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Szanowni Panstwo,
Drodzy Rodzinni!

Czy moze byc¢ lepszy temat przewodni w jubileuszowym,
50. numerze Magazynu Firm Rodzinnych RELACJE niz
,Dtugowiecznos¢ firmy rodzinnej"? Autorzy prezentowa-
nych na naszych tamach artykutéw zgtebiajg fenomen
dtugiego trwania rodzinnego biznesu, stosujgc rézne po-
dejscia i punkty widzenia. A mimo iz na ten temat ukazaty
sie wyniki bardzo wielu badan i dociekan z catego $wiata,
temat wciaz pozostaje ciekawy, nie do konca odkryty.

Gtos wiascicielki firmy z sukcesem prowadzonej przez
drugie pokolenie rozpoczyna temat dtugowiecznosci fir-
my rodzinnej. Irena Kurdziel, zatozycielka firmy Kotrak
podkresla, ze firmy rodzinne trwajq tylko wtedy, gdy jest
zgoda w rodzinie i we wtasciwy sposéb rozdzieli sie obo-
wiqzki miedzy rodzicéw a mtodsze pokolenie. Tymczasem
Wojciech Popczyk wskazuje, ze tylko ok. 30% przedsie-
biorstw przekazywanych jest drugiemu pokoleniu, 10-15%
trzeciemu i 3-5% czwartemu pokoleniu rodziny. Formu-
tujac model dtugowiecznos$ci firmy rodzinnej stwierdza,
ze czynniki dtugowiecznosci sq unikalng kombinacjq ele-
mentow sktadajgcych sie na podsystem rodziny, jak i pod-
system samego biznesu. Nieco inne spojrzenie na dtugo-
wieczno$¢ prezentujg Matgorzata Kuik i Maja Jabtonska,
analizujac czynniki zagrazajace trwatosci biznesu rodzin-
nego. Na rézne uwarunkowania dtugowiecznosci zwra-
cajg uwage w swoich publikacjach Maciej Sasin i Andrzej
Krotki. Skupiajg sie na roznych aspektach zarzadzania,

pozwalajgcych na zbudowanie solidnego, stabilnego
przedsiebiorstwa rodzinnego.

O dtugowiecznosci firm rodzinnych kraza legendy. Nie-
ktére z nich znajdziemy w opowiesciach o najstarszych
firmach rodzinnych w artykule Alicji Popczyk ,Tajniki dtu-
gowiecznosci firm rodzinnych - studia przypadkow”.

Wszystkie dtugowieczne firmy wypracowaty sobie sku-
teczne modele sukcesji. Andrzej Kowalczyk i Robert We-
glarz powodzenia zmiany pokoleniowej upatrujg m.in.
w modelu wspotdziatania pomiedzy nestorami i sukce-
sorami, wskazujac na zgubne skutki hamowania samo-
dzielno$ci mtodego pokolenia. Izabela Kielczyk i Robert
Mikulski dyskutujg problem wychowania dzieci w duchu
przedsiebiorczosci, Luiza Kwasnicka za$ przypomina
0 prawnym przygotowaniu zmiany pokoleniowe;j.

W jubileuszowym numerze nie zabraknie troche historii
i statystyki o samych RELACJACH. Wprawdzie 9 lat ist-
nienia to jakze niewiele w poréwnaniu z wiekami trwania
firm rodzinnych, ale i tak jest sie z czego cieszy¢ i komu
dziekowac.

Wielki szacunek dla wszystkich autoréw i wspotpracowni-
kow, bez ktorych nie bytoby tego czasopisma. Wielkie po-
dziekowania dla Czytelnikdw, bez ktorych wydawanie tego
Magazynu nie miatoby sensu.

Zachecam do przeczytania catego numeru i zycze przy-
jemnej lektury. @

relacje
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O tym, jak zachowac firme 1 relacje rodzinne

w dobrej kondycji

Wiele firm w Polsce swietuje obecnie
swoje 20- lub 30-lecia. Ich wtasciciele
przygotowujg sie do przeprowadzenia
sukcesji i staraja sie o to, by zachowa¢
przedsiebiorstwa w jak najlepszej kon-
dycji przez kolejne dziesieciolecia.

0 tym, w jaki sposob przygotowac sie do tego procesu i co
zrobi¢, aby zaréwno nestorzy, jak i sukcesorzy byli zado-
woleni z efektow, Magdalena Datek rozmawia z Ireng Kur-
dziel, zatozycielka firmy Kotrak S.A.

Co uwaza Pani za kluczowy element dtugo-
wiecznosci firmy rodzinnej?

Uwazam, ze firmy rodzinne trwajg tylko wtedy, gdy jest
zgoda w rodzinie i we wtasciwy sposob rozdzieli sie obo-
wigzki miedzy rodzicow a mtodsze pokolenie. Juz od

Magdalena Datek

specjalista ds. marketingu w Kotrak S.A.

Irena Kurdziel

Zatozycielka i wspotwtascicielka firmy
Kotrak S.A. Absolwentka Technikum
Pszczelarskiego, a nastepnie Wydziatu
Ogolnorolnego w Wyzszej Szkole Rolniczej
we Wroctawiu. Mentorka wspierajaca
przedsiebiorcow w trudnosciach.

matego trzeba w domu ttumaczy¢ dzieciom, jaka ogrom-
ng wartos¢ maja firmy rodzinne.

W przypadku Kotrak, firma zapewnia nam godne $rodki
do zycia, ale jestesmy takze odpowiedzialni za stanowiska
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pracy ponad 200 pracownikow, ktdrzy utrzymujg swoje
rodziny. Trzeba stale pracowac nad tym, zeby biznes sie
rozwijat i przynosit zysk. Nasze dzieci moga byc sitg nape-
dowa pozytywnych zmian, wnies¢ nowa energie oraz po-
mysty.

Pracowata Pani jako mentor, doradzajac
wtascicielom firm oraz ich potencjalnym
sukcesorom. Jakimi wnioskami moze sie
Pani z nami podzieli¢?

Niepokoit mnie fakt, ze rodzice nie potrafig doceni¢ umie-
jetnosci swoich dzieci, ale takze ich mezow lub zon. Je-
sli ktos jest lepszy merytorycznie od biologicznego syna
lub corki, to nalezy mu przekazac stery w firmie rodzinnej.
Nieumiejetnos¢ wybrania wtasciwego nastepcy moze wy-
rzadzi¢ duzo szkody. Pamietajmy, ze w nastepnym etapie
to pracownicy firmy beda ocenia¢ wiedze nowego preze-
sa i z pewnoscig szybko wyczuja, jesli nie bedzie to osoba
kompetentna.

Co doradzataby Pani w sytuacji, gdy dzieci
wtascicieli firm nie chciatyby lub nie mo-
gty przeja¢ rodzinnej firmy?

Spotykatam sie z sytuacjami, w ktorych wtasciciele wo-
leli oddawac¢ biznes komus zupetnie obcemu. Mysle jed-
nak, ze szkoda rozstawac sie z firma, w ktorej sa juz ja-
kies tradycje. Jesli nasze dzieci nie przejma firmy, mozna
zastanowi¢ sie nad przekazaniem biznesu w rece wnukow.
Tak byto w przypadku mojej siostry, ktéra prowadzi biu-
ro rachunkowe. Tylko jej wnuk zdobyt uprawnienia do pra-
cy w branzy. Jesli kto$ z mtodszego pokolenia czuje firme,
nie upierajmy sie przy przekazywaniu firmy naszym dzie-
ciom. Zastanowmy sie, czy w naszej rodzinie jest ktos inny,
kto wtozy w nig duzo serca.

Jak byto w przypadku Kotrak, kto przejat
stery w firmie po sukcesiji i jaka jest obec-
nie kondycja firmy po zmianie prezesa?

Umielismy podja¢ twarda decyzje i przekazac firme zie-
ciowi, nie corce.

Btedem wielu wtascicieli firm rodzinnych jest to, ze nie
dopuszczajg myslenia mtodszego pokolenia. Ja od po-
czatku stuchatam gtosu dzieci i wtasnie dlatego dzis zaj-
mujemy sie informatyka - mimo ze korzenie naszej firmy

wyrosty z nieco innej branzy. Ocenilismy wiedze ziecia
iuznalismy, ze znasie na|T, wie naczym polega praca w tej
branzy. Dodatkowo ma dobry kontakt z pracownikami.

Uwazam, ze przekazanie firmy w rece zigcia byto skokiem
milowym w rozwoju naszego biznesu. Nasi kontrahen-
ci doceniajg mtodszg osobe, ktéra jest na biezaco z naj-
nowszymi technologiami. To ja stworzytam firme, ale dzi$
sprzedajemy juz zupetnie inne produkty. Ciesze sie, ze fir-
ma zarzadza osoba, ktéra naprawde dobrze sie na nich
zna.

Moja corka otworzyta swoja firme. Zaréwno ona, jak i jej
maz sa szczesliwi i realizuja sie w tym, co kochaja robic.

A jaka jest obecnie Pani rola w firmie?

Dziatam teraz bardziej jako mentor, a takze pilnuje finan-
sow. Tak jak mnie nikt nie przeszkadzat, gdy zarzadzatam
firma, tak teraz ja i moj maz nie przeszkadzamy sukceso-
rowi. Wspieramy Jakuba wtedy, gdy o to poprosi.

Mozemy wyreczy¢ go w jakich$ kwestiach, na przyktad
podpisa¢ dokumenty, by on nie tracit na to czasu. Nie
podejmujemy juz natomiast wigzacych decyzji na fo-
rum. Obecny prezes podejmuje decyzje sam, a takze in-
formuje o nich pracownikow. W firmie nigdy nie moze by¢
dwugtosu, bo to zawsze zle wptywa na wizerunek firmy
wsrod klientow i pracownikow.

Czesc¢ naszych kontrahentéw mowi, ze sa bardzo ze mna
zwigzani - co jest przemite, natomiast zawsze wspomi-
nam wtedy, ze firma to nie tylko ja.

Kiedy poczuta Pani, ze to wtasciwy mo-
ment na sukcesje?

Przetomowym momentem byto dla mnie szersze wyjscie
naszej firmy na rynkizagraniczne. Miatam wtedy poczucie,
ze powinnam przekazac stery zieciowi.

Trzeba na biezaco podglada¢ mtodych i jesli ktos jest uta-
lentowany, nalezy go dopusci¢ do wiekszej liczby zadan.
Poki sie ma sity, to tatwiej sie tez nadzoruje osobe, ktora
dopiero zaczyna stawia¢ pierwsze samodzielne kroki za-
wodowe. Im pozniej, tym trudniej przekazac firme. Wta-
Sciwy termin sukcesji jest kluczowy. Mysle, ze w naszym
przypadku byt on optymalny.



Tylko kiedy wiadomo, ze to wtasnie ten mo-
ment?

Nie nalezy odbiera¢ sukcesorom czasu na zdobywanie
doswiadczenia i zbyt szybko rzuca¢ ich na gteboka wode.
Jednoczesnie nie nalezy tez przeciggac¢ przekazania ste-
row i zrobic¢ to najszybciej, gdy tylko nastepcy sg gotowi.

Czasami mtodzi duzo robig i wykazujg sie ogromnym za-
angazowaniem, ale latami czekaja na sukcesje. Bardzo
dtugo czekaja na awans, ktory w innej firmie osiggneliby
duzo szybciej. Tak nie powinno by¢. Dzieci powinny mie¢
poczucie, ze w firmie rodzicéw majg takie same szanse,
jak wszedzie indziej. Apeluje wiec: obdarzmy swoich na-
stepcow zaufaniem i nie hamujmy ich rozwoju.

Dodam jeszcze, ze dobrze przeprowadzona sukcesja zaj-
muje czas. W naszym przypadku ten proces zajat az 3 lata.
Trzeba to wszystko dobrze przemysle¢, spisac¢ i ubrac
w akty prawne. Oczywiscie kazda reorganizacja wiagze sie
tez zjakimis$ ofiarami. Ale warto sie rozwijac i iS¢ naprzod,
pozwoli¢ mtodszym pokoleniom wprowadzi¢ swoje pomy-
sty w zycie.

Jak poradzi¢ sobie, jesli w rodzinie jest wie-
cej niz jedno dziecko? Jak wybra¢ te osobe,
ktorej przekaze sie firme?

temat numeru

Czesto rodzice zastanawiajg sie, w jaki sposob sprawiedli-
wie rozdzieli¢ role, a takze jak prawidtowo przeprowadzi¢
rozliczenie pod katem finansowym. Doradzatabym w ta-
kiej sytuacji skorzystanie z pomocy specjalistow. Wspar-
ciem moze okaza¢ sie psycholog biznesu, ktory oceni
sytuacje jako zewnetrzny obserwator i pomoze w ewentu-
alnych mediacjach rodzinnych. Nalezy tez pamietac o za-
bezpieczeniu nestoréw: powinni nadal moc bywac w fir-
mie, w koncu znaja jg od podszewki.

Odpowiednie przeprowadzenie sukcesji jest niezwykle
istotne. Tymczasem czes¢ osob mysli, ze wystarczy tylko
razem usig$¢, co$ spisa¢, a potem nikt nawet tych usta-
len nie przestrzega. Warto skorzystac z zaufanej kancela-
rii prawno-podatkowej, ktéra moze podpowiedzie¢ cieka-
we rozwigzania ze swojego doswiadczenia.

Jak Pani mysli, co bedzie sie dziato z Kotra-
kiem za kilkanascie lat? Czy widzi Pani ja-
kas$ szanse, ze ktéras z wnuczek przejmie
prowadzenie firmy?

Nasza wnuczka Martyna od zawsze interesowata sie na-
szg firma, pisata o niej prace. Studiuje miedzynarodowe
zarzadzanie biznesem. Najwiecej jednak w jej postrzega-
niu wartosci firmy rodzinnej zmienit wyjazd do USA. To
tam, dzieki rozmowom z Amerykanami, zrozumiata jej
ogromne znaczenie. Zauwazyta, ze warto docenic¢ biznes
rodzinny.

Na sam koniec zapytam: jaka najwieksza
wartos¢ maja dla Pani firmy rodzinne? Dla-
czego firmy rodzinne powinny byé dtugo-
wieczne?

Niezwyktg zaletg firm rodzinnych i przewaga nad innymi
przedsiebiorstwami jest fakt, ze sg one godne zaufania.
Wiele firm rodzinnych sygnuje sie wtasnym nazwiskiem
i ich wtasciciele nie chca by¢ kojarzeni z nieuczciwym
traktowaniem klientow.

W budowaniu pozytywnego wizerunku firm rodzinnych wi-
dze ogromna role wszystkich stowarzyszen i fundacji, ale
takze panstwa. Wiekszos¢ wiodacych, swiatowych marek
ma korzenie w firmach rodzinnych. Najwyzszy czas za-
czac¢ gtosno o tym moéwié.

Dziekuje za rozmowe!
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Czy istnieje
remedium

na dftugowiecznosé
przedsiebiorstwa rodzinnego?

Dtugowiecznosé firmy rodzinnej jest stanem pozagdanym dla zdecydowanej wiekszosci
rodzin przedsiebiorczych, ale niezwykle trudnym do osiggniecia. Statystyki sg bezlito-
she i pokazujg, ze tylko ok. 30% przedsiebiorstw przekazywanych jest drugiemu poko-
leniu, 10-15% trzeciemu i 3-5% czwartemu pokoleniu rodziny.

Przedsiebiorstwa rodzinne sq jak wino,
czym sq starsze, tym lepsze

Nawet implementacja planu sukces;ji nie jest warunkiem
wystarczajgcym dtugowiecznosci, biorgc pod uwage ro-
snacg turbulentnos¢ i nasilenie sie zmian nieciagtych
(trudno przewidywalnych) w otoczeniu, w ktérym funkcjo-
nuja wspotczesne przedsigbiorstwa.

Psychologia gtosi, ze kazdy cztowiek chciatby pozostawi¢
po sobie jakis slad, dowdd swojego znaczenia, sukcesu
i udziatu w rozwoju spotecznym, czyli dziedzictwo rozu-
miane jako 0got wartosci majatkowych i niemajatkowych
przekazywane cztonkom kolejnego pokolenia rodziny
i szeroko rozumianej spotecznosci. Wartosci materialne
stanowig aktywa ruchome, nieruchomosci, organizacje,

dr hab. Wojciech Popczyk, prof. UL

Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu tédzkiego,
Katedra Strategii i Zarzadzania Wartoscia
Przedsiebiorstwa

wartosci niematerialne - aktywa kulturowe, historyczne.
Na te ostatnie sktadaja sie tradycje, wierzenia, zwyczaje,
legendy, ekspresje tego, co stanowi o przesztosci rodzi-
ny, ktére ze wzgledu na swojg wielka wartos¢ emocjonalng
powinny podlega¢ szczegdlnej ochronie. Czasami te war-
tosci materialne i niematerialne dziedziczy sie po swoich
przodkach wraz z obowigzkiem troski o nie oraz powiek-
szania ich i w koncu transferu na kolejne pokolenia. O du-
zym znaczeniu kumulowania dziedzictwa decyduje an-
tropologiczna struktura rodziny, a konkretnie struktura
rodziny wielopokoleniowej, wspdlnotowej egalitarnej (np.
Wtochy, Rosja, Chiny) oraz nieegalitarnej (Japonia, Ko-
rea, Zachodnie Landy Niemiec, Skandynawia - Szwecja
i Norwegia). Na temat charakterystyk wszystkich typow
struktur antropologicznych rodziny pisatem wczes$niej na



tamach RELACJI. W Polsce wystepujg struktury rodzin
wielopokoleniowych egalitarnych (wschodnia i gorzysta
czes$¢ kraju), nieegalitarnych (zachodnia, potnocna czesc
kraju), ale w ogole dominujg rodziny nuklearne (dwupoko-
leniowe) egalitarne. W przypadku rodzin dwupokolenio-
wych, nuklearnych istnieje wieksze prawdopodobienstwo
nieciggtosci dziedzictwa.

