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Szanowni Panstwo,
Drodzy Rodzinni!

Pierwsze swoje stowa kieruje do Jarostawa Btaszczaka -
z ogromna radoscig i wdziecznoscig witam na tych ta-
mach kolege redakcyjnego. Jestem petna wiary i dobrych
nadziei, ze razem uda nam sie 0siggnac¢ o wiele wiece;j.
Ze Jego miodosé, szerokie kompetencje, pomystowosé,
entuzjazm i pracowito$¢ pozwolg na rozwoj RELACJI
z pozytkiem dla naszego $rodowiska. Witaj na poktadzie,
Drogi Mtody Kolego!

Ciesze sie, ze w niniejszym wydaniu udato sie potaczy¢
rézne spojrzenia na problem kariery zawodowej w firmie
rodzinnej - osobiste przezycia pracownikow, wyniki badan
naukowych, obserwacje i doswiadczenie zarzadcze, doro-
bek doradczy... Gteboko refleksyjnairzucajaca swiatto na
emocjonalnos¢ pracy w firmie rodzinnej wypowiedz suk-
cesora Kamila Btaszczaka otwiera temat numeru SCIEZKI
KARIERY W FIRMIE RODZINNEJ, kolejng opowies¢ tworzy
wywiad z Jakubem Imosa o nietypowej jak na firme ro-
dzinna karierze zawodowej. Katarzyna Sobanska-Helman
dzieli si¢ swoimi doswiadczeniami i wiedza o sytuacji, gdy
stery w firmie rodzinnej przejmuje zupetnie z nig wcze-
$niej niezwigzany interim manager. Oprécz osobistych do-
$wiadczen znajdziemy tez duzg dawke wiedzy o roli pra-
cownikow spoza rodziny w rozwoju firmy oraz wskazowki
na temat warunkow, sposobow i kryteriow tworzenia do-
brych miejsc pracy dla pracownikéw, tych z rodziny i spo-
zarodziny. @

Jarostaw Btaszczak

Zastepca Redaktorki Naczelnej,
jaroslaw.blaszczak@firmyrodzinne.pl
www.firmyrodzinne.pl

Niewiele rzeczy tak taczy ludzi jak wspolnota doswiad-
czen, zwtaszcza w sprawach stabo rozumianych przez in-
nych. Wierze gteboko, ze jedng z takich spraw jest zycie
w firmie rodzinnej. Celowo nie pisze o prowadzeniu firmy
rodzinnej czy o zarzadzaniu nig. To za stabe stowa. W fir-
mie rodzinnej po prostu sie zyje, tak jak zyje sie w zwigz-
ku czy zyje sie z okreslonymi cechami charakteru. Ma to
wptyw na wszystkie inne sfery naszego zycia, nawet jesli
jest bogate i satysfakcjonujace.

Przyjagtem zaszczytng propozycje wspotredagowania
RELACJI, bo to pismo od wielu lat jest miejscem, gdzie
mozemy o tym swobodnie rozmawia¢. Rzeczywistos$c
firm rodzinnych jest skomplikowana i wielowymiarowa -
biznesowo, prawnie i emocjonalnie. Czesto kusi nas, by
w imie firmowego czy osobistego PR-u posypywac jg bro-
katem, pokazywac tylko dobre strony. Czasem jednak do-
brze jest podrapa¢ brokat, odstoni¢ troche spod spodu.
| to wtasnie staratem sie robi¢ w RELACJACH jako jeden
z reqularnie piszacych tu autorow.

Takie RELACJE chciatbym tez wspotredagowac¢. Marze
o nich jako o miejscu, gdzie wtasciciele i pracownicy firm
rodzinnych, a takze zaproszeni eksperci, pokazuja to na-
sze szczegolne zycie w catej jego ztozonosci.

Mam na imie Jarek. Wychowatem sie w firmie rodzinnej,
dzis jestem jej wspdtwiascicielem. Jestem tez doktorem
nauk spotecznych, a teraz réwniez zastepca redaktorki
naczelnej RELACJI. Witajcie! ®

Zyczymy przyjemnej lektury.


mailto:jaroslaw.blaszczak@firmyrodzinne.pl
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Wyzwania pracy w firmie rodzinnej

Spojrzentie okiem sukcesora

Dzien dobry. Nazywam sie Kamil Btaszczak, i wraz z tatg, mama (nie bojmy sie uzywacé
tych okreslen niezaleznie od naszego wieku) i starszym bratem prowadze rodzinng fir-

me reklamowa B&B Stodycze z Pomystem z Milanéwka,

ktora funkcjonuje nieprzerwa-

nie od konca lat 90., a w ktérej ja pracuje juz prawie 10 lat i w ktérej jestem wspélnikiem
od roku. | jak kazdy, kto w takiej firmie stopniowo przechodzi po kolejnych szczeblach
i stanowiskach do géry, obserwujgc rozwéj swojego miejsca pracy z najrézniejszych
perspektyw, mam wtasne, dos¢ osobiste przemyslenia na temat wyzwan, przed jakimi

nasz typ dziatalnosci staje we wspétczesnych czasach.

Kamil Btaszczak

Nie bede jednak rozpisywat sie tu o problemach takich,
jak rosnace ceny pracy, mediow, materiatéw czy ogolnych
kosztéw zycia; sg to oczywiscie zagadnienia wazne, ale

Z wyksztatcenia amerykanista, z wyboru
sprzedawca stodyczy reklamowych,

z koniecznosci firmowy spec od wszystkiego,
co mozna podtaczy¢ pod tematyke technologii,
poszerzajacy swojg wiedze i umiejetnosci
kazdego wymagajacego tego dnia.

réwniez uniwersalne; dotykajace kazdego, kto ma wktad
w prowadzenie firmy, niewazne jak wielkiej, z jakiej branzy,

fot. VectorMine/ Adobe Stock
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jak rowniez rodzinnej czy tez nie. A co za tym idzie, ich
spektrum jest zbyt szerokie i oderwane od cztowieka jako
jednostki z wtasnymi, mozna powiedzie¢, szytymi na mia-
re troskami; a to wtasnie o nich chce dzisiaj mowi¢. Moze
nie o wszystkich, bo wtedy ten tekst miatby dtugosé spo-
rego opowiadania, ale na pewno o tych, ktére wkraczaty
ostatnio do mojej Swiadomosci.

Pierwsza taka troska jest zwigzana z klasycznym pytaniem,
ktore czesto styszy sie w szkole albo podczas rozmowy
0 prace: gdzie siebie widzisz za okreslony czas. Pozornie
wyswiechtane i trywialne, dla kogos pracujacego w firmie
rodzinnej jest nie od rzeczy. Czesto bowiem zyjemy w fir-
mie chwilg, z dnia na dzien, majac gdzies z tytu gtowy bar-
dziej dalekosiezne plany, ale mimo wszystko koncentrujac
sie na tym, z czym musimy sie zmierzy¢ teraz. Ale jednak
nie mozna ignorowac faktu, ze cztowiek jest zmienny - tak
jak z dziecinstwa przechodzi w dorostos$¢, a potem w sta-
ros¢, tak i jego umyst i nastawienie do $wiata zmienia sie;
czesto tak stopniowo i subtelnie, ze nawet sam tego nie
zauwaza, dopdki ktos inny nie zwréci mu na to uwagi. To,
ze teraz czuje sie zwigzany z firma, rozumiem i identyfiku-
je sie zjej celamiizalezy mina jej jak najdtuzszym trwaniu
nie oznacza, ze za rok, piec¢, dziesie¢ lat bede myslat do-
ktadnie tak samo. Zycie jako ogromny, roztozony w bardzo
dtugim czasie cigg zdarzen jest skomplikowane i nieprze-
widywalne, mogace kompletnie zmieni¢ swoje tory w nie-
mal kazdej sekundzie istnienia w zaleznosci by¢ moze na-
wet od jednej matej i pozornie nieistotnej decyzji, ktora
pociagnie za sobg kolejne, coraz bardziej wptywajace na
nasze losy w szerszej skali.

By¢ moze poktoce sie z innym cztonkiem rodziny, wspol-
nikiem, tak bardzo, ze nie bede chciat juz wiecej z nim
pracowac. Moze zakocham sie w kims mieszkajacym na
drugim koncu kraju. Moze w osobliwym zbiegu okolicz-
nosci strace reke albo mobilnos¢, bo kto$ inny niechca-
cy wciggnie mnie w swoj wypadek. A moze zwyczajnie, ni-
czym pisarz popetniajacy 15 ksigzek rocznie, wypale sie
i to, co robie teraz, przestanie mi sprawiac przyjemnosc¢
albo nie bedzie juz w mojej gtowie usprawiedliwiato cza-
su i energii, ktére na to wykorzystuje, bo zrodzit sie w niej
inny, potencjalnie ciekawszy sposob na zycie, co$ do cze-
go w swoim mniemaniu bede nadawat sie bardziej (co mo-
wie z perspektywy dyplomowanego amerykanisty sprze-
dajacego stodycze reklamowe i w pracy zajmujacego sie
absolutnie wszystkim, tylko nie tym, co studiowat). Nie
jest powiedziane, ze cokolwiek z tego faktycznie bedzie

To, ze teraz czuje si¢ zwigzany 2 firmg,
wdentyfikuje sig  jej celami i zalezy
mi na jej jak najdtuzszym trwaniu
nie oxnacza, e za rok, piec, dziesigc lat
bede myslat doktadnie tak samo.

