jaki styl podejmowania
decyzji?

Tutaj pojawia sie pytanie: dlaczego spoteczenstwo jest
bardziej przychylne i czesciej akceptuje bezdyskusyjne
decyzje i poczynania mezczyzn niz sytuacje, w ktérych za
takimi zachowaniami stataby kobieta?

Profesor Alice Eagly, psycholog z Northwestern Universi-
ty, i Stephen Karau, profesor zarzadzania z Southern llli-
nois University, wyjasniaja to zjawisko za pomoca ,teorii
spojnosci rol”. Zgodnie z ta teorig ,bardziej lubimy ludzi,
jesli zachowujg sie zgodnie z przypisanymi im przez spo-
teczenstwo rolami, a mniej kiedy nie chcg podporzadko-
wac sige powszechnie panujgcym stereotypom.”

To wtasnie dlatego od mezczyzn oczekuje sie tego, ze
beda potrafili wyznaczac priorytety, podejmowac trudne
decyzje, nawet te, ktore nie spodobaja sie innym ludziom.
Natomiast stereotypowe oczekiwania w stosunku do ko-
biet sprowadzajg si¢ do opiekunczosci, wyrozumiatosci,
.nadmiernej” troski, a takie cechy i zachowania ,nie pasujg”
do stereotypu przywdédcy-liderki.
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Dlaczego spoteczenstwo jest
bardziej przychylne i czgsciej akceptuje
bezdyskusyjne,autorytarne
decyzje 1 poczynania mezczyzn
niz sytuacje, w ktorych za takimi
zachowaniami stataby kobieta?

-

Badania nie udzielajg jednoznacznej odpowiedzi, czy lep-
sze jest autokratyczne czy demokratyczne podejmowa-
nie decyzji. Jednak zaréwno z nich, jak i z praktyki wiemy,
ze bardzo skuteczne sg konsultacje w zespotach, gdzie
cztonkowie zespotu (czesto dziatu) majg rozne wyksztat-
cenie, rozne doswiadczenie, zréznicowang wiedze, kre-
atywnos¢, pomystowosc¢ i mnostwo innych talentow. Waz-
najest tezatmosfera takich spotkan. Pracownikom zalezy
na tym, zeby lider dawat im poczucie ,ze stucha, tego co
mowig i wtedy, kiedy mowia”, wowczas ich zaangazowanie
w prace zdecydowanie rosnie.

Gdy kobiety podejmuja decyzje w oparciu o konsultacje
swoich wspotpracownikéw, moga w gronie spoteczno-
$ci pracowniczej liczy¢ na przychylno$¢, nawet w sytuacji,
gdy popetniony zostanie btad. Czy zatem demokratyczne
podejmowanie decyzji to najlepsza droga i szansa dla ko-
biet?

Co lepsze: czy zosta¢ autorytarng egoistka i narazic sie
na krytyke, czy konsultowa¢ decyzje z innymi i narazac sig
naryzyko, ze zostanie sie oceniong jako ta, ktéra sama nie

umie?

Jak wreszcie do zewnetrznych ustug konsultacyjnych
podchodzg mezczyzni i kobiety? Zaréwno liderzy, jak li-
derki poszukujg konsultacji eksperckich. Gdy jednak
w gronach decyzyjnych siegajacych po konsultacje zasia-
da wiecej kobiet, to wybierane sg oferty o wyzszej jakosci
i drozsze (dotyczy to zaréwno marki wybranych firm, jak
i wysokosci cen konsultacji.) Badania wskazuja, ze meskie
grona decyzyjne sg zwykle bardziej pewne swoich planéw
i siegaja po konsultacje zazwyczaj po, to zeby jedynie po-
twierdzi¢ stusznos¢ planowanych decyzji.

W takim razie: meski autorytaryzm, czy kobieca demokra-
cja? Co jest lepsze i skuteczniejsze?
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Kiedy mamy czas i swobode na podejmowanie decy-
zji i/lub korzystanie z konsultacji wewnetrznych czy ze-
wnetrznych, znacznie lepiej sprawdza sie demokratyczny
sposob podejmowani decyzji - niezaleznie od ptci decy-
denta. Jednak gdy sytuacja wymaga szybkich, radykal-
nych, pilnych czy specjalistycznych dziatan (nagty kry-
zys, awaria, nieoczekiwane okolicznos$ci), zdecydowanie
lepiej siegac po autorytarne tryby podejmowania decyzji
i robi¢ to niezaleznie od ptci podejmujgcego ostateczna
decyzje.

Budowanie relacji

Zasady i sposoby podejmowanie decyzji to tylko jedna
z bardzo wielu roznic, jakie wystepuja pomiedzy kobieta-
mi i mezczyznami w zakresie prowadzenia i podejscia do
biznesu. Druga bardzo wyrazng réznica jest podejscie do

budowania relacji.

Kobiety i mezczyzni roznig sie od siebie w zakresie podej-
$cia do biznesu. Kobiety wnosza takie cechy, jak altruizm,
rozsadek, gospodarnos¢, wrazliwos¢, empatie i uprzej-
mos$¢. Przy tym wszystkim nie sa przesadnie agresywne
i wiedza jak skutecznie porozumiewac sie ze wszystkimi
grupami. Mezczyzn z kolei charakteryzuje potrzeba rywa-
lizacji, sukcesu, walki, autonomia. Trudniej im jest wyba-
cza¢ gdyz czesciej postrzegaja zto jako naruszenie zasad,
a nie krzywde czy cierpienie konkretnej osoby, stad skton-
nos¢ do szukania winy.

Odmiennosci mysli, zachowan i sposobow postepowania
wystepujace pomiedzy kobietami i mezczyznami wyni-
kajg zaréwno z roznic w budowie maézqu [A. Moir, D. Jes-
sel, Pte¢ mdézgu] - budowa mdzgu ma wptyw na to jak my-
$limy, widzimy, odczuwamy porozumiewamy sie, co i jak
czujemy, postrzegamy itd. - jak réwniez z uwarunkowan
i uksztattowanych przez cate wieki stereotypow i przypi-
sywaniu tak kobietom, jak i mezczyznom ,wtasciwych” dla
nich rél spotecznych.

Zmiany spoteczno-gospodarcze dokonujace sie na na-
szych oczach od kilku lat zmieniajg uktad sit, i nie tylko,
w relacjach damsko-meskich. Na rynku pracy pojawia
sie coraz liczniejsza grupa przedstawicieli najmtodsze-
go pokolenia, a mianowicie pokolenia Z, zwanego réwniez
Postmilnenialsami, pokoleniem C (connect, communica-
te), czasami tez cichym pokoleniem czy tez iY. Ci mtodzi
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ludzie, urodzeni po roku 2000, wychowani na nowocze-
snych technologiach z wtasciwie nieograniczonym doste-
pem do informacji, tatwoscig ich pozyskiwania, wnosza
do zycia i tym samym do organizacji zupetnie nowe war-
tosci i wynikajace z nich oczekiwania. Sg otwarci i bezpo-
sredni, oczekujg uczciwosci i szacunku, sg realistami, ce-

nig czas, uzytecznos¢, szybkos¢ i praktycznose.

Ze swoimi starszymi kolegami z pokolenia Y taczy ich
pewnosc¢ siebie, niskie poszanowania dla hierarchii i wta-
dzy formalnej, traktowanie menedzera jak starszego ko-
legi, a nie przetozonego, sa lojalni wobec samych siebie,
a wobec menedzera/lidera, tylko wtedy gdy ten potrafi
zbudowac zespot oparty na szczerosci, uczciwosci i sza-
cunku. Prawda jest taka, ze pokolenie X, dla ktorego za-
angazowanie, poszanowanie dla miejsca pracy, akcepto-
wanie hierarchii i wtadzy formalnej, cenigce stabilnosc¢
i przewidywalnos¢, weszto juz w faze ustepowania pola na
rzecz mtodszych i mentalnie odmiennych nastepcow.

Czy zatem te przemiany i dokonujgca sie (z wolna, ale
jednak) mentalna transformacja, odchodzenie od nad-
miernego konsumpcjonizmu i klamotozy (pokolenie Y vs
pokolenie Z) i zwrot w kierunku ekologii (nie tylko w kon-
tekscie ratowania srodowiska naturalnego i matki Ziemi),
ale réwniez w kierunku ekologizacji zycia osobistego, czy-
li poczucia bezpieczenstwa, szacunku, szczescia, odpo-
wiedzialnosci i réwnowagi w zyciu prywatnym, stanowia
szanse, czy zagrozenia dla kobiet liderek?

Wobec takich uwarunkowan, w $wietle zmian i pojawia-
jacych sie szans oraz czyhajacych na nas wszystkich za-
grozen wydaje sig, ze nowy model wspétpracy miedzypo-
koleniowej oparty na trosce, uczciwosci, autentycznosci,
dostrzeganiu potrzeb i szanowaniu (zwtaszcza indywi-
dualnych) wartosci jest idealny dla przywodztwa kobiet.
Wymaga to jednak wzajemnego zrozumienia swojej od-
miennosci ptciowej i swoich zasobow, jakie niosa za sobg
pierwiastki zenskie i meskie, duzej samoswiadomosci
i checi rezygnacji z dominacji nad drugim cztowiekiem
oraz odpuszczenia z wtasnego ego.

Warto, zeby kobiety zaczety przejmowac stery przywodz-
twa, bo oparcie sie na wspolnocie postaw, zachowan
i wartosci nie tylko daje korzysci ptynace z efektu syner-
gii, ale zmniejszy niezdrowa rywalizacje, wrogos¢ i stanie
sie solidnym fundamentem dla trwatego funkcjonowania
biznesu. @
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Gtos sita kobiety w biznesie

Czy to jak styszq nas inni moze
miec wplyw na profesjonalny
wizerunek kobiety w firmie
rodzinnej?

Jedna z cech, ktéra pomaga nam budowac
wiarygodny i spojny wizerunek w biznesie
jest niewatpliwie gtos. Czy gtos moze tez by¢
sitg kobiety pracujgcej w matej czy wiekszej
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firmie rodzinnej?

Oczywiscie, ze tak. Tak samo jak kazdego z nas w kazdym
innym zawodzie. Ale to wtasnie kobietom w firmach ro-
dzinnych chciatabym dzi$ przekazac kilka wskazowek, jak
wykorzysta¢ atuty kobiecego gtosu do kreowania profe-
sjonalnego wizerunku biznesowego, bo uwazam, ze to te-
mat wcigz bardzo zaniedbany.

Lubimy stuchac¢ tych, ktérzy majg tadna, niskg barwe
i przyjemne brzmienie, a jesli jeszcze do tego odpowied-
nio akcentuja, stosuja sie do zasad dykcji, majg nienagan-
na artykulacje i wypowiadaja sie poprawnie jezykowo, to
wrecz nam imponujg i od razu chcemy z nimi wspétpra-
cowad. Tak to juz jest, ze jestesmy wrazliwi na brzmienie
gtosu, podobnie jak na kolory, zapachy czy piekno. Ale
wcigz zastanawia mnie, dlaczego w kreowaniu wizerunku
od lat mowi sie o odpowiednim dress codzie, doborze ko-
loréw do typu urody czy dodatkach, ktére majg nam dodac
elegancji, a tak mato méwi sie o gtosie, ktdry ma przeciez
ogromna site przyciggania i mozemy nim wptywac na in-
nych. Szczegdlnie my, kobiety.

Katarzyna Hnat

Dziennikarka radiowa, trenerka emisji
gtosu i wystapien publicznych, wyktadowca
akademicki, logopeda medialny, specjalista
w dziedzinie kreowania wizerunku i pracy
zmikrofonem, cztonek Stowarzyszenia
Mentoréw PROMENTOR.

Gtos ma niewyobrazalng site, mogaca poruszac stucha-
czy, wptywac¢ na ich emocje i zmienia¢ postawy. Swiado-
mos¢ mocy ukrytej w naszym gtosie od zawsze byta i jest
warunkiem sukcesu w kontaktach spotecznych - pisze
w swej ksigzce ,Gtos perswazji” Judy Apps, specjalist-
ka od ksztatcenia emisji gtosu. Ponadto gtos wptywa na
stuchaczy znacznie silniej niz stowo pisane, dlatego od
niepamietnych czaséw wielcy przywdédcy potrafili sita
i barwa swego gtosu wptywac na emocje stuchaczy, inspi-
rowac ich, zaraza¢ swa pasja, a nawet zmieniac ich zacho-
wania. Dzieje sie tak dlatego, ze wibracje strun gtosowych,
ktére odczuwamy jako fale akustyczng wywotuja u nas sil-
ne reakcje emocjonalne. Jest to wynik bardzo prostego
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procesu: oddychasz - wprowadzasz powietrze w wibra-
cje - nadajesz im rezonans - ksztattujesz stowa - oddzia-
tujesz nainnych.