W literaturze na temat dziedzictwa podkresla sige, ze
cztowiek moze orientowac sie na pozostawienie po so-
bie dziedzictwa biologicznego (prokreacja), material-
nego oraz spotecznego (pamie¢, dobre wspomnienia,
dokonania na rzecz dobra wspdlnego, sita nazwiska, cha-
ryzma, uznanie spoteczne). Obserwuje sie wspotistnienie
wszystkich tych trzech orientacji zwigzanych z dziedzic-
twem lub dominacje jednej z nich. W przypadku przedsige-
biorstwa rodzinnego dtugowiecznego wystepuje wspot-

istnienie wszystkich trzech orientacji.

temat numeru

Szczegolne warunki dla
dtugowiecznosci przedsigbiorstw
rodzinnych wydaje sig miec
Japonia. Prawie 100 000
przedsigbiorstw japonskich ma
wigcej niz 100 lat, a ok. 100 z nich
Jest starszych niz 600 lat.

Tam dominuje struktura rodziny wielopokoleniowej nie-
egalitarnej. Prawie 100 000 przedsiebiorstw japonskich
ma wiecej niz 100 lat, a ok. 100 z nich jest starszych niz
600 lat.

Family Business Magazine (2022) publikuje liste (i uaktu-
alnia jg) 100 najstarszych przedsigbiorstw rodzinnych na
Swiecie. Obecnie pozycje lidera na niej zajmuje Hotel Spa
Houshi Onsen z Japonii, ktéry byt zatozony w 718 roku
i jest wtadany przez 46 pokolenie rodziny wtascicielskie;j.
Najstarszym na liscie do niedawna byto przedsigbiorstwo
takze japonskie, budowlane zatozone w 578 roku - Kon-
go Gumi, wtadane nieprzerwanie przez 40 pokolen rodzi-
ny do 2006 roku, kiedy to rodzina wtascicielska utracita
kontrole nad przedsiebiorstwem. Analiza struktury li-
sty pozwala stwierdzi¢, ze jest na niej 17 przedsigbiorstw
rodzinnych niemieckich (w tym jedno przedsiebiorstwo
w pierwsze] dziesiatce), 16 z USA, 14 z Wtoch (w tym az
6 w pierwszej dziesigtce, pozostate w pierwszej potowie
listy!), 11 z Francji (w tym dwa przedsiebiorstwa w pierw-
szej dziesiatce), 10 z Japonii(obecnie lider listy, pozostate
w pierwszej potowie listy!), 10 z Holandii (w drugiej poto-
wie listy), 9 z Wielkiej Brytanii. Moim nieodpartym wraze-
niem jest, ze tajemnicy dtugowiecznosci przedsiebiorstw
rodzinnych nalezy szuka¢ w antropologicznej strukturze
rodziny. Najstarsze przedsiebiorstwa rodzinne na liscie
pochodza z Niemiec, z Wtoch, z Japonii, czyli z krajow,
w ktérych dominuje struktura rodzinna wielopokolenio-
wa (wspolnotowa). Szczegdlne warunki dla dtugowieczno-
$ci przedsiebiorstw rodzinnych wydaje sie mie¢ Japonia.

Oficjalnie panuje przekonanie, ze nie ma gotowej, pro-
stej recepty na dtugowiecznosc¢ przedsigebiorstwa rodzin-
nego. Na wspomnianej liscie znalazty sie przedsiebior-
stwa funkcjonujgce w réznych sektorach (oferujace rézne
produkty), w réznych kregach kulturowych, pochodzace
z réznych krajow, zréznicowane pod wzgledem wielkosci.
Wedtug mnie czynniki dtugowiecznos$ci sg unikalng kom-
binacjg elementow sktadajacych sie na podsystem rodzi-
ny, jak i podsystem samego biznesu, bo nalezy pamietac,
ze natozenie sie tych podsystemow jest cechg wyrdznia-
jaca przedsiebiorstwo rodzinne. Kazdy z tych podsyste-
mow ma swoje cele, oczekiwania, potrzeby, ktore nieko-
niecznie musza wspotgrac.

Dynamika rodziny zalezy od:

« jej struktury antropologicznej (wcze$niej wymienione
w tym artykule),

« liczebnosci cztonkéw rodziny zaangazowanych we
wtasnosc i zarzadzanie,

« sposobu komunikowania sie cztonkéw rodziny (dialog
partnerski, dominacja, rywalizacja, brak komunikac;ji),

« sity orientacji przedsiebiorczej liderow, poziomu, kie-
runku ich wyksztatcenia oraz wieku, stopnia pokre-
wienstwa miedzy cztonkami rodziny,

« systemu wartosci rodziny,
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« reakcji rodziny na wyzwania trudno przewidywalnych
zmian w otoczeniu (pandemia, wojna, katastrofy eko-
logiczne, kryzysy ekonomiczne),

« sposobow rozwigzywania konfliktow rodzinnych, wagi
priorytetow rodziny wobec priorytetéw biznesu.

Dynamika biznesu powinna spetnia¢ standardy XXI wie-
ku przewidziane dla wszystkich podmiotow gospodar-
czych bez wzgledu na ich charakter. Imperatyw ciggtego
wzrostu aktywow i rozwoju (innowacje produktowe, pro-
cesowe, organizacyjne, marketingowe, menedzerskie)
dyktowany jest koniecznoscig dostosowania sie biznesu
do ciggle zmieniajacego sie otoczenia, aby trwa¢ w dtuz-
szym czasie. Z kolei inwestycje we wzrost aktywow oraz
w rozwoj wymagajg nowoczesnego finansowania wykra-
czajacego poza mozliwosci kapitatu wtasnego wtasci-
cieli oraz refinansowania wypracowanym zyskiem. Aby
spetni¢ powyzsze, niezbedne sg kompetencje menedzer-
skie, a w szczegdlnosci umiejetnosci myslenia strategicz-
nego w perspektywie dtuzszej niz 5 lat oraz postugiwa-
nia sie narzedziami zarzadzania strategicznego, analizy
strategicznej: makrootoczenia, otoczenia konkurencyj-
nego oraz potencjatu zasobowego biznesu. Te kompeten-
cje, raz zdobyte, nalezy nieustannie rozwija¢ i uzupetniac.
Szczegdlnym wyzwaniem strategicznym dla wspétcze-
snych przedsiebiorstw jest transformacja cyfrowa, zwig-
zana z warunkami gospodarki 4.0 i 5G. Adaptacja tech-
nologii cyfrowych daje szanse na przetrwanie, wzrost
i rozwoj.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze dtugowiecznosc
przedsiebiorstwa rodzinnego determinowana jest dy-
namikg rodziny wtascicielskiej oraz dynamikg biznesu.
Z uwagi na zachodzace w otoczeniu zmiany o rosnacej
intensywnosci nieprzewidywalnosci, taka unikalna kom-
pozycja czynnikow nie stanowi constans, modyfikowana
powinna by¢ w czasie. Dynamika rodziny i biznesu, ktére
dawaty szanse na kontynuacje przedsiewziecia w prze-
sztosci, nie gwarantujg jej w terazniejszosci i w przy-
sztosci.

Mimo unikalnosci, niepowtarzalnosci czynnikéw dtugo-
wiecznosci przedsiebiorstwa rodzinnego mozna spo-
tka¢ w literaturze proby bardziej lub mniej doskonate

zidentyfikowania krytycznych warunkow kontynuacji wie-
lopokoleniowych tradycji rodzinnych w biznesie. Dennis
Jaffe (2018), jeden z pionieréw konsultingu dedykowane-
go przedsiebiorstwom rodzinnym, poszukiwat modelu ich
dtugowiecznosci w badaniu 100 duzych, wielopokolenio-
wych przedsiebiorstw rodzinnych w 20 krajach. Poniewaz
sa to przedsiebiorstwa, ktdre od co najmniej 100 lat pozo-
staja w rekach rodzin zatozycielskich, rosng i rozwijajg sie
modelowo, uznat, ze ich praktyki powinny stanowi¢ prze-
wodnik dla wszystkich przedsiebiorstw rodzinnych. Jaffe
nazywa rodziny kontrolujace te przedsiebiorstwa rodzi-
nami generatywnymi, poniewaz generujg i akumulujg one
wartosci i normy w sposéb ciggty przez kolejne pokole-
nia i w ten sposob budujg silng infrastrukture moralno-
-etyczng rodziny i biznesu. Dobre praktyki zidentyfikowa-
ne przez D. Jaffe zostaty opublikowane w wydawnictwie
Forbesa jako wzorzec postepowania dla wszystkich firm
rodzinnych. Oparte sa na nastepujacych zasadach:
» ciggtos¢ miedzypokoleniowego procesu generowania
wspolnych wartosci i norm,
« odpornosé na kryzysy (czarne tabedzie),
« transparentnosc¢, profesjonalizacja zarzadzania, mie-
dzypokoleniowe zaangazowanie i wspotpraca,
« oferta zatrudnienia w szeroko rozumianym przedsig-
biorstwie dla wszystkich cztonkéw nowego pokolenia,
«» filantropia, spoteczna odpowiedzialnos¢.

W pierwszej w Polsce wspoétautorskiej publikacji bizne-
sowej poswieconej funkcjonowaniu przedsiebiorstw ro-
dzinnych w 2004 r. zaproponowalismy cztery kluczo-
we czynniki sukcesu przedsiebiorstw rodzinnych, ktore
w kontekscie tematu przewodniego biezagcego numeru
RELACJI, mogtyby wywotac¢ refleksje nad determinan-
tami dtugowiecznosci tych podmiotéw gospodarczych.

Byty to:
» planowanie i implementacja sukcesji zarzadzania
i whasnosci,

« racjonalizacja zrodet finansowania wzrostu i rozwoju,

« profesjonalizacja zarzadzania ze szczegélnym akcen-
tem na perspektywe strategiczng oraz

» umiejetnos¢ neutralizowania konfliktéw rodzinnych.

Kazdy z tych czynnikow ma swoja dynamike tresci z uwa-
gi na zmiany w otoczeniu oraz postepy badawczo-nau-
kowe. Sama idea struktury czynnikéw dtugowiecznosci
uwzglednia dynamike rodziny i biznesu, i wydaje sie by¢
ponadczasowa. @
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Z notatnika doradcy-praktyka:
Szes¢ istotnych zagrozen dla
dtugowiecznosci firm rodzinnych

Czesc 1. Zarzgdzanie strategiczne 1 operacyjne

Dtugowieczno$¢ ma kilka kontekstow
znaczeniowych - jako okreslenie cze-
gos, co poczatek miato wiele lat temu
i trwa do dzis, ale tez jako okreslenie
dtugoterminowosci, ponadczasowosci
i nieprzemijalnosci.

Pojecie dtugowiecznosci dotyczy i dotyka przedsiebior-
stwa, szczegolnie te z sektora rodzinnego. Céz jak nie
wtasnie dazenie do dtugowiecznosci poprzez przekazy-
wanie firmy z pokolenia na pokolenie, jest kluczowa cecha
definiujaca ich tozsamosé. Sita biznesu oparta na wie-
ziach rodzinnych, wartosciach, kulturze i historii danej ro-
dziny, ktéra scala idea przedsiebiorczosci.

Nie ma jednej uniwersalnej definicji ,dtugowiecznego
przedsiebiorstwa”. We francuskiej nomenklaturze funk-
cjonuja na przyktad dwie definicje dotyczace dtugowiecz-
nosci firm rodzinnych - wedtug jednej z nich dtugowiecz-
na firma rodzinna to podmiot, ktory pozostaje w rekach
rodziny i jest przez nig zarzadzane przez minimum 100 lat,
wedtug drugiej - to taki, ktory pozostaje w rekach rodziny
ponad 200 lat i jest przez nig zarzadzany'.

W Polsce jednymi z najstarszych firm sa kopalnie soli
w Wieliczce i w Bochni z poczatkami datujgcymi sie na
1044 i 1248 r. Ponad 270-letnig historia moga pochwa-
lic sie firma Gerlach czy Fabryka Cukiernicza Kopernik.

1 Zrodto:  http://www.matejun.com/pubs-pl/2017_Karolina_Ku-
ta_Marek_Matejun_Paulina_Miksa_Dlugowiecznosc_firm_rodzin-
nych.pdf

Matgorzata Kuik

Grant Thornton, Partner, Biznes Konsulting.

0d 25 lat wspétpracuje z przedsigbiorstwami
rodzinnymi w zakresie tworzenia modeli
biznesowych i strategii rozwoju, doskonalenia
systemow organizacyjno-zarzadczych. Pomaga
budowa¢ wizje, tozsamos¢ firm rodzinnych oraz
wspiera je w wypracowywaniu efektywnych
rozwigzan sukcesyjnych.

Maja Jabtonska

Grant Thornton, Radca Prawny. Lider praktyki
rozwigzan prawnych dla sukcesji oraz due
diligence prawnego. Wspiera firmy rodzinne

w wypracowaniu i wdrazaniu kompleksowych
prawnych rozwigzan sukcesyjnych, realizujgc
wielowatkowe, wymagajace interdyscyplinarnej
wiedzy z réznych gatezi prawa projekty.

100-letnig tradycjg moga sie rowniez poszczyci¢ mate
rodzinne biznesy, w ktérych pracuje juz trzecie, a nawet
czwarte pokolenie - Odlewnia Dzwonow Rodziny Felczyn-
skich z Przemysla, Odlewnia Dzwonéw Braci Kruszew-
skich w Wegrowie, Pracownia Lutnicza Niewczyk & Syno-
wie w Poznaniu?.

Polskie firmy rodzinne wtasnie weszty w etap transforma-
cji pokoleniowej - procesy sukcesyjne to droga budowania
ciggtosci biznesowej na dtugie, dtugie lata.

0 dtugowiecznosc trzeba dba¢, chuchac na nigi dmuchac,
wiedzie¢ co jg buduje i wzmacnia. Jednoczesnie trzeba

2 Zrodto:https://www.rp.pl/wydarzenia-gospodarcze/art88932-
31-firmy-z-ponad-100-letnia-tradycja
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mie¢ réwniez swiadomosc¢ zagrozen, ktére moga zniwe-
czy¢ marzenie o firmie z wielowiekowa historia.

Kluczowe czynniki zagrazajace
dtugowiecznosci firm rodzinnych

Istnieje wiele zagrozen dtugotrwatosci firmy rodzinnej,

z ktorych do najwazniejszych zaliczamy:

« brak wspolnej wizji i strategii rozwojowej, adekwatne-
go modelu biznesowego, skali dziatania

« niejasny model zarzadzania,

« zaburzone relacje rodzinne,

« brak odpowiedniego nastepcy zatozyciela,

« brak wyraznych regut wspoétdziatania w firmie rodzin-
nej,

« brak zabezpieczenia majatku rodzinnego.

Brak wspoélnej wizji i strategii
rozwojowej, adekwatnego
modelu biznesowego, skali
dziatania

Nasze doswiadczenia we wspétpracy z firmami rodzin-
nymi pokazuja, ze bardzo czesto w przedsigbiorstwach,
w ktérych w zarzadzaniu uczestnicza juz oba pokolenia,
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ﬁ

nie ma niestety wspolnego rozumienia kierunku, do kté-
rego firma ma zmierzac¢.

Zatozyciele firm odniesli sukces - ich firmy dziatajg, prze-
trwaty niejeden kryzys, odniosty wiele zwyciestw - trudno
sie dziwi¢, ze czesto z obawg podchodzg do zmiany obo-
wigzujgcego stanu rzeczy, ze wolg ewolucje od rewolucji.
Sukcesorzy, przejmujac firme rodzinng, maja bardzo wy-
soko postawiong poprzeczke - chcg odnies¢ sukces biz-
nesowy co najmniej taki jak zatozyciele, chcg wykorzystac
w jak najlepszy sposob swoje umiejetnosci i kwalifikacje,
zdobyte doswiadczenie, zbudowac rzeczywisty autorytet
zarzadczy. Chca siegac¢ po nowe sposoby dziatania, zeby
zrealizowa¢ wtasne ambicje biznesowe.

A co dopiero dzieje sie w przedsiebiorstwach, w ktérych
we witasnosci partycypuje wiecej niz jedna rodzina biz-
nesowa i mamy do czynienia z roznymi punktami widze-
nia na poziomie wspaélnikow? Wtedy zaczyna sie prawdzi-
wa jazda".