-

miato miejsce, ale nie mozna tego bezsprzecznie uznac
za niemozliwe; troche na wzor dziecka, ktore méwi, ze juz
zawsze bedzie lubito resoraki. Ono tego tak naprawde nie
wie, bo ma przed sobag szmat zycia, ktére bedzie ksztat-
towane przez tyle niezaleznych czynnikdw, ze nie sposéb
przewidziec¢, ktore z nich wptyna na nas, i z jaka sita. | pra-
cujac w firmie rodzinnej tez trzeba sobie te furtke trzymac
otwartg. Nie jestesmy maszynami dziatajagcymi wedle
sztywno stworzonego mechanizmu tak dtugo, az napra-
wianie nas przestanie by¢ optacalne. Co, patrzac z szer-
szej perspektywy, moze jest dobre.

Na razie jednak zat6zmy, ze faktycznie zyjemy chwilg, nie
snujemy planéw na czas dalszy niz koniec roku podatko-
wego i na razie dobrze nam w firmie i wolelibySmy nie ro-
bi¢ nic, co by ten stan rzeczy mogto zmieni¢. Zamiast tego
skoncentrujmy sie na swoich terazniejszych zadaniach...
co jako temat tez samo w sobie moze by¢ bardzo znacza-
cym, nieoczywistym wyzwaniem, zwtaszcza jesli jest sie
wspolnikiem aktywnie i z osobistym wktadem emocjonal-
nym tworzacym firme, a nie pracownikiem, ktory wchodzi
do budynku, bo taki obecnie ma pomyst na utrzymywa-
nie swojego, w duzej mierze zwigzanego z nami gtéwnie
przez che¢ godnego zarobku, zycia. Taka osoba podpisu-
jac umowe o prace dostaje konkretne zadania, z ktérych
realizacji jest rozliczana, i cho¢ zawsze jest jakis lekki,
niepisany margines rzeczy spoza swojej sciezki zawodo-
wej, ktore bytaby sktonna od czasu do czasu robi¢ gdyby
zaszta potrzeba, to wspélnik bardzo czesto spedza w tym
marginesie wiekszo$¢ swojego czasu i sam jestem tego
doskonatym przyktadem.

Pomijam juz fakt, ze moje wyksztatcenie humanistycz-
ne nie ma nic a nic wspolnego z tym, co robie w rodzin-
nej firmie reklamowej; majac od dziecinstwa smykatke do



zagadnien technicznych i - jak sie okazato po studiach -
niesamowity talent adaptacyjny, w naszym wspolnym in-
teresie zajmuje sie niemal wszystkim po trochu: woze
zamowienia do klientéow, przywoze z miasta lub pozysku-
je zdalnie materiaty eksploatacyjne, naprawiam tak urza-
dzenia mechaniczne, jak i elektroniczno-informatyczne,
pomagam w pracach stricte biurowych... mozna powie-
dzie¢, ze zajmuje sie wszystkim, czego firma potrzebuje
teraz; ajesli do listy dojdzie cos nowego, niemal na pewno
w jakims$ stopniu dodam to do swojego wachlarza umie-
jetnosci. Czyli, mowiac jezykiem laika, mozna uznac, ze je-
stem zaradny. A i tak uwazam, ze na dzi$ nie datbym rady
poprowadzi¢ firmy, gdybym musiat dtugoterminowo za-
stapi¢ jednego ze swoich wspolnikow lub - co gorsza - do-
wodzi¢ nig zupetnie sam.

Prawda jest bowiem taka, ze niezaleznie od tego, ile czto-
wiek juz umie, znajdzie sie przynajmniej drugie tyle rzeczy,
ktérych nie umie zupetnie, i w naszej firmie jest podob-
nie. tatwo jest przyuczy¢ sie do wykonywania konkret-
nych zadan, jesli chociaz czesciowo zahaczajg o juz posia-
dana przez nas, najlepiej wyprobowang w praktyce wiedze
i umiejetnosci. Ale czesto to, czego my konkretnie potrze-
bujemy do wykonywania naszych obowiagzkow, jest zupet-
nie inne od tego, co wiedza i robig nasi wspétpracowni-
cy. Taki podziat rol jest zazwyczaj dobry, bo kazdy moze
koncentrowac sie na tym, z czym radzi sobie najlepiej, ale
pracujac tyle lat w firmie, gdzie w sytuacjach awaryjnych
nowe zadania sg przekazywane miedzy osobami niemal
w locie, przekonuje sig, ze warto tez przynajmniej na po-
ziomie podstawowym znac¢ dziedziny, w ktorych specjali-
zujg sie nasi rodzinni partnerzy biznesowi.

Przede wszystkim wartoscig w tym jest to, ze w sytuacji
kryzysowej, gdy dana osoba nie bedzie z jakiego$ powo-
du dostepna, zadanie i tak zostanie wykonane. Z duzym
prawdopodobienstwem nie tak dobrze lub szybko jak
w przypadku osoby, ktérg zastepujemy, ale ostatecznie
i tak dojdzie do skutku; firma nadal bedzie mogta iS¢ przez
swdj dzien bez przesadnie zauwazalnych zgrzytow.

Ale co wazniejsze, posiadanie takiej wiedzy, niezaleznie
od tego, czy ja zdobylismy bo wymagat tego w tej konkret-
nej chwili kryzys, czy tez pozyskalismy ja w tle pomiedzy
naszymi typowymi zadaniami, zawsze pozytywnie rozwi-
ja. Nie chodzi juz nawet tylko o to, ze w przypadku nastep-

nej sytuacji awaryjnej poradzimy sobie; przede wszystkim
buduje to naszg samoocene i faktyczng wartos¢. Wieksze
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Dobre samopoczucie psychiczne
wszystkich zainteresowanych jest
niezbgdne, bez tego praca w firmie
rodzinnej mija sig  celem.

-l

0golne pojecie o mechanizmach i regutach rzadzacych
nasza firmg w roznych sferach pozwala nam lepiej po-
strzegac¢ to, co sie w niej dzieje jako catoksztatcie; le-
piej wyczuwamy jej puls, a przez to czujemy sie bardziej
jej czescig, co jest bardzo wazne zwtaszcza w chwilach
stabosci, gdy majac gorszy dzien kwestionujemy czy na
pewno jestesmy w firmie uzyteczni, czy jesteSmy na swo-
im miejscu.

Jeszcze jedna, by¢ moze mniej oczywista zaleta takiej
dodatkowej wiedzy jest to, ze nawet jesli w danej chwi-
li jej aktywnie nie uzywamy, ona nadal tam jest, w tle na-
szej Swiadomosci. Wiec nawet jesli robimy co$ z pozornie
kompletnie innej dziedziny, posiadanie jej moze nieocze-
kiwanie da¢ nam przebtysk, ktory utatwi nam wykonanie
zadania, ktérym faktycznie sie zajmujemy.

Ostatnie zagadnienie, ktére chce dzisiaj poruszy¢, byc
moze powinno dla osoby pracujacej w firmie rodzinnej,
a wiec z innymi cztonkami swojej rodziny, by¢ najwazniej-
sze: dobre, wydajne zarzadzanie interesem przy réwno-
czesnym zachowaniu dobrych relacji z nimi. Dla kogos to
moze nie mie¢ az takiego znaczenia, wydawac sie oczywi-
ste, ale nie da sie przeceni¢ wartosci tego aspektu firmy,
gdy mowi sie o wyzwaniach w organizacjach rodzinnych;
to jedenzjej fundamentow, ktéry w moim przekonaniu ma
ogromne znaczenie dla zdrowia tak firmy, jak i ludzi, kto-
rzy jg tworza.

Tym wtasnie bowiem powinna by¢ firma rodzinna: grupa
ludzi, ktérzy - pracujgc razem - dziatajg nie tylko w inte-
resie swoim, ale i pozostatych cztonkow rodziny. | interes
ten w ramach firmy ma kilka oblicz. Oczywiscie, w pierw-
szej kolejnosci na mysl przychodzi oblicze zarobkowe,
wszakze dla czystej przyjemnosci pracuja tylko zwyciez-
cy loterii. Nie ma co rozpisywac sie o tym, jak dynamika
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finansowa powinna wygladac¢ pomiedzy wszystkimi czton-
kami rodziny zaangazowanymi w dziatalnos¢; to kwestia
bardzo indywidualna i rézna w kazdej firmie. Wazne jed-
nak, aby dynamika ta byta zawsze uzgodniona, przejrzysta,
i przede wszystkim pasujgca wszystkim stronom; kazdy
moze miec¢ inne ambicje i potrzeby wzgledem swoich za-
robkow, grunt, zeby ich kwota byta zaakceptowana z wta-
snej woli, a nie wymuszona przez pozostatych cztonkow
rodziny z udziatami w firmie. To element komfortu osobi-
stego, ktéry powinien by¢ zawsze wyraznie zdefiniowany
i znany pozostatym wspolnikom.