Wiele os6b nie ma swiadomosci tego, jak brzmi ich gtos,
jak jest odbierany przez innych, a juz zupetne nie wiedza,
co mozna z nim zrobi¢ by poprawic¢ jego brzmienie. Bar-
dzo czesto kobiety, ktore przychodza na moje warsztaty
pytaja, czy mozna cos zrobi¢ by brzmie¢ bardziej kobieco
i dojrzale, a nie dziewczeco. Wiele kobiet zgtasza mi tez
problem jakim jest mowienie gtosem zbyt wysokim, pi-
skliwym, ktéry brzmi niepewnie, zbyt cicho i niewyraznie.
Czasem pojawia sie chrypka, drzenie gtosu, szybka mecz-
liwosc¢ i drapanie w gardle, ktore najczesciej pojawiaja sie
w sytuacjach stresowych, kiedy trudno nam zapanowac
nad emocjami. Ktoci sie to z wizerunkiem kompetent-
nych, wyksztatconych kobiet na wysokich stanowiskach,
bo odbiera im wiarygodnos¢ i profesjonalizm. Pamie-
tajmy ze cecha, ktéra wyrdéznia osobe pewng siebie, jest
miedzy innymi sita gtosu, wyrazistosc¢ i tagodne brzmie-
nie na niskiej intonacji. Cho¢ ja uwazam, ze bardziej na-
turalnie i zdrowiej dla gtosu jest wtedy, gdy moéwimy na
jego srednicy, czyli tych tonach, ktére sg najwygodniejsze
dla naszej krtani i nie wymagajg zadnego wysitku ze stro-
ny aparatu mowy. Zatem wcale nie musi to by¢ przesadnie
niski gtos, natomiast trzeba unikac zbyt wysokich tonéw
i dbac¢ o jak najbardziej naturalne brzmienie, z dotu brzu-
cha. A dlaczego to wazne? Bo przecietny odbiorca, nawet
jesli nie ma catej tej wiedzy o gtosie, to intuicyjnie wyczu-
wa niespojnosc¢ przekazu i zwraca uwage na to, co styszy
i albo traktuje nas powaznie i stucha z uwaga, albo ignoru-
je. Co wiecej, na podstawie brzmienia gtosu, réwniez pod-
Swiadomie, albo uzna nas za osobe kompetentna, albo
nieprofesjonalng i mato przekonywujaca. Budowanie pro-
fesjonalnego wizerunku i poprawnej emisji gtosu to dtu-
gi proces, wymaga wysitku i skonfrontowania sie ze soba,
ale mozna sporo osiagna¢, co w konsekwencji da nam
duzo satysfakcji.

W kreowaniu profesjonalnego wizerunku kobiety w biz-
nesie bardzo istotng sprawa jest optymalna barwa gtosu,
odpowiednia dynamika i modulacja. Nie wolno nam zapo-
mnie¢ takze o prawidtowej artykulacji, dykcji, wyrazisto-
$ci wypowiedzi i poprawnosci jezykowej. Akcent, intona-
cja i tempo mowy to kolejne zagadnienia, ktére nie sg bez
znaczenia. Ale procz tych wszystkich spraw technicznych
jest jeszcze cos takiego jak intencja, z ktéra wychodzi-
my do odbiorcy. Ona czesto wynika z naszych emocji oraz
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intuicji w budowaniu relacji z cztowiekiem, a wtasnie na
tym polu, drogie panie, mamy sporo do zaoferowania. Sie-
gnijmy wiec do naszej kobiecosci, emocjonalnosci i nie
bojmy sie méwic z serca, a od czasu do czasu ,poczaro-
wac” gtosem. Jesli zrobimy to Swiadomie, to moze by¢ na-
szg sita i atutem.

Zaczact nalezy jednak od pytania, czy ja w ogole potrafie
ustyszec¢ swoj gtos, czy mam swiadomos¢ jak on brzmi na
zewnatrz? Jak stysza go inni? Jesli nie, to polecam naj-
prostszy eksperyment: wystarczy nagra¢ krotkg wypo-
wiedz na dyktafon w telefonie i odtworzy¢ w komputerze
na wiekszych gtosnikach, wtedy lepiej mozna ustyszec¢
brzmienie gtosu. Poza tym tatwiej wytapa¢ ewentualne
btedy jezykowe czy wymawianiowe. Co nam to da? Przede
wszystkim ustyszymy brzmienie gtosu poza naszym cia-
tem, co dla wielu 0s6b moze by¢ nowym doswiadczeniem
i odkryciem. Dlaczego? Bo to, co styszymy jednoczesnie
mowiac, jest przetworzone przez nasze ciato, wzmocnio-
ne przez rezonatory gtowy i klatki piersiowej, przez co na-
sze ucho wewnetrzne styszy gtos nieco inaczej, niz to co
brzmi poza naszym ciatem. Zatem warto to sprawdzi¢, po-
stuchac ialbo sie z tym oswoi¢ akceptujac gtos jaki mamy,
albo sprébowac cos z tym zrobic.

Zwrécmy uwage na fakt, ze o ile barwa gtosu dana jest
nam genetycznie i wynika z budowy krtani i fatdéw gto-
sowych, o tyle charakter brzmienia gtosu i jego wyrazi-
stos¢, to cechy, ktére mozemy poprawi¢ w kazdym mo-
mencie naszego zycia. Brzmienie gtosu czesto wigze sie
tez z osobowoscia, dlatego osoby nerwowe, chaotycz-
ne beda tez nerwowo brzmie¢, a ich melodyka mowy be-
dzie poszarpana z przypadkowymi akcentami. Tymcza-
sem ludzie powolni, o spokojnej naturze z reguty mowia
wolno, cicho i z dtugimi pauzami. To oczywiscie skrajne
przyktady, bo miedzy nimi jest jeszcze cata masa innych
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sposobdéw mowienia i kazdy wymaga indywidualnego po-
dejscia, ale pewne wzorce sie powtarzajg i warto o tym
pamietaé. Inaczej wiec bedziemy pracowac¢ nad brzmie-
niem gtosu osoby energicznej i charakternej, a inaczej in-
trowertycznej czy o naturze neurotycznej. Wazne jest, by
dopasowac sposob mowienia do mozliwosci danej osoby.
Nie chodzi bowiem o to, by kazdy, kto chce by¢ postrze-
gany jako osoba pewna siebie, kompetentna i wiarygod-
na mowit bardzo gto$no i przesadnie wyraznie. Owszem,
dazymy do pewnego wzorca, ale u kazdej osoby bedzie to
do pewnego momentu, by nie zatraci¢ jego wyjgtkowosci.
Kobieta Swiadoma i pewna siebie moze mowic delikatnie,
ale dobrze jesli jednoczesnie brzmi zdecydowanie i zrozu-
miale i to jest nasz cel. Nie pozbawiajmy sie kobiecosci
i cech, ktore sg wtasciwe tylko naszej ptci, ale nie zapo-
minajmy tez, ze pewne sytuacje wymagaja od nas troche
wiekszego wysitku.

Wyniki badan

Co tymczasem moéwig badania? Od wiekow znana jest
prawda, ze mezczyzni, ktérzy posiadajg niska barwe gto-
Su sg uznawani za bardziej atrakcyjnych, natomiast mez-
czyznom zdecydowanie bardziej podobajg sie kobiety
0 wyzszym gtosie. Z tym, ze ta zasada dotyczy gtéwnie re-
lacji prywatnych czy partnerskich. W biznesie juz tak nie

jest. Tutaj zaréwno u mezczyzn, jak i u kobiet ceni sie gto-
sy nizsze, zdecydowane, pewnie brzmigce i wyraziste. Dla-
tego kobiety, ktore piastuja kierownicze stanowiska albo
wystepuja w roli autorytetu, starajg sie obnizy¢ gtos. Po-
twierdzajg to rowniez badania z 2018 roku, prowadzone
przez wroctawskich psychologéw. Naukowcy z Instytutu
Psychologii Uniwersytetu Wroctawskiego sprawdzali, czy
faktycznie kobiety wcielajace sie w role autorytetu beda
sie staraty obniza¢ gtos, by brzmiat bardziej mesko, czy
wrecz przeciwnie - bedg go podwyzszac, by by¢ bardziej
kobiece i atrakcyjne. Co pokazaty wyniki badan? Profesor
Piotr Sorokowski w artykule ,Co gtos mowi o cztowieku”
(naukowpolsce.pl) pisze: mozna wysnu¢ wniosek, ze ko-
bieta, ktéra chce zmanipulowaé¢ swoim autorytetem, sta-
ra sie mowic jak mezczyzna. Czy to dobrze? Powiem tak -
to zalezy. Drogie Panie, niska barwa gtosu jest pozadana
w biznesie, dodaje powagi i wiarygodnosci. Nie musimy
sobie jednak tym samym odbiera¢ naszej kobiecosci, bo
beda momenty, kiedy mozemy siegng¢ po ten delikat-
niejszy, bardziej subtelny gtos, ktory w niejednej sytuacji
sprawdzi sie bardziej i to juz kazda pani sama najlepiej be-
dzie wiedziata, kiedy.

Pracujac w firmie rodzinnej, bedac jej twarza, chcemy
zdoby¢ zaufanie klienta i zbudowac dobre wrazenie. Pa-
migtajmy, ze oprécz nienagannego stroju i makijazu, istot-
ne jest tez to, jak brzmi gtos. Bo albo od razu zostaniemy
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odebrane jako profesjonalistki, odpowiednie osoby na od-
powiednich stanowiskach, albo nie. Po drugiej stronie za-
wsze stoi cztowiek, ktory oczekuje obstugi na najwyzszym
poziomie, a jego wrazenie i indywidualne odczucia maja
ogromne znaczenie. Wptywa to bowiem na jego emocje.
To czesto naich podstawie, swiadomie badz nie, dokonuje
wyborow dotyczgcych kupowanych produktow czy ustug.
Naszja sitg jest brzmienie gtosu, ktérym mozemy wywo-
ta¢ pewne wrazenie i wptyna¢ na emocje. Ludzie zapomng
o tym, co powiedziates, ludzie zapomng o tym, czego do-
konates, ale ludzie nigdy nie zapomngq tego, jak dzieki to-
bie sie czuli - powiedziata Maya Angelou, afroamerykan-
ska poetka, pisarka i aktorka.

Proces pracy nad gtosem w wielu przypadkach wymaga
kontaktu ze specjalistg i indywidualnie dobranego progra-
mu rozwojowego. Jednak sg takie obszary, o ktére moze-
my zadba¢ sami i juz po kilku tygodniach poczu¢ réznice
w wypowiadaniu sie.

0d czego zaczac? Oto kilka wskazowek.

« Zacznij od tego, jak oddychasz. Jaki jest Twéj oddech?
Czy wykonujesz go $wiadomie, nabierajgc gtebo-
ki wdech do dotu brzucha, czujac jak za kazdym wde-
chem rozszerzaja sie dolne zebra, a brzuch lekko wy-
pycha sie na zewnatrz? Czy moze oddech jest ptytki,
szczytowy, a przy kazdym wdechu unoszg nam sie do
gory ramiona, a brzuch chowa sie do srodka? Jesli od-
dychasz tym drugim sposobem, ,jak u lekarza”, to zamy-
kasz sobie mozliwos¢ petnego oddechu przeponowego,
ktéry pomaga nadac petne brzmienie gtosowi. Przez to
brakuje Ci powietrza przy dtuzszych wypowiedziach,
gtos jest staby i piskliwy i trzesie sie w sytuacjach stre-
sowych. Zeby to poprawi¢ naucz sie panowaé nad od-
dechem i naucz sie petnego oddechu brzusznego (zwa-
nego przeponowym)z dtugg fazg wydechowa.

» Kolejna sprawa - czy dbasz o swoj aparat mowy? Nawil-
zasz $luzowke krtani pijac czesto wode matymi tykami
albo staba herbate, najlepiej z rumianku, ewentualnie
owocowg? Czy na spotkaniach towarzyszy Ci raczej ku-
bek czarnej kawy lub mocnej herbaty, ktore wysuszajg
sluzowke gardta, a w przerwie relaksujesz sie papiero-
skiem? Jesli tak, to moze warto zadbac o zdrowszy tryb
zycia i bardziej optymalne odzywiania sie. Czekolade
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zamieni¢ na owoce, a po czarnej kawie koniecznie na-
wodni¢ organizm wodg mineralng?

« Czy znane Ci sg rozgrzewki fonacyjno-artykulacyjne,

ktore usprawniajg aparat mowy, czy rozgrzewasz stru-
ny gtosowe? Czy atakujesz dzwieki nierozgrzanym gar-
dtem z twardym atakiem powietrza na struny gtosowe,
bo terminy gonia, ludzie czekaja, telefony sie urywaja,
a Ty nie masz na nic czasu i zyjesz w ciggtym napieciu?
Zanim zaczniesz dzien, zrob kilka ¢wiczen rozciggajg-
cych, rozgrzej struny gtosowe delikatnym mruczeniem,
pocwicz wyrazne wypowiadanie samogtosek w izolacji
oraz w potgczeniu ze spotgtoskami i pocwicz spraw-
nos¢ artykulacyjng na wybranych tamancach jezyko-
wych, ktére znajdziesz choc¢by w Internecie.