Nasze doswiadczenie pokazuje, ze czesto mimo codzien-
nych kontaktow, wspolnych dziatan operacyjnych miedzy
wspalnikami, zatozycielami i sukcesorami, brakuje czasu
i przestrzeni do dyskusji o wizji, aspiracji biznesowej czy
strategii - dyskusji, w czasie ktorej mozna zderzy¢ ocze-
kiwania, ambicje, sktonnos¢ do ryzyka, ustali¢ priorytety
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rozwojowe, inwestycyjne. Stad czesto bierze sie niezro- styszymy w wiekszych i bardziej rozwinietych firmach. Na
zumienie i skrajne patrzenie na wzajemne zachowania pytanie co to oznacza w praktyce, pada odpowiedz: ,No,
i dziatania w prowadzeniu firmy w perspektywie dtugo- mam swojego przetozonego, ale ostateczng decyzje i tak
terminowej. A w konsekwencji niejednokrotnie pojawia zawsze podejmuje Szef Szeféw, czyli wtasciciel. Jak go
sie réznica zdan - kto$ proponuje kierunek na potnoc, nie ma to czekamy, albo dzwonimy do niego i ustalamy,
ktos inny - na potudnie. Jeden szybko i ryzykownie, dru- jak ma by¢..."
gi zas wolno i zachowawczo. Jeden z nowymi zasobami
na kredyt, drugi sprawdzonymi sposobami, stawiajac na ,U nas w firmie panuje spychologia... nie wiadomo do kon-
oszczednosc. Czy w takiej sytuacji osiagniecie konsensu- ca, kto jakie zadania ma wykonywac... czesto duzo ener-
su jest w ogole mozliwe? gii idzie w szukanie winnych” - to czeste obserwacje kie-
rownikéw i pracownikow nizszego szczebla. ,Do tej pory
Wydawac¢ by sie mogto, ze w obu przypadkach wystarczy tym zajmowat sie Szef, teraz przeszty te zadania na jego
zderzy¢ te rozne punkty widzenia i wypracowa¢ akcepto- syna/corke/kierownika... ale oni nie majg petnej wiedzy
walng przez wszystkich strategie dziatania. Okazuje sig, 0 wszystkim... tylko nie ma kiedy sie zatrzymac i usta-
ze nie jest to jednak takie proste, bo bardzo czesto braku- lic, jak to ma by¢ na przysztosc¢” - to drugie czeste spo-
je otwartej przestrzeniiatmosfery szczerosci do wspolnej strzezenie. ,W naszej firmie kréluje zarzadzanie chaosem
refleksji oraz dyskusji nad tym, dokad nasza firma zmie- i gaszenie pozarow... czasem nie wiadomo do kogo is¢
rza, gdzie chce i gdzie moze by¢ za kilka lat, a co dopie- z problemem, a czasem to kazdy chce wtraci¢ swoje trzy
ro do wspolnej pracy nad przygotowaniem planu dziatania, grosze i juz sam nie wiem, jak to zrobic...” - kolejna obser-
strategii rozwoju, ksztattowaniem struktury organizacyj- wacja.

nej i aktualizacjg modelu zarzadzania.
.Nie mamy zadnych procedur wewngtrzorganizacyjnych,

Jak zatem wypracowa¢ przystowiowy ,ztoty srodek"? Po- jak kto$ tu pracuje od zawsze, to wie jak postepowac - ja
trzebne sg szczerosc¢ i czas - spotkania warsztatowe, kon- jestem od niedawna i sie gubie w tym gaszczu zaleznosci,
sultacje (czesto z udziatem kluczowe] kadry, ktéra wnosi moj zakres zadan tez nie zostat mi przedstawiony na pi-
wiele trafnych uwag i obiektywnych spostrzezen, a na- $mie - no ale nie jestesmy przeciez korporacjg” - kolejna
wet - zewnetrznego doradcy), nakierowane na mysle- wypowiedz.
nie scenariuszowe, prognozowanie, planowanie taktycz-
ne i operacyjne. Pozwola one na uzgodnienie wizji, ktéra Gdy rozmawiamy z sukcesorami zarzadczymi, rodzinnymi
bedzie mobilizowac¢ caty firmowy zesp6t do dziatania i nierodzinnymi, okazuje sig, ze bardzo czesto nie potrafig
i transformacji. A nim do nich w ogoéle dojdzie, koniecz- zdefiniowac swojej rzeczywistej roli organizacyjnej - pa-
ne jest schowanie przez wszystkich uczestnikow dyskus;ji daja sformutowania dotyczace przyporzadkowania jakie-
wtasnej ambicji do kieszeni i myslenie wytacznie o bez- gos obszaru, ale jednoczesnego poczucia niemocy decy-
pieczenstwie firmy i cztonkéw rodziny zaangazowanych zyjnej. Mam zarzadzac, ale zanim podejme decyzje, musze
w biznes. Tylko taka postawa i konsekwencja w dziataniu zasiegnac¢ zdania wyzej... Gdy z kolei dyskutujemy z zato-
zapewnig firmie rodzinnej odpornos¢, ktora pozwoli dozy¢ zycielami, to czesto styszymy o niewystarczajgcych kom-
tych upragnionych stu lat. petencjach, koniecznosci sprawowania kontroli i niewy-
puszczania wtadzy z rgk z obawy przed niewtasciwymi
o decyzjami (a moze raczej niezgodnymi z wolg?), powigza-
o*0 L. . ne z ograniczonym zaufaniem do przygotowania meryto-
Niejasny model zarzadzania rycznego lub kompetencyjnego szczebla dyrektorskiego/

kierowniczego.

~Struktura naszej firmy jest ptaska, tzn. wszyscy podlega-

my pod wtasciciela” - bardzo czesto styszymy podczas Dodatkowym czynnikiem komplikujgcym strukture orga-
pracy warsztatowej z pracownikami w firmach rodzinnych, nizacyjna i zarzadzanie sg nachodzace na siebie role wta-
zwtaszcza matych i srednich. ,Struktura naszej firmy Scicielskie, zarzadcze i wykonawcze réznych cztonkow
jest zgodna z prezentowanym schematem, sg kierowni- rodziny (np. z jednej strony zona wt#asciciela, z drugiej -

cy dziatéw i specjalisci, ale oni niewiele mogg” - to z kolei ksiegowa, podporzadkowana zewnetrznemu dyrektorowi
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generalnemu; wspotwtasciciel mniejszosciowy firmy -
kierownik warsztatu na poziomie trzeciego szczebla za-
rzadzania; siostra/brat zarzadzana/y przez drugiego z ro-
dzenstwa... inni cztonkowie dalszej rodziny zatrudnieni
w firmie, co do ktoérych wspdtpracownicy maja ograni-
czone zaufanie). Zarzadzanie takim uktadem jest ze swo-
jej natury jak balansowanie na linie... Trzeba by¢ bardzo
uwaznym i pewnym nastepnego kroku... a konsekwencje
Lupadku” sg dotkliwe dla biznesu i relacji rodzinnych.

Problem uksztattowania modelu organizacyjno-zarzad-
czego w firmach rodzinnych jest bardzo ztozony, ale cen-
tralizacja zarzadzania i sterowanie z tylnego fotela z pew-
noscignie jest receptgna dtugowiecznos¢ firmyrodzinnej.

| gdy tak siadamy do stotu z przedstawicielami firm ro-
dzinnych (zaréwno cztonkami rodziny, jak i pracownikami)
i dyskutujemy na temat mozliwych usprawnien w mode-
lu zarzadczym, to relatywnie szybko znajdujemy wspoélny
mianownik - delegowanie.

Wypracowanie nowego modelu przychodzi zasadni-
czo sprawnie (duzg wartos¢ dodang do tworzenia nowe;j
struktury i modelu wnosza zaréwno cztonkowie rodziny,
jak i kluczowi pracownicy), problemy zaczynaja sie przy
jego wdrozeniu. Opor nestora wobec delegowania wtadzy,
a tym samym wrazenie stopniowej utraty kontroli nad or-
ganizacja, a nawet utraty autorytetu, problemy

Z przyjmowaniem i poczuciem odpowiedzial-

nosci za rezultaty podejmowanych decy-

zji - po stronie sukcesora lub szcze-

bla N-1 $wiezo wyposazonego

w uprawnienia decyzyjne.

Bardzo korzystnym dla firm ro-
dzinnych rozwigzaniem jest wy-
pracowanie modelu przejsciowe-
go - zespot zarzadzajacy w sktadzie
nestor i sukcesor lub kadra

N-1, ktory dziata kolegial-

nie w sprawach ustalo-

nych w katalogu decyzyj-

nym

oraz indywidual-
nie, prowadzac ope-
racyjne zarzadzanie
zgodnie z obszarami
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kompetencyjnymi wynikajacymi ze schematu struktu-
ry organizacyjnej, przy czym ustalone decyzje konsultuje
znestorem.

Takie rozwigzanie zapewni stopniowy transfer wiedzy
i wtadzy do nowych lideréw, a nestorowi zapewni spokoj
w zakresie obaw przed niepozadanymi decyzjami i zwiek-
szy poziom zaufania do przejmujacych wtadze, co przeto-
Zy sie na zapewnienie ciggtosci zarzadzania. Oczywiscie
zaprojektowanie i wdrozenie modelu adekwatnego do
potrzeb danej firmy rodzinnej wymaga czasu, gotowosci
i otwartosci na zmiany, no i sporej elastycznosci u kazde-
go, kogo wprost dotyczy...

Przedstawione powyzej potencjalne ryzyka stabilnosci
firmy rodzinnej zwigzane z jakoscig rozwigzan bizneso-
wych, czyli brak wspolnej wizji i strategii rozwoju oraz nie-
jasny model zarzadzania firmg, to zaledwie poczatek li-
sty mozliwych zagrozen w trwaniu firmy przez pokolenia.
Kolejne, niezwykle wazkie czynniki ryzyka dotyczg réz-
nych aspektéw funkcjonowania rodziny. O tych opowiemy
w drugiej czesci artykutu. @
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Jak budowa¢ firme na lata?

Osiem wnioskow z praktyki konsultanta

Kiedys ustyszatem przystowie, ktore brzmiato mniej wiecej tak: w pierwszym pokole-
niu milioner, w drugim lowelas, w trzecim pucybut... i chociaz nie znalaztem zrédta, to
wydaje mi sie ono aktualne w kontekscie zagrozen, jakie wigza sie z przekazywaniem

firmy.

Kiedy zaproszono mnie do napisania artykutu do 50. nu-
meru Relacji, ktorego tematem jest dtugowiecznos¢ fir-
my, od razu to powiedzenie przyszto mi do gtowy - jako
przenosnia trudnego procesu, jakim jest danie dtugo-
wiecznosci swojej firmie. Chciatem przypomnie¢ z tej
okazji kilka mysli, ktére od lat przeplataja sie na tamach
RELACJI w moich artykutach.

1. Bierz odpowiedzialnos¢. Najpierw
patrz w lustro, a dopiero pdzniej za okno

Dla prowadzenia biznesu kluczowa jest odpowiedzialnosc¢,
to znaczy branie jej na swoje barki poprzez sprawne przy-
waédztwo i zarzadzanie Nie oznacza to, ze nie mamy dele-
gowac, ale ze jak w firmie idzie dobrze, to poszukiwac¢ suk-
cesu w czynnikach zewnetrznych, a jak cos idzie nie tak,
to bra¢ odpowiedzialno$¢ na siebie.

Maciej Sasin

Konsultant rozwoju organizacji, zatozyciel
Akademii Rozwoju Kompetencji. Autor ksigzek
Jak madrze rozwija¢ firme i nie zwariowac,
Budowanie zaangazowania pracownikéw,
Efektywny system pracy, Skuteczna sprzedaz.
Model, ktory zwigkszy Twoje zyski, Checklisty dla
biznesu i Pro Meeting Tools.

2. Deleguj zadania w dot drabiny
organizacyjnej

Kontynuujac mysl z poprzedniego punktu, sztuka w za-
rzadzaniu jest delegowanie zadan odpowiednim o0so-
bom, ktére majg potencjat do realizacji postawio-
nych przed nimi celéw. Bez delegowania tatwo popas¢
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w mikrozarzadzanie, to znaczy, ze zarzadzajacy stajg sie
waskim gardtem i sg zagonieni operacyjnie, i wszystko lg-
duje naich gtowie. Dlatego...

3. Zbuduj firme tak, aby tatwo byto jg
przekazaé

Budowanie firmy powinno uwzgledniac¢ taki sposéb jej
prowadzenia, aby tatwo byto jg przekaza¢ innym oso-
bom do zarzadzania. Potrzebne sa klarowne zakresy i opi-
sy obowigzkoéw i jasno wyznaczone cele, ktére wynikaja
z przyjetej przez firme strategii rozwoju. Nie mozna uza-
leznia¢ firmy od siebie, albo od kilku 0os6b, poniewaz kie-
dy wyjedziesz na dtuzej, albo kluczowi pracownicy odejda
z firmy, to bedzie tatwiej ich zastapi¢.

4. Nie zapominaj o tworzeniu
i komunikowaniu strategii firmy

Nie dziataj po omacku. Opracuj, a nastepnie komunikuj
wizje i strategie jej realizacji wszystkim pracownikom
w firmie tak, aby mogli oni $wiadomie doktadac¢ swoje ce-
gietki, zgodnie ze wspolnym azymutem. Strategia firmy to
nie opasty dokument, ale trzy- pieciostronicowy zbior klu-
czowych kierunkow i celow w rozwoju firmy. Ale nie zapo-
minaj, ze...

5. Kultura firmy zjada strategie na
Sniadanie

Strategia strategia, ale to kultura firmy, tak naprawde,
w dtuzszym okresie przyczynia sie do budowania zdrowej
i wydajnej firmy. Bez wspierajacej strategie kultury orga-
nizacyjnej, jej realizacja moze by¢ zagrozona. Warto roz-
wijac kulture ciggtego doskonalenia, nieustannego ucze-
nia sie i poszukiwania rozwigzan, a nie winnych.

6. Jesli ucieczka, to do przodu

Kazdy zatozyciel firmy ma czasem dos¢ i chciatby uciec
z okretu. Kazdej firmie potrzebna jest ucieczka, ale
ucieczka do przodu. Oznacza to, ze trzeba doskona-
li¢ ustuge, produkt, aby by¢ innowacyjnym, a nie by¢ tyl-
ko dostawca ustug podobnych do obecnych juz na rynku,
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ale trzeba umiejetnie wnosi¢ wartos¢ dodang dla swoich
klientéw. Nieustanne dgzenie do dawania klientom cze-
gos, co wyrodznia jg od konkurencji jest priorytetem, dla-
tego...

7. Jedyna pewna rzecz w biznesie to
zmiana

Pandemia, kryzysy, rewolucje technologiczne, zmiany
prawne - nie musze chyba dalej wymienia¢? Zmiana jest
wpisana w nasze zycie, a juz na pewno w zycie firmy. Nie
da sie od nigj uciec - to, co mozna zrobi¢, to lepiej nig za-
rzadzac... i tym sie roznia najlepsze firmy od przecietnych:
skutecznie identyfikujg wyzwania i odpowiednio reaguja
na nie w taki sposéb, aby zaangazowa¢ wszystkich pra-
cownikow do jej optymalnego przejscia.

8. Jesli wszystko masz pod kontrola, to
znaczy, ze rozwijasz sie za wolno

Na koniec mysl, ktérg ustyszatem od jednego ze znajo-
mych konsultantéw, ze ,az mi w piety poszto”. Jako kon-
sultant zawsze dgzytem do tego, zeby wszystko miato
swdj sens i porzadek - ale tak sie do konca nie da, biorac
pod uwage dynamike swiata, w ktérym zyjemy.

Mozna dazy¢ do opanowania wszystkich proceséw w fir-
mie, aby byta dojrzalsza, ale nie da sie wszystkiego upo-
rzagdkowac tak, jakbysmy chcieli - musi by¢ jakis margines
na spontanicznos¢, tamanie zasad, po to, aby zrobi¢ co$
poza schematem, ale w danej chwili najbardziej rozsad-
nego. ®

.

Zycze redakcji RELACJI
i przedsiebiorcom je czytajagcym
samych sukcesow.

Na zdrowie organizacji!
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Relacje jako sposob na
dtugowiecznosé¢ firmy rodzinnej

W filmie dostepnym na Netflixie pt.
~Sprzedawca marzen”, osiggajacy spek-
takularne sukcesy przedsiebiorca kom-
pletnie zaniedbuje relacje rodzinne. Jest
tak zapracowany, ze nie ma czasu na
przedstawienia dorastajgcej corki i na
wakacje z nig; a ona szlocha w ukryciu.

Zeby nie zdradzac¢ tresci filmu - przedsiebiorca po jakim$
czasie zmienia swoje zycie, wypowiadajac stowa: ,W rze-
czywistosci wszyscy jestesmy zdrajcami, zdradzamy na-
sze marzenia, nasze weekendy, wakacje; a co wazniejsze,
zdradzamy czas, ktory powinnismy spedzac¢ z najblizszy-
mi. Wcigz mam w sobie te pocatunki i pieszczoty, ktorych
nie datem. Rozmowy, na ktore nie znalaztem czasu...".

Niewatpliwie w dzisiejszej rzeczywistosci spoteczno-go-
spodarczej wystepuje wiele bodzcéw w otoczeniu, ktore
zagrazaja dtugowiecznosci firmy rodzinnej. Sa to sytuacje,
na ktore przedsiebiorcy majg tylko ograniczony wptyw,
jak np. wzrost cen ogrzewania. Jest jednak pewna rzecz,
w duzej mierze zalezna od nas, ktora sprzyja przetrwaniu
przedsiebiorstwa, a mianowicie - budowanie relacji.

Z badan, ktore przeprowadzitam w ramach mojej rozpra-
wy doktorskiej jasno wynika, ze cztonkowie rodzin bizne-
sowych z sektora MSP, ktorzy tworza silne relacje, maja
wiekszg szanse na rozwoj firmy.