To ostatnie zdanie prowadzi tez do kolejnego, bardzo waz-
nego aspektu interakcji rodzinnych wewnatrz firmy: nie-
zbedne jest tu dobre samopoczucie psychiczne wszyst-
kich zainteresowanych; bez tego praca w firmie rodzinnej
mija sie z celem. Oczywiscie kwestie pieniezne sa tego
elementem, ale spektrum zagadnienia jest szersze i sg lu-
dzie, dla ktorych atmosfera srodowiska pracy jest rownie
wazna, jesli nawet nie wazniejsza od ptyngcych z niego za-
robkow.

Co z tego bowiem, ze pienigdze z biznesu moga by¢ swiet-
ne, jesli kazda godzina spedzona w pracy z innymi czton-
kami rodziny sprawia dyskomfort, jesli nie udreke? Czy
w takiej sytuacji dochody sg warte ceny, ktora to z kolei
my osobiscie za nie ptacimy tak stanem swojego ciata,
jak i umystu? Rownie dobrze mozna by wtedy szuka¢ no-
wej pracy, bo tam przynajmniej znajda sie ludzie, ktérych
obecnos¢ i osobowos¢ uznamy za mniej ucigzliwa, co da
nam kolejng obok zyskéw korzy$¢ zawodowa.

Pracujacy ze sobg cztonkowie rodziny musza wzajemnie
dbac¢ o swoje dobre samopoczucie; nie tylko poprzez wy-
konywanie powierzanych im przez pozostatych zadan i ce-
|6w, ale rowniez przez zwyczajne bycie dla nich dobrymi
ludzmi, szanujgcymi ich, cenigcymi i Swiadomymi, ze oni
w firmie tez sg wazni; mozliwe nawet, ze bez nich, w przy-
padku na przyktad rodzicow - nestorow - firmy w ogole by
nie byto, a sam fakt, ze istniata az do momentu kiedy my
do niej dotaczylismy, tez powinien by¢ doceniony. Sam
pracuje w firmie, ktéra pamieta jeszcze czasy mojej szko-
ty podstawowej, cate dziesieciolecia przed moim wsta-
pieniem w jej szeregi. | kto$ prowadzit jg przez caty ten
czas w taki sposob, ze prosperowata, a przy tym osoba ta
znajdowata czas na wychowanie mnie, co - nie ma co sie
oszukiwac¢ - bez watpienia wptywato na poziom zaanga-
zowania i poswiecenia sie pracy na drugim albo i trzecim

etacie. A ze z rosnacym dzieckiem, z ciggle zmieniajacy-
mi sie potrzebami i zachciankami, czasami bardzo trudno
sie wspotpracuje, nie mozna tego bagatelizowa¢, zwtasz-
cza zanim cztowiek doznaje w tej kwestii ,samooswiece-
nia” krotko po tym, jak rodza sie jego wtasne pociechy do
wychowania.

Nie oznacza to bynajmniej, ze w kazdej sprawie trzeba sie
z innymi cztonkami rodziny zgadzaé¢; jest to preferowane,
ale rzadko wykonalne w prawdziwym swiecie. Natomiast
wazne jest, aby dyskutujgc o réznicach w swoich zdaniach,
o tym czyje rozwigzanie w omawianej kwestii bedzie lep-
sze, lub co bardziej pomoze firmie, caty czas zachowac
ludzka przyzwoitos¢ i szacunek dla drugiej osoby, ktéra
nie tylko jest réwnie skomplikowanym stworzeniem co my,
ale tez tak jak my, nie chce dziata¢ na szkode firmy, ktora
razem prowadzimy. Moze nie zawsze jej pomysty sg traf-
ne, nie zawsze umie ubrac swoje mysli w odpowiednie sto-
wa, ale nie podwazajmy tego, ze ona tez sie stara, i nawet
jesli ostatecznie czyje$ inne rozwigzanie zostanie uzna-
ne za najlepsze, to i tak trzeba dawac¢ do zrozumienia, ze
jej wktad w szukanie dobrego wyjscia jest doceniany. Nie
mozna tez wykluczy¢, ze o ile dany pomyst nie sprawdza
sie w tej konkretnej sytuacji, w innej pamie¢ o nim moze
skierowac¢ poszukiwania optymalnej sciezki na nowy, po-
tencjalnie lepszy tor.

Pamietajmy tez o innym, bardzo waznym w firmie rodzin-
nej powigzanym aspekcie: to, ze pracujemy razem, i cze-
sto widujemy sie gtownie w godzinach pracy, nie oznacza,
ze jako rodzina przechodzimy w tryb pauzy wraz z zakon-
czeniem dnia roboczego az do nastepnego ranka. Ro-
dzina jako grupa ludzi czesto istnieje na dtugo przed po-
wstaniem firmy, i w wiekszosci przypadkow jako grupa
ludzi istnieje takze po jej zamknieciu, wiec nie pozwalaj-
my, aby nasze interakcje wewnatrz niej byty zte, bo czy
tego chcemy, czy nie, sg w petni integralng czescig ob-
cowania z ludzmi, ktorzy powinni by¢ dla nas bardzo waz-
ni. | nie ma znaczenia, czy to co im okazujemy ma miejsce
w biurze czy w domu, w firmie rodzinnej to rozgraniczenie
jest umowne, bo naszag nadrzedng, wspolng jednostka je-
stesmy my nawzajem, a nie firma. Nawet jesli ta druga nie
przetrwa proby czasu, trzymajac ze sobg opartg na wza-
jemnym zrozumieniu i szacunku sztame, zawsze dajemy
sobie szanse na stworzenie kolejnej, lepszej. Bo to my, ro-
dzina, jestesmy jej podwaling, fundamentem:; jej sitg na-
pedowa i tajng bronig na czarng godzine. | rébmy co mo-
zemy, aby tak byto jak najdtuzej. ®
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Sukcesja jest jak Slub -

tylko biznesowy

Jakub Imosa, Prezes firmy Kotrak S.A. w rozmowie z Magdaleng Datek opowiedziat, jak
wygladata jego sciezka kariery w firmie rodzinnej i jak doszto do tego, ze przejat stery

jako zie¢ wtascicielki, Ireny Kurdziel.

Magdalena Datek - Zacznijmy od tego, czy
zanim zaczate$s pracowa¢ w Kotrak S.A.,
wiedziates, co to sa firma rodzinna i sukce-
sja?

Jakub Imosa - Nie miatem pojecia! To byto prawie 30 lat
temu. Miatem dopiero 19 lat, dopiero co zdatem mature.

Jak zatem trafites do Kotrak S.A. i jakie
byty Twoje poczatki kariery?

Z rodzing Panstwa Kurdziel, ktérzy zatozyli Kotrak S.A.,
poznaliSmy sie przez ich corke, mojg éwczesng dziew-
czyne, a obecng zone. Bytem wtedy uczniem technikum
elektronicznego z - nowoczesna jak na tamte czasy - spe-
cjalizacjg z maszyn cyfrowych. Byt to wiec profil zgodny
z branzg Kotrak S.A. i wtasnie dlatego rozpoczatem tu
SWO0jg pierwsza prace po zdaniu egzaminu dojrzatosci.

0d jakiego stanowiska zaczates?

Prace w Kotraku zaczatem jako serwisant urzadzen fi-
skalnych. Réwnoczesnie studiowatem wtedy takze mar-
keting na Uniwersytecie Ekonomicznym w Katowicach.

Czy od zawsze chciates mie¢ swoja firme?
Byto to Twoje marzenie, czy po prostu tak
potoczyty sie Twoje zawodowe losy?

Pracowatem juz od 15-16 roku zycia, na przyktad na giet-
dach komputerowych, a takze zajmowatem sie sprzedaza
gazet. Oczywiscie nie prowadzitem wtedy jeszcze swojej
firmy i jednoosobowej dziatalnosci, nazwatbym to raczej

Jjednoosobowymi dziataniami”.

Jakub Imosa

CEO Kotrak S.A., ukonczyt UE w Katowicach
oraz uzyskat tytut MBA. Ponad dwadziescia

lat pracy na kazdym szczeblu firmy. Brat
udziat w miedzynarodowych projektach, m.in.
w Brazylii, Wietnamie i RPA. Uprawia triathlon,
jest fanem muzyki rockowej.

Magdalena Datek

specjalista ds. marketingu w Kotrak S.A.

Gdy zaczatem pracowac¢ w Kotrak S.A., bytem bardzo mto-
dy. Gdybym wtedy chciat rozwing¢ swoj wtasny biznes, to
bytoby to trudne. Uwazam, ze bycie czyims pracownikiem
to potrzebny i wazny etap. Uczenie sie od kogos, kto wie
doktadnie czego oczekuje i daje mtodej osobie potrzebne
narzedzia, znaczaco przyspiesza rozwoj.

Czy polecitbys innym sukcesorom powto-
rzenie Twojej drogi, to znaczy zaczynanie
kariery w firmie rodzinnej od nizszych sta-
nowisk?

Nie wydaje mi sie, ze w dzisiejszych czasach bytoby to
mozliwe. By¢ moze sytuacja wyglada inaczej w przypadku,
gdy wtasciciela firmy i sukcesora tgcza wiezy krwi. Jesli
jednak do firmy przychodzi kto$ niespokrewniony, rzadko
kiedy obecnie zdarza sie, zeby ludzie sie poznali i wigza-
li sie ze sobg tak wczesnie; zaréwno prywatnie, jak i biz-
nesowo. W rezultacie, mato kto ma mozliwos¢ pracowac
ze sobg tak dtugo i stopniowo awansowac¢. Mamy tez teraz
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czasy wiekszej specjalizacji niz 30 lat temu, kiedy ja zaczy-
natem swoja kariere.