« | wreszcie: czy potrafisz ustysze¢ swoj gtos? Rozpo-

znac i nazwac jego brzmienie? Czy jest on cichy, piskli-
wy, chropowaty lub matowy, czy moze miekki, delikatny,
o niskiej barwie z wyrazng ekspresja i odpowiednig dy-
namika? Jesli nie jestes zadowolona z brzmienia swo-
jego gtosu to znajdz sobie specjaliste, ktory pomoze Ci
odkry¢ naturalne jego brzmienie, ustawi go odpowied-
nio i nauczy poprawnej dykcji i artykulacji oraz panowa-
nia nad gtosem w stresowych sytuacjach.

| na koniec. Tak. Warto zwolni¢. Zadbac o swoje ciato. Za-
przyjaznic sie ze swoim brzuchem. Poluzowac¢ pasek, wy-
skoczy¢ ze sztywnego gorsetu i zacza¢ oddychac petna
piersig. Warto stucha¢ brzmienia swojego gtosu, szuka¢
najlepszej jego czestotliwosci i koloru oraz trenowac
sprawnos¢ miesni artykulacyjnych dla wyrazistosci gto-
sek. To wcale nie musi by¢ trudne ani nudne, to moze by¢
catkiem przyjemna praca, ktora dostarczy wiele satysfak-
cji, a w konsekwencji wyposazy w pieknie brzmiacy gtos,
ktérego stuchanie bedzie przyjemnoscia nie tylko dla na-
szych klientow, ale i nas samych. Doswiadczytam tego
W pewnym momencie swojego zycia i kiedy ustyszatam
jak naprawde moge brzmiec i jak na ten gtos reaguja inni,
poczutam, ze moge osiggac wiecej. Czego wszystkim ser-
decznie zycze. ®

Bibliografia:
https://naukawpolsce.pl/aktualnosci/news%2C29832%2C
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wia.html (dostep. 7.02.2022)

Judy Apps, Gtos perswazji, Wydawnictwo MT Biznes, Warsza-
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Dorota Warakomska, Smiato méw wtasnym gtosem, Wydaw-
nictwo Agora, Warszawa 2020
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Miary sukcesu wedtug
Patrycji Mstowskiej -
witascicielki firmy Medira

Firma Medira rozwija sie preznie od 8 lat. Za jej sukcesem stoi Patrycja Mstowska -
przedsiebiorca, inwestor i autorka ksigzki pt.: ,Jak stworzy¢ swdj pierwszy biznes”.
Odpowiadajac na pytanie, co ma wptyw na jej biznesowe osiggniecia, bez wahania
wskazuje na zaangazowanie, profesjonalny zespoét, ciggty rozwoj oraz biezgce monito-
rowanie ponad 50 wskaznikow efektywnosci. Dzisiaj napiszemy o tym ostatnim sktad-
niku - przyjrzymy sie, co mierzy¢ i jak robi¢ to dobrze.

Czym zajmuje sie firma Medira? Andrzej Krétki

Konsultant Strategiczny Lean, Prezes LEAN
TO WIN i wspottworca Kokpitu Zarzadzania
Zanim przejdziemy do samych wskaznikow, warto wie- Biznesem. Autor bestsellera branzowego
P PR . feia £ . ~Skuteczny Lider Lean”. Wyktadowca
dzie¢, czym zajmuje sie Medira. Misjg firmy jest pomoc w Akademii WSB w Dabrowie Gorniczej i na

seniorom z Niemiec, aby jesien zycia byta jak najprzy- UE we Wroctawiu

jemniejsza. Firma cel ten realizuje poprzez rekrutacje
wykwalifikowanych opiekunek z Polski. Naczelng zasada

firmy jest rozwdj rozpatrywany w wielu aspektach. Z jed- Ponadto znaczenie majg efektywnos¢ i optymalizacja
nej strony sg to cele czysto biznesowe - wzrost zyskow proceséw, ktére doprowadzity do rozpoczecia monitoro-
w kazdym kolejnym roku. Z drugiej strony jest to inwesto- wania wskaznikow. Poniewaz tylko to, co sie mierzy, moz-

wanie w pracownikow oraz ciggta potrzeba doskonalenia. nazmieniac¢ i usprawniac.



28

Pierwszy wskaznik

Do zrekrutowania osoby na stanowisko opiekunki mozna
wykorzystac kilka roznych dziatan marketingowych. Tylko
skad wiedzie¢, ktora z kampanii przynosi najwieksze re-
zultaty? Przed tym dylematem dos¢ szybko staneta firma
Patrycji. Dlatego pierwszym mierzonym wskaznikiem byt
ten dotyczacy zrodta pozyskiwania kandydatéow do pra-
cy. Czy wiecej przychodzi z reklam w gazetach, czy po-
stéw w mediach spotecznosciowych. A moze najwigksze
znaczenie majg polecenia? Monitorowanie tego miernika
utatwito podjecie decyzji o tym, w jakie dziatania marke-
tingowe inwestowac. Jednak, jak sie okazato, nie byt to
wskaznik wystarczajgcy. Wazne byto réwniez sprawdze-
nie, nie tyle liczby kandydatéw z danego zrodta, ale row-
niez liczby osob ostatecznie zatrudnionych i wyjezdzaja-
cych za naszg zachodnig granice.

Dalszy rozwéj miernikow

Liczenie efektywnosci i jakosci rekrutacji pomogto
w optymalizacji wydatkéw na reklame, ale nie tylko.
Przede wszystkim Patrycja i jej zespot zdali sobie spra-
we z tego, ze wskazniki sg wazne i postanowili opracowac
je dla kazdego pionu organizacji. Jak juz wspomniatem,
najwazniejsza zasadg Mediry jest rozwdj. Wtasnie dlate-
go najistotniejszym wskaznikiem dla catej firmy stata sie
liczba petnych klientéw. Ten, oporny na przektamania,
wskaznik mozna tatwo policzy¢ - nalezy wzig¢ pod uwa-
ge wszystkie zafakturowane dni i podzieli¢ je przez licz-
be dni w miesigcu. Miernik ten jest odpowiednikiem liczby
aktywnych klientow w wielu firmach, jednak w przypadku
firmy Patrycji nie kazdy klient z umowa korzysta z ustug
Mediry w kazdym miesigcu.

Wskazniki rentownosci, wspétpracy
i retencji

Patrycja w swojej firmie postawita rowniez na badanie
rentownosci. Czyli sprawdzanie, ktore zlecenia sg naj-
bardziej optacalne. Na co zwraca¢ uwage w tym wypad-
ku? Na przyktad na to, czy dana umowa generuje zatozong
marze, jakie sg koszty zwigzane ze wspotpraca z danym
klientem. Te wskazniki warto mierzy¢ przede wszystkim
dlatego, ze pomagaja podejmowaé decyzje biznesowe.
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Historia Patrycji Mstowskiej i jej firmy
pokazuje, ze monitorowanie kluczowych
wskaznikow efektywnosci jest jednym
2 filarow sukcesu w biznesie.

|

Moze sie zdarzy¢, ze podobng marze kwotowg mozna uzy-
ska¢ obstugujac 5 duzych klientéw zamiast 50 mniejszych.
Ponadto mozna mie¢ wptyw na niektére koszty obstugi
klienta i jezeli majg one negatywny wptyw na marze, moz-
na sprobowac je modyfikowac i optymalizowac.

Patrycja zdata sobie rowniez sprawe z tego, ze warto utrzy-
mywac¢ odpowiedni poziom dywersyfikacji kontrahentow.
Pomaga to zabezpieczy¢ firme przed utratg ptynnosci fi-
nansowej - gdy wspotpracuje ona zdwoma duzymi klienta-
mi, a jeden odejdzie, wywigzanie sie ze zobowigzan finan-
sowych moze by¢ trudne. Z drugiej strony przy wspotpracy
z wieloma matymi klientami, moze okazac sie, ze koszt ich
obstugi nie pozwala wygenerowac¢ odpowiedniej marzy.

Dodatkowym wskaznikiem mierzonym przez Patrycje jest
retencja zatrudnianych opiekunek, czyli, ile z nich ponow-
nie chce wyjecha¢ do pracy za posrednictwem Mediry.
Wtasnie dlatego badany jest poziom satysfakcji z pracy,
a takze procent opiekunek, ktére zdecydowaty sie na ko-
lejny kontrakt.

Droga do sukcesu

Historia Patrycji Mstowskiej i jej firmy pokazuje, ze moni-
torowanie kluczowych wskaznikéw efektywnosci jest jed-
nym z filaréw sukcesu w biznesie. Na koniec nalezy pod-
kresli¢, ze samo wdrozenie miernikow to za mato. Warto
mie¢ przygotowang strategie, z ktérej wynika¢ bedzie,
na co zwracac¢ uwage i co mierzyc¢. Istotny jest tez czas
przeznaczony na analize wynikéw, rozmowe na ich temat
z pracownikami. W tym pomocne sa kokpity zarzadzania
biznesem, ktére tworzg tzw. dashboard. Wida¢ na nich
wszystkie miary w postaci wykreséw i tabel. To wtasnie
wizualizacja danych utatwia podejmowanie decyzji na
ich podstawie. W biznesie Patrycji nie zabrakto zadnego
z tych elementow i dzieki temu wskazniki pokazaty jej dro-
ge do sukcesu. ®
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Potencjat inwestycyjny kobiet

Inwestowanie nie jest wytgcznie domeng mezczyzn. Jak dowodzg badania, coraz wie-
cej kobiet swietnie sie odnajduje w swiecie pomnazania kapitatu. Maja predyspozycje
i cechy, ktére pomagajg im w doborze inwestycji, a takze w konsekwentnej realizacji

strategii inwestycyjnych w dtugim terminie.

W ostatnich latach dynamicznie rosnie odsetek kobiet
poszukujacych mozliwo$ci pomnazania swojego kapita-
tu. Wedtug najnowszej analizy Barbary Stewart, CFA ,Wo-
men and Finance: The 2022 Rich Thinking”, 41% kobiet
z takich krajow, jak USA, UK, Singapur, Szwecja i Dania juz
obecnie inwestuje, a kolejne 17% planuje zacza¢ inwesto-
wac w ciggu roku. Co wiecej, 24% badanych kobiet zacze-
to rozmawiac¢ o inwestowaniu z przyjaciotmi, rodzing czy
z kolegami w pracy po wybuchu pandemii koronawirusa.

Zesztoroczne badanie firmy Fidelity pokazato, ze w USA
odsetek kobiet inwestujacych poza planem emerytalnym
wzrést 0 44% w poréwnaniu do 2018 r. i wynosi 67%. Naj-
czesciej lokujg swoje oszczednosci w akcje i obligacje
(67%) oraz fundusze inwestycyjne i ETF-y (63%). Co cie-
kawe, siedem na dziesie¢ badanych kobiet Zzatuje, ze nie
zaczety inwestowac wczesnie;.

Cho¢ rosnagce zainteresowanie inwestowaniem wsrod
kobiet jest niewatpliwie dobrg wiadomoscia, obszar ten
wcigz pozostaje jednak zdominowany przez mezczyzn.
Widac¢ to takze w Polsce. Wedtug Ogolnopolskiego Bada-
nia Inwestorow przeprowadzanego przez Stowarzysze-
nie Inwestorow Indywidualnych, kobiety stanowig 9,8%
inwestorow na warszawskiej gietdzie, o 2 pp. wiecej rok
do roku. Brakuje nam jednak szerszych badan w zakresie
preferencji inwestycyjnych kobiet w Polsce.

Wyglada na to, ze kobiety, ktore jeszcze nie zaczety inwe-
stowac, traca okazje do ochrony zgromadzonego kapitatu
przed inflacjg oraz do pomnazania oszczednosci. Okazuje
sie, ze kobiety moga osiggac lepsze wyniki inwestycyjne
niz mezczyzni. Wedtug analizy Fidelity, przeprowadzonej
na ponad 5 milionach rachunkow inwestycyjnych w latach
2011-2020, zwroty inwestorek sa srednio 0 0,4 % wyzsze.

Izabela Olszewska

Cztonek Zarzadu Gietdy Papierow
Wartosciowych w Warszawie

Badania pokazuja, ze kobiety poswiecaja wiecej czasu na
analize swoich mozliwosci inwestycyjnych i poszukiwanie
optymalnych rozwigzan. Chcg mie¢ pewnos¢, ze spraw-
dzity jak najwiekszy zakres informacji, aby podja¢ wtasci-
wa decyzje. | cho¢, oczywiscie srednio rzecz ujmujac, ko-
biety inwestujgc podejmujg mniej ryzyka niz mezczyzni,
nie oznacza to, ze go unikajg. Czesciej kieruja sie zasada
dywersyfikacji. Zaréwno dogtebna analiza inwestycji, jak
i umiejetnos¢ oceny ryzyka sa czynnikami, ktére pozytyw-
nie wptywajg na osiggane wyniki.

Co wiecej, inwestorki majg rowniez tendencje trzymania
inwestycji dtuzej niz inwestorzy. Wedtug badan kobie-
ty zachowujg wiekszy spokoj podczas spadkéw na ryn-
kach, co chroni je przed stratami w wyniku chwilowych
zachwian rynkowych. Konsekwencja i wytrwatos¢ oraz
racjonalne cele dtugoterminowe sprawiaja, ze kobiety sa
mniej sktonne do dziatania pod wptywem emocji.

Dlaczego wiec potrzeba tyle czasu na wejscie kobiet na
rynek inwestycji? Nalezy pamieta¢, ze dbanie o finan-
se rodziny tradycyjnie byty uznawane jako domena mez-
czyzn. Takie podejscie przechodzito z pokolenia na poko-
lenie, przebijato sie w procesie wychowania i socjalizacji
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obu ptci. Obecnie wida¢ duze zmiany w kierunku odcho-
dzenia od stereotypu, ale jest to ewolucyjny proces spo-
teczny.