Co to znaczy silne relacje? ,Site relacji” zmierzytam cze-
stotliwoscig interakcji z drugim cztowiekiem, czyli roz-
moéw odbywanych na odlegtosé lub ,face to face”. Zeby
tworzy¢ silne relacje potrzebny jest zatem czas, efektyw-
nie wykorzystywany na rozmowy.

dr Oliwia Samelak

Wyktadowczyni akademicka, zajmuje sie
zastosowaniem naukowej psychologii

w biznesie, wspiera w rozwoju wtascicieli firm,
specjalizuje sie w tematyce przedsiebiorstw
rodzinnych.

Co ciekawe, w moich badaniach nie potwierdzit sie wnio-
sek, zeby liczba lat znajomosci z drugim cztowiekiem

$wiadczyta o jakosci relacji. Liczy sie tylko to, jak czesto
podejmujemy dialog z drugim cztowiekiem.

Jednym z objawow ,wypalenia zawodowego” wedtug Chri-
stiny Maslach jest depersonalizacja, czyli cyniczne, bez-
duszne patrzenie na innych - klientéw, pracownikow, lu-
dzi, ktorzy do tej pory stanowili trzon firmy. Wypalenie
zawodowe pojawia sie najczesciej u osob, ktore w swo-
jej codziennej pracy wykonujg zadania polegajace na cze-
stej wspotpracy z ludzmi. Jezeli wiec wkurzajg Cie Twoi
klienci czy cztonkowie rodziny, a wczesniej wspotpraca
z nimi sprawiata Ci rados¢, warto zaplanowac urlop. Bez
dobrych relacji nie ma bowiem efektywnosci i satysfak-
cji, zarowno w wymiarze osobistym, jak i biznesowym. Za-
wsze smiejemy sie ze studentami ,Psychologii w biznesie”,
ze wsrdd nas sg same osoby, ktore ,lubig ludzi”, bo inaczej
nie moglibysmy wykonywa¢ tego zawodu. Nic nie stano-
wi dla nas zrédta wiekszej inspiracji jak spotkania z ludzmi.
To z nich, a nie z ksigzek, najwiecej sie uczymy. @

Z okazji jubileuszowego 50 numeru Magazynu Firm Ro-
dzinnych RELACJE sktadam wszystkim tworcom i czy-
telnikom tego magazynu najserdeczniejsze gratulacje.
Zycze Wam RELACJI opartych na zaufaniu, auten-
tycznosci i bliskosci. Jestem przekonana, ze to wta-
$nie silne relacje stanowia zrédto przewagi konkuren-

cyjnej firm rodzinnych. dr Oliwia Samelak
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Angazuj, mierz, ”

rozwijaj - o
trzy sposoby na dtugie
funkcjonowanie firmy

Perspektywa konsultanta

Przez ostatnie kilkanascie lat pomagatem wielu firmom - mtodym i dynamicznymi tym,
ktore bronity sie przed upadkiem. W artykule przedstawie, jakie czynniki majg - moim
zdaniem - zasadniczy wptyw na przetrwanie firmy i jej dtugotrwata dziatalno$é. Sku-
pie sie na elementach zwigzanych z zarzgdzaniem i podejsciem do biznesu.

Andrzej Krotki

Konsultant Strategiczny Lean, Prezes LEAN

. . . o o R TO WIN i wspottworca Kokpitu Zarzadzania
Czy wiesz, ze w Europie tylko 14% pracownikéw deklaruje, Biznesem. Autor bestsellera branzowego

Ze jest zaangazowanych w prace?' Zatrwazajace, prawda? pt.: ,Skuteczny Lider Lean”. Wyktadowca
w Akademii WSB w Dabrowie Gérniczej i na UE
we Wroctawiu.

1State of the Global Workplace 2022 Raport
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Pozostate osoby postrzegajg prace jako zto konieczne.
Prezentujg oni postawe typu ,byle do weekendu”, ktora
znacznie utrudnia rozwdj przedsiebiorstwa. Dlatego waz-
ne, zeby zaktywizowa¢ swoich pracownikow. Jak to zro-
bi¢? Jednym z dobrych sposobow jest da¢ im mozliwosc¢
wptywania na decyzje, na realizowane projekty, pytac
o ich opinie. Pracownicy operacyjni powinni mie¢ moz-
liwos¢ napisania lub powiedzenia, co mozna poprawic
w ich pracy, aby byta ona tatwiejsza. Dobrze jest rowniez
prezentowac jasny plan awansu zawodowego i umozli-
wiac¢ rozwdj poprzez warsztaty i szkolenia. Sposobow jest
mnostwo, warto jednak przygotowac plan dziatania, kt6-
ry znacznie utatwi wprowadzanie ich w zycie. Wigeksze
zaangazowanie sprawi, ze pracownicy bedg mieli takze
wewnetrzng motywacje do pracy oraz bedg bardziej zado-
woleni, a biznes bedzie miat szanse sie rozwijac i istnie¢

przez kolejne lata.

temat numeru

Mierz swoj biznes

Mimo Zze o uzywaniu wskaznikéw w biznesie moéwi sie od
wielu lat bardzo wiele (sam napisatem niejednej artykut
do ,RELACJI"), to wcigz spora czesé¢ firm nie mierzy swo-
ich procesow. A bez tego trudno jest wprowadzac¢ zmiany
czy usprawniac procesy. Bo skad bedziemy wiedzieli, czy
zrobiliSmy to dobrze? Dane pomagajg nam tez podejmo-
wac trafne decyzje. Bez nich skazani jeste$my na intuicje.
Wielu przedsiebiorcow polegato na niej latami, jednak
dzis$ to firmy, ktére mierza i wyciagaja wnioski maja szan-
se istnie¢ za kolejnych 10, 20 czy 50 lat.

Rozwijaj i usprawniaj

Modernizacja i poprawa funkcjonowania firmy nie powin-
na by¢ robiona skokowo. £atwo jest rowniez osig$c¢ na lau-
rach, kiedy w firmie wszystko idzie po mysli wtasciciela
i jest duza koniunktura na produkt czy ustuge. Jednak na-
wet bedac na szczycie warto mysle¢ o rozwoju, o tym, co
dalej. Miedzy innymi z tych powoddéw dobrze jest zaszcze-
pi¢ wérdd pracownikéw i zarzadu idee ciggtego dosko-
nalenia. Ponadto to filozofia, ktéra wspomaga tworzenie
lepszych pomystéw czy eliminowanie strat. Jej podstawa
jest obserwacja i analiza tego co dzieje sie w firmie i pro-
cesach w niej zachodzacych. Kiedy zostanie znaleziony
problem, trzeba go dobrze zdefiniowac i poszuka¢ przy-
czyny. Nastepny krok to proponowanie rozwigzania i jego
wdrozenie. Jezeli problem zostanie rozwigzany, nalezy
wprowadzi¢ go na state tworzac odpowiednie standardy.
Bycie czujnym i szybkie pokonywanie trudnosci, z pewno-
Scig przystuzy sie dtuzszej obecnosci firmy na rynku.

Perspektywa, w ktorej widze firme - jako osoba z ze-
wnatrz - pozwala mi widzie¢ wiele aspektéow jej funk-
cjonowania, ktore nie sg dostrzegane przez osoby nig
zarzadzajace i w niej pracujace. Wtasnie dzieki takim ob-
serwacjom, ale takze wielu rozmowom powstata powyz-
sza, krotka lista. Nie wyczerpuje ona oczywiscie wszyst-
kich kwestii zwigzanych z dtugowiecznoscig firmy, jednak
wprowadzenie ich w zycie z pewnoscig pozwoli nie tylko
funkcjonowac, ale przede wszystkim prosperowac. @
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Tajniki dtugowiecznosci firm
rodzinnych - studia przypadkow

Dtugowiecznosé¢, kontynuacja, trwanie firm rodzinnych wynikajg bezposrednio z trady-
cji i systemu wartosci tych osobliwych podmiotow, ich zatozycieli i kolejnych pokolen
wtascicielskich. Sg oczekiwane i pozadane rowniez przez zatrudnionych pracownikéw
i ich rodziny oraz pozostatych zainteresowanych: dostawcow, odbiorcow, kapitato-
dawcow, szeroko pojetg spotecznosc.

Rok utworzenia przedsiebiorstwa umieszczany na pro-
duktach czy budynkach siedzib jest chetnie odczytywany,
stanowi gwarancje jakosci oraz potwierdzenie wiernosci

Dr hab. Alicja Winnicka-Popczyk

prof. Uniwersytetu édzkiego, Wydziat

rodzinnym tradycjom.
Zarzadzania

Kontynuacja przedsigbiorstwa przez kolejne pokolenia
rodziny wymaga spetnienia wielu ztozonych warunkow,

m.in.: Na dziatalno$¢ gospodarcza w nie mniejszym stopniu od-

« zaplanowania i efektywnego przeprowadzenia sukcesji dziatujg rowniez czynniki zewnetrzne: system ustrojowo-
wtadzy i wtasnosci rodzinnego biznesu, -prawny, sytuacja spoteczno-ekonomiczna i polityczna,

- zaprojektowania optymalnej struktury kapitatu i za- kulturowaidemograficznaoraz przyrodniczo-klimatyczna
pewnienia dtugookresowego finansowania firmy, otoczenia, w ktorym firmy funkcjonuja - lokalnego, regio-

« profesjonalizacji zarzadzania kazdego pokolenia rodzi- nalnego, krajowego, miedzynarodowego czy w koncu glo-
ny wtadajacej przedsiebiorstwem, balnego.

« doskonalenia metod tagodzenia lub definitywnego roz-
wigzywania konfliktow rodzinnych i ich negatywnego Na przestrzeni lat wiele firm rodzinnych zaprzestato
wptywu na funkcjonowanie biznesu. dziatalnosci lub zostato przeksztatconych w podmioty
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pochodne, wiele jednak istnieje do dzis. Badania tego za-
gadnienia dokonat zespoét Cloud Peak Law Group, grupa
prawnicza z Wyoming (USA), instytucja stanowa specja-

Fonderia_Marinelli

lizujgca sie we wsparciu biznesu. Zidentyfikowano naj-
starsze biznesy w 165 krajach $wiata w ponad 30 réznych
branzach, wsrod ktérych najpowszechniejsze okazaty sie
browary, winnice i destylarnie, banki i ustugi kurierskie.
Tylko 5 firm, ktére funkcjonuja do dzis, powstato przed ro-
kiem 1000, wiekszos¢ z 10 najstarszych bizneséw mozna
znalez¢ w Europie.

Zrodto: https://en.wikipedia.org/wiki/Pontificia_|

Identyfikujac czynniki dtugowiecznosci firm rodzinnych
na uzytek niniejszego artykutu przyjetam po jednej starej Muzeum Marinelli Bell Foundry
firmie z Europy i Stanow Zjednoczonych oraz dwa bizne-
sy z Japonii. Kryteria doboru stanowity: data rozpoczecia

oraz dtugos$¢ okresu prowadzenia dziatalnosci. Rodzin- kunsztu rzemieslniczego wykonawcy. W chwili obecnej

ne przedsiewziecia miaty by¢ naprawde stare, trzy z nich odlewnia zwykle produkuje az do 50 dzwonoéw rocznie, za-

trwajg do dzis. Nie nalezato sie spodziewac opisu firm du- trudnia 12 pracownikdw.

zychisrednich, nie byt to bowiem w gospodarce czas epo-

ki opartej na przemystowej produkcji masowej. Przedmiot W 1924 r. firma zostata nagrodzona przez Watykan tytu-

dziatalnosci miat zindywidualizowany, jednostkowy cha- tem Odlewni Papieskiej. Zamdwienia kosciota rzymsko-

rakter. -katolickiego stanowig teraz 90% wszystkich zamowien
sktadanych przedsiebiorstwu. Lista wykonanych dzwo-

Marinelli Bells Foundry - producent now jest znakomita, obejmuje m.in. zestaw dzwonoéw dla

dzwonoéw z dusza Sanktuarium Maryjnego w Pompejach (1923 r.), dzwon dla

kosciota $w. Benedykta na Monte Cassino (1951 r.), spe-
cjalny dzwon dla uczczenia 100. rocznicy zjednoczenia

Papieska Odlewnia Dzwonéw to wytwodrnia dzwonow Wtoch (1961r.), dzwon dla upamietnienia 500. rocznicy od-

z brazu, zlokalizowana we wtoskim Agnone, matym mia- krycia Ameryki przez Krzysztofa Kolumba (1992 r.) i wiele,

steczku regionu Molise (centralna czesé¢ Potwyspu Ape- wiele innych na catym swiecie

ninskiego). Zatozona w 1339 r. odlewnia, kiedy to Ni-

codemus Marinelli (zwany Campanarusem) wykonat W historii firmy nie brakowato rowniez trudnych momen-

dwustukilogramowy dzwon dla kosciota w miejscowo- tow. W czasie Il wojny swiatowej Marinelli Palace byt oku-

$ci Frosinone, jest jedna z najstarszych firm rodzinnych powany przez zotnierzy niemieckich, ktorzy zdewastowa-

we Wtoszech. Produkuje rowniez portale z brazu, pta- li wyposazenie i zniszczyli dzwony. Odbudowa powojenna

skorzezby, artefakty koscielne. Przeprowadza renowacje byta trudna, ale relatywnie szybka. W 1949 r. odlewnia po-

starych dzwonoéw. wrocita do pracy, ale w 1950 r. w wytworni wybucht po-
zar, ktéry zniszczyt dotychczasowa wytwérnie i zmusit

Od prawie 700 lat firma jest nieprzerwanie wtasnoscig ro- wtascicieli do zbudowania nowej. Mimo to kontynuowano

dziny Marinelli, a w obecnym pokoleniu zarzadzaja nig Ar- produkowanie dzwonow dla starych i nowych kosciotow.

mando i Pasquale Marinelli. Bracia kontynuujg tradycje W 1954 r. Prezydent Republiki Wtoskiej uhonorowat rodzi-

odlewnictwa, siegajaca 10 wiekow wstecz. Rodzina Mari- ne Marinelli Ztotym Medalem za wierng dziatalnos¢ dla do-

nelli rozpoczeta odlewanie dzwonoéw poczatkowo wsrod bra narodu i spoteczenstwa.

wzgorz Apeninéw, w Krolestwie Neapolu. Stosuje znang

od czasdw starozytnych (Egipt - ok. 3000 lat p.n.e., grec- Co przesadzito o dtugowiecznosci Pontificia Fonderia Ma-

ka wyspa Samos - ok. 570 r. p.n.e. udoskonalenie techni- rinelli? Zdecydowanie nastepujace czynniki:

ki) metode odlewniczg wosku traconego (metoda wyta- « dziatalno$¢ w atrakcyjnej branzy produkcji dzwonow,

pianych modeli), co stanowi potwierdzenie najwyzszego ktéra jest skomplikowana, ale cieszy sie zapotrzebo-
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waniem spotecznym; wykonywanie innych rzadkich
elementow architektury koscielnej,

« traktowanie tworzenia dzwonow jako ogromnej pa-
sji zyciowej, taczacej cztonkéw rodziny; utworzenie
w 1999 r. prywatnego muzeum na potwierdzenie po-
nadprzecietnego zaangazowania wi#ascicieli firmy
i pracownikow,

« stosowanie w wytworczosci dzwondéw starozytnej me-
tody przekazywanej w firmie z ojca na syna, przesadza-
jacej o najwyzszej jakosci wyrobow oraz kunszcie rze-
miesIniczym autorow,

« tytuty i odznaczenia nadane firmie przez wtadze pan-
stwowe i koscielne, ktore rozstawiaty odlewnie oraz
powodowaty dalszy wzrost zaméwien w kraju i na Swie-
cie,

» posiadanie poteznego protektora ze strony panstwa
watykanskiego,

« brak problemoéw z transferem miedzypokoleniowym
i polityka sukcesyjna.

Shirley Plantation - firma zabytek

Najstarsza firma rodzinng w Stanach Zjednoczonych jest
Shirley Plantation, powstata w stanie Wirginia w 1638 r.
Obszar 450 akrow, przekazany przez wtadze polityko-

wi Edwardowi Hillowi, stanowit poczatek plantacji tyto-
niu, powiekszanej przez sukcesywne dokupywanie ziemi.

Zrédto: https://en.wikipedia.org/wiki/Shirley_Plantation

Gtowny budynek Shirley Plantation
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Jednym z czynnikow
zapewniajgcych diugowiecznosc
Sirmy rodzinnej Marinelli Bells
Foundry jest traktowanie tworzenia
dzwonow jako ogromnej pasji
zyciowej, tgczqcej czlonkow rodziny
- |

Uprawiany tyton byt wysytany do Anglii. Do czasu zniesie-
nia niewolnictwa do prac rolnych zatrudniani byli niewol-
nicy (w réznym czasie od 70 do 90 oséb). W 1676 r. podczas
tzw. rebelii Bacona plantacja zostata spladrowana. Dalsze
wydarzenia, czyli odbudowanie posiadtosci przez Edwar-
da Hilla Il, bezpotomna $mier¢ Edwarda Hilla IV, spowo-
dowaty, ze majgtek powrocit do najmtodszej corki Hilla lll,
Elzbiety. Jej matzenstwo z Johnem Carterem doprowa-
dzito do tego, ze plantacja od 11. pokolenia jest we wtada-
niu potomkéw rodziny Hill-Carter. Obecnie biznes stano-
wi oryginalny zbiér elementéw: czynnej plantacji tytoniu
i rozwijajacej sie firmy, prywatnego domu rodzinnego, za-
bytku w stylu gregorianskim (pietra domu zajmuja czton-
kowie rodziny obecnego wtasciciela) i muzeum firmy be-
dace tacznikiem miedzy przesztoscia a terazniejszoscia
(dolna kondygnacja udostepniona jest dla zwiedzajgcych).