Wspominates$ juz, jak zaczynate$s swoja
prace. A jak wygladat rozwéj Twojej karie-
ry?

Na poczatku nie miatem wielu potrzebnych umiejetno-
Sci. Przez pierwszych kilka lat w ogdle nie zajmowatem sie
zarzadzaniem. Skupiatem sie na tym, by w naszej firmie,
zajmujacej sie na poczatku tylko urzadzeniami fiskalny-
mi i gastronomicznymi, stopniowo rozwija¢ poszczegolne
segmenty zwigzane z IT. Nieustannie sie uczytem.

Caty czas mogtem - i nadal moge - liczy¢ na mentoring
pani Ireny Kurdziel, ktéra jest stale obecna w firmie, petni
role Wiceprezesa. Miatem okazje obserwowa¢ doskona-
te przyktady tego, w jaki sposob dobrze prowadzi¢ biznes.
Stopniowo sie rozwijatem, a wraz ze wzrostem doswiad-
czenia powierzano mi coraz bardziej odpowiedzialne za-
dania. Prowadzitem swoj zespot, dziat, a pozniej czesc
firmy.

Ciggle skupiatem sie tez na praktyce, czyli wdrazaniu
oprogramowania w branzy gastronomicznej, w sklepach,
az po systemy klasy ERP. Kolejnym krokiem byt rozwoj
dziatu programistycznego. Te wszystkie doswiadczenia
daty mi niezwykle cenna wiedze: jak wszystkie te elemen-
ty powinny dziata¢, gdzie moga by¢ ewentualne problemy,

atakze - gdzie szukac rozwigzan, ktére beda najlepsze dla
naszych klientow i bedag skutkowac¢ najwyzsza jakoscia
ustug.

Jaki czynnik uwazasz za kluczowy w tym
rodzinno-biznesowym partnerstwie?

Tak jak w matzenstwie, tak i w firmie rodzinnej za waz-
ng czes¢ uwazam zbieznos¢ charakterow. Niezaleznie
od tego, czy sukcesorem bedzie dziecko, kuzyn czy oso-
ba z zewnatrz, miedzy nim a nestorem musi by¢ przede
wszystkim wzajemne zaufanie. Zrozumiate jest, ze kazdy
wtasciciel firmy chce zarzadzac jak najdtuzej - natomiast
w przypadku sukcesji nestor musi podjg¢ wazng decyzje
i wyrazi¢ che¢ przekazania steréw firmy w inne rece. Waz-
ne jest by mie¢ przekonanie, ze naprawde sie tego chce.

Masz dwie corki. Czy chciatbys, aby i one
kiedys pracowaty w Kotrak S.A.?

Chciatbym, zeby moje corki po zakonczeniu edukac;ji przy-
najmniej sprobowaty i zobaczyty, czy sg w stanie rozwijac

nasza firme. Nalezy jednak pamietac¢, ze nie kazdy chce

sie podjac takiego zadania. To kwestia indywidualnych

predyspozycji, nie zawsze wszystkiego da sie nauczyc.

Dla przyktadu, jedna z moich cérek ma zaciecie arty-
styczne i pewnie nie bedzie sie zajmowac przedsigbior-
stwem. Druga studiuje obecnie na kierunku zwigzanym
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zzarzadzaniem biznesem, ale nie chcemy zmuszac zadnej
znich do wybrania konkretnej drogi zawodowe;j.

Czy tatwo jest pozostawi¢ dzieciom otwar-
ta droge?

Kariera w firmie rodzinnej to dobry pomyst, ale trzeba
tego chcie¢. W moim przypadku sam podjatem decyzje,
miatem plany i pomysty. Natomiast gdy ma sie dzieci, cze-
sto ma sige wobec nich oczekiwania, chcemy je ukierun-
kowac¢. Sam tez tego probowatem. Dzi$ mysle jednak, ze
trzeba da¢ im szanse by same odkryty, czego chca. Gdy
przez kilka lat beda pracowac w innych miejscach i beda
starsze, podejmiemy z nimi rozmowe na temat pracy w fir-
mie rodzinne;j.

Ja sam nie miatem szansy, by zdoby¢ doswiadczenie w in-
nym przedsiebiorstwie, ale byto mi prosciej, bo sam decy-
dowatem o tym, czego chce. Nie bytem w zaden sposob
ograniczony czyimis oczekiwaniami.

A co Twoim zdaniem jest najlepszym wyj-
$éciem, gdy nestor nie ma naturalnego na-
stepcy?

Firma moze dalej funkcjonowac¢, niekoniecznie brak suk-
cesji oznacza koniec przedsiebiorstwa. Sg rdzne rozwia-
zania, ktére nalezy oczywiscie dostosowac¢ do wielkosci
firmy, na przyktad zmiana typu spotki i zachowanie funkcji
nadzorczej, bez utrzymywania rodziny na stanowisku za-
rzgdzajgcym.

Wydaje mi sie, ze sukcesja jest jak slub - tylko bizneso-
wy. Nie zawsze wszystko dziata idealnie i czasami lepiej
jest sie rozstac na jakims etapie. Dla mojej zony lepszym
wyborem biznesowym i rozwojowym byto zatozenie swo-
jej firmy, ja natomiast podjatem decyzje o powaznym za-
angazowaniu i zwigzaniu sie z Kotrak S.A. Dzi$ oboje je-
stesmy szczesliwi.

Uwazam réwniez, ze gdy nestor ma jednego spadkobier-
ce i wyraza on che¢ przejecia firmy - nie zawsze decyzja
o przekazaniu mu jej bedzie stuszna. Jesli cos nie zagra
i sukcesor nie odnajdzie sie w nowej roli, bedzie to dzia-
ta¢ na szkode przedsigbiorstwa. Czasem trzeba poszukac
innych drég, znalez¢ dla tej osoby dodatkowe wsparcie
lub poszukac¢ zupetnie innego sukcesora. Znam przypadki,
w ktoérych firme rodzinng przejmowata osoba pochodzaca
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spoza rodziny i byty to sukcesje zakonczone sukcesem.
Nie zawsze biznes trzeba koniecznie przekazywac¢ komus,
z kim jestesmy spokrewnieni.

Czy uwazasz, ze sukcesja w Kotrak S.A. sie
udata?

Tak, sukcesja w naszej firmie sie udata. Nie bez przeszkod,
bo to nie jest prosty proces. Dzi$ jednak dalej razem pra-
cujemy, tylko w zmienionych rolach. Pani Irena Kurdziel
niezwykle mnie wspiera i bardzo sie ciesze, ze nadal
mam taka mozliwos¢. Nasze style prowadzenia firmy sg
inne, ale to wtasnie wymiana doswiadczen miedzy nami
jest bardzo rozwijajaca. Dzieki temu prosciej jest znalez¢
wspolny jezyk z réznymi klientami. Osoby, ktére zaktadaty
firmy w latach 90., sg nieoceniong pomoca we wspotpra-
cy z wtascicielami bizneséw, ktore rozpoczety swoja dzia-
talno$¢ w podobnym okresie.

Czy taczenie pracy ze sprawami rodzinny-
mi jest trudne?

Moim zdaniem w ogoéle nie da sie tego rozdzieli¢. Je-
$li ktos jest zaangazowany w swoja prace, to niezaleznie
od okazji, tematy zwigzane z firmg sg z nami zawsze. Juz
z tym nie walcze. Przestatem tez juz szuka¢ okazji do wy-
taczenia telefonu - po prostu licze sie z tym, ze zawsze
moze zadzwoni¢ i musze go odebrac.

Z jakimi reakcjami spotykasz sie, gdy moé-
wisz partnerom biznesowym o pracy w fir-
mie rodzinnej?

Upraszczajgc moge powiedzie¢, ze spotykam sie zdwoma
rodzajami reakcji. Rynek firm korporacyjnych zazwyczaj
nie interesuje sie tym, kto zaktadat firme i obecnie nig za-
rzgdza. Wazniejsze sg kompetencje konkretnej osoby.

Z kolei w innych firmach czesto styszymy o podobnych
historiach do naszej, tak ze odbior jest pozytywny. Réz-
nica polega na tym, ze najczesciej biznes przekazuje sie
dzieciom, a nie tak jak u nas - tesciowa swojemu zieciowi.
Tak jak wspominatem wczesniej, bywaja takze przypadki
przekazania sterow osobie catkowicie z zewnatrz. Uwa-
zam, ze sukces;ji nie nalezy kojarzy¢ z konkretnym sposo-
bem realizacji, a bardziej z celem, ktory biznes ma osig-
gnac. Tak dtugo, jak firma rozwija sie i doskonali, nalezy to
uznawac za sukces. ®
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Interim management

Najwyzsze stanowisko w firmie rodzinnej w obce rece?

11

Interim manager to doswiadczony menedzer nastawiony na realizacje konkretne-
go efektu biznesowego. Gdy organizacji brakuje zasobow lub odpowiednich kompe-
tencji do realizacji konkretnego projektu, krytycznego wyzwania lub wakatu, interim
management jest bezpiecznym, szybkim i efektywnym kosztowo rozwigzaniem. Jest
pozyskiwany do spotki na okreslony czas, by realizowa¢ uzgodnione zadania u boku
zatrudnionych w sp6tce menedzeréw, ktérych wspiera. Analizuje spétke, diagnozuje,
przedstawia rekomendacje zmian i uzgadnia z wtascicielem badz zarzgdem spo6+tki nie-

zbedne dziatania, a potem je wdraza.