Wazna przyczyna ograniczonych dziatan inwestycyjnych
wydaje sie by¢ niski poziom edukacji finansowej Polakéw,
cho¢ to oczywiscie dotyczy obu ptci, nie tylko kobiet. Dla-
tego w ramach Grupy Kapitatowej GPW 7 lat temu powota-
lismy Fundacje GPW, ktora zajmuje sie organizacjg inicja-
tyw edukacyjnych kierowanych do mtodziezy, inwestorow
i profesjonalistow rynku kapitatowego w Polsce. W 2019
roku uruchomilismy tez Akademie GPW Growth - giet-
dowy program, ktory stanowi cykl wyktadow i warszta-
tow adresowanych do przedstawicielek i przedstawicieli
matych i srednich przedsiebiorstw. Poza kompetencja-
mi ,twardymi”, takimi jak zarzadzanie ryzykiem, opero-
wanie kapitatem czy prawidtowe raportowanie wynikéw,
uczestnicy Akademii maja mozliwos¢ rozwiniecia takze

~miekkich” umiejetnosci, odnoszacych sie do tworzenia

wtasciwych relacji w zespole czy budowania osobistego
potencjatu lidera.

Rosnaca role kobiet w finansach widac takze z perspek-
tywy ich obecnosci zawodowej na tym rynku. Pojawia sie
coraz wiecej kobiet w roli analitykdw, doradcéw maklerow,

zarzadzajacych aktywami, posiadajg one duzg wiedze teo-
retyczng oraz praktyczne doswiadczenie.

Wtasnie z myslg o kobietach zatrudnionych w sektorze
finansowym oraz ustugach okotosektorowych, w tym
w szczegolnosci na stanowiskach kierowniczych i zarzad-
czych, Gietda Papierow Wartosciowych w Warszawie wraz
z |zba Zarzadzajacych Funduszami i Aktywami oraz CFA
Society Poland utworzyta Klub Kobiet Rynku Finansowe-
go. Ma on przyczynic sie do rozwoju osobistego i zawodo-
wego kobiet, stworzy¢ przestrzen do regularnej wymiany
mysli oraz budowania relacji i branzowego kapitatu inte-
lektualnego.

W szerszym kontekscie klub poprzez swoje dziatania ma
skupia¢ uwage na potrzebie aktywizacji zawodowej kobiet
w obszarze finanséw oraz promocji sektora finansowego
jako miejsca pracy o zréznicowanym charakterze. Sama
idea utworzenia Klubu Kobiet Rynku Finansowego wpisu-
je sie w koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
jednak nalezy pamietac, ze tego rodzaju dziatania niemal
zawsze majg finalne przetozenie na realny biznes. R6zno-
rodnos¢ w organizacji przynosi wymierne korzysci bizne-
sowe, pozwala firmie patrze¢ na otoczenie z roznych per-
spektyw, lepiej rozumie¢ klientow i konkurencje. ®
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Za zakretem jasha droga

Prowadzenie firmy rodzinnej to czasami tylko poczatek szukania wtasnej drogi.
0 zmianach w zyciu zawodowym z malarka Urszulg Morawska-Zawada rozmawia

Alicja Wejner.

Alicja Wejner: - Przez kilkanascie lat bytas
wspoétwiascicielka firmy rodzinnej i mowi-
tas o sobie ,prawniczka”. Dzisiaj mowisz
»~malarka”. Spora zmiana.

Urszula Morawska-Zawada: To byto bardzo wazne do-
Swiadczenie i dla mnie, i dla mojego meza. Poczu¢, jak
to jest, kiedy sie pracuje ,na swoim”, zawsze razem, kie-
dy planuje sie te prace i trzeba jg organizowac dla siebie,
ale tez dla innych oséb. Dzigki naszej firmie trafitam tez
do stowarzyszenia firm rodzinnych, co uwazam za bar-
dzo wazne dla nas obojga. Okolicznosci jednak sprawi-
ty, ze musielismy podja¢ decyzje o zamknieciu firmy. Po-
trzebowali$my tego, zeby zatrzymac sie, popatrze¢ na
siebie, podsumowac¢ przesztosé i zaplanowac przysztose
tak, zebysmy byli w niej mozliwie jak najbardziej szcze-
sliwi.

Do tej pory, zaréwno kiedy bytam na studiach prawni-
czych, jak i potem, pracujac w naszej firmie rodzinnej, za-
wsze miatam wrazenie, ze jestem nie na miejscu. Niby
wszystko sie uktadato i sprawy szty, jak je sobie zaplano-
watam, ale caty czas miatam poczucie, ze to nie jestem
ja, ze krgze wokot czegos, co najwazniejsze. Wcigz cos mi
nie pasowato.

Jest taka piosenka Dzemu, w ktdrej sg stowa ,kim jestem -
jestem sobie”. To jest o tym, ze ktos nie moze, nie potrafi
znalez¢ tego miejsca, w ktorym jest soba. Jestem sobie
ojcem, jestem sobie matka, sobie bratem, jestem wszyst-
kim, jestem nawet Bogiem, tylko sobg by¢ nie moge. Ze
mna byto tak samo. Pewnie dlatego zawsze sie bardzo
mocno identyfikowatem z tg piosenka. Ona byta mi bar-
dzo bliska, bardzo dla mnie osobista.

Urszula Morawska-Zawada

Absolwentka wydziatu prawa, niegdys
wspoétwtascicielka rodzinnej agencji
reklamowej i aktywna uczestniczka Inicjatywy
Firm Rodzinnych. Obecnie studentka
Wydziatu Rysunku i Malarstwa Akademii
Sztuk Pieknych w £odzi. Wielbicielka Brunona
Schultza i Stanistawa Wyspianskiego.

Alicja Wejner

Dziennikarka, pisarka, projektantka ogrodow.
Wraz z synem prowadzi firme rodzinng
Agencja Dziennikarska i funkcjonujace w niej
Wydawnictwo Jagoda. Cztonkini Zwigzku
Literatow Polskich oraz Stowarzyszenia Firm
Rodzinnych IFR.

| pewnego razu, mniej wiecej rok temu w czasie pandemii,
usiadtam i narysowatam portret mojego meza, Arka. Arek
rysuje od siodmego roku zycia i od lat robi to zawodowo,
wiec u nas w domu tych sprzetéw do rysowania zawsze
byto petno. Wzigtam wiec kartke i otowek z tych, ktérych
mnostwo lezato wszedzie i narysowatam.

To byt twoj pierwszy raz?

Witasciwie tak. Do tamtego momentu rysowatam raczej
sporadycznie, kiedys w liceum. A i to tyle, co na lekcjach
plastyki. Niezle mi to szto, ale tez nie byto jakies wy-
strzatowe. A wtedy, w tamtej pandemicznej izolacji, tro-
che z nudoéw, a troche dla zartu wzietam wiec te otowki,
wzietam kartke i powiedziatam do Arka, zeby sie nie ru-
szat. On wtedy, tez dla zartu, zrobit teatralng poze i przez
jaki$ czas trwat w bezruchu. Myslat, ze cos tam sobie
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nabazgrze i potem sie z tego posmiejemy. Powtarzat mi
tylko, zebym rysowata doktadnie to, co widze. Nie to, co
sobie wyobrazam, jak powinny wygladac oczy, usta czy
uszy, ale doktadnie to, co widze. | ja tak staratam sie ry-
sowac. A potem okazato sig, ze ten narysowany przeze
mnie portret Arka jest bardzo do Arka podobny. To byt
pierwszy portret w moim zyciu. Pierwszy i, jak dotad, je-
dyny. Kiedy odwrocitam kartke i mu pokazatam, to byto
zaskoczenie i dla niego, i dla mnie. Arek natychmiast po-
kazat moj rysunek catej swojej rodzinie i wszystkim na-
okoto. To byto fajne, budujgce. Widac¢ byto, ze jest dum-
ny i ze sie cieszy.

A nie obawiatas sie, ze skoro on zawodowo
rysuje i maluje, to bedzie to dla ciebie ciez-
ka weryfikacja?

W ogole o tym nie myslatam. To miat by¢ zart i nie spo-
dziewatam sie, ze w ogole cokolwiek z tego wyjdzie. Na-
stepnego dnia wzietam z potki ksigzke o rysunku i zacze-
tam ¢wiczy¢. Krok po kroku i kartka po kartce. Rysowatam
bryty, owoce, kwiatki, bryty, owoce, kwiatki, cieniowanie.
Doktadnie tak, jak pokazywali w tamtej ksigzce. | jeszcze
ogladatam filmiki, na ktorych ludzie rysowali i tez stara-
tam sie rysowac jak oni. A potem przychodzit Arek i méwit,
ze to jest dobrze i tamto dobrze, to lepiej niz wczoraj, ale
tutaj wyszto Zle.

Mowisz wi_ec, ze rysunku sie po prostu na-
uczytas? Ze tak zwyczajnie, z ksigzki?

Tak. A cata tajemnica w tym, zeby ¢wiczyc¢ i zeby robi¢ to
regularnie, cho¢by pét godziny kazdego dnia. Bo chocbys
narysowata dwadziescia czy trzydziesci brzydkich rysun-
kow, to czterdziesty juz bedzie tadniejszy, bo reka bedzie
bardziej wprawna. Otéwek na poczatku wydaje sie trud-
ny, ale bez rysowania nie ma malarstwa. To on jest tu pod-
stawa.

Nie byto ci przykro, kiedy Arek cos krytyko-
wat w twoich rysunkach?

Nie byto. Pewnie dlatego, ze my juz umiemy ze sobg roz-
mawiac tak, zeby si¢ wzajemnie nie ranic. | to jest cos$ bez-
cennego, co dostalisSmy w stowarzyszeniu IFR. Tak nam
zaowocowaty te wszystkie szkolenia z firmami rodzin-
nymi, przez ktore przeszlismy razem w projektach IFR.
Ogromnie wazne dla nas dwojga okazaty sie tez szkolenia
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Leniwsza wazka

w szkole liderow IFR. Wprawdzie uczestniczytam w nich
tylko ja, ale po powrocie do domu po zajeciach zawsze
opowiadatam Arkowi krok po kroku, szczegdtowo, czym
sie tam zajmowalismy, nad czym pracowalismy, o czym
byta mowa.

Zdobyta tam wiedza i cate to doswiadczenie naprawde
zmienito nasze zycie, nas zmienito. Wcigz jestem nad-
wrazliwa i zle znosze krytyke mojej osoby i moich cech,
ale jesli chodzi o rzeczy, ktore robie, to juz umiem stuchac.
Dzieki temu w ogole potrafimy rozmawia¢ jako matzen-
stwo. Oczywiscie ktécimy sig, i to do$¢ czesto. Zawsze
jednak te nasze ktdtnie przekuwamy w co$ pozytywnego.
Zawsze na koncu, jak w gtupich filmikach szkoleniowych,
siadamy i rozmawiamy. Zastanawiamy sie, co poszto nie
tak, na czym sie potknelismy, co mozna byto zrobi¢ lepiej
i jakie z tego wyciagnac¢ wnioski.

Takze na studiach bardzo mi sie to przydaje. Widze jak
moje kolezanki i koledzy by¢ moze przezywajg rozne uwa-
gi naszych prowadzacych, a ja po prostu staram sie z tych
uwag wyciagnac jak najwiecej to dla siebie. Naprawde
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uwazam, ze krytyka jest bezcenna i dlatego staram sig
wprowadzac¢ poprawki.

Mowiac o studiach, masz na mysli studia
podyplomowe na Akademii Sztuk Pieknych.

Jestem tam taka sierotka, ktéra obserwuje i uwaznie stu-
cha. Prawie wszyscy na roku majg bowiem wieksze do-
Swiadczenie niz ja. | nie chodzi o to, ze oni s3 starsi, a ja
najmtodsza. Wcale nie. Wiekowo jestem mniej wiecej po-
srodku, a kilka os6b jest w wieku mojej mamy. Poziom
jednak jest tu bardzo wysoki. Pewnie dlatego, ze ludzie
w pewnym wieku wstydzg sie juz robi¢ cos po tebkach, na
odczepnego. Przyszli tu, bo potrzebujg i przede wszystkim
chca sie czegos nauczyc.

Czy to znaczy, ze jesli ja czasami siadam
z farbami i pedzlem przy sztalugach i malu-
je, to gdybym zrobita wszystkie te ¢wicze-
nia z ksigzki, to tez miatabym szanse do-
staé sie na ASP?
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Ula przy pracy

Alicjo, jestem przekonana co do jednej kwestii: ze np. sto-
wo ,talent” jest przereklamowane i naduzywane. Co wie-
cej, i mowie to z petng odpowiedzialnoscia, jest ono wy-
mowka dla ludzi, ktérym sie nie chce ¢wiczy¢. Tak samo
przereklamowana jest ,wena". Zastaniaja sie nig ci, kto-
rym nie chce sie robi¢.

A chodzi po prostu o to, zeby wyrobi¢ w sobie nawyk co-
dziennej pracy. | wtedy, na jakims etapie by¢ moze ujawni
sie tez talent. Ja moze go mam, moze go nie mam. Dzisiaj
jeszcze tego nie wiem. Wena, oczywiscie, ma znaczenie,
ale tez musi zastac cztowieka przy pracy.

Oczywiscie sa ludzie elementarnie zupetnie niezdolni,
nieumiejacy rysowac. Jest ich jednak bardzo mato. A je-
$li kto$ choc¢by srednio postuguje sie otowkiem, to jak be-
dzie codziennie przez po6t roku przez cztery godziny ryso-
wat na przyktad swojg dton, to w koncu jg narysuje.

Jestem przekonana, ze tym sposobem kazdy cztowiek
moze w wybranej dziedzinie osiggna¢ przyzwoity, rze-
miesiniczy poziom wiedzy i umiejetnosci. Zas bardzo
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wielu jest w stanie nauczy¢ sie tego bardzo dobrze. | do-
piero wtedy okazuje sig, czy cztowiek ma talent.