W 1870 r. firma zostata uznana za National Historic Land-
mark, a w 1979 r. umieszczona w National Register of Hi-
storic Places jako miejsce zastugujace na ochrone.

Zewnetrzne czynniki dtugowiecznos$ci Shirley Plantation

stanowig zapewne:

« dziatalno$¢ w stabilnej branzy o stale wzrastajgcym
W owym czasie popycie na tyton oraz zapewnionym
rynku zbytu;

« utrzymujacy sie przez dtugi czas system niewolniczy;

« wsparcie ze strony wtadz, mozliwo$¢ dokupienia ziemi
i powiekszenia obszaru plantacji (korzysci skali);

» tytuty nadane przez wtadze panstwowe.

Za czynniki wewnetrzne uzna¢ nalezy:

« decyzje 0 odbudowaniu zniszczonej plantacji;

« pozytywne rozwigzanie powaznego kryzysu sukcesyj-
negqo;

» wysoka Swiadomos¢ wtascicieli historycznego znacze-
nia firmy dla stanu Wirginia oraz USA.
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Hoshi Ryokan - firma petna uroku

Powstata w 718 r. w miejscowosci Awazu w Centralnej
Japonii. Zatozycielem rodzinnego biznesu byt buddyjski
mnich, ktéry w okolicy gory Hokusan zbudowat swiagty-
nie. Adoptowat chtopca Zengoro, ktérego imieniem za-
czeto nazywac najstarszego syna w kazdym pokoleniu
rodziny. Nazwisko rodziny Hoshi oraz nazwa hotelu w je-
zyku japonskim oznaczajg wtasnie ,buddyjskiego mnicha".
Hoshi Ryokan stanowi najstarszy, czynny biznes rodzin-
ny na $wiecie, kierowany przez 46 pokolen jednej rodziny
na przestrzeni ponad 13 wiekéw. Nie jest natomiast naj-
starszym hotelem, ustalono bowiem, ze tytut ten nalezy
sie Nishiyama Onsen Keiunkan w japonskim Yamanashi,
utworzonemu w 705 .

Dziatalno$¢ Hoshi Ryokan nawigzuje do starej naro-
dowej tradycji odwiedzania miejsc taczacych w so-
bie cechy zajazdu i spa, ktérych osnowa byty najcze-
Sciej lecznicze, goragce zrodta oraz unikalne walory
krajobrazowo-klimatyczne. Wypoczynek polegat na za-
zywaniu kapieli w wodach zlokalizowanych zaréwno we-
wnatrz budynku, jak i na $wiezym powietrzu, spacerach
po ogrodzie w bawetnianych, codziennych kimonach.
Drewniany obiekt wiele razy ulegat zniszczeniu na sku-
tek czestych w Japonii kataklizmoéw naturalnych. Rodzina
Hoshi z uporem go odbudowywata, dbajac o zachowanie
jak najwiekszej ilosci elementdéw oryginalnych.
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Zabytkowy drewniany budynek Houshi Ryokan

temat numeru

Whtasciciele pragng nade wszystko ochrony gorgcego zro-
dta oraz przekazania swojej misji przysztym generacjom,
co wymaga zniesienia wielu trudnosci i wyrzeczen, posta-
wienia na przetrwanie. W centrum uwagi maja by¢ goscie,
ktérym poswieca sie czas oraz oferuje ustugi najwyzszej
jakosci. W reklamach nie wykorzystuje sie historii firmy.
Zdaniem rodziny Hoshi, bytby to powazny biznesowy btad,
wazne jest podkreslanie jakosci aktualnie oferowanych
ustug.

Wtasnos¢ i zarzadzanie firmag zawsze przejmowat naj-
starszy syn - Zengoro, ktéremu od dziecinstwa wpajano
zasady biznesu wraz z koniecznoscig catkowitego pod-
porzadkowania sie rodzinnej misji. W przypadku, gdy nie
byto nastepcy ptci meskiej, japonskie firmy z wielowieko-
wa tradycja przekazywaty swoje nazwisko wprowadzanym
do firmy mezczyznom (np. zieciom). Wtasnie w ten sposob
rodzina Hoshi zachowata to samo nazwisko na przestrzeni
catego okresu funkcjonowania. Z podobna sytuacja mamy
do czynienia w obecnym pokoleniu rodziny po $smierci naj-
starszego syna. Do czasu poslubienia kolejnego nastepcy
biznes poprowadzi corka panstwa Hoshi - Hisae.

Gtowne czynniki dtugowiecznosci Hoshi Ryokan obej-

muja:

« unikalny przedmiot dziatalnosci oparty o rzadki, cenny,
trudny do podrobienia i dobrze zorganizowany zasob
strategiczny - gorgce zrodto o walorach leczniczych;
zas6b wzmocniony wielowiekowa tradycjg i uznaniem
spoteczenstwa,

« upér, samozaparcie, ogromna motywacja W przezwy-
ciezaniu skutkdéw nawracajacych katastrof naturalnych,

« dbatosc¢ o wysoka jakosc oferowanych ustug opartych
na japonskiej tradycji: zachowanie oryginalnych ele-
mentow ryokanu i obowigzujgcych w nim zwyczajéw,

» wtasciwe zarzadzanie przez kolejne pokolenia wtasci-
cieli, w tym elastyczne podejscie do polityki sukcesyj-
nej.

Kongo Gumi - budowniczy swigtyn

Japonska firma Kongo Gumi istniata w latach 578-20086.
Zajmowata sie budowaniem $wigtyn buddyjskich, byta
roéwniez tworca innych stynnych budowli. Buddyzm trwa
od tysiecy lat, posiada miliony wyznawcéw, a budowe
miejsc kultu dofinansowywato panstwo.
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Trzypietrowa pagoda wybudowana przez Kongo Gumi

Na przestrzeni 14 wiekow dziatalnosci firma przezyta kilka
powaznych zawirowan, ktore istotnie wptynety na jej losy.
Byty to:

« utrata doptat panstwowych w okresie tzw. restauracji
Meiji (system ustrojowy oraz system reform w Cesar-
stwie Japonskim w latach 1868-1889) oraz konieczno$c¢
niespodziewanego zajecia sie budowaniem na zasa-
dach komercyjnych,

« konsekwencje bubble economy w Japonii w latach 80.
XX w. Firma zadtuzyta sie powaznie, aby zainwestowac
w nieruchomosci. W czasie kryzysu lat 1992-93, po pek-
nieciu banki finansowej, aktywa bedgace w posiadaniu
Kongo Gumi znaczaco stracity na wartosci,

« zmiany spoteczne w Japonii, ktore od 1998 r. spowodo-
waty drastyczny spadek zainteresowania ustugami bu-
dowania swiatyn.

Ostatni lider (40. pokolenie rodziny) sukcesywnie zwalniat
pracownikow, ograniczat budzety. Jednoczesnie dtug po-
wiekszyt sie do 343 min USD, a w styczniu 2006 r. aktywa
firmy zostaty przejete przez Takamatsu, duze japonskie
przedsiebiorstwo budowlane.
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Pigciopietrowa pagoda. Swiatynia Honen

Rodzinne zarzadzanie firma charakteryzowato sie typowa
dla Japonii elastycznoscia. Kongo nie zawsze przekazy-
wali firme najstarszemu synowi. Liderem zostawat poto-
mek o najwiekszym talencie biznesowym, poczuciu obo-
wigzku i odpowiedzialnosci oraz cieszacy sie najlepszym
zdrowiem. Poza tym nie musiat nim by¢ mezczyzna, np.
w 38. pokoleniu wybrano babcie gtownego wtasciciela.
Praktykowano réwniez, ze gtownymi zarzadzajacymi zo-
stawali zieciowie, ktoérzy przyjmowali nazwisko rodowe
zony, co umozliwiato prowadzenie firmy pod tym samym
nazwiskiem przez tak dtugi czas.

Specyficzna kombinacja elementdéw konserwatyzmu
i tradycji, elastycznosci i nowoczesnosci umozliwiata
analizowanym firmom przetrwanie trudnych sytuacji. In-
nymi stowy, o ich dtugowiecznosci zadecydowato gtow-
nie podjecie biznesu w stabilnej, pewnej branzy oraz
pragmatyzm polityki sukcesyjnej. Nie bez znaczenia oka-
zato sie uksztattowanie kulturowe prowadzacych je ro-
dzin oraz dynamika zmian w pozostatych elementach oto-
czenia. ®
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Sukcesja

Autonomia, sens i mistrzostwo
w drodze do sukcesji

Tradycja? Codzienne
rozmowy, w ktérych mowi
sie o biznesie? A moze
pasjai pozytywne emocje?
Co sprawia, ze rodzinny
biznes trwa? Dlaczego dzieci
jako nastepcy podejmuja
wyzwanie i przejmuja
biznes? Albo co sprawia, ze
jest doktadnie odwrotnie?
Coich zniecheca do brania
odpowiedzialnosci za
kontynuowanie rodzinnych
tradycji biznesowych? |

r

\

Zrodet decyzji warto moze poszuka¢ w czynnikach moty-
wacyjnych.

Daniel Pink w swojej ksigzce pt. Drive napisat, ze proces
motywacji oparty jest na trzech czynnikach motywacyj-
nych:

« autonomii,

« sensiei

« mistrzostwie.

Popatrzymy wigc jak autonomia, sens i mistrzostwo wpty-
wajg na sktonnos¢ do kontynuacji rodzinnych biznesow.

Autonomia

Mam (moge) by¢ niezalezna (y)?
Moge (mam) samodzielnie podejmowac decyzje?

A

O

Andrzej Kowalczyk

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

Robert Weglarz

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

Mam (moge) bra¢ odpowiedzialno$¢ za swoje decyzje
i dziatania?

Takie najczesciej oczekiwania ptyna od sukcesordow
w strone nestorow.
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Czy nestorzy zgadzajg sie na dawanie wolnej reki swoim
dzieciom? Bywa z tym réznie. Najczesciej w ramach suk-
cesji obserwujemy dwa modele wspétdziatania pomigdzy
tymi dwoma rodzinnymi pokoleniami.

Pierwszy model - wsparcie sukcesorow
przez rodzicow w zdobywaniu
niezaleznosci

Niektorzy nestorzy latami przygotowujg swojg sukcesje
i zanim powierzg im wtadze i odpowiedzialnos¢, rozma-
wiaja ze swoimi dzie¢mi o modelach biznesowych, celach
i planowanych zmianach. Czesto wigze sie to z planowa-
nym procesem edukacji branzowej, potem stazami w roz-
nych przedsiebiorstwach (czesto innych niz przedsigbior-
stwo rodzinne) oraz rozwojem samodzielnego biznesu
przez sukcesora lub po prostu pracy w innych firmach.
Dzieki zdobytemu doswiadczeniu sukcesor poznaje realia
zycia gospodarczego, a takze uczy sie sprawowac funkcje
kierownicze (planowa¢, organizowa¢, motywowaé, kon-
trolowac). Gdy przejmuje stery przedsiebiorstwa, ma juz
zdobyte do$wiadczenie, czasami sukcesy, i jest gotowy do
samodzielnego podejmowania decyzji. W nastepnym eta-
pie przejmuje aktywa i pod wzgledem prawnym i formal-
nym dziata niezaleznie od przekazujacego przedsiebior-
stwo rodzica. Nestor, jesli wspiera sukcesora, to jest to
pomoc poprzez dzielenie sie wiedza lub relacjami.

Drugi model - nestor nie pozwala
na catkowitg samodzielnos¢

Czes¢ nestoréw zostawia dla siebie ulubione obszary
dziatania w firmie, a bywa i tak, ze zostawia sobie caty
szereg drobnych decyzji. Jego obecnos¢ w firmie powo-
duje, ze zwtaszcza starsi pracownicy, z przyzwyczajenia
traktujg go jak szefa, nawet gdy formalnie nie posiada
juz wtadzy i/lub stanowiska w tej firmie. W takiej sytuacji
moze dochodzi¢ do niezrecznosci decyzyjnych, niejasno-
sci w zakresie odpowiedzialnosci, do cofania przez ne-
stora podjetych przez sukcesora decyzji wtacznie lub na-
wet podejmowania ich za plecami swojego nastepcy. Taki
stan utrzymuje sie czasami w firmie latami i bywa bardzo
niedobry dla obydwu pokolen. Potrafi tym samym wywo-
tywac spore nieporozumienia i konflikty. Jednoczesnie
brak okazywanej samodzielnosci i autonomii w dziataniu
i demonstrowanie tego w sposob bezposredni prowadzi
u sukcesora(ki) do powolnej rezygnacji i wycofania sie ze
swojej roli. Brak autonomii jest silnie demotywujacy.
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Sens

Sukcesja oparta na checiach nestora, by sukcesor prze-
jat biznes, moze spotkac¢ sie z naturalnym oporem. Dzie-
je sie to najczesciej wtedy, gdy potencjalny i typowany na
sukcesora syn czy corka poczuja, ze przyjemnosc w zyciu
daje im inna aktywnos¢ zawodowa niz rodzinny biznes.
Whtadza, prestiz, relacje, pienigdze mogg by¢ niewystar-
czajaca zacheta dla dzieci przedsigbiorcow, gdy ktores
z nich odkryje w sobie che¢ uprawiania wolnego zwo-
du, spetniania sie jako specjalista w ulubionej dziedzinie,
ktora odbiega od podstawowej dziatalnosci firmy zarza-
dzanej dotychczas przez rodzicow. Zycie oparte na pasji
i/lub osobistej misji i silne przekonanie o tym, ze wtasnie
to jest sensem ich zycia ugruntowuje potencjalnych suk-
cesoréw w wyborze wtasnej drogi zyciowej z dala od firmy
rodzicow. Wszelkie proby przekonywania i naktaniania ze
strony rodzicéw do zmiany zdania i drogi zyciowej naj-
prawdopodobniej zwieksza tylko ich przekonania o sen-
sownosci swojego wyboru.

Mistrzostwo

Droga do mistrzostwa jako czynnik motywacyjny popy-
cha sukcesoréw do pracy nad soba, rozwojem, postepem,
zmusza do wysitku i podejmowania dziatan, ktérych do tej
pory nie podejmowali. Mistrzostwo oparte jest na rozwoju
samodzielnego myslenia, stawianiu celéw i podejmowa-
niu wyzwan w oparciu o determinacje w dazeniu do celu.
Mistrzostwo jest droga, procesem i zwigzane jest z cig-
gtym procesem doskonalenia. Czasem nestorzy nie ak-
ceptuja tego i nie sg w stanie zrozumie¢, ze tatwo zdobyta
posada w wyniku rodzinnych powigzan, komfort i wtadza
dozywotnio gwarantowana wiezami krwi nie zastapi sa-
modzielnego ksztattowania charakteru i samodzielnego
nabierania pewnosci i wiary w siebie.

Autonomia, sens, mistrzostwo popychaja ludzi do aktyw-
nosci. Ich brak czy deficyt zawsze sg skutecznym czynni-
kiem demotywujgcym. Jesli wiec nestor przekazujac stery
witadzy w rodzinnej firmie da swojemu nastepcy (dziec-
ku) przestrzen do czerpania z nich motywacji w dziataniu,
skutecznie utatwi mu sukcesje i ptynne przejecie rodzin-
nego biznesu. @
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Jak zaszczepié¢ dzieciom
ducha przedsiebiorczosci?

Robert Mikulski: Zapytatem moje dzieci, co one rozumie- Izabela Kielczyk

jg przez ,przedsiebiorczosc¢”. Odpowiedziaty, ze stowo to

psycholog biznesu, psychoterapeuta i trener
ludzi biznesu. Dyrektor generalna Pracowni
my/biznesu, sprytem, niezaleznoscig, a takze podkreslity - Psychorozwoju Kielczyk, wspotwtasciciel
Bellako Sp. z .0.0.

kojarzy im sie z prowadzeniem/posiadaniem wtasnej fir-

zarabianiem wtasnych pieniedzy.

. B PP
Czym jest przedsiebiorczos¢? Robert Mikulski

radca prawny, partner zarzadzajacy
w BRILLAW Kancelaria Radcow Prawnych
Mikulski & Partnerzy. Trener mentalny.

Prawdopodobnie niewiele dzieci (a nawet dorostych)

zdaje sobie sprawe z tego, ze stownikowo przedsiebior-
czo$¢ rozumiana jest jako rozpoznawanie i kreowanie no-
wych potrzeb, a nastepnie ich zaspokojenie. Nie wszyscy
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tez wiedza, ze przedsigbiorczos¢ to zjawisko spoteczno-

-gospodarcze, ktore przyczynia sie do rozwoju spote-
czenstwa, jego demokratyzacji, bogacenia i budowania
tak zwanej klasy $redniej, tworzac jednocze$nie miejsca
pracy, budujgc gospodarke i pielegnujac nowe pozytyw-
ne wzorce. Przedsiebiorczo$¢ zwykle jest utozsamiana
z duzg aktywnoscia, zaradnoscia, bystroscig, systema-
tycznoscia, a takze pomystowoscia i inicjatywa, ze szcze-
golnymi umiejetnosciami radzenia sobie z rzeczywisto-
Scig ekonomiczng i spoteczng. Cztowiek przedsiebiorczy
to niewatpliwie cztowiek zaradny, ktory jest jednoczes$nie
operatywny, sprawny intelektualnie i niewatpliwie w dzi-
siejszych czasach - bardzo odwazny.