Na catym swiecie firmy rodzinne odgrywaja wazng role
w gospodarce ze wzgledu na swoj stabilny charakter, dtu-
gofalowa wizje oraz zaangazowanie na rzecz otoczenia
i pracownikéw. Sg motorem rozwoju gospodarek. Réz-

nig sie od innych organizacji kultura, przedsiebiorczoscia,
zrébwnowazonym rozwojem i sposobem podejmowania

dr Katarzyna Sobanska-Helman

Certyfikowany Interim Manager®, z ponad
dwudziestoletnim doswiadczeniem

w zarzadzaniu, rozwijaniu i restrukturyzacji
biznesu i zarzadzaniu zmiang. Wysokiej klasy
manager i strateg biznesowy. Doktor ekonomii
(SGH), absolwent Uniwersytetu Warszawskiego
i magister Prawa.
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decyzji. Ich sposob funkcjonowania wyznaczany jest
przez state napiecie i sprzezenie pomiedzy pierwiast-
kiem rodzinnym i biznesowym i to one sg bezposrednig
przyczyna tego, co sie dzieje w firmie i w jaki sposéb sig
dzieje. Determinujg one plany inwestycyjne, organizacje,
procesy decyzyjne i komunikacje. Przedsiebiorstwa ro-
dzinne wyrdznia od innych firm nastawienie na cos wie-
cej nizosigganie krotkookresowych korzysci: sg zdolne do
przeprowadzenia dtugookresowej inwestycji i skutecznie
opierajg sie presji szybkich zyskow. Charakterystyczny
dla nich system wartosci rodziny wspierany jest przez sil-
na kulture organizacyjna, ktdra ksztattuje postawy i obraz
spotki widziany przez innych uczestnikow rynku.

Paradoksalnie to, co przesadzito kiedy$ o sile i sukce-
sie wielu firm rodzinnych, zwtaszcza zas charyzmatycz-
ny, silny i przewaznie patriarchalny sposob zarzadzania,
utrudnia rozwoj na pézniejszych etapach. Silna kultura
jest pomocna w zdobywaniu rynku i uzyskaniu dominacji
nad otoczeniem. To ona jest podstawg sukcesu przedsie-
biorstw rodzinnych, ale réwniez ona powoduje specyficz-
ne dla nich, rzadko spotykane gdzie indziej sprzecznosci,
stabosci i zagrozenia.

Ponizej przytaczam przyktady kilku najbardziej newral-
gicznych wyzwan do realizacji badz barier do przezwy-
ciezenia, w ktérych interim manager jest nie do prze-
cenienia.

System monarchii absolutnej jest na krétka mete bardzo
skuteczny. Upraszcza i usprawnia podejmowanie decyzji.
W dtuzszej perspektywie prowadzi do kleski, gdyz izoluje
decydentow od informacji. Skutek skupienia bardzo duzej
wtadzy na szczycie jest taki, ze wiedze o klientach maja
ludzie, ktérzy nie majg wtadzy i sity przebicia, a petnie
wtadzy ma CEO - wtasciciel, ktoremu brakuje informacji
i ktory z roku na rok coraz bardziej traci kontakt z rzeczy-
wistoscig biznesowa swojej spotki. Podejmowanie kluczo-
wych decyzji strategicznych wytacznie przez wtasciciela
wptywa na ich jakos¢, rozumienie aktualnej sytuacji ryn-
kowej i racjonalnos¢ dziatan. Co sie dzieje, gdy kapitan
jachtu nie sprawdza prognozy pogody, nie nawiguje, nie
interesuje sie stanem burt, zagli i woda w zezie, a zatoga
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nie wie w ogole, gdzie ptynie? Co sie dzieje zjachtem i za-
toga, gdy w zarzadzanej od goéry kulturze kapitan sie myli?
Moze to zaprowadzi¢ jacht na skaty, do zderzenia z kon-
tenerowcem, wptyniecie w srodek burzy albo niekontro-
lowany dryf. | dzieje sie tak, mimo ze ten sam kapitan jest
legenda i poprowadzit wiele innych rejséw z charyzma
i sukcesem, albo nawet byt budowniczym tego dzielnego
jachtu.

Jednym z ciekawszych projektow, ktére prowadzitam jako
interim manager byta kilkumiesieczna praca z prezesem
duzej i zacnej spotki rodzinnej. Pod koniec projektu, gdy
dziekowat za czas, ktéry mu poswiecitam, podsumowat
naszg wspotprace stowami ,Wczesniej rzadzitem moja
firma. Teraz nig zarzadzam".

Przedsigbiorcom prowadzacym biznes rodzinny towarzy-
szy che¢ utrzymania firmy i przekazania jej nastepnemu
pokoleniu. Nie zawsze jest to proste i mozliwe. Z réznych
wzgledéw az 64% family business' nie ma nawet koncep-
cji planu sukcesji, mimo ze ma on krytyczne znaczenie
w rozwoju firmy, zaangazowaniu pracownikow, utrzyma-
niuw niej talentéw i budowaniu autorytetu sukcesora. Aby
zmniejszy¢ ryzyko utraty czesci wiedzy, kompetencji i wi-
zji budowanej przez lata, nalezy siegna¢ po pomoc z ze-
wnatrz. Wyspecjalizowani w sukces;ji interim managero-
wie wspierajg w formutowaniu odpowiedzi na kluczowe
pytania. Ktory cztonek rodziny jest wtasciwym kandyda-
tem? Jak dtugo on, nestor, powinien angazowac sie ak-
tywnie w zarzadzanie firma? Co zrobi¢, gdy potencjalny
sukcesor nie jest jeszcze wystarczajgco doswiadczony
lub wewnetrzna sukcesja rodziny nadal wymaga czasu?
Dystans i brak relacji rodzinnych to atuty interim manage-
ra, zwtaszcza w sytuacji istnienia kilku potencjalnych na-
stepcow.

Dodatkowo interimowie wspierajg nestora i sukcesorow
przejmujac zarzadzanie spotka podczas sukcesji i tym sa-
mym zapewniajg ptynnosc¢ tej zmiany pokoleniowej w kie-
rownictwie przedsiebiorstwa. Razem z wyspecjalizowa-
nymi prawnikami uktadajg na nowo relacje korporacyjne
i biznesowe, zachowujgc wizje zatozyciela i sukcesora.

'Wg Deloitte
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Czy firma rodzinna powinna przekaza¢ tymczasowo kie-
rownictwo interim CEO, czyli managerowi z zewnatrz?
A moze trzymac ster firmy we wtasnych rekach? To trud-
ny dylemat. W praktyce najlepiej sprawdzaja sie warianty
posrednie: zewnetrzny manager wnoszacy kompetencje,
rozmach i niezalezno$¢, wspierany jest przez zaangazo-
wang w biznes rodzine (zaangazowana nie wytgcznie jako
akcjonariusz). Alternatywny model to przejecie formalnej
wtadzy przez sukcesora i jednoczesne zapewnienie mu
wsparcia z ,drugiego planu” przez shadow managera, czyli
interima wcielajgcego sie w role doradcy i mentora. Jego
misja jest podniesienie legitymaciji i autorytetu nastepcy
w oczach rodzica i wspétpracownikow.

Zdarzato mi sie mie¢ do czynienia z organizacjami o in-
tegralnej, silnej i wyrazistej kulturze. Nikt tam pracuja-
cy nie miat problemu by jednoznacznie okresli¢, jakie
reguty i wartosci obowigzuja. Przewaznie tez to, co de-
finiowato kulture organizacji sprzyjato osigganiu spek-
takularnych wynikéw w przesztosci, stad naturalne byto,
ze proby podwazenia tych regut byty traktowane jak za-
mach na tozsamos¢, ktora urastata do wartosci samej
w sobie. Mowiac wprost, kazda propozycja zmiany czy
modyfikacji tego jak organizacja dziata, napotykata na
bardzo silny opor. Im bardziej wyrazna tozsamosc¢ spot-
ki i silniejsza kultura, tym wiekszy byt opor i awersja do
zmian oraz zamykanie na wszystko, co mogtoby zagrozi¢
jej kulturowym podstawom. Zamknieta kultura to istotna
bariera wzrostu, poniewaz rozwoj wynika w duzej mierze
wtasnie z umiejetnosci inicjowania i wprowadzania zmian.
Ostabia ona kooperacje i zdolno$¢ szybkiego reagowania
na réznorodne zmiany w otoczeniu, utrudniajac absorb-
cje nowosci i innowacyjnos¢, ktora bierze sie zwykle z in-
terakgji.

Interim managerowie coraz czesciej sa zapraszani do
spotek rodzinnych, by zainicjowa¢ w spotce projekty roz-
wojowe, wspottworzy¢ strategie rynkowa, wprowadzié¢
spotke na nowe rynki, w tym zagraniczne, czy w inny spo-
s6b przebi¢ ,szklany sufit” hamujacy badz blokujacy dalszy
rozwdj biznesu. Transformujg mysl, cel i kierunek dalsze-
go rozwoju, przektadajac je na konkretne rozwigzania biz-
nesowe i wdrazajac w zycie.
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Paradoksalnie to, co przesgdzito kiedys
o stle i sukcesie wielu firm rodzinnych,
zwiaszcza zas charyzmatyczny,

silny 1 przewaznie patriarchalny
sposob zarzgdzania, utrudnia rozwoj
na pozniejszych etapach.