Do artysty w sobie mozna dojs$¢. Mozna znalez¢ go w sobie,
albo wypracowac. Ale na pewno nie uda sie to bez pracy
i bez tych godzin, ktére spedza sie codziennie nad kart-
ka czy przy komputerze, pracujac w jakims programie gra-
ficznym.

Siedzisz i rysujesz. Nie masz tematu, to ustawiasz szklan-
ke, butelke i kwiatek i rysujesz. | ¢wiczysz reke. | jeszcze
trzeba to lubi¢. To jest jedyny warunek. Dla mnie jest to
najwspanialsza robota. Gdybym nie musiata, w ogole nie
wychodzitabym ze swojej pracowni.

Teraz masz poczucie, ze jestes soba, czy
nadal jestes ,sobie"?

Teraz wreszcie czuje, ze to jest to, na co czekatam cate
zycie. Przepetnia mnie rados¢ i poczucie spetnienia. Je-
stem tez petna optymizmu i wierze, ze swoja twérczoscia
bede tez zarabia¢. Juz przeciez udato mi sie sprzedac kil-
ka obrazow.

Fisza

Jestes odwazna.

Dlaczego miatabym nie by¢? Arek mnie chwali i mowi, ze
robie szybkie postepy. To jest dla mnie bardzo cenne. Inni
ludzie tez mnie chwala. A ja jestem bardzo tasa na kom-
plementy, ja je po prostu uwielbiam. To z nich mam odwa-

geisite.

Rados¢ daje mi kazdy cztowiek, ktoremu sie podobaja
moje prace. Mnie to niesamowicie uszczesliwia. Oczywi-
$cie, pienigdze sg wazne, ale ta rados$¢ jest znacznie waz-
niejsza. Bo wyobraz sobie: rysujesz i malujesz obraz przez
piec czy dziesie¢ godzin, a potem ktos chce wzig¢ go do
siebie jak domownika. Powiesi go na $cianie i bedzie na
niego patrze¢ trzysta razy dziennie kazdego dnia. Czy
to nie jest najwspanialszy komplement dla autora? Tym
wiekszy, ze wczesniej przez pietnascie lat robilismy rekla-
my, w czasie emis;ji ktérych ludzie przetaczali kanat w te-
lewizorze albo wychodzili do toalety lub zrobi¢ sobie her-
bate. Niby kazda firma potrzebuje takich reklam, ale dla
nas, jako ich producentéw, dos¢ dotujgca byta swiado-
mos¢, ze widzowie na nie wcale nie czekaja.
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Jestes tez uparta.

Jestem. Zwtaszcza, kiedy mi co$ nie wychodzi. Rysu-
je, a ksztatty wychodzg inne niz bym chciata. Maluje i tez
wychodzi inaczej niz planowatam. Ale ja sie nie podda-
je i wcigz poprawiam. Rysuje i Scieram, rysuje i scieram,
i znowu rysuje. | zawsze pamigtam, ze gumka jest najlep-
szym przyjacielem rysownika. Dlatego warto mie¢ mate-
riaty nieztej jakosci. Zeby sie tg gumka dziury w papierze
nie robity. W ostatecznosci biore nowa kartke i zaczynam
od poczatku. Dotad, az mi sie spodoba. | mam w sobie ta-
kie pragnienie, zeby wszystkie mozliwe btedy popetni¢ jak
najwczesniej i popetnié je na tej jednej kartce. Zeby na na-
stepnejjuzich nie powtarzaciis¢ do przodu.

Przeorientowanie sie z prawniczki w malar-
ke to dos¢ radykalna zmiana. Jak sie czu-
jesz na tym zakrecie?

Jajestemjuzzazakretem. Jestem na prostejiwidze przed
soba szeroka, jasng droge. W ciggu ostatnich osmiu, dzie-
wieciu miesiecy bardzo duzo sie nauczytam. Jezeli bede

35

Magnolie

szta tym tempem, to mysle, ze za pie¢ lat jestem w sta-
nie mie¢ umiejetnosci na przyzwoitym poziomie. Potem
beda one jeszcze lepsze i bardzo dobre, az w koAcu ktos
by¢ moze powie, ze mam talent.

Dzisiaj mam czterdziesci trzy lata, wiec przede mng co
najmniej czterdziesci lat malowania. Taki jest moj plan,
bo Czestaw Mitosz, méj wielki idol i wzor osobowy, zmart
przy pisaniu kolejnej ksiazki, kiedy miat dziewiecdziesiat
trzy lata. On tez byt prawnikiem i nie zmarnowat kolejnych
lat zycia na jojczeniu i narzekaniu, ze jest nieszczesliwy.
W pewnym momencie zaczat zawodowo robi¢ to, co uznat,
ze ma sens. Pisat, bo to go uszczesliwiato. Mnie uszczesli-
wia malowanie.

Ale nie jestescie juz firma rodzinna.

Bedziemy. Ja i Arek mamy plan, zeby w przysztosci razem
rysowac komiksy.

| takich spetnien ci zycze. Dziekuje za roz-
mowe. e

relacje #47 marzec 2022
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Moja firma zmienia sie

wraz ze mna

0 zmianach i spetnianiu marzen w firmie rodzinnej Marek Kulinski w rozmowie

z Alicjg Wejner.

Marek Kulinski: Prowadzenie firmy rodzin-
nej to najdtuzszy romans w twoim zyciu.

Alicja Wejner: Rzeczywiscie, do tej pory zaden moj zwig-
zek, ani mitosny, ani inny zawodowy nie trwat tak dtugo.
Zatozytam ja troche zartobliwie, pierwszego kwietnia
w koncu ubiegtego wieku. Myslatam, ze to bedzie ekspe-
ryment na chwilke, a wciaz z nig jestem. Obie jednak sig
przez te lata zmienitysmy. Moja agencja dziennikarska
funkcjonujgca jak mobilne biuro prasowe jest teraz wy-
dawnictwem ksigzkowym, a ja bardziej niz dziennikarka
jestem pisarka. Jedno tylko pozostato jak dawniej: nadal
nie mamy dla swojej pracy stacjonarnego adresu, biurek
i godzin od-do.

Nie pracujesz juz jako dziennikarka bo polu-
bitas wieksze formy?

Czasem pisze teksty dla czasopism, ale rzeczywiscie nie-
zbyt czesto. Pewnie dlatego, ze pisanie ksigzek to zupet-
nie wyjagtkowe doswiadczenie. A przyjemnosc jest jesz-
cze wigksza, jesli moge je tez sama wydawac. Najpierw
nie ma nic, a potem pojawia sie pomyst. Wraz z nim poja-
wiaja sie bohaterowie zimionami, wygladem i charaktera-
mi. Ich stowami toczy sie opowies¢, a ja ja spisuje. Kiedy
historia dociera do finatu, z fotela pisarki przesiadam sig
na fotel techniczny i robie sktad oraz catg robote redak-
cyjna. A potem przychodzi ten szczeg6lny moment, kie-
dy dostaje z drukarni gotowa ksigzke. Jest ciepta, piekna,
przyjazna i zawsze niesamowicie pachnie. A nawet jesli
nie pachnie, to ja i tak czuje ten jedyny w swoim rodza-
ju, zapamietany z dawnych lat, zapach farby drukarskie;j.
To jest tak niezapomniane wspomnienie z dziecinstwa jak
zapach pasty do podtogi albo jasminu, ktory kwitt przed
domem babci.

Alicja Wejner

Dziennikarka, pisarka, projektantka ogrodéw.
Wraz z synem prowadzi firme rodzinng
Agencja Dziennikarska i funkcjonujace w niej
Wydawnictwo Jagoda. Cztonkini Zwigzku
Literatow Polskich oraz Stowarzyszenia Firm
Rodzinnych IFR.

Marek Kulinski

Dziennikarz telewizyjny i radiowy, cztonek
wtadz Stowarzyszenia Dziennikarzy RP.

Skad pomyst, zeby pisa¢ ksigzki? | jeszcze,
zeby samodzielnie je wydawaé?

Nie wiem, skad. Wiem jednak na pewno, ze to dla mnie
bardzo wazny pomyst. Bo moja droga do literatury wyda-
je sie prosta, cho¢ moze nie tak krétka jak by¢ moze mo-
gta byc.

Pierwsza swoja ksigzke stworzytas piec¢ lat
temu.

To prawda, ale pierwsza swoja ksigzke zaczetam pisac,
kiedy miatam mniej wiecej osiem lat. Chciatam wtedy,
zeby moja tworczos¢ byta doskonata pod kazdym wzgle-
dem. Merytorycznie, ale tez wizualnie. Kaligrafowatam
wiec pracowicie, zeby nie byto zadnych niedoskonato-
sci - skreslen, pomytek, zamazan czy wychodzenia liter-
kami poza linie.
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ALICJA WEJNER
PILOTA ZAMIENIE

W POKOIKU
" W DOMU
“# PRZY ULICY
W MIEJSCOWOSCI
W REGIONIE
W KRAJU

NA KONTYNENCIE
o NA PLANECIE

Jednoczesnie miato by¢ tak madrze i ciekawie, jak to tyl-
ko moi éwczesni idole - Tuwim i Brzechwa - potrafili ro-
bi¢. Wjednym tylko nie zamierzatam sie na nich wzorowac.
Z zachwytem i wielkim zapamietaniem czytywatam ich
wiersze, jednak ja nie zamierzatam by¢ poetka. Mnie cia-
gneto ku prozie. | tez w zadnym razie nie chodzito o pisa-
nie bajek. Chciatam, zeby moje opowiesci byty o ludziach,
ktérych znatam albo o ktérych tylko styszatam. O moich

EMPATYCZNIE
EKOLOGICZNIE
KOLOROWO
PACHNACO
SPIEWNIE
SMACZNIE
OPTYMISTYCZNIE

"

Ksiazki Alicji Wejner dla starszych i mtodszych

kolezankach i kolegach, o pani sklepowej z zieleniaka,
0 naszym panu listonoszu, o pani woznej. Takie ot, proste,
ale i pouczajace kawatki ,z zycia wziete". Zawsze z mora-
tem i koniecznie z ilustracjami pana Szancera.

Po napisaniu pieciu akapitéw, dosztam do wniosku, ze

wybratam sobie bardzo cigezki fach. Pilnowac, zeby tadnie
i wymysla¢, zeby madrze, to jeszcze wydawato mi sie do

relacje



38

ogarniecia. Ale trudnosci pietrzyty sie niepomiernie pod-
czas samego zapisywania mysli i opisywania sytuacji czy
obrazow. Litery znatam juz wszystkie, ale wciaz nie wie-
dziatam, jak zapisa¢ choc¢by stowo ,deszcz". Nie wiedzia-
tam wszak wtedy, jak sie pisze ,sz", .cz" albo ,dZ". Pokona-
na, zamknetam wiec swoj pisarski zeszyt, ubrany w piekna
czerwong oktadke i odtozytam moje pisarstwo na pdzniej -
az wymysle, jak pisac takie dziwne stowa, jak ten ,deszcz".

Czterdziesci lat pdzniej szukatam czegos w szufladach
swojego biurka, ktére byto ze mna nieprzerwanie od po-
czatku mojej edukacji, od pierwszej klasy podstawowki.
Wtedy nagle wpadt mi w rece znajomy czerwony zeszyt.
Pisatam wtasnie artykut do jakiejs gazety i potrzebo-
watam starych notatek, a odnalaztam swojg rozpoczeta
przed laty ksigzke. Pomys$latam, ze najwyzsza pora wrécic¢
do starego pomystu na zycie i dokonczy¢ realizacje pla-
nu bycia pisarka. Zwtaszcza ze - jak sobie wtedy przypo-
mniatam - w niebieskie]j teczce, na potkach za biurkiem
miatam tez wydruki pierwszych stron kilku kolejnych ksig-
zek, ktore kiedys zaczynatam pisac i odktadatam na poz-
niej.

Ryzykujac niedotrzymanie terminu oddania gotowego ar-
tykutu do redakc;ji, roztozytam na biurku wszystkie wydru-
ki i rekopisy swoich niedokonczonych ksigzek oraz cata
mase notatek do nich. Postanowitam, ze teraz to juz na
pewno musze cos z tym zrobi¢. Napisa¢ wreszcie do kon-
caiwydac. Poniewaz jednak czas mnie gonit, a w redakcji
byli juz mocno zniecierpliwieni, wrzucitam wszystkie lite-
rackie papiery na powrot do niebieskiej teczki zzamiarem
otworzenia jej ponownie za dzien lub dwa.

Siedem lat pdzniej, kiedy zastanawiatam sie co chciata-
bym dac¢ sobie w prezencie na piec¢dziesiate pigte urodzi-
ny, zerknetam przypadkiem na stojaca na pdtce nad biur-
kiem starg niebieska teczke. Przypomniato mi sig, co jest
w $rodku i zdumiato, ze taka jest pekata. A byta ona taka,
bo przez kolejne lata, cho¢ wcale jej nie otwieratam, to
wcigz do niej wsuwatam kolejne kartki - cate zapisane,
lub ledwie co napoczete. Juz wiedziatam, co bedzie moim
prezentem. Wtaczytam komputer i napisatam ksigzke pt.

.Pilota zamienig”". | to wtasnie byto pie¢ lat temu.

Spetnitas marzenie.

Wydaje mi sie, ze do tego wtasnie stuzy firma rodzin-
na: zeby spetnia¢ marzenia. Czasem czyjes, kiedy pisze
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firmom rodzinnym ich literackie portrety, a czasem wta-
sne, kiedy pisze wtasne opowiesci i daje je ludziom w for-
mie kolejnych ksigzek.