Po co te definicje? Dlatego zeby w wyraznym Swietle po-
stawi¢ to, co w blizszej lub dalszej przyszto$ci mogto zma-
terializowac¢ sie w naszych dzieciach w postaci zaszcze-
pionego ducha przedsiebiorczosci. Ci, ktérzy przeszli te
droge wiedza, ze nie jest to tatwy proces, zabiera troche
czasu i wcale nie daje gwarancji sukcesu zgodnie z ocze-
kiwaniami szczepiacych. Gdyby byta na to sprawdzona re-
cepta - osoba, ktora by jg znata, bytaby jedna z najbogat-
szych na tym $wiecie.

0d czego zacza¢ oraz na co nalezy
zwroci¢ uwage?

|zabela Kielczyk: Warto juz od najmtodszych lat rozma-
wia¢ z dzieémi o tym, czym jest przedsiebiorczos¢ i za-
uwazac oraz wspiera¢ zachowania o niej swiadczace. To
moze by¢ aukcja sprzedazy starych zabawek lub organi-
zacja dla swoich réwiesnikdéw grupy, w ktérej bedag razem
gra¢ w pitke, malowac¢ na szkle czy przebierac lalki lub
chociazby zabawa klockami, w ktérej dziecko nie trzyma
sie schematow, tylko zawsze buduje swojg wtasng kon-
strukcje. To jest wtasnie przedsiebiorczos¢ i powinnismy
doceniac kazdy przejaw inicjatywy u dziecka. Nawet kiedy
moéwi nam, ze co$ mu sie nie podoba w szkole, ze cos by
zrobit inaczej, ze ma swoj wtasny pomyst na prowadzenie
lekcji matematyki. Niezwykle istotne jest zachecanie wte-
dy dziecka do rozwijania tego tematu. Niech dziecko opo-
wie nam o swoim pomysle.

Przedsiebiorczosc¢ to robienie czegos nieoczywistego. To
kreatywnos$c. To widzenie rzeczy inaczej niz sg nam poda-
ne. Wspierajmy to.
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By¢ moze dziecko ma zdolnos¢ do widzenia rzeczy ina-
czej niz widzi je wiekszos¢. Tworzy i kreuje, co wtasnie
jest jedna ze sktadowych przedsigbiorczosci. Jesli nasza
pociecha ma odwage powiedzie¢, ze z czyms sie nie zga-
dza i ma swoje zdanie, to tez jest przedsiebiorczos¢. Od-
waga jest bardzo potrzebna do tego, by by¢ przedsigebior-
czym. Rozmawiajmy z dzie¢mi i uSwiadamiajmy, ze jest to
cenna cecha, ktora w przysztosci moze pomoc im w zyciu.
Nawet jesli dziecko sprzeciwia sie nam i ma swoje zdanie,
to tez warto w tym zobaczy¢ potencjat, ktory bedzie stu-
zy¢ przysztemu przedsiebiorcy. Potencjat, dzieki ktére-
mu nie bedzie sie bat i$¢ pod prad, bo wtasnie sprzeciw
imowienie ,nie” to podstawa dziatania w biznesie.

Oczywiscie to moze by¢ trudne, bo najpierw dzieci te
umiejetno$¢ musza przetrenowac na nas rodzicach, by
potem moc jg wnies¢ do Swiata zewnetrznego. Warto za-
tem docenia¢ dzieci niegrzeczne, tworcze, kreatywne,
petne pomystéw, wspierac to i cieszy¢ sie z tego.

Rola przyktadu rodzicow
w zaszczepianiu postaw dzieciom

IK: Przedsiebiorczosc¢ i che¢ przejecia naszej firmy ro-
dzinnej lub zbudowania swojej wtasnej czy wdrazania
swoich pomystow na zycie mozemy tez wspiera¢ po-
przez swoj przyktad. To, jak my sami méwimy o przedsie-
biorczosci w domu. Czy naprawde lubimy to, co robimy?
Czy sprawia nam to radosc¢? Czy wrecz przeciwnie, dzie-
ci styszg w domu tylko o problemach firmy. Jakim jezy-
kiem méwimy: czy np. ,musimy” robi¢ ten ,ciezki” biznes?
Oczywiscie biznes nie zawsze jest tylko mity i przyjem-
ny, jednak jesli w naszej narracji bedzie tylko narzekanie,
a my sami bedziemy wcigz w pracy, a nie w domu, to jest
mate prawdopodobienstwo, ze przedsiebiorczos¢ i pro-
wadzenie witasnej firmy bedzie im sie kojarzyto z czyms
ciekawym i pozadanym. Raczej zaszczepimy im skrzy-
wiony obraz przedsigbiorczosci, ktorego nie beda chcia-
ty powielac.

Lepiej budowa¢ w dzieciach obraz przedsigbiorczosci
i biznesu ttumaczac, ze nie zawsze jest to tatwe i stawia
przed nami wyzwania i problemy, ktore jednak zawsze da
sie rozwigzac. | pokazywac dobre strony na drugiej szali:
tworzenie czegos dla siebie, bycie niezaleznym czy praco-
wanie na swoje.
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Dzieci sg bardzo czujnymi obserwatorami nas rodzicow.
Psycholog Albert Bandura przedstawit teorie spoteczne-
go uczenia sie, w ktorej mowit, ze dzieci ucza sie poprzez
nasladowanie. Jesli zatem widzg, ze rodzice sg niezado-
woleni, prowadzac swdj biznes, to zaktadaja, ze prowa-
dzenie biznesu oznacza niezadowolenie. | oczywiscie
mozemy mowic¢ wtedy do nich, ze tak nie jest, ale przycho-
dzac z pracy ze smutng ming i w zdenerwowaniu powodu-
jemy, ze dzieci po prostu nie bedg nam w te stowa wierzy¢.
A zatem po naszej stronie jako rodzicow jest duza odpo-
wiedzialnos¢ budowania odpowiedniej percepcji przed-
siebiorczosci w naszych dzieciach.

RM: Obserwacja i nasladowanie rodzicow to podwaliny
przysztych biznesowych osiggnie¢. Wychowywanie to wy-
magajacy czas, z jednej strony poszukiwania w swoich po-
ciechach cech i postaw, ktore spetnig nasze wyobrazenia
kierowane do nich, a z drugiej ttumienie niepozadanych
cech, ktore stojg na wyobrazonej przez nas drodze do suk-
cesu na niwie przedsigbiorczosci, a potem checi kontynu-
owania rodzinnego biznesu.

Dawniej byto tatwiej. Po prostu syn mtynarza zostawat
mtynarzem, a ciesla heblujac od matego drewno, stawat
sie wytrawnym stolarzem. Obecnie zdolnosci manualne,
dajace kiedys tak duza przewage, schodza na drugi plan,
ustepujac sprytowi, zaradnosci, odwadze, wyobrazni, kre-
atywnosci, znajomosci proceséw ekonomicznych, licz-
nych przepiséw prawa, zdolnosciom interpersonalnym,
samoswiadomosci - powodujac znaczny wzrost konku-
rencji na rynku.

Stwierdzenie, ze wychowanie dziecka ma podstawowe
znaczenie w budowaniu jego tozsamosci i postaw jest
tak trywialne, ze wymaga ono przywotania. Dzieciecemu
ciekawemu poznawaniu $wiata towarzyszg wychowaw-
cze korekty rodzicow, ale takze obserwacja ich zacho-
wan, takze tych zwigzanych z realizowanymi przez nich
funkcjami w biznesach rodzinnych. Dzieci powtarzajg na-
sze stowa, a potem przyjmuja nasze zapatrywania swia-
topogladowe i biznesowe. Znajda sie tez tacy, ktorzy nie
boja sie zaprzeczy¢ wszystkiemu, w tym twierdzac, ze np.
.nie bede pracowat tak jak mdj ojciec”, .chce innego zycia”
albo ,ja to zrobie w koncu lepiej".

Niezwyktg umiejetnoscig rodzica w procesie formowa-
nia dziecka jest bycie i wspieranie w budowaniu poczu-
cia wtasnej wartosci, odpornosci na krytyke, w tym ta
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Po naszej stronie jako rodzicow
Jjest duza odpowiedzialnosc
budowania odpowiedniej
percepcji przedsigbiorczosci

w naszych dzieciach.

wewnetrzng, i zaufania do siebie i swych umiejetnosci.
Jednoczesnie wazne jest pokazywanie niezwyktej ztozo-
nosci otaczajgcego swiata, takze biznesowego i tego, ze
poznawanie go moze by¢ pasja, zaszczepiang kolejnym
pokoleniom.

Czy sukcesja w firmie rodzinnej jest
jedyng droga?

IK: Odrebng kwestig jest to, czy dzieci beda chciaty kon-
tynuowac przedsiebiorczos¢ w naszym wydaniu. | na to
pytanie moge juz udzieli¢ odpowiedzi, ze NA PEWNO NIE,
poniewaz kazdy zrobi to po swojemu. | dlatego warto, ze-
bysmy jako rodzice mieli duzg przestrzen do przyjmowa-
nia pomystéw naszych dzieci i juz od najmtodszych lat za-
czeli uwzglednia¢ zdanie i wybory naszych pociech.

Zaszczepiajmy przedsiebiorczos¢ pytajac ,Co dzisiaj
chciatbys$ robi¢"?, a nie - sami planujac dzieciom wszyst-
kie zajecia dodatkowe z gory, nie dajgc im nawet czasu
na zastanowienie sig, co chciatyby robi¢. Bo moze nasze
dziecko ma ochote na co$ szalonego i kreatywnego.

| owszem, jesli my sami bardziej dziatamy wedtug spraw-
dzonych procedur, unikajac kreatywnosci, to moze nam
by¢ trudno to zaakceptowac u swojego dziecka. Ale moze
pomaéc nam swiadomos¢, ze pozwalajgc mu na to i doce-
niajac jego kreatywno$¢, wspieramy jego przedsiebior-
czos$¢ i utatwiamy mu wybér swojej przysztosci. Jednak
czy wybierze naszg firme, czy nie, to juz jego decyzja.

RM: Wielu rodzicéw, nie przyznajac sie czasem, niesie
w sobie oczekiwanie, ze dzieci przejma po nich biznes.

Dobrze, jesli w tym procesie sukcesji pokoleniowej damy
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naszym dzieciom przestrzen na szczere poczucie pra-
gnienia przejecia naszego biznesu. Wspierajmy nasza
wiarg w ich zdolnosci, stuzmy pomoca i rada, ale dajmy im
szanse na zbudowanie wtasnej pozycji. Takze pokazywa-
nie dzieciom naszej pracy, angazowanie w nia, przybliza-
nie srodowiska i kultury pracy, jest $wietnym sposobem
oswajania ich zrodzinnym biznesem.

Edukowanie i przyswajanie
odpowiedzialnosci dzieciom

IK: W dzisiejszych czasach przedsiebiorczos¢ to nie tyl-
ko umiejetnos$¢ zarzadzania pieniedzmi i oszczedzania,
ale przede wszystkim umiejetno$¢ nawigzywania rela-
cji, a takze pomystowos¢, kreatywnosé¢, innowacyjnosé
i elastycznos¢. Przedsiebiorczos¢ to umiejetnosé dosto-
sowywania sie do zmian, gotowos$¢ do podejmowania ry-
zyka, samodzielnosc¢ czy umiejetnosc¢ przewidywania kon-
sekwencji swoich dziatan. | tego wszystkiego powinnismy
uczyc¢ dzieci za pomoca swojego przyktadu. Niech widzg,
jak my podejmujemy ryzyko i jak radzimy sobie z proble-
mami.

Oczywiscie edukacja finansowa jest wazng kwestia, bez
tego trudno byc¢ przedsiebiorca. Warto nauczy¢ dzieci go-
spodarowania pieniedzmi i zarzadzania nimi, a najlepiej ro-
bi¢ to poprzez wtasny przyktad. To dzigki nam uksztattuje
sie w nich myslenie o pienigdzach albo jako o jedynym celu
w zyciu, albo jako o srodku do spetnienia swoich pasji. Ko-
lejng istotng rzecza jest moéwienie o aspekcie dzielenia sie
pieniedzmi z innymi. Warto pokaza¢ dziecku, ze jedni lu-
dzie sa przedsiebiorczy i zaradni, a inni gorzej sobie radza
w zyciu i to tez jest OK, a my mozemy tym ludziom pomaoc.

Jednak najwazniejsze s umiejetnosci migkkie, czyli bu-
dowanie relacji z innymi, komunikowanie sie, sposéb roz-
wigzywania problemow, bo tego dzieci nie nauczg sie
w szkole. Beda uczy¢ sie tego patrzac, jak my budujemy
relacje z ludzmi. | to jest wtasnie cecha najbardziej po-
zadana przez przysztych klientow, kontrahentow, ale tez
w razie czego pracodawcow, jesli dziecko bedzie chciato
pracowac, a nie prowadzi¢ wtasng firme.
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Gtowne whnioski dla rodzicow

RM: Wychowywanie dzieci, a szczegolnie zaszczepianie
im postaw stusznych i waznych zdaniem rodzicéw, jest
niesamowicie trudnym i czasochtonnym procesem i nie-
stety nie ma na niego jednej uniwersalnej recepty. Czasa-
mi udaje sie to zrobi¢ automatycznie, a czasami wymaga
poswiecenia i ciezkiej pracy nad soba, rozméw oraz co-
dziennego zaangazowania w zycie dziecka. Jednak praca
ta zwrdci sie rodzicowi w przysztosci, a jego dziecko be-
dzie miato tatwiej w zyciu.

Krotko podsumowujac:

1. Obserwujmy nasze dzieci, doceniajmy ich pomysty
i unikalne zachowanie.

2. Pobudzajmy kreatywnos¢, proaktywnos¢ i niestandar-
dowe podejscie, chwalmy ich odwage.

3. Zwracajmy uwage, co i w jaki sposdb mowimy dzieciom,
dawajmy dobry przyktad i ttumaczmy procesy zacho-
dzace wokot nas, méwmy prawde, ale bez ztej konota-
cji.

4. Dajmy przestrzen na witasne zdanie, wizje i inicjatywe
szanujmy ich sprzeciw.

5. Edukujmy i uczmy dzieci odpowiedzialnosci, zarowno
tej finansowej, jak i spotecznej, pokazujac jak nawigzy-

wac relacje oraz dlaczego sg wazne. @
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Sukcesja.

Sukcesja firm rodzinnych

Sukcesja - czym jest? Stowo ,sukcesja”
sprawg gtosnego serialu ,Sukcesja”.

Pojecie to utozsamiane jest najczesciej z dziedziczeniem,
nabyciem spadku, a wiec z nastepstwem powstatym
wskutek smierci. Nic jednak bardziej mylnego. Sukcesja
firm rodzinnych to proces. Niejednokrotnie rozpoczy-
na sie jeszcze za zycia nestora. Wymaga czasu, zaanga-
zowania nie tylko samego nestora, ale takze przysztych
sukcesorow, innych oso6b, czesto takze udziatu dorad-
céw zewnetrznych - prawnikow, doradcow podatkowych.
Swiadome i zaplanowane przeprowadzenie tego procesu
stanowi klucz do udanej sukcesji. Nawet jesli ma ona na-
stapic¢ dopiero po i wskutek smierci nestora, czesto pod-
jecie okreslonych dziatan prawnych musi dokonac sie
jeszcze za zycia nestora, aby unikng¢ w przysztosci kon-
fliktu pomiedzy spadkobiercami i paralizu decyzyjnego
w firmie. Dlatego, co potwierdza praktyka, przede wszyst-
kim istotna jest Swiadomosc¢ koniecznos$ci zaplanowania

i przeprowadzenia procesu sukcesji. To ta swiadomos¢
jest juz poczatkiem sukces;ji.

Sukcesja firm rodzinnych dotyczy kazdej formy dziatalno-
$ci gospodarczej - przedsiebiorcy prowadzacego jedno-
osobowa dziatalnos¢ gospodarcza wpisanego do CEiDG,
przedsiebiorcy dziatajgcego na podstawie umowy spot-
ki cywilnej, wspolnikéw spétek osobowych - komandy-
towych, jawnych, czy tez wspdlnikéw spotek kapitato-
wych - spotek z ograniczong odpowiedzialnoscia, spotek
akcyjnych. Nalezy pamietac jednak, iz kazda z tych form
rzadzi sie innymi prawami i niekiedy w procesie sukce-
sji moze okazac sie konieczne dokonanie zmiany formy
prawnej, w ktorej dotychczas prowadzone jest przedsie-
biorstwo, z uwzglednieniem szeregu okolicznosci, ktore
moga by¢ zwigzane z taka zmiana.

Sukcesja

stato sie ostatnio popularne, i to nie tylko za

Luiza Kwasnicka

Radca prawny w Kancelarii Grabowski
i Wspdlnicy Kancelaria Radcow Prawnych sp. k.