System wartosci kultywowanych w wielu polskich fir-
mach rodzinnych byt tworzony w bardzo trudnych warun-
kach lat 90. XX wieku, podczas kilku kryzysow, hiperinfla-
cji i zmieniajacych sie diametralnie tancuchach dostaw.
Dlatego podtozem wielu decyzji biznesowych w przeszto-
$ci byto $wiadome dazenie do osiggniecia niezaleznosci
firmy i rodziny wobec otoczenia. Taka jest geneza wielo-
segmentowosci bizneséw rodzinnych, polegajacej na za-
wtaszczeniu jak najwiekszej czesci tancucha dostaw. Nie
nalezy do rzadkosci prowadzenie biznesow bedacych zu-
petnie niezwigzanych z dziatalnoscig podstawowa, tylko
dlatego, ze swego czasu nie istniat inny podmiot, ktory
pewng kategorie ustug lub produktéw mogt na lokalnym
rynku dostarczy¢. Takie podejscie uniezaleznito w pew-
nym stopniu spétke od zewnetrznych dostawcow, a nawet
umozliwiato przetrwanie, ale obecnie moze by¢ przeszko-
da, za sprawa ktorej wyniki nurkujg i hamujg mozliwosci
rozwoju.

Interim managerowie optymalizujg biznes i wdrazajg roz-
wigzania, ktére umozliwiajg koncentracje na rdzeniu dzia-
talnosci organizacji. Przygotowujg do sprzedazy zorgani-
zowane czesci przedsigbiorstw, zmieniajg i reorganizuja
biznes. Upraszczajg i czynig bardziej efektywnym. Wy-
pracowuja kluczowe partnerstwa strategiczne, ktére za-
stepujg organiczne rozwigzania budowane i utrzymywane
dotychczas w ramach przedsiebiorstwa. Profesjonalizu-
ja przedsiebiorstwa rodzinne, uniezalezniajgc od osobi-
stych relacji zatozyciela, co istotnie wptywa na ich wyce-
ne, gdy rozwazana jest sprzedaz spotki.
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Przypadek nr5:
Relacje rodzinne i trudne emocje

Wiezy rodzinne i emocjonalne utrudniajg samodzielne
planowanie sukcesji. Nestor, wtasciciel firmy podlega
bardzo silnej presji stojac przed decyzjg o przekazaniu
wtadzy w zatozonej przez siebie firmie. Majgc z nig silny
zwigzek emocjonalny, potrzebuje duzo zdrowego dystan-
su, aby przeprowadzi¢ i uregulowac ustalenia sukcesyjne
i zaplanowa¢ emeryture. Dodatkowa przeszkoda to rela-
cjerodzinne i wiezi emocjonalne. Wtasciciel chce unikna¢
zranienia uczué¢ konkretnych cztonkéw rodziny z jednej
strony, z drugiej za$ czuje presje dzieci, ktore dobiegaja
nierzadko czterdziestki i trwajg w zawodowo-biznesowe;j
poczekalni. To dlatego relacje rodzinne i trudne emocje
powodujg wstrzymywanie planowania sukcesji w wielu fir-
mach.

temat numeru

Bariery rozwoju wynikajace z dominacji systemu rodziny
nad systemem firmy i wtasnosci sg istotnie redukowane
badz eliminowane przez niezaleznego managera, ocenia-
jacego scenariusze sukcesyjne realistycznie i z dystan-
sem. Interim manager zanurza sie w rodzinng rzeczywi-
stos¢ family businessibuduje pomost miedzy przesztoscia
i przysztoscia oraz godzi cele roznych osob, ktore czesto
myla konflikty rodzinne ze swoimi rolami w firmie.

Popularyzacja formuty interim management daje spotkom
szybki dostep do bardzo doswiadczonych praktykow, lide-
réw lub specjalistow. Mozliwo$¢ czasowego outsourcin-
gu zarzadzania biznesem to rozwigzanie odpowiadajace
na potrzeby i specyfike firm rodzinnych. Instytucja fun-
dacji rodzinnej bedzie dla przedsiebiorcow atrakcyjnym
narzedziem w budowaniu wielopokoleniowych bizneséw
rodzinnych. Formuta interim management pozwala nato-
miast zarzadzi¢ aspektem biznesowym sukcesji. ®

fot. okalinichenko/ Adobe Stock
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Czy praca w przedsiebiorstwie
rodzinnym moze byé szansg
dla os6b spoza rodziny

zatozycielskiej?

.Biznes robiga ci, ktoérzy znajg i rozumieja ludzi”

Bardzo czesto jest tak, ze przedsiebiorstwo rodzinne
powstaje na bazie gospodarstwa rodzinnego/domowe-
go jako forma dodatkowego, niezbednego zarobkowa-
nia i generowania dochodéw na utrzymanie wszystkich
cztonkow rodziny, zaspokojenie ich potrzeb i bezpieczen-
stwa materialnego. Bez dodatkowej dziatalnosci budzet
rodziny bytby bardzo napiety, drastycznie niewystarczaja-
cy na utrzymanie godnego poziomu zycia. Ma to miejsce
w czasie kryzysow gospodarczych lub utraty regularnego
zewnetrznego zrdédta zarobkowania przez cztonkéw ro-
dziny wskutek przypadkow losowych. W drugim scenariu-
szu cztonkowie gospodarstwa rodzinnego osiagaja bar-
dzo wysokie dochody z roznych zrddet i po zaspokojeniu
potrzeb rodziny stwierdzaja, ze jest nadwyzka, sg wolne
srodki, ktore mozna i warto zainwestowac¢, aby pomna-
zaC majatek i dobrobyt rodziny wykorzystujac pojawiaja-
ce sie szanse w otoczeniu. W obu tych scenariuszach faza
przedsiebiorcza moze by¢ trudna, wymagajaca od czton-
kow rodziny akumulacji kapitatu poczatkowego, wsparcia
finansowego dalszej rodziny lub znajomych, zaangazowa-
nia sktadnikow majatku niefinansowego rodziny do ak-
tywéw biznesowych (lokal mieszkalny, samochdd, sprzet
itp.) Praca wykonywana jest przez cztonkow rodziny, bo
powstajagcego biznesu nie sta¢ jeszcze na zatrudnianie

dr hab. Wojciech Popczyk, prof. UL

Wydziat Zarzadzania, Katedra Strategii
i Zarzadzania Wartos$cia Przedsiebiorstwa
Uniwersytetu £6dzkiego

pracownikow najemnych, reqgularnie optacanie im, prze-
widzianych prawem, sktadek ubezpieczeniowych.

Zgodnie z koncepcjg cyklu zycia bytow ekonomicznych,
przedsiebiorstwo taki swoj cykl zycia tez ma, na kto-
ry sktadajg sie fazy: przedsiebiorcza (narodziny), wzro-
stu, dojrzatosci (stagnacji) i spadku (zakonczenia). Przej-
Scie z fazy przedsiebiorczej do fazy wzrostu oznacza, ze
rodzinie sie powiodto, jej biznes zostat zweryfikowany
rynkowo i ma realng perspektywe funkcjonowania dtu-
zej, generujac coraz wieksze przychody. Jeszcze w po-
czatkowej fazie wzrostu w wiekszosci branz, zwtaszcza
tych mniej zaawansowanych technologicznie, mozliwe
jest prowadzenie dziatalnosci gospodarczej wytacznie
na bazie rodzinnych zasobow ludzkich, jednak potem, aby
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wykorzystac efektywnie szanse w otoczeniu i uniemozli-
wi¢ to konkurencji, trzeba zainwestowac we wzrost i roz-
woj biznesu. Wzrost oznacza zwiekszenie skali dziatal-
nosci, bo czym jest ona wieksza, tym nizsze sg koszty
jednostkowe i lepsze ceny, a zatem lepsza pozycja konku-
rencyjna. Mierzy sie go wzrostem zasobow materialnych
i ludzkich. Rozwoj jako kategoria jakosciowa rozumia-
ny jest jako wprowadzanie innowacji przystosowujacych
biznes do zmian w otoczeniu i obejmuje ulepszanie pro-
duktow (maksymalizacja wartosci dla klientow), proceséw
produkcyjnych lub $wiadczenia ustug, wprowadzanie lep-
szych rozwigzan organizacyjnych, marketingowych i me-
nedzerskich (podnoszenie kompetencji obecnych lideréw
i zatrudnianie specjalistow spoza rodziny). W wielu przy-
padkach innowacje maja na celu podtrzymanie fazy wzro-
stu biznesu.

Wymdg nieustannego wzrostu i rozwoju biznesu w celu
zwiekszenia prawdopodobiefnstwa jego przetrwania
i funkcjonowania w dtuzszym okresie jest oczywisty
w warunkach gospodarki XX| wieku, hiperkonkurencji,
cyfryzacji i globalizacji. Przedsiebiorstwa, ktore nie ro-
sna, nie rozwijaja sie szybciej, wchodza w faze dojrzatosci
(stagnacji), kartowacieja i koficza swoj byt.