Ale rzeczywiscie, patrzac na swoje pisanie z perspek-
tywy wielu lat, z pewnym zdziwieniem zauwazam, ze ja-
-kobieta realizuje to, o czym niegdys ja-dziewczynka ma-
rzytam, co sobie zaplanowatam. | okazuje sig, ze tamto
dzieciece wyobrazenie byto trafnym odgadnieciem tego,
co mnie jako dorostej osobie nadal wydaje sie najwaz-
niejsze i najbardziej interesujgce. Pisze wiec o ludziach
i wzajemnych relacjach miedzy nimi. Nie sg to wpraw-
dzie reportaze w sensie dostownym, jednak buduje swo-
je literackie postaci z konkretnych osob i ich zyciowych
historii.

Pisze wiec o uczuciach i emocjach. O potrzebie mito-
$ci i bliskosci w najrozniejszych tego odstonach. Bardzo
chetnie o kobietach i ich rozumieniu $wiata oraz postrze-
ganiu spraw. O matkach, ktore pozostajg matkami zawsze
i do konca - nawet, jesli bywa to trudne. O przyjazni i rywa-
lizacji, o romansowaniu i matzenstwie, o spetnianiu ma-
rzen i pragnieniu oraz sposobach zaspokajania ambicji
jakiekolwiek by one nie byty. Pisze tez biografie. Na boha-
terow swoich ksigzek wybieram osoby wybitne, o ktérych
Swiat nieco zapomniat, a ja jestem przekonana, ze - z roz-
nych powodow - warto jednak pamiec¢ o nich pielegnowac.
Osoby, ktorych mysli i pomysty pozostajg zywe i mogtyby
takze wspotczesnemu cztowiekowi pomoc w poprawia-
niu rzeczywistosci.

Pisarstwo to nie jest jedyne twoércze zaje-
cie, jakiemu poswiecasz swoj czas.

Zbliza mi sie czas emerycki, a to zmusza do refleksji. Trze-
ba wybra¢, czym chciatabym sie zajmowac¢ na tym etapie
zycia, kiedy juz nic mnie nie goni i zrobitam wszystko, co
w zyciu zrobi¢ musiatam. Poza pisaniem ksigzek, robie
wiec swetry na drutach, troche rysuje, maluje i marzy mi
sie studiowanie na Akademii Sztuk Pieknych. Projektuje
tez przyjaciotom ogrody, ale mam réwniez swoj ukocha-
ny ogrod, ktéry nieustannie przebudowuje i poprawiam.
Mieszkajgce w nim rosliny sg dla mnie nieustajgco niewy-
czerpanym zrodtem radosci i inspiracji.

Dziekuje za rozmowe. o
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Pozycja kobiety w zmieniajacych
sie ustrojach spoteczno-
-kulturowych w dziejach

cztowieka

Spotecznosé ludzka rozwija sie od poczatku cywilizacji do czasow wspotczesnych.
Gtéwnym motorem tego procesu wydaje sie by¢ ewolucja ludzkiego rozumu oraz zwig-
zany z tym rozwoj sit wytworczych, dzieki ktorym ludzie (zwtaszcza dysponenci tych
sit) mogli zaspokajac¢ swoje potrzeby coraz lepie;j.

Na poczatku XX wieku powstato wiele teorii z pogranicza
socjologii, antropologii i ekonomii starajgcych sie wyja-
$ni¢ prawa rozwoju spotecznego. Na potrzeby niniejszego
opracowania wydaje sig, ze teoria linearna Karola Marksa
z jej aparatem pojeciowym bedzie najbardziej adekwat-
na do tego. Ot6z zgodnie z tg teorig rozwdj spoteczny po-
lega na przechodzeniu ludzkosci przez kolejne formacje
spoteczne: od formacji wspolnoty pierwotnej, przez nie-
wolnictwo (cywilizacje starozytne np. w Grecji i w Rzymie),
feudalizm, kapitalizm do komunizmu. Ta ostatnia forma-
cja ideologicznie i praktycznie zostata zweryfikowana ne-
gatywnie przez czas, poniewaz okazata sie utopig spo-
teczna, niewydolnym systemem ekonomicznym, a nawet
zagrozeniem dla egzystencji ludzkiej. Tym niemniej war-
te odnotowania sg mechanizmy zaproponowane przez
Marksa wywotujagce zmiany spoteczne, doprowadzajgce
do modyfikacji formacji spotecznej lub przejscie do nowe;j.

Motorem napedowym zmian byty i sg sity wytwdrcze ro-
zumiane jako srodki produkcji - czyli technologia i kompe-
tencje cztowieka - oraz stosunki produkcji rozumiane jako
regulacje kwestii prawa wtasnosci do tych sit wytwor-
czych. Sity wytworcze i stosunki produkcji stanowity baze
formacji spotecznej. Aby dana formacja spoteczna mogta

prof. nadzw. dr hab. Wojciech Popczyk

Katedra Strategii i Zarzadzania Wartoscia
Przedsiebiorstwa, Uniwersytet £ 6dzki

utrzymac sie dtuzej potrzebna jest nadbudowa dla jej bazy,
czyli wtasciwa ideologia (tad spoteczno-kulturowy) kre-
owana przez religie, normy kulturowe, instytucje edu-
kacyjne, polityczne, a nawet przez sztuke. Kiedy sity wy-
tworcze (ich przetomowe technologie) osiggajg poziom
niepozwalajgcy na utrzymanie okreslonych stosunkéw
produkcji/wtasnosci dochodzi do ich zmiany najczesciej
w drodze rewolucji, co pocigga za sobg potrzebe nowej
nadbudowy - ideologii i oznacza przejscie do kolejnej for-
macji spotecznej. W dotychczasowej historii kazda nowa
formacja spoteczna stanowi postep w stosunku do po-
przedniej, dzieki ktéremu ludzkos$¢ sie rozwija. ldeolo-
gie, ktore stojg na strazy poszczegélnych formacji spo-
tecznych requlujg wazne kwestie spoteczne i kulturowe,
w tym miedzy innymi relacje miedzy ptcig meska i zen-
ska pozwalajgc tym samym na dominacje ktérejs z nich
w zyciu spotecznym, gospodarczym i religijnym poszcze-
goélnej formacji. Konwencjonalne osobowosci kulturowe,
meska i zenska, od poczatku dziejow ludzkosci byty i sa
nadal zréznicowane, przeciwstawne, czasami sprzeczne,
co stanowito zawsze zrodto konfliktow i walki ptci oraz
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oznaczato odmienne wptywy na przebieg rozwoju spo-
tecznego w okresach dominacji kazdej z nich. Czy jest
sposéb na zazegnanie konfliktu ptci, pogodzenia, zhar-
monizowania tych dwdch Swiatow i zywiotdw w imie pet-
nego wykorzystania ich potencjatéw dla zréwnowazonego
rozwoju spotecznego w przysztosci?

Generalnie w nauce uznaje sie za poczatek rozwoju cywi-
lizacji ludzkiej okres neolitu nastepujgcy po epoce lodow-
cowej (faza ocieplenia i nawodnienia klimatu), trwajacy
ok. 10.000 - 4.000 r p.n.e., w ktorym miata miejsce rewo-
lucja polegajaca na procesie przechodzenia ludzkosci od
koczownictwa, towiectwa i zbieractwa do osiadtego try-
bu zycia i podjeciu produkcji zywnosci w formie rolnic-
twa i hodowli zwierzat. Osiadty tryb zycia dawat wieksze
bezpieczenstwo dotychczasowym ,hordom ludzkim” (ple-
miona koczownicze zyty stadnie), wigkszg niezalezno$c
od natury i wieksze prawdopodobienstwo przetrwania -
kontynuacji gatunku. W zakresie zycia spotecznego wy-
ksztatcita sie rodzina i gospodarstwo domowe. Rewolucja
ta rozpoczeta sie na Bliskim Wschodzie, w cieptym klima-
cie i gtownie na terenach rzecznych lub przy innych zbior-
nikach wodnych. Obszar ten nazywany jest w literatu-
rze ,Zyznym Potksiezycem” z uwagi na swoj topograficzny
ksztatt. Pierwsze rolnicze wspolnoty powstaty w Anato-
lii, Syrii i w Palestynie. Nastepnie osiadta kultura rozprze-
strzenita sie na Zachéd (Europa), na Wschéd (Azja) i Po-
tudnie (Afryka), a na pozostatych kontynentach rozwineta
sie pdzniej niezaleznie. Konsekwencjg nowych, bardziej
efektywnych metod pozyskiwania zywnosci byt znaczny
wzrost jej ilosci, a przez to zwigkszenie sie zaludnienia
i pojawienie sie szans na rozwijanie aktywnosci niezwig-
zanych bezposrednio z zapewnieniem sobie przetrwania,
takich jak garncarstwo, tkactwo, produkcja wtérna zwia-
zana z hodowlg, handel, ustugi.

O ile przed okresem neolitu tad spoteczny opierat sie na
réwnosci cztonkow koczujacych grup ludzkich pod wzgle-
dem wtadzy, wtasnosci, a przede wszystkim ptci, o tyle
w neolicie wyksztatcita sie hierarchia wtadzy, wtasnosci
i waznosci ptci. Zdaniem wiekszosci badaczy, naukow-
cow, spotecznosci neolityczne byty skoncentrowane wo-
kot kobiety i przez caty okres od 0k.10.000 do 4.000r p.n.e.
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panowat matriarchat. Ztozyty sie na to nastepujace uwa-
runkowania:

- kobietom, a zwtaszcza ich cechom osobowosci i inkli-
nacjom pokojowym, przypisuje sie osiadty tryb zycia,
zapoczatkowanie rolnictwa, hodowli zwierzat, garncar-
stwa i tkactwa. Pierwiastek zenski taczyt sie zawsze
z tagodnoscia, niechecig do walki, mniejsza agresja,
troska o innych, z potrzeba bezpieczenstwa i stabili-
zacji. Dzieki intuicji kobiet i pomystowi na osiadty tryb
zycia okres neolitu oznaczat wzgledny dostatek i zrow-
nowazony, aczkolwiek powolny, ewolucyjny wzrost
i rozwoj cywilizacji ludzkiej. Funkcje dominujgce w zy-
ciu gospodarczym, spotecznym i religijnym petnione
byty przez kobiety, jako autorki nowych, efektywniej-
szych ,sit wytwdrczych” i lepszego tadu czyli ,nadbudo-
wy ideologicznej".

« kobieta byta rodzicielkg, dawczynig zycia, karmiciel-
ka, nauczycielka, uchodzita za gtowe rodziny, a potom-
stwo dziedziczyto w linii zenskiej. Wynikato to z tego,
ze w tych odlegtych czasach wiedza na temat fizjologii
cztowieka i jego rozrodu byta znikoma. Przed neolitem
i w poczatkowej jego fazie utrzymywato sie matzenstwo
grupowe oznaczajgce wspotzycie seksualne wielu mez-
czyzn z wieloma kobietami w obrebie okreslonej grupy.
Cigzy nie kojarzono ze stosunkiem ptciowym, a bezpo-
srednio zingerencja bogdw. Zatem rola mezczyzny, ojca
biologicznego nie byta okreslona, a on sam nierozpo-
znany. Dlatego genealogie tworzono po linii matki i obo-
wigzywato tzw. prawo macierzynskie. Ten porzadek
spoteczno-kulturowy utrzymywat sie w nastepnych fa-
zach ewolucji matzenstwa (i rodziny) w neolicie. Matzen-
stwa grupowe ewoluowaty w klany rodowe zarzadzane
przez spokrewnione kobiety, w ramach ktérych elimi-
nowane byty stopniowo na zasadach doboru naturalne-
go zwigzki kazirodcze. Z klanow rodowych wyksztatcity
sie matzenstwa parzyste (wzglednie trwaty, ale jeszcze
luzny zwigzek kobiety i mezczyzny, niespokrewnionych),
a nastepnie matzenstwa monogamiczne dominujgce
po zakonczeniu epoki neolitu, ktére byty powszechne
w czasach starozytnych i sg w epoce nowozytnej. Row-
nolegle obok matzenstw monogamicznych wystepo-
waty przypadki wielozenstwa i wielomestwa (te pierw-
szg opcje mozna spotkac jeszcze w kulturze islamskie;j).
Matzenstwa monogamiczne byty juz konsekwencja no-
wego tadu spoteczno-kulturowego, w ktorym utrwalat
sie patriarchalizm wypierajacy matriarchat.
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Dtugi okres petnego matriarchatu kojarzy sie z dobroby-
tem, pokojem, stabilizacjg i harmonig w relacjach damsko-
-meskich. Co prawda stabsza pod wzgledem fizycznym
kobieta zajmowata czotowe miejsca w spoteczenstwie,
posiadata wyzszg pozycje spoteczng niz mezczyzna, ale
podziat pracy i obowigzkéw miedzy nimi byt sprawiedliwy,
adekwatny do uwarunkowan biologicznych obu ptci i od-
bywat sie na zasadach partnerskich, consensusu bez nad-
uzywania wtadzy przez kobiety. Mezczyzni nadal zajmowa-
li sie fowiectwem, organizowali wyprawy wojenne, przez
co czesto przebywali poza gospodarstwem domowym/ro-
dzinnym lub wykonywali czynnosci sitowe w ramach nich.
Sprawy rodzinne, w tym majatkowe podlegaty kobietom.
Mimo ,réwnouprawnienia mezczyzn” to one posiadaty
witasno$c¢ i wtadze, i to one podejmowaty ostateczne (dzi-
siaj powiedzieliby$my - strategiczne) decyzje. Czczonym
bostwem w okresie neolitu byta Bogini Matka - kreator-
ka zycia zwigzana z kultem ptodnosci i urodzaju. Wedtug
Bachofena, autora, ktéry wprowadzit pojecie matriarcha-
tu i badat jego nature i dzieje, kulture matriarchatu ce-
chowat humanizm, mito$¢ oraz pokojowe relacje miedzy
ptciami.