Przepisy prawa nie zawierajg definicji firmy rodzinne;j.
Moze to by¢ firma prowadzona wspolnie przez matzonkow,
firma prowadzona przez rodzicéw i dzieci, wnukow, firma
prowadzona przez rodzenstwo. Najczesciej mowigc o fir-
mie rodzinnej mamy na mysli firme w ktoérej ,wtadza" jest
w rekach rodziny. Moze to mie¢ miejsce albo przez po-
siadanie catosci lub pakietu wiekszosciowego ,udziatow”
badz tez poprzez kontrole w postaci zarzagdzania, nadzo-
ru czy posiadanie uprawnien osobistych. Firma rodzinna
rézni sie od korporacji przede wszystkim tym, iz ogromne
znaczenie w jej uczestnictwie i prowadzeniu majg wspol-
ne wartosci, ktorymi kieruja sie poszczegolni jej cztonko-
wie. W takiej firmie nie tylko liczy sie zysk, ale takze war-
tosci, ktore wptywajg na osiagniecie tego zysku. Nie bez
znaczenia jest tu takze relacja na poziomie firma-rodzina.
Wazne jest zaufanie i wzajemny szacunek. Cztonkowie fir-
my rodzinnej wspierajg sie, potrafig rozwigzywac¢ konflik-
ty. Dobrze zarzadzana firma rodzinna potrafi dostosowac
sie do zmieniajacych sie warunkow rynkowych. Wtasci-
ciele firm rodzinnych przez wiele lat zarzadzajg firma ro-
dzinng, zmiany na stanowiskach zarzadczych sa rzadkie,
cho¢ sa firmy rodzinne bardzo dobrze zarzadzane przez
osoby zewnetrzne spoza grona rodziny, a w ktérych ro-
dzina ma wtadze przez tzw. ,pakiet kontrolny” udziatow
lub inne uprawnienia. Gros przedsiewzie¢ w Polsce jest
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dzisiaj prowadzona wtasnie przez firmy rodzinne, ktore
tworza polski kapitat i umacniajag polskg gospodarke, da-
jac zatrudnienie wielu osobom, tworzac stabilne miejsca
pracy.

Na sukcesje firmy rodzinnej sktada sie: przekazanie wta-
snosci, przekazanie zarzadzania, a takze przekazanie war-
tosciiwiedzy, ktére decydujg o sukcesie firmy.

Co do zasady, sukcesja firmy rodzinnej ma na celu przeka-
zanie wypracowywanego i nabywanego przez lata majat-
ku kolejnym pokoleniom. Podstawowa rola, jaka powinna
ona spetniac, jest ochrona firmy przed niekontrolowanym
przejeciem, zabezpieczenie ryzyk gospodarczych i praw-
nych, uniknigcie rozproszenia majatku czy tez zabezpie-
czenie przed paralizem w firmie. Stanowi ona podwaline
pod budowe wielopokoleniowego przedsiewziecia. Wspo-
mniany na wstepie serial ,Sukcesja” pokazuje w dobitny
sposob, jak cztonkowie rodziny walcza o wtadze i wpty-
wy. Powyzsze nie oznacza, ze firma rodzinna juz zawsze

taka pozostanie. W procesie planowania sukcesji moze

sie bowiem okazaé, ze nieunikniona jest sprzedaz firmy,
brak jest nastepcow prawnych badz brak jest zaintereso-
wania i checi zaangazowania w firme przez nastepcow lub

oczekiwania nestorow i sukcesoréw sg odmienne i w zad-
ne sposob nie da sie wypracowac¢ wspélnego stanowiska.

Na podstawie wtasnego doswiadczenia jako prawnik uwa-
zam, ze niezmiernie istotne jest, aby sukcesja jako jeden
Z jej etapow obejmowata analize otoczenia biznesowo-
-rodzinnego danej firmy. Dopiero powyzsze pozwoli na
zdefiniowanie celéw sukcesji przedsiebiorstwa i wybor
odpowiednich dla tej firmy rozwigzan prawnych. Taki au-
dyt ma na celu ustalenie oczekiwan nestoréw, sukceso-
réw od rodzinnego biznesu, od siebie nawzajem, okresle-
nie ich wizji co do udziatu w firmie, planéw zawodowych,
a przede wszystkim umozliwi zidentyfikowanie ryzyk, ja-
kie moga pojawic¢ sie w dziatalnosci danego przedsiebior-
stwa. Wtasciciele firm rodzinnych niejednokrotnie nie
zdaja sobie sprawy z czym w przypadku sukcesji wigze
sie wspolnos$¢ majatkowa matzenska, kto jest uprawniony
do udziatow, jaka jest roznica miedzy wspolnikiem spotki
pod wzgledem korporacyjnym, a jaka pod wzgledem ma-
jatkowym. Nie wiedza, co sie moze zdarzy¢ i o czym nale-
zy pamietac¢, gdy udziaty w firmie odziedzicza matoletni,
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jak uniknac¢ wielosci osob uprawnionych do jednego i tego
samego udziatu, jak tatwo jest - przy braku odpowiednich
zabezpieczen - przeja¢ firme przez osoby trzecie, niepo-
zadane. Na ekranach kin niedawno pojawit sie film przed-
stawiajacy historie domu mody Gucci, przez wiele lat firmy
rodzinnej, dzisiaj w obcych juz rekach. Pozycja ksigzkowa

.Dom Gucci. Potega mody, szaleAstwo pieniedzy, gorycz

upadku” szczegdtowiej opisujaca historie tej firmy rodzin-
nej, juzw samym tytule pokazuje co stoi za firma rodzinna
i co moze sie z nig zdarzy¢. Poszczegolni cztonkowie ro-
dziny dokonujg réoznych wyboréw co do przekazania ma-
jatku i wtadzy. Jakie niesie za soba to konsekwencje - za-
checam do lektury tej ksigzki.

Ostatnim etapem sukcesji firmy rodzinnej jest wdrozenie
odpowiednich rozwigzan prawnych. Wsréd nich nalezy wy-
mieni¢ spisanie umow darowizn, dokonanie zmian w umo-
wach spétek, doprecyzowanie zapisow dokumentow kor-
poracyjnych, przygotowanie programow motywacyjnych,
spisanie testamentu. Nalezy pamietac, ze dokumenty te
powinny by¢ ze sobg skorelowane. Sukcesja firmy rodzin-
nej czesto réwniez poza samym przedsiebiorstwem fir-
my obejmuje takze majgtek osobisty wtasciciela oraz in-
nych osoéb uczestniczacych w procesie sukcesji. Jest to
wiec proces ztozony, ale dajacy aktualnemu wtascicielowi
poczucie zapewnienia wtasciwej kontynuacji firmy przez
sukcesora. W procesie sukces;ji firmy rodzinnej nie moz-
na zapomina¢ o przygotowaniu sukcesorow do przejecia
firmy, stopniowym ich wdrazaniu i ich uczestnictwie w fir-
mie, oczywiscie przy zatozeniu ich zaangazowania w losy
i udziat w firmie. Przed sporzadzeniem zas jakichkolwiek
dokumentéw nalezy poznac¢ i zrozumie¢ ewentualne skut-
ki i konsekwencje ich podpisania. Przyktadowo przy spi-
saniu testamentu nalezy mie¢ na wzgledzie, iz chociaz
dziedziczenie ustawowe nie zawsze urzeczywistnia wole
spadkodawcy, a testament odgrywa ogromne znaczenie
w procesie sukcesji, to prawo polskie zapewnia ochro-
ne najblizszych wskazanych w ustawie w postaci prawa
do zachowku. Dlatego niekiedy moze okazac sie koniecz-
ne, obok spisania testamentu, zabezpieczenie sukcesora
firmy rodzinnej na wypadek wystapienia z roszczeniami
0 zachowek przez innych uprawnionych.

Nie ma jednego modelu sukcesji. Kazda rodzina jest inna,
za kazda rodzing stoi inna historia, tym samym kazda suk-
cesja bedzie przebiegac¢ inaczej. Pewne jest jedno: warto
0 niej pomysle¢ zawczasu, nie pozostawiajac firmy ,swo-
jemu samodzielnemu biegowi”. ®
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Czy banki w Polsce rozumiejj
biznes firm rodzinnych?

Co zrobic, aby jeszcze lepie) wpasowaly sie w jego specyfike?

Powodzenie rodzinnego biznesu zalezy od wielu czynnikéw. O tym, co wspiera, a co
hamuje rozwoj przedsiebiorstwa z wtascicielkg firmy Poldent, Matgorzatg Nowak-

-Niedzwiedzka, rozmawia Dominika Byrska.

Dominika Byrska: Co sprawito, ze zdecydo-
wali sie Panstwo prowadzi¢ firme rodzinng?

Matgorzata Nowak-Niedzwiedzka, Wiceprezes Poldent
sp. z 0.0.: Firme rodzinng zatozylismy w 1990 roku - 9 paz-
dziernika 1990 roku wystawilismy bowiem pierwsza fak-
ture. Wowczas system ulegat zmianie, powstawaty nowe
mozliwosci i wtedy wtasnie postanowilismy, ze chcemy
iS¢ na swoje, wykorzystac te mozliwosci. Oczywiscie, nie
zdawalismy sobie sprawy z tego, czym jest prowadzenie
interesu, bo w tych czasach w ogdle mato kto miat po-
jecie o prowadzeniu firmy. ByliSmy jednak zdecydowani

Dominika Byrska

Dyrektor Biura Produktow i Procesow
Kredytowych, Bank Pekao S.A.

aby to zrobi¢, mielismy bowiem unikalne umiegjetno-
sci. Razem z mezem jestesmy inzynierami elektronika-
mi, a w tamtych czasach elektronika zaczynata szybko
sie rozwijac. ZaczeliSmy budowe matego zaktadu pro-
dukcyjnego i przypadkiem trafilismy na inwestorow ze
Szwecji, ktorzy chcieli przenies¢ produkcje do Polski.
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Uczylismy sie wszystkiego od podstaw, w tamtych cza-
sach mato kto miat pojecie o ekonomii i prowadzeniu
firmy. Przez wiele lat bylismy firma polsko-szwedzka
produkujaca instrumenty dentystyczne. W 2016 roku od-
kupilismy udziaty od firmy szwedzkiej i od tego czasu je-
stesmy rodzinng firmg polska, bez udziatu kapitatu zagra-
nicznego. Rozwineglismy dystrybucje i sprzedajemy juz nie
tylko w Polsce, ale tez w 70 krajach swiata. Mamy réwniez
produkcje réznych materiatow dentystycznych i prowa-
dzimy szkolenia dla lekarzy stomatologow, ktore sg apro-
bowane przez izby lekarskie.

Dziatamy praktycznie tylko i wytgcznie na rynku stomato-
logicznym, przez co mamy ograniczony zakres konsumen-
tow. Rynek taki jest ograniczony, ale tez w pewnym sensie
jest tatwiejszy. W tej chwili gtownymi udziatowcami w fir-
mie sa jej zatozyciele, czylimoj maz, jego bratija. W firmie
pracujg jeszcze zona brata meza i dwie corki, czyli w su-
mie 6 0s6b z rodziny. Zatrudniamy obecnie ponad 90 oséb,
a osoby z rodziny obejmuja kluczowe funkcje w firmie.

Jakie czynniki sprzyjaja lub - odwrotnie -
przeszkadzaja w funkcjonowaniu rodzin-
nych firm?

To, co sprzyja, to fakt, ze w kazdym miejscu i 0 kazdym
czasie mozemy podejmowac¢ wspodlnie decyzje. Kazde
spotkanie rodzinne dawato okazje do omowienia spraw
firmy, planu dziatania i rozwigzania probleméw. W cza-
sach szczegolnie, powiedziatabym, zmiennych, daje to
niesamowitg elastycznos¢. Wiezy rodzinne to rowniez
wzajemne zaufanie, pewna tradycja rodzinna. Sg to war-
tosci bardzo cenne i prawdziwy atut, przynajmniej wtedy,
kiedy rodzina sie zgadza. My, na razie, przez te 32 lata nie
mielismy z tym problemow - rodzina sie zgadzata i szyb-
ko podejmowalismy decyzje. To nam niezmiernie utatwi-
to zycie. Podejrzewam, ze brak zgody w rodzinie to bardzo
duzy czynnik negatywnie wptywajgcy na funkcjonowanie
firm rodzinnych.

Zagrozeniem dla firm rodzinnych jest to, ze w pew-
nym sensie wszystko stawiajg na jedna karte. Inwestuja
oszczednosci i czas w firme, ktdra staje sie jej dzieckiem.
W pewnych przypadkach moze to spowodowac, ze kiedy
cos peknie, to traci sie catosc. Mielismy to szczescie, ze
nigdy w takiej sytuacji nie bylismy.
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Czy sg moze czynniki zewnetrzne, takie jak
np. inflacja, bezrobocie lub pandemia koro-
nawirusa, ktore szczegoélnie wptywaja na
Panstwa firme?

Pandemie udato nam sie jako$ przezy¢ catkiem niezle,
poza pierwszymi 3 miesigcami, kiedy gabinety stomato-
logiczne byty zamkniete, a obroty spadty do zera. Nie da
sie ukry¢, ze tarcza PFR i Bank Pekao SA, ktory zajmuje
sie obstuga naszych finanséw firmowych, bardzo nam po-
mogty. Tarcza PFR byta swietnie zorganizowana, jak czto-
wiek byt przygotowany to maégt otrzymac $rodki w ciagu
48 godzin od wypetniania wniosku, tak jak my. Bytam pod
wielkim wrazeniem tego, poniewaz rozliczenie byto row-
nie proste.

Bardzo duza barierg dla nas jest brak kadry technicznej
w Polsce. Nie jest to kwestia pandemii, wojny ani nawet
ostatnich lat - wykwalifikowana kadra inzynieryjna i tech-
niczna jest praktycznie nie do zdobycia w Polsce i jest to
bardzo duze ograniczenie. Sytuacja nie poprawita sie na
przestrzeni lat i zdobycie dobrych pracownikow $redniej
i wyzszej kadry technicznej na produkcji graniczy z cudem.
W Polsce panuje obecnie rynek pracownika i pojawita sie
wysoka presja ptacowa, co nie pomaga.

Na jakie wsparcie banku mogta Panstwa
firma liczyé w ostatnim czasie? Czy korzy-
staja Panstwo z dedykowanych produktow
pomocowych?

Wczesniej, przed pandemia, wybudowalismy hale produk-
cyjna, co wigzato sie z wzieciem kredytu inwestycyjnego
w Banku Pekao. Tak jak wczesniej wspomniatam, korzy-
staliSmy z tarczy PFR, co byto $wietnym rozwigzaniem.
W tej chwili, ze wzgledu na rosnace ceny zaopatrzenia,
zwiekszamy zapasy. W tym celu wzieliSmy kredyt w ra-
chunku biezacym i chcielibysmy zwiekszy¢ jego kwote.
Bank wychodzi nam naprzeciw zapewniajac srodki obro-
towe na zwigkszenie finansowania zapaséw, co umozliwi
nam utrzymanie ptynnosci produkcji i sprzedazy w przy-
sztosci. Rozwijamy sig, a instrumenty bankowe bardzo
w tym pomagaja. @
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Wejscie na gietde zapewni
elastycznos¢ w procesie sukcesji

Ostatnie kilka lat byto bez watpienia duzym wyzwaniem dla firm rodzinnych. Pierw-
szym zdarzeniem, ktére miato negatywny wptyw na ich dziatalnosé¢ byta pandemia.
Drugim byt atak Rosji na Ukraine i zwigzane z tym perturbacje na rynku energii i surow-
cow energetycznych. Kolejnymi wyzwaniami sg wysoka inflacja oraz stopy procentowe

najwyzsze od 20 lat.

Niezaleznie jednak od wyzwan wynikajacych ze zmian za-
chodzacych w gospodarce oraz geopolityce, dla przyszto-
$ci spotek rodzinnych kluczowe znaczenie ma wyzwanie
zwigzane z sukcesja. Na poczatku wrzesnia firma dorad-
cza Grant Thornton opublikowata najnowszy raport o fir-
mach rodzinnych notowanych na Gietdzie Papierow War-
tosciowych w Warszawie przygotowany pod patronatem
gietdy. Z badania wynika, ze sukcesorzy sg akcjonariusza-
mi tylko w 24% spotek rodzinnych, cztonkami zarzadu zas
tylko w 14% tych spétek. Zdecydowanie czesciej cztonka-
mi organow sa nestorzy niz sukcesorzy.

Trwanie i rozwdj firm rodzinnych ma wptyw na cata go-
spodarke - juz dzis te firmy generuja blisko 20% polskiego
PKB. Najwieksza elastycznos¢ i transparentno$¢ w pro-
cesie sukcesji zapewnia upublicznienie spétki. Ptynnos¢
i obiektywna wycena to najwieksze atuty wprowadzenia
biznesu rodzinnego na gietde. Wsrod spotek gietdowych
sg juz liczne przyktady przeprowadzenia udanej sukces;ji.
Jednak zdecydowana wiekszos¢ firm nadal ten proces ma

przed soba.