W XXI wieku rosnie znaczenie zasobow niematerialnych
w pozycji konkurencyjnej biznesu i jego potencjale suk-
cesu. Nosnikiem ich jest kapitat intelektualny organiza-
cji, sktadnikami ktérego sa: kapitat ludzki (kompetencje
twarde i miekkie, wyksztatcenie, talenty, osobowosci pra-
cownikow), kapitat strukturalny (efekty kapitatu ludzkiego,
przechodzgce na wtasnosc organizacji: patenty, receptu-
ry, wzornictwo, reputacja, marka, bazy danych, kultura or-
ganizacyjna) oraz kapitat relacyjny (relacje miedzyludzkie
w organizacji, relacje organizacji z jej dostawcami, klien-
tami, bankami, samorzadami czy lokalng spotecznoscig).
W $wietle koncepcji cyklu zycia biznesu, roli kapitatu in-
telektualnego w warunkach gospodarki rynkowej XXI| wie-
ku, poleganie gtéwnie na rodzinnych zasobach ludzkich
w przedsiebiorstwach rodzinnych wydaje sie by¢ niewy-
starczajace i ryzykowne. Wejsciu biznesu w faze wzrostu
musi towarzyszy¢ otwarcie sie ich wtascicieli na poten-

cjat pracownikéw spoza rodziny. Wtasciciele muszg by¢

temat numeru

W fazie wzrostu biznesu wtasciciele
muszq otworzyc sig na potencjat
pracownikow spoza rodziny oraz
podjgc dzialania przyciggajgce
kapitat ludzki i tworzgce klimat
dla jego rozwoju.

tego swiadomi i gotowi do podejmowania dziatan przycig-
gajacych kapitat ludzki i tworzacych klimat dla jego roz-
woju.

Warunkiem skutecznosci tych dziatan jest propozycja
szans rozwojowych, sciezek kariery zawodowej dla pra-
cownikow spoza rodziny, na tyle atrakcyjnych, aby ze-
chcieli zwigza¢ swoje losy z przedsiebiorstwem rodzin-
nym i wspotuczestniczy¢ w tworzeniu wartosci dla jego
wtascicieli, klientdw i pozostatych interesariuszy. Kierun-
ki dziatan, o ktérych mowa, moga by¢ nastepujace:

- Opracowanie atrakcyjnej wizji biznesu w perspektywie
15-20 lat i manifestowanie jej w miejscu pracy i poza
nim, (jak bedzie wygladat i funkcjonowat biznes za
15-20 lat),

« Stworzenie systemu w organizacji wyréwnujacego
szanse wszystkich pracownikéw w zakresie zaspaka-
jania ich potrzeb materialnych, bezpieczenstwa, przy-
naleznosci, uznania i samorealizacji stosownie do wy-
ksztatcenia i osiggniec,

« Wprowadzenia formalnych, transparentnych proce-
dur reqgulujacych poziom kompetencji i wynagrodzen
na poszczegolnych stanowiskach pracy, tryb awanséw
zawodowych i finansowych, tych samych dla pracowni-
kow rodzinnych i nierodzinnych,

« Umozliwienie kluczowym pracownikom spoza rodziny
wspoétudziatu w podejmowaniu decyzji biznesowych,

« Motywowanie pracownikow rodzinnych i nierodzinnych
do rozwijania kompetencji zawodowych, ksztatcenia



fot. VectorMine/ Adobe Stock
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sie ustawicznego, uzupetniania wyksztatcenia formal-
nego celem promowania kultury profesjonalizmu i fi-
nansowanie lub wspotfinansowanie tych pozadanych
zachowan,

« Organizowanie imprez integrujgcych pracownikéw ro-
dzinnych i nierodzinnych w czasie wolnym od pracy,
wspdlne spedzanie czasu i rozwijanie pasji,

« Promowanie kultury tolerancji, moralnosci i demo-
kracji,

« Nagradzanie pracownikéow nierodzinnych symbolicz-
nymi udziatami we wtasnosci za wyjatkowe osiagnie-
cia, gwarantowane wprowadzonymi procedurami, jesli
struktura prawna biznesu na to pozwala,

« Wdrozenie procedur sukcesyjnych w zakresie zarza-
dzania wyrownujacych szanse pracownikow rodzin-
nych i nierodzinnych.

Wydaje sie, ze pierwsze dziatanie jest kluczowe i funda-
mentalne dla rodziny zatozycielskiej, poszczegolnych jej
cztonkéw oraz potencjalnych kandydatéw do pracy spo-
za rodziny. Pozostate dziatania beda pochodng wypraco-
wanej wizji i instrumentami jej realizacji. To wizja okresli,
jakie bedzie zapotrzebowanie biznesu na kapitat intelek-
tualny i jakie zainteresowanie ona wzbudzi wsérod poten-
cjalnych pracownikéw spoza rodziny. Wizjonerzy rodzinni
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programujg przysztosc¢ i sukces swoich organizacji z ro-
dzina lub bez niej w tle. Doprowadzajg swoje organizacje
do niewyobrazalnych rozmiaréw i wptywoéw na rzeczy-
wistos¢ do tego stopnia, ze cztonkowie ich rodzin nie sg
szczegolnie zainteresowani sukcesja zarzadzania czy wta-
snosci tych organizacji, ale sg zainteresowani sukcesja
majatku osobistego samych zatozycieli-wizjonerow. Przy-
ktadami moga by¢ takie firmy jak: Microsoft, czy Asseco
Poland. Bill Gates, gtéwny wspotzatozyciel Microsoft, an-
gazowat sie jeszcze w zarzadzanie korporacjg do 2020 r.
majac kilka procent udziatu w strukturze wtasnosci. Byt
w niej gtébwnym wizjonerem i strategiem, teraz jest jed-
nym z najbogatszych obywateli na $wiecie (jego majatek
oszacowany jest na 90 mld USD). Adam Goral jest zato-
zycielem, wizjonerem i prezesem Asseco Poland, mimo
ze jego udziaty w spotce nie przekraczajg 10%. Jest na
liscie najbogatszych Polakow. Pod koniec lat 80-tych XX
wieku zatozyt z bratem biznes rodzinny specjalizujacy sie
w produkcji keczupu. Biuro informatyczne tego przedsie-
biorstwa dato poczatek obecnie szdstej pod wzgledem
wielkosci grupie kapitatowej w Europie w sektorze infor-
matycznym, a to jeszcze nie koniec jej spektakularnej eks-
pansji. Mozna wymienic jeszcze inne firmy rodzinne, ktére
osiggnety sukces dzieki temu, ze ich zatozyciele byli wizjo-
nerami i do tego chcieli i potrafili zisci¢ swoje marzenia. ®
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Jak wyrownac _
szanse ha awans
w przedsiebiorstwie
rodzinnym

Raporty i badania pokazuja, ze firmy rodzinne sg dobrze postrzegane przez pracowni-
kow [1]. Uwazaja oni, Ze jest w tych firmach wigksza stabilno$¢ zatrudnienia. Podoba sie

im réwniez, ze proces decyzyjny przebiega w nich szybciej oraz fakt, ze maja tatwiejszy

dostep do osdb, ktore te decyzje podejmuja. Jest jednak pewien mankament, ktéry za-
uwazajg ludzie w firmach, a badania naukowe go potwierdzajg - to cztonkowie rodzin

czesciej awansujg na wyzsze stanowiska i s lepiej traktowani przez przetozonych.

Z jednej strony jest to zrozumiate - szefowie chca, aby to
zaufane osoby zarzadzaty, z drugiej moze rodzi¢ to poczu-
cie niesprawiedliwosci i spadek lojalnosci pracownikow
spoza rodziny. Co wiecej, na awansie krewnego nie za-
wsze zyskuje firma. Wiecej o tym zagadnieniu oraz jak sig
przed nim ustrzec, dowiesz sie z ponizszego tekstu.

My vs. oni w firmie rodzinnej

Badania z zakresu psychologii spotecznej[2] pokazuja, ze
mamy silng tendencje do przypisywania ludzi do dwdéch
0golnych grup - my i oni. Pierwsza z nich tworza osoby,
ktére sa podobne pod wzgledem jakiej$ cechy, wartosci
lub wydarzenia, w ktorym brali udziat. W sktad drugiej
grupy natomiast wchodza osoby, ktére nie przejawiaja
danej wtasciwosci, maja inne wartosci i nie dzielg wspoél-
nych doswiadczen. Okazuje sie, ze nawet taka btahost-
ka, jak rzut monetg moze wywota¢ podziat na grupe my -
reszki, oni - orty.

Andrzej Krétki

Konsultant Strategiczny Lean, Prezes LEAN
TO WIN i wspottworca Kokpitu Zarzadzania
Biznesem. Autor bestsellera branzowego
pt..Skuteczny Lider Lean". Wyktadowca

w Akademii WSB w Dabrowie Gorniczejina UE
we Wroctawiu.

Samo skategoryzowanie to jednak nie wszystko. Wtasnag
grupe traktujemy jako bardziej réznorodna i czesciej ja fa-
woryzujemy przy podziale pieniedzy, co juz samo w sobie
moze stwarzac¢ zaczatki konfliktéw. Nic wiec dziwnego, ze
w firmach familijnych wystepuje podziat na osoby naleza-
ce i nienalezace do rodziny. Zauwazajg to sami pracow-
nicy, ktorzy twierdza, ze istnieje tendencja do lepszego
traktowania pracownikow z rodziny niz spoza niej.