Dominacja patriarchatu w kolejnych
formacjach spotecznych

Rozwdj sit wytworczych w neolicie w ramach formacji
wspolnoty pierwotnej pozwalat na utrzymanie sie w dtu-
gim okresie stosunkow produkcji/wtasnosci opartych na
matriarchacie i utrwalonych przez odpowiednia nadbu-
dowe, czyli ideologie. Jednak pod koniec neolitu, kiedy
matzenstwo osiggneto etap parzysty (zwigzek jednego
mezczyzny i jednej kobiety o rownym parytecie ptci) two-
rzono odrebne gospodarstwa domowe, wspolna wtasnos¢
ulegata podziatowi po linii zenskiej, dokonat sie rozpad
wspolnoty plemiennej na rzecz wspolnot rodowych spo-
krewnionych kobiet. Mezczyzni nie czuli sie komfortowo
w warunkach prawa macierzystego, gdyzich dzieci nie mo-
gty po nich niczego dziedziczy¢, poniewaz majgtek osobi-
sty nalezat sie rodom ich matek. Dopiero w koncowej fazie
neolitu pojawity sie okolicznosci, aby te stosunki zmienic.
Mezczyzni istotnie przyczynili sie wtedy do rozwoju sit wy-
twdrczych - narzedzi i metod uprawy roli (technologii), co
pozwolito na odczuwalny wzrost efektywnosci produk-
cji, wzrost nadwyzki produkcji, a zatem i dobrobytu, ale
bez ich partycypacji w podziale nadzwyczajnych zyskow.
Wedtug ustalen naukowych to oni byli pomystodawcami
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Posag bogini matki

wykorzystania zwierzat pociggowych w pracach rolnych,
jak i przymuszania do pracy w gospodarstwach pochwy-
conych w czasie wypraw przeciwnikéw z innych plemion,
zamieniajac ich tym samym w niewolnikow, dawcow pra-
wie darmowej sity roboczej. Wspomniane procesy wal-
nie przyczynity sie do wzrostu dobrobytu gospodarstw
domowych, ale i do zréznicowania sie ich pod wzgledem
zamoznosci. Najzamozniejsze rody daty poczatek klasie
panujacych, sposrod ktérych wkrotce wybierano wtadce
i tworzono zreby panstwowosci. Spoteczenstwo nabra-
to charakteru klasowego, hierarchicznego, co oznaczato
rozpad formacji wspolnoty pierwotnej. Kluczowym wyra-
zem w powyzszym zdaniu jest przymiotnik ,hierarchiczny”.
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Rosngca swiadomos¢ i relatywna pewnos$¢ ojcostwa
w matzenstwach parzystych, swiadomos¢ ewidentnego
wktadu mezczyzny we wzrost cywilizacyjny, a przy tym
poczucie niedowartosciowania wywotywaty frustracje
ptci meskiej, tamanie prawa macierzystego, ktére z cza-
sem stato sie norma i daty poczatek nowym stosunkom
produkcji/wtasnosci, odrzucajgcym prawo macierzyste
i wymagajacym nowej nadbudowy - systemu patriarchatu,
hierarchii ptci z bezwzglednie dominujaca pozycjg mez-
czyzn ze wszystkimi tego konsekwencjami. Matzenstwo
monogamiczne oparte na patriarchacie stato sie faktem.

Stary Testament, jak i niektére fragmenty Ewangelii (np.
Listy Swietego Pawta), sg dowodem na sankcjonowanie
nowego porzadku spoteczno-kulturowego w religii zy-
dowskiej i chrzescijanskiej, aczkolwiek w samych wypo-
wiedziach Chrystusa cytowanych w Ewangelii nie ma do-
wodow na Jego afirmacje patriarchatu. Natomiast same
struktury instytucji kosciota zostaty zbudowane na pla-
nie patriarchatu. Teksty pisane w kulturach starozytnych,
np. w Grecji czy Rzymie, nie pozostawiajg watpliwosci co
do marginalizacji roli spotecznej, ekonomicznej i religij-
nej kobiet, nie wspominajac wszystkich okrutnych incy-
dentéw ich upodlenia na przestrzeni dalszej historii (po-
lowania na czarownice, Inkwizycja, praktyki wobec kobiet
w kulturze muzutmanskiej, ograniczona podmiotowos¢
prawna itp.). Ich rola na dtugo zostata zredukowana do
macierzynstwa i postugi swoim mezom. Roznica miedzy
matriarchatem a patriarchatem polega na gtebokosci
upodmiotowienia dominujacej ptci. W neolicie obowiazy-
wata ,demokracja ptci” ze wskazaniem ptci zenskiej ma-
jacej gtos decydujacy w sprawach duzej wagi. W okresie
tym naduzywanie wtadzy wobec ptci przeciwnej i zacho-
wania niehumanistyczne nie byty norma. Wtadza kobiet
nie wigzata sie z wojnami, konfliktami, realizacjg ego-
istycznych ambicji, gwarantowata stabilizacje, réwnowa-
ge i wzgledne bezpieczehnstwo materialne, co wynikato
z cech konwencjonalnej osobowosci zenskiej ptci biolo-
gicznej. Odwrotne prawidtowos$ci mozna zaobserwowacé
w systemie patriarchatu odwotujgc sie do historii po-
wszechnej. Prawdopodobnie kluczowych przyczyn okru-
cienstwa i wstydliwych kart historii ludzkosci mozna szu-
ka¢ w cechach konwencjonalnej osobowosci ptci meskiej
biologicznej. Nie ulega watpliwosci jednak, ze dominacja
patriarchatu byta motorem napedowym przetomowych
zmian, a zatem postepu cywilizacyjnego bez wzgledu na
jego oblicze etyczne. O ile matriarchat oznacza stabiliza-
cje, o tyle patriarchat rewolucje i zmiany, a zatem szanse,
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Posag dwoch kaptanek z Malty

ale i powazne zagrozenia. Okres oswiecenia, jako jeden
z najbardziej postepowych w historii, postulowat réwnosc¢
wszystkich ludzi i zniesienie wszelkich form dyskrymina-
cji czy wykluczenia. O emancypacji kobiet dyskusje rozpo-
czeli liberatowie w XIX wieku i pomimo wielu bezsprzecz-
nych osiggnie¢ dokonanych w tym wzgledzie w XX wieku,
wcigz istniejg kwestie o charakterze kulturowym, ograni-
czajace potencjat intelektualny kobiet w zyciu zawodo-
wym i spotecznym.

Androgynia jako szansa na pokojow3
i tworcza koegzystencje ptci

Androgynia jest pojeciem pochodzacym z jezyka greckie-
go i oznacza jednos¢, catosc bedaca potgczeniem przeci-
wienstw, w oryginalnym brzmieniu - pierwiastka zenskie-
go i meskiego jako aktu powrotu do pierwotnej harmonii
kosmicznej. Androgynia wystepuje w pismiennictwie na-
ukowym psychologicznym, psychiatrycznym, filozoficz-
nym, religijnym oraz w literaturze pieknej. Wypowiadat sie
o niej Platon w starozytnosci, Carl Gustaw Jung - psychia-
tra szwajcarski w XIX i na poczatku XX wieku, a pierwsze
badania naukowe przeprowadzita Sandra L. Bem. O jed-
nosci pierwiastka zenskiego i meskiego mowi Chrystus
w Ewangelii.

W kazdej istocie ludzkiej wspotistniejg dwa pierwiastki:
zenski i meski jako efekt potgczenia komorek rozrodczych
kobiety i mezczyzny. Chociaz wigkszos¢ z nas deklaruje
w sposob zdecydowany swojg ptec biologiczng i przywia-
zanie do cech osobowosciowych taczacej sie z nig, nalezy
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pamietaé, ze Jazn cztowieka (czyli ja) obejmuje zaréw-
no jego swiadomos¢, jak i podswiadomosc. Uwydatnie-
nie cech specyficznych konwencjonalnych meskich lub
zenskich jest wynikiem wychowania i obyczajéw kulturo-
wych, a takze wzorowania sig na przyjetym modelu w ro-
dzinie. Podczas konwencjonalnej socjalizacji chtopcow
dazy sie do wyksztatcenia, utrwalenia w nich cech cha-
rakterystycznych dla osobowosci meskiej, a w przypad-
ku dziewczat cech osobowosci zenskiej, ttumigc jedno-
czesnie w obu przypadkach cechy wtasciwe osobowosci
ptci przeciwnej. Obserwacje i wyniki badan potwierdzaja,
ze czyste osobowosci meskie lub zenskie maja ograniczo-
ny potencjat dziatan, zachowan i reakcji na otoczenie, po-
niewaz majg wpojone gotowe sztywne schematy tego, jak
czug, dziatac i myslec¢. Wedtug tez naukowych cechuje ich
nizsza inteligencja ogolna (werbalna), mniejsza wyobraz-
nia przestrzenna, mniejsze zdolno$ci twércze. Maja pro-
blemy z komunikacja i osigganiem kompromisoéw.

Androgyni sg to jednostki o okreslonej ptci biologicznej
i dominacji cech osobowosciowych, charakterystycz-
nych dla swojej ptci, ktorzy dodatkowo majg zachowane
niektore cechy osobowosci ptci przeciwnej. Przyktada-
mi uzupetnienia cech przeciwstawnych sa: niezaleznos¢/
opiekunczos¢, agresywnosc¢/tagodnos¢, stanowczosé
(asertywnosc)/ulegtosé, racjonalnosé/uczuciowosc itp.
Androgyniczne kobiety sg bardziej niezalezne, asertywne,
majg wyzsze poczucie wtasnej wartosci i przejawiajg niz-
szy poziom leku. Z kolei androgyniczni mezczyzni sg row-
nie stanowczy jak konwencjonalni, ale potrafiag w wiek-
szym stopniu okaza¢ czuto$¢ i empatie. Ogolnie jednostki
androgyniczne opisywane sg jako bardziej sympatyczne,
lepiej przystosowane do zycia, bardziej partnerskie, ko-
chajace i tolerancyjne w zwiazkach. Z punktu widzenia
petnionej funkcji zarzadzania, autor opracowania stawia
hipoteze, ze majg wieksze predyspozycje przywodcze,
charyzmatyczne, sg bardziej inteligentne emocjonalnie
i moralnie, maja silniejsza orientacje przedsigbiorcza (in-
nowacyjne, proaktywne, bez awersji do ryzyka, gotowe do
konkurowania). Badania muzykow (kompozytoréw i kom-
pozytorki, wykonawczyn i wykonawcow) pozwolity zaob-
serwowac w tej grupie wyzsza niz przecietnie liczbg oséb
o cechach androgynicznych, co $wiadczy o nadzwyczaj-
nych kompetencjach tworczych takich jednostek.

Na podstawie literatury i przeprowadzonych badan empi-
rycznych w zakresie androgynii mozna sformutowac na-
stepujace konkluzje:
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« androgynia powinna by¢ postrzegana jako konieczny
warunek zdrowia psychicznego czy idealnej osobowo-
$ci ludzkiej,

« XXl wiek naleze¢ bedzie do ludzi o cechach adrogynicz-
nych, z uwagi na rosnace natezenie zagrozen cywiliza-
cyjnych (klimat, technologia, polaryzacja zamoznosci
na $wiecie, zagrozenia militarne, pandemie itp.) po-
trzebni sg liderzy ekonomiczni, polityczni, religijni na
wszystkich szczeblach organizacji ludzkiej, ktorzy beda
w stanie zapewni¢ zrownowazony rozwoj gospodarczy
i spoteczny na naszej planecie,

« androgynia, czyli uzupetnianie cech konwencjonalnej
ptci cechami osobowosciowymi ptci przeciwnej jest
sposobem na pokojowa, sprawiedliwg koegzystencje
ptci i neutralizowanie konfliktéw kulturowych w tym
wzgledzie.

Co wynika z niniejszego opracowania dla praktykéw
przedsiebiorstw rodzinnych?

1. Pte¢ potencjalnych sukcesoréw zarzadzania nie po-
winna odgrywac zadnej roli w procesie oceny i selek-
cji kandydatow na stanowiska przywddcze w przed-
siebiorstwie. Kluczowe w tym procesie powinny by¢
kompetencje formalne i kompetencje miekkie kandy-
datow. Te ostatnie wynikaja z istoty androgynii.

2. W procesie wychowania mtodego pokolenia obowigz-
kowo uczestniczg oboje rodzicow bez stereotypowych
podziatdw rol: ojcowie powinni mie¢ wptyw nie tylko na
osobowosci synow, ale i corek, matki z kolei na osobo-
wosci corek i synow.