Istotng cecha rynku kapitatowego z punktu widzenia firm
rodzinnych jest rowniez to, ze wchodzac na gietde, wta-
Sciciele moga zachowac¢ swojg kontrole nad przedsie-
biorstwem. W zdecydowane] wiekszosci przypadkow
spotki decyduja sie na emisje, w wyniku ktérych udziat
nowych inwestoréw w akcjonariacie nie przekracza 50%,

Maciej Bombol

Dyrektor Dziatu Rynku Pierwotnego GPW,
zwigzany z rynkiem kapitatowym ponad 20 lat.
Absolwent Politechniki Warszawskiej, studiow
podyplomowych Szkoty Gtéwnej Handlowe;j.
Licencja maklera papieréw wartosciowych,
tytuty: doradcy inwestycyjnego i Chartered
Financial Analyst.

a najczesciej miesci sie w przedziale 20-30%. Tym sa-
mym, wtasciciel zachowuje pakiet kontrolny akcji.

W lipcu 2021 roku GPW utworzyta segment spétek rodzin-
nych, do ktoérego obecnie nalezg 172 spotki z Gtéwnego
Rynku GPW, czyli 41% wszystkich spotek notowanych na
tymrynku. Co istotne, obszar dziatalnosci firm rodzinnych
obecnych na gietdzie jest bardzo zréznicowany, najwiecej
natomiast spétek jest z branzy produkcyjnej (24) i z sek-
tora IT(16).

Mam nadzieje, ze kolejne firmy rodzinne docenig korzy-
$ci wynikajace z bycia spotka publiczng i z czasem po-
wiekszg grono spotek gietdowych. Rynek publiczny to nie
tylko mozliwos¢ pozyskania kapitatu na szybszy rozwoj,
uzyskania rynkowej wyceny firmy na potrzeby fuzji i prze-
jec¢, ale réwniez wigksza rozpoznawalno$¢ marki czy tez
zwigkszenie wiarygodnosci firmy dla jej zagranicznych
kontrahentow. @
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Opowies¢ o RELACJACH

Relacje to okreslenie bardzo bogate
w tresé, obejmujgce wiele réznorodnych
znaczen i dotykajagce wielu aspektow zy-
cia pojedynczego cztowieka, zwigzkow,
grup ludzkich, organizacji, przedsie-
biorstw i catych spoteczenstw. Mowimy
wiec o relacjach interpersonalnych, ro-
dzinnych, miedzyludzkich, spotecznych
czy wreszcie biznesowych. Relacje sg
cennym wktadem, a zarazem pozytyw- Tak pisatam o pieknym stowie ,relacje” w drugim numerze
nym wyréinikiem firm rodzinnych w pro- Magazynu w 2014 r. Teraz zacytowatam sama siebie, przy-

Dr Maria Adamska

Redaktor naczelna RELACJI, doradca, trener
/ biznesu. 0d 2006 r. zaangazowana w dziatania
na rzecz $rodowiska firm rodzinnych.
Autorka artykutéw i wspétautorka ksigzek
o przedsigbiorczos$ci rodzinnej, gtéwnie
z tematu sukcesji i wynagradzania.

wotujac te chwile, gdy dopiero rodzit sie pomyst na tytut
wadzeniu dziatalnosci gospodarczej. czasopisma dla przedsiebiorcow rodzinnych.

Tworzone na bazie uczu¢ i emocji relacje
rodzinne, przenikajgce do wnetrza firmy
i rozciggane na pracownikow, a dalej na

A czasopismo byto zupetnie nowym pomystem. W pio-
nierskich czasach stowarzyszenia Inicjatywa Firm Ro-
dzinnych tematyka, a nawet samo pojecie firm rodzin-
klientéw i dostawcow, moga poprawiac¢ nych byto w Polsce prawie nieznane. Wydawato sie wiec

skutecznosé dystrybucji komunikacji nam - ,o0jcom-zatozycielom” stowarzyszenia - bardzo

B . . . wazne upowszechnianie wiedzy o tych dziwnych bizne-
budowac pozycje konkurencwnq ! WP+Y' sach. Zanim powstaty RELACJE, w 2008 r. stworzylismy

waé na efektywnoéé ekonomicznq. pierwsze dziecko medialne stowarzyszenia - Magazyn
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Ochotnicza redakcja Magazynu Firm Rodzinnych, od lewej: Marta Truskolawska, Olga Martyniuk, Sebastian Margalski, Ma-
ria Adamska, Maciej Lichonski, Justyna Wojtaszczyk, Pawet Rataj - rok 2011

Firm Rodzinnych, wydawany na fali entuzjazmu grupy cu-
downych ludzi.

Magazyn RELACJE powstat w ramach projektu unijne-
go FIRMY RODZINNE 2, ktory to projekt realizowalismy
w partnerstwie z PARP w latach 2013-2015. Czasopismo
RELACJE byto zaplanowane jako dwumiesiecznik, wyda-
wane tradycyjnie - papierowo. RELACJE zostaty zareje-
strowane przez Sad w rejestrze dziennikéw i czasopism
w lutym 2012 r. Pierwszy numer ukazat sie w listopadzie
2013 r., a ostatni w tej formie w grudniu 2015 r. - tacznie
wydalismy papierowo 15 numeréw.

Sytuacja czasopisma w projekcie byta komfortowa - mie-
lisSmy budzet na wydawnictwo, co pozwolito nie tylko na
wynagradzanie autorow, drukowanie, dystrybucje 2 tysie-
cy egzemplarzy wsréd czytelnikdw, ale i zorganizowanie
kilku debat redakcyjnych w roznych miastach. Dziato sie!

Ale nie wyobrazatam sobie, by RELACJE mogty zakonczyc¢
swoj zywot wraz z zakonczeniem projektu. Pomimo bra-
ku srodkéw finansowych znalezli sie chetni, by pro publi-
co bono pisa¢ do RELACJI, zrezygnowalismy z drukowania
i przeszlismy na forme elektroniczna. | tym sposobem je-
stesmy na rynku wydawniczym do dzis. W grudniu 2019 r.
przeszlismy pewng metamorfoze - z dwumiesiecznika
staliSmy sie kwartalnikiem, a takze dzieki firmie RECE-
VENT wprowadzilismy nowy projekt wizualny czasopisma.
Dzis$ swietujemy malenki jubileusz - wydanie piec¢dziesig-
tego numeru.

Magazyn ma misje

RELACJE gromadza, tworza i upowszechniajg wiedze na
temat firm rodzinnych. Dzieki spotecznej pracy grupy lu-
dzi tworzymy platforme wiedzy o firmach rodzinnych, upo-
wszechniamy dobre praktyki oraz dzielimy sie doswiad-
czeniem.

Kazdy numer ma jaki$ temat przewodni i od publikacji
wokot tego tematu rozpoczynamy prezentacje autorskie.
Wiele z tych tematéw spotykato sie z zywym odzewem
wsrod przedsiebiorcow, ktdrzy dzielili sie swoim doswiad-
czeniem czy refleksjami. Inne byty chetniej podejmowa-
ne przez doradcow, prawnikow czy naukowcéw - badaczy
przedsiebiorczosci rodzinnej. Przywotam kilka przykta-
dow tematéw przewodnich:

« CENADZIEDZICTWA - DARMO CZY ODPLATNIE?

« PRACA W FIRMIE RODZINNEJ

+ SUKCESJA WOLNYCH ZAWODOW

. DYLEMATY SPRAWIEDLIWOSCI W FIRMACH RODZIN-
NYCH

. ZYCIE PO SUKCESJI

« FIRMA RODZINNA - DUMA CZY WSTYD?

« MAJATEK FIRMOWO-RODZINNY

. KOBIETA W FIRMIE RODZINNEJ

Oprocz artykutow nawigzujgcych do tematéw przewod-

nich, w Magazynie publikujemy takze inne, najczesciej

dotyczace sukcesji, dobrych praktyk, zarzadzania firma
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rodzinng, ludzi w firmie, innych kultur, prawa w praktyce.
W dziale ,wydarzenia” informujemy o spotkaniach, konfe-
rencjach, zjazdach i innych wydarzeniach w stowarzysze-
niu IFR oraz w srodowisku firm rodzinnych.

RELACJE tworza relacje

Bez autoréw nie ma czasopisma, bez czytelnikow czaso-
pismo jest martwe. Bez wspdtpracownikow nie mozna sie
rozwijac. A osiggniecie synergii wymaga dobrych relacji.

Chyba mozna zaryzykowac twierdzenie, ze Autorzy do-
brze oceniajg nasze relacje, skoro nie pozostajg obojetni
na zaproszenia do udziatu w kolejnym wydaniach. Szcze-
godlnie zastuzeni maja po kilkanascie, a rekordzista - 35
artykutow. Autorami publikacji sa naukowcy, prawnicy,
przedsiebiorcy rodzinni, menedzerowie, pracownicy firm
i doradcy biznesowi. Nietypowymi autorami byli studenci
Uniwersytetu £ 6dzkiego, ktorzy z inspiracji prof. Wojcie-
cha Popczyka napisali eseje o firmach rodzinnych, a my
zamiesciliSmy je w numerze 18. Ponownie tak sie stato
w numerze 30.

Sama nie wiem, czy wymienic¢ tylko niektérych, a nie wy-
mieni¢ wszystkich, bytoby zreczne. Mimo wszystko jednak

U-RODZINO
BUDOWANIEWE

87

chciatabym podkresli¢ udziat tych osoéb, ktére sg z nami
od samego poczatku i nadal trwajag, maja na swoim kon-
cie wiele publikacji, na ktorych moge liczy¢ w sytuacjach
szczegolnych - np. gdy temat przewodni wrecz wymaga
ich wypowiedzi. Sg to Gniewomir Pienkowski, prof. Woj-
ciech Popczyk, tukasz Martyniec, prof. Alicja Winnicka-

-Popczyk, Urszula Hoffmann, dr Alicja Hadrys-Nowak,

|

Alicja Wejner.
cy rodzinni, ktorych nie wymieniam, ale ktorym bardzo

| wszyscy inni, zwtaszcza przedsiebior-
dziekuje.

Dtugotrwate relacje to w moich oczach najcenniejszy
aspekt naszego wydawnictwa. Nie tylko zautorami, ale od
poczatku wspotpracujemy w zakresie sktadu z Pracownia
Register. Wiele pieknych oktadek zaprojektowat specjal-
nie dla RELACJI Arek Zawada, zupetnie gratis. Teraz tra-
dycje kontynuuje Urszula Morawska-Zawada. Nieocenio-
na pomoc $wiadczyli pracownicy biura stowarzyszenia:
Anna Beler, Andriy Tsyaputa i Jakub Borowski. Nie tylko
opracowywali materiaty o pracach stowarzyszenia, ale
i wysytali gotowe numery do naszych czytelnikow. Wyma-
gato to przygotowania tresci i mailingdw, przygotowania
grafik, robienia postow i pozniej zajecia sie dystrybucja.
Wsparcie cztonkow zarzadu IFR, dotaczenie do grona au-
toréw partneréw stowarzyszenia - to wszystko sprawia, ze
udaje sie kontynuowac¢ wydawanie Magazynu.

|
I
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Rys. 1. Liczba publikacji i stron w Magazynie Firm Rodzinnych RELACJE (opracowanie wtasne)

A co z czytelnikami? Troche statystyki

Kazdy numer jest wysytany do bazy RELACJI - jest to ok. W 50 wydanych numerach RELACJI ukazato sie 631 publi-
400 odbiorcow i do ogolnej bazy IFR(3400 maili). Poza tym kacji, w tym artykuty, wywiady, recenzje ksigzek, historie
Magazyn jest rozpowszechniany przez social media (Face- firm, opisy wydarzen w $rodowisku firm rodzinnych. £acz-
book, LinkedIn) oraz na stronie www. Wysytany jest tak- na liczba stron wyniosta 1765.

ze bezposrednio do partnerow stowarzyszenia, a oni roz-

powszechniajg juz swoimi kanatami. Od czasu do czasu Srednia liczba publikacji w jednym numerze to prawie
dowiaduje sie, ze RELACJE ciesza sie zainteresowaniem 13, a $rednia liczba stron wynosi troche ponad 35. Obje-
takze innych grup - dziennikarzy, naukowcow i studentow, to$¢ numerodw jest bardzo zréznicowana. Z punktu widze-
ktérzy powotujg sie w swoich pracach na nasze publika- nia liczby publikacji najwigkszy liczyt 22 (nr 3), a najwiecej
cje. To cieszy, ale brakuje mi wyraznie jakiego$ odzewu stron ,wyprodukowalismy” w numerze 44 (56 stron). Z ko-
ze strony przedsiebiorcow, do ktorych gtownie kieruje- lei najskromniejszy pod wzgledem liczby publikacji byt nu-
my swoje publikacje. Mysle wiec, ze relacje z czytelnikami mer 34 (tylko 6 publikacji), a pod wzgledem liczby stron
to obszar, nad ktérym musimy mocno popracowa¢. Mam numer 36(24 strony). Po pewnym spadku, od 2020 r. lekko
pewne pomysty... ro$niemy(rys.1). @

Zapraszam do czytania naszych RELACJI, a chetnych - do wspétpracy.
Szczegolnie gorgco namawiam przedsiebiorcow: podzielcie sie swoim
doswiadczeniem. Bytoby wspaniale, gdyby réwniez czytelnicy zechcieli napisa¢ swoje

uwagi do redakc;ji.
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15. Ogolnopolski Zjazd
Firm Rodzinnych U-RODZINY 2022

7i8 pazdziernika2022r. Torungoscit 15. 0gélnopolskiZjazd Firm Rodzinnych U-RODZINY
2022 - najwieksza konferencje biznesowa przedsigebiorcéw rodzinnych w kraju organi-
zowang przez Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych. Kilkuset przedsiebiorcow,
menedzerdw i ekspertow, a takze przedstawicieli instytucji panstwowych spotkato

sig, aby porozmawia¢ o przysztosci polskiego biznesu rodzinnego.

Patronat Honorowy nad wydarzeniem objeto Minister-
stwo Rozwoju i Technologii, Marszatek Wojewodztwa
Kujawsko-Pomorskiego Piotr Cetbecki oraz Prezydent
Miasta Torunia Michat Zaleski. Partnerami strategicznymi
U-RODZIN byli: Grabowski i Wspalnicy Kancelaria Radcow
Prawnych, BRILLAW Kancelaria Radcéw Prawnych Mikul-
ski & Partnerzy, Bank Pekao S.A., Atlantic Contract, Giet-
da Papieréw Wartosciowych S.A., Polska Agencja Rozwo-
ju Przedsiebiorczosci Grupa PFR, APA Sp. z 0. 0., Fabryka
Samochodow Osobowych Syrena w Kutnie S.A., Fundacja
Platforma Przemystu Przysztosci.

Ponad 150 uczestnikow, blisko 50 prelegentéw, ponad 40
partnerow. Dla uczestnikow przygotowano dwa dni zajmu-
jacego programu merytorycznego, integracji i networkin-
gu w rodzinnym gronie, 20 debat, warsztatow i prelekc;ji.
Byta to wyjatkowa okazja do otwartej dyskus;ji i nawigza-
nia relacji. Jak zawsze u Rodzinnych nie zabrakto progra-
mu dla dzieci.

Podczas 15. edycji Zjazdu odczytano Manifest Przedsie-
biorcow Rodzinnych stworzony i przyjety przez IFR w 2017
roku, zawierajacy kluczowe tematy zgtaszane przez IFR
do debaty w imieniu przedsiebiorcow rodzinnych.

Torunska edycja wyroznita sie dzieki akcji charytatywnej -
na rzecz Fundacji Czepczynski Family Foundation i reali-
zacji projektu edukacji ekonomicznej najmtodszych ze-
brano ponad 30 tys. zt.

Niezmienny cel Zjazdu - ukazanie znaczenia przedsiebior-
czosci rodzinnej w gospodarce kraju oraz podkreslenie
miedzynarodowych aspiracji polskiego biznesu - w tym

roku zawarto w temacie przewodnim CZAS TRANSFOR-
MACJI. Prelegenci razem z uczestnikami szukali odpowie-

dzi na podstawowe pytanie 15. edycji: ,Jak zmiany makro
wptywajag na mikro?”.

Gtowne wnioski z obrad 15. Zjazdu Firm Rodzinnych moz-

na zawrze¢ w kilku tezach:

« wspotczesne trendy globalne i regionalne bez watpie-
nia stanowig wyzwanie dla firm rodzinnych,

+ polskie firmy rodzinne tez moga by¢ globalnym do-
stawca i obstugiwac kontrakty federalne NATO czy ONZ,

« firmy rodzinne sg gotowe na transformacje przemysto-
wa,

« polskie prawo niewystarczajgco wspiera firmy rodzinne,

» kultura w biznesie bez watpienia daje moc i skutecz-
nos¢,

» skalowanie biznesu w warunkach niepewnosci gospo-
darczej jest mozliwe,

« rozwogj firmy rodzinnej moze by¢ realizowany dzigki po-
zyskanemu z sektora bankowego i pozabankowego ka-
pitatowi,

« zmieniajace sie tendencje i sytuacja na rynku pracy
w kontekscie wojny i pandemii sg wyzwaniem dla pra-
codawcow,

« spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu stanowi coraz
wazniejsze narzedzie w rekach przedsiebiorstwa.

Goscmi specjalnymi Zjazdu byta trenerka z zakresu ety-

kiety biznesowej i savoir-vivre Ewa Brok oraz aktor filmo-

wy i teatralny, dziatacz spoteczny Olgierd tukaszewicz,
ktéry omawiat stworzony ponad 200 lat temu dokument

.Konstytucja dla Europy”’. @

Opracowanie: na podstawie informacji prasowej IFR


https://firmyrodzinne.pl/o-nas/manifest
https://firmyrodzinne.pl/o-nas/manifest
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