3. W procesie wychowywania mtodego pokolenia nie po-
winno sie rygorystycznie przestrzegac rozgraniczenia
kulturowo uksztattowanych, konwencjonalnych oso-
bowosci ptci meskiej i zenskiej. Co wiecej, nalezy po-
dejmowac dziatania wychowawcze, aby osobowosci
kulturowe przypisane ptciom biologicznym uzupetnia¢
o0 wybrane i pozadane cechy osobowosci kulturowej
przeciwnej ptci biologicznej, rozumiejgc wptyw osobo-
wosci androgynicznej na jakos¢ zycia osobistego, za-
wodowego i spotecznego cztowieka. ®

Autor zdje¢: Wojciech Popczyk, ze zbiorow Narodowego Muzeum
Archeologicznego w Valetcie
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Cytrusowi rodzinni

w Izraelu

inne kultury

Innowacyjnosc dla rodzinnego sukcesu

Izrael od lat osigga sukcesy w produkcji i eksporcie owocéw cytrusowych. Rodzinni
przedsiebiorcy zajmuja sie hodowla mandarynek i grejpfrutow. Swoj sukces zawdzie-
czajg wzrostowi handlu z Dalekiego Wschodu do Europy.

Przez wieki hiszpanscy i portugalscy marynarze, ptywaja-
cy tymi trasami cierpieli na szkorbut - chorobe, ktéra byta
spowodowana brakiem witaminy C. Kiedy odkryto, ze
owoce cytrusowe pochodzace z Chin sg bogate w witami-
ne C, zeglarze zaczeli spozywac te owoce w celu uzupet-
nienia diety. Niestety podczas podrézy trwajacych mie-
sigce, a czasami lata, zapasy owocdw gnity i nie nadawaty
sie do dalszego spozycia. W celu rozwiagzania problemu,
w poblizu portéw posadzono egzotyczne drzewa. Gaje cy-
trusowe znajdowaty sie wzdtuz najpopularniejszych tras.
Kiedy statki zawijaty do portdéw po zaopatrzenie, zabie-
raty do swoich tadowni takze owoce cytrusowe. Najwaz-
niejszym portem na trasie na Daleki Wschod byta Jaffa.

Popularnos¢ cytrusow z Jaffy doprowadzita do rozwoju
przemystu cytrusowego w Izraelu. Wieloletnie badania
udowodnity, ze tamtejszy klimat i gleba byty idealnie do-
stosowane do nowych upraw. Gtowny okres rozwoju firm
rodzinnych produkujgcych owoce cytrusowe w lzraelu
przypada na poczatek XIX wieku, kiedy to w gajach jed-
nego z arabskich hodowcow w Jaffie odkryto specjal-
ny gatunek owocow cytrusowych, ktory pozniej stat sie

Gniewomir Pienkowski

% %,. Adiunkt, Katedra Zarzadzania, Akademia Leona
. Kozminskiego w Warszawie

znany jako pomarancza Shamouti. Nowy owoc stat sie
bardzo popularny, a jego stawa zwrdcita uwage europej-
skich dystrybutoréw. W ten sposéb coraz wiecej rodzin-
nych biznesoéw, najpierw w Palestynie, a nastepnie w lzra-
elu porzucito dotychczasowe uprawy na rzecz cytruséw.

Rodzinni musieli sie jednak zmierzy¢ z czestymi proble-
mami, dotyczgcymi zmian spoteczno-politycznych oraz
klimatycznych, ktére wywieraty przez dekady pietno na
ich dziatalnosci. Dwie wojny Swiatowe i liczne lokalne
konflikty i kryzysy zmusity rodzinnych do rozpoczecia
dziatalnosci od poczatku - gaje cytrusowe zostaty opusz-
czone, a w wielu przypadkach zniszczone. Tak samo pod-
czas wojen arabsko-izraelskich, ktére na przetomie lat
czterdziestych i piec¢dziesigtych XX wieku doprowadzi-
ty do zniszczenia tysiecy hektarow upraw i ucieczki wie-
lu cenionych specjalistow odpowiedzialnych za hodowle
i opracowywanie nowych gatunkoéw cytruséw dla rodzin-
nych biznesow.
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Z kolei najpowazniejszy wspotczesny kryzys miat miejsce
w latach dziewiecdziesigtych XX wieku, kiedy to niewiel-
kie rodzinne uprawy cytrusow zaczety przegrywac konku-
rencje z duzymi firmami budowlanymi i deweloperskimi
0 zasoby ziemi, ktore zaczety wykupywa¢ podupadajg-
cych producentéw w celu budowy nowych mieszkan i do-
mow. Uniemozliwiato to rozwoj tym, ktorzy pozostali na
rynku, poniewaz galopujgce ceny ziemi prowadzity do
braku mozliwosci zakupu ziemi pod nowe uprawy. Do-
datkowym problemem okazata sie konkurencja ze stro-
ny rodzinnych plantatorow owocow cytrusowych z innych
panstw - Turcji, Egiptu, Hiszpanii, Wtoch, Maroka, a nawet
Stanoéw Zjednoczonych.

W ztotej erze izraelskich plantacji cytruséw, ktora przypa-
data na lata siedemdziesigte XX wieku, drzewa cytrusowe
byty zasadzone na powierzchni blisko 42 tysiecy hekta-
réw, przy czym najbardziej znana odmiana Shamouti sta-
nowita ponad potowe tej powierzchni. Na pozostatych te-
renach uprawiano zas standardowe odmiany pomaranczy,
grejfruty i cytryny. W tym okresie cytrusowi rodzinni wy-
produkowali blisko 1,5 miliona ton owocow cytrusowych -
okoto 1 milion ton wyeksportowano w tym samym okresie
do panstw europejskich i Stanéw Zjednoczonych. Obec-
nie drzewa cytrusowe zajmuja powierzchnie 19,4 tysiecy
hektarow i dajg 550 tysiecy ton owocoéw rocznie. W celu
zwiekszenia efektywnosci upraw, cytrusowi rodzinni
w Izraelu pod uprawy owocéw wybierajg tereny rowniny
przybrzeznej(blisko 85% wszystkich terenow uprawnych).
Pozostate gaje cytrusowe znajduja sie w Dolinie Jezreel
(650 ha), Beit She‘an (600 ha), Galilei i Wzgorzach Golan
(1350 ha), przy czym mniejsze ilosci uprawia sie w Dolngj
Galilei, Dolinie Jordanu, Zachodniej Galilei i Arawa.

Izrael eksportuje owoce cytrusowe na caty $wiat, ale wiek-
szo$¢ produktow jest eksportowana na rynek europejski
(85% w sezonie 2014/5). Najwazniejszymi krajami w Eu-
ropie, w ktérych sprzedawane sg owoce cytrusowych ro-
dzinnych z Izraela to Rosja (17%), Francja (25%), Holandia
(13%), Wielka Brytania i Skandynawia (po 7%); poza Euro-
pa ok. 10% owocow trafia do Ameryki Potnocnej, a ok. 5%
na Daleki Wschod. Izrael eksportuje 1/3 wszystkich wypro-
dukowanych owocéw cytrusowych, czyli ok. 160-170 tys.
ton rocznie. Reszta plondéw jest sprzedawana w réwnych
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proporcjach na lokalny rynek owocowy i przemyst sokow
owocowych. Izrael posiada takze wtasng narodowg mar-
ke eksportowg dla owocdédw cytrusowych. Porozumienie
rodzinnych producentéw cytruséw umozliwito stworzenie
jednej, duzej wspdlnej marki - Jaffa, ktora pomaga nie tyl-
ko promowac izraelskie produkty za granica, ale takze ne-
gocjowac wyzsze ceny ich skupu od zagranicznych part-
nerow handlowych.

Ze wzgledu na trudnosci napotykane w konkurowa-
niu z najpopularniejszymi produktami konsumenckimi
w branzy (pomarancze, grejpfruty), gdzie gtowni konku-
renci maja wzgledna przewage nad Izraelem (woda, sita
robocza i ziemia), tutejszy przemyst potozyt nacisk na
opracowywanie produktow, ktére sg unikalne dla Izraela,
poniewaz te uprawy moga by¢ sprzedawane z duzymi zy-
skami.

Regularny sezon na izraelskie owoce cytrusowe rozpo-
czyna sig w potowie wrzesnia (cho¢ obecnie swieze cy-
tryny i limonki moga by¢ réwniez dostepne w miesigcach
letnich) i trwa do maja nastepnego roku. Oprocz cytryn
i grejpfrutéw, ktorych gama odmian nie jest zréznicowa-
na, uprawiana jest szeroka gama odmian pomaranczy i ta-
two obieralnych owocéw cytrusowych (np. mandarynek),
a kazda odmiana ma krétki sezon (zwykle 2-3 miesigce).
Czasami okres dojrzewania wielu owocow cytrusowych
naktada sie na siebie i pojawiaja sie one na rynku jedno-
czesnie.

Dwa produkty stanowig obecnie okoto 70% catego izrael-
skiego eksportu cytrusow - rozowy grejpfrut (produkcja
na poziomie okoto 40 tysiecy ton rocznie) oraz opracowa-
na przez izraelskich ekspertow tylko na wytacznosc¢ izra-
elskich cytrusowych rodzinnych pozno dojrzewajaca man-
darynka (okoto 65 tysiecy ton rocznie) marki ,Or". Rozowy
grejpfrut, znany pod nazwa handlowa ,Sunrise”, ma stod-
ki smak z lekko kwaskowatym posmakiem. Jego skorka
jest czerwona, a wnetrze jest soczyscie czerwone. Jest
dostepny na rynkach od listopada do maja. Z kolei odmia-
na mandarynek ,Or” odniosta bezprecedensowy sukces na
rynkach eksportowych owocow cytrusowych w Europie
i Stanach Zjednoczonych. Tak jak wspomniatem, odmia-
na jest produktem na wytacznos¢, ktory jest uprawiany



46

w oparciu o lokalny patent naukowcoéw z Volcani Institu-

te, w ramach szeroko zakrojonego i kompleksowego pro-
jektu badawczo-rozwojowego, ktory zostat sfinansowany
przez firmy rodzinne w celu opracowania ekskluzywnych
odmian dla przemystu cytrusowego w Izraelu. Ten owoc
dojrzewa w okresie, gdy na rynkach brakuje klementynek
(od lutego do kwietnia). Odmiana ,0r" jest bez pestek, jej
smak jest szczegdlnie stodki, a konsystencja wyjgtkowa;
jest tez tatwa do obierania. Zbior ,Or" rozpoczyna sie w po-
towie stycznia, a owoce sg dostepne na potkach w Euro-
pie od poczatku lutego. Rodzinni producenci izraelskich
cytrusow czesto informuja, ze zagraniczni partnerzy han-
dlowi prowadza prawdziwg walke o dostawy tych owocow.

Oproécz tych dwoch produktéw bardzo popularnym, cho¢
w ostatnich latach juz nieco niszowym produktem jest
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zielona (w petni stodka) odmiana grejfruta (sweetie),
ktora takze powstata w oparciu o wspoétprace cytruso-
wych rodzinnych z naukowcami z réznych uczelni w Izra-
eluiw Stanach Zjednoczonych. Powstanie nowej odmiany
byto w tym przypadku pierwsza powazng wspotpraca ro-
dzinnych z naukowcami ze Stanéw Zjednoczonych - owoc
sweetie zostat opatentowany w 1981 roku przez naukow-
cow z Uniwersytetu Kalifornijskiego w Riverside. Wprowa-
dzony do sprzedazy zostat w 1984 roku. Powstat w wyniku
potaczenia komorek dwoch roslin: grejpfruta oraz poma-
ranczy olbrzymiej, czyli pomelo. Badacze chcieli pozby¢
sie goryczy grejpfruta przy zachowaniu jego wtasciwo-
$ci odzywczej. Istnieje jeszcze druga hybryda grejpfruta
i pomelo, a mianowicie melogold. Melogold jest bardziej
podobne do pomelo, a sweetie do grejpfruta. Warto za-
uwazyc¢, ze sweetie cieszy sie bardzo duza popularnoscia
w Japonii, z kolei w Europie mozna go spotka¢ przewaznie
w najwiekszych sieciach handlowych.

Mimo licznych trudnosci izraelscy cytrusowi rodzin-
ni osiagneli olbrzymi sukces. Stali sie jednymi z wioda-
cych producentow cytruséw na swiecie. Mimo zawiro-
wan spoteczno-politycznych, problemoéw z dostepem do
dobrej, zyznej ziemi oraz wody byli w stanie nie tylko na-
wigza¢ konkurencje ze swoimi odpowiednikami z innych
panstw, ale takze jg zdystansowac. Nie bytoby to mozliwe
gdyby nie zaangazowanie cytrusowych rodzinnych w roz-
woj swoich dziatéw B+R. Dzieki badaniom i rozwojowi no-
wych produktow oraz efektywnej wspotpracy z naukow-
cami i uczelniami byli w stanie osiagna¢ sukces w postaci
nowych interesujgcych produktow, ktore od dekad fascy-
nuja konsumentoéw nie tylko w Europie czy w Stanach
Zjednoczonych, ale takze w panstwach azjatyckich. W ra-
mach tych dziatan, oprécz opracowywania nowych od-
mian, ktore sg unikalne dla Izraela, wysitki i fundusze firmy
rodzinne inwestujg w znalezienie nowoczesnych rozwig-
zan w nastepujacych obszarach: nowoczesnych meto-
dach i technikach uprawy, kontroli choroéb i ekologicznym
stosowaniu pestycydow, a takze wydtuzenie sezonu zbio-
ru i poprawy jakosci owocoéw. Oprocz tego innowacyjnosé
w zakresie nowoczesnych technik zarzadzania rodzinny-
mi przedsiewzieciami oraz wdrazanie wspolnych strate-
gii marketingowych i handlowych prowadzag do sytuacji,
w ktérej cytrusowi rodzinni z Izraela nie bojg sie patrze¢
W przysztosc. @
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