Ponadto widza, ze krewni wtasciciela przedsigebiorstwa
czesciej otrzymuja takze wyzsze stanowiska i ciesza sie
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wigkszym zaufaniem i lojalnoscig [3]. To moze prowadzic¢
do niezadowolenia i poczucia krzywdy wsrod pracowni-
kow spoza rodziny. Jezeli zjawisko jest znaczace, spada
réwniez poziom identyfikacji z organizacja, co z kolei przy-
czynia sie do stabszej motywacji i zaangazowania zatrud-

nionych.

Co zatem zrobi¢, aby lepiej zintegrowa¢ pracownikow
zwigzanych i niezwigzanych z rodzing wtasciciela i aby
przy awansie zwraca¢ uwage na faktyczne kompeten-
cje, a nie konotacje? Z pomocg réwniez przychodzi psy-
chologia spoteczna [4]. Warto przede wszystkim zadbaé
0 zmniejszenie podziatu na my i oni w firmie. Okazuje sie,
ze aby zminimalizowa¢ faworyzowanie i rywalizacje mig-
dzy grupami, najlepiej stworzy¢ sytuacje, ktora pozwoli
wspolnymi sitami rozwigzac problem.

Zatem zespotowe dziatania na rzecz rozwoju firmy moga
sprawi¢, ze roznice miedzy pracownikami nie beda tak
wyrazne. W 2022 roku ukazato si¢ badanie, w ktérym po-
kazano, ze odpowiednia stratega CSR (spoteczna odpo-
wiedzialnos¢ biznesu) oraz umozliwienie ksztattowania
jej pracownikom nalezacym i nienalezagcym do rodziny,

pozwala na zwiekszenie identyfikacji z organizacjg i po-
prawe morale wérdod pracownikdw spoza rodziny [5].

Nie tylko angazowanie sie¢ w CSR dziata jednoczaco.
Z naszego dos$wiadczenia pomocy ponad 150 firmom
W usprawnianiu proceséw i organizacji wynika jasno, ze
wspolna praca nad usprawnieniem réwniez przybliza pra-
cownikow dwoéch grup. W takich zespotach kazdy moze
sie wypowiedzie¢, pokaza¢ swdéj pomyst, a liderzy wyta-
niani sg naturalnie.

Osoby usprawniajace firme maja jasny i spojny cel, dzie-
ki czemu tatwiej nawigzuja kontakty, a stereotypy i uprze-
dzenia zanikaja w miare pokonywania trudnosci i realizo-
wania kolejnych dziatan. Postepowanie zgodnie z filozofig
leani ciggtego doskonalenia, czesto rozszerza sie na catg
firme, poniewaz pokazuje, ze przynalezno$c¢ do rodziny nie
ma az tak istotnego znaczenia. Wazny jest samorozwoj
oraz poprawa zyskownos$ci miejsca, w ktérym sie pracuje.
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Aby lepiej zintegrowac pracownikow
zwigzanych i niezxwigzanych z rodzing
wlasciciela i aby przy awansie zwracac
uwage na faktyczne kompetencje, warto
przede wszystkim zadbac o zmniejszenie

podziatu na ,my” i ,oni” w firmie.

-l

Poza préba wspdlnej pracy nad danym wyzwaniem, oczy-
wiscie warto rowniez stworzy¢ okreslone standardy, ktore
decyduja o tym, jak wyglada rekrutacja czy proces awan-
sowania w firmie. Trzymajac sie nich bedziemy mieli pew-
nos¢, ze do firmy trafiajg najlepsi kandydaci, ktérym zale-
zec¢ bedzie narozwoju. Warto rowniez poddawac rzetelnej
i opartej na wskaznikach ocenie kazdego pracownika i na
tej podstawie decydowac¢ o przyznaniu wyzszego stano-
wiska. Specjalisci od zarzadzania zasobami ludzkimi maja
sprawdzone sposoby, jak tego dokonac.

Z punktu widzenia zarzadu nie zawsze uda sie dostrzec
podziat na my i oni w firmie rodzinnej. Warto jednak przyj-
rzec sie, czy taka sytuacja wystepuje i jak wptywa ona na
pracownikow - zaréwno tych zrodziny, jak i spoza niej. Czy
identyfikuja sie z przedsiebiorstwem, jak wyglada ich mo-
tywacja do pracy, czy w ciggu pieciu lat zamierzajg zmie-
ni¢ prace. Jezeli wyniki takiego badania nie bedg zado-
walajace, warto rozpocza¢ od wprowadzenia kilku zmian,
o ktorych napisatem powyzej. Kazdy kolejny sukces w tym
obszarze bedzie nas napedzat do dalszych usprawnien. ®

Zrodta:

[1] https://hrpolska.pl/rynek-pracy/badania/pracownicy-o-fir-
mach-rodzinnych-czy-rodzinnosc-firmy-ma-znaczenie-rapor-
t-instytutu-biznesu-rodzinnego

[2] Tajfel, H., Turner, J. C., Austin, W. G., & Worchel, S.(1979). An
integrative theory of intergroup conflict. Organizational identity:
A reader, 56(65), 9780203505984-16.

[3] Matejun, M., Stasiotek, A., & Wielec, P. (2017). Pozycja pra-
cownikéw spoza rodziny w procesie kadrowym w firmie rodzinne;j.
Przeglqd Nauk Ekonomicznych, 26, 171-181.

[4] Sherif, M. (1988). The robbers cave experiment: Intergroup
conflict and cooperation. Wesleyan University Press.

[5] Hsueh, J. W. J., Campopiano, G., Tetzlaff, E., & Jaskiewicz, P.
(2022). Managing non-family employees’ emotional connection
with the family firms via shifting, compensating, and leveraging
approaches. Long Range Planning, 102274.
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Jak pomagac
nowej generacji
rozpoznawac
swoje potencjaty
zawodowe?

W ksigzce ,Nowojorczycy” Craig Taylor opowiada o dzieciach, ktore sa mtodsze, lep-
sze, fajniejsze od innych. Wychowane w bance dobrobytu, nigdy nie bedg musiaty
dorabia¢ w Starbucksie. Czy ktores z tych dzieci zostanie lekarzem, nauczycielka,
kucharzem? Przeciez nie maja takiego wyboru! Nikt z nimi o tym nie rozmawia. Szko-
da, bo waznym warunkiem sensownego zycia jest wykorzystywanie i rozwijanie tego,

co W nas najlepsze.

.Sposréd wielu form poczucia szczescia, najistotniejsze jest
poczucie szczescia, bedgce wynikiem spetniania tego, co
tkwi potencjalnie w danej osobie.” Henryk Gasiul, Horyzon-
ty psychologii

Na osigganie i realizacje wtasnych potencjatow, stano-
wigcych szczegdlng forme szczescia, wskazywaty teorie
humanistyczne (m.in. Maslow czy Rogers). Méwit o tym juz
Arystoteles, ktory twierdzit, ze gteboko satysfakcjonuja-
ce zycie osiggamy poprzez uswiadomienie sobie swoich
mocnych stron. Chodzi o to, aby cztowiek miat mozliwos¢
rozpoznac tkwigce w nim talenty i pokierowa¢ wtasng
Sciezka kariery. Tymczasem rozmawiajac z mtodym poko-
leniem, pracujacym w firmach rodzinnych, czesto spoty-
kam takie historie:

Marysia studiuje rachunkowos¢, poniewaz te kompetencje
przydadzg sie w prowadzeniu firmy rodzinnej. Po uzyska-
niu tytutu magistra wyjedzie na praktyke do Czech, zeby
zdoby¢ dla rodzicéw wiedze i kontakty. Dziewczyna marzy

dr Oliwia Samelak

g3

Wyktadowczyni akademicka, zajmuje sige
zastosowaniem wiedzy i umiejetnosci

z psychologii w biznesie. Specjalizuje sie
w temacie sensu w zyciu i sensu w pracy.
Wspiera wtascicieli firm rodzinnych.

skrycie o tym, zeby byc¢ trenerkq personalng, ale ojciec jej
powiedziat: ,przeciez nie bedziesz fitnesséwg".

Aneta, kiedy podjezdza pod siedzibe firmy swoim wypasio-
nym Audi, czesto najpierw przez pé+ godziny nie wychodzi
z auta. Jest bardzo zdenerwowana, kiedy ma zaczq¢ pra-
ce. Nie czuje sie kompetentna, pracujgc w biznesie swoich
rodzicow.

Takich przyktadéw mozna podawac o wiele wigcej.
Tymczasem pitkarze nie stajg sie najlepszymi napastni-
kami, wykonujac ¢wiczenia przeznaczone dla bramkarzy.

fot. treety/ Adobe Stock
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Tak samo nie warto ustawia¢ w firmie swojego potomka
w roli, do ktdrej zupetnie sie nie nadaje.

Jak pomoc swoim dzieciom rozpoznaé
ich potencjaty?

Na wstepie nalezy podkresli¢, ze na budowanie nowej
Sciezki kariery nigdy nie jest za pozno. Wsrod absolwen-
tow psychologii w biznesie spotykam osoby w starszym
wieku, ktore po przezyciu powaznego kryzysu zdrowotne-
go, postanowity zacza¢ realizowa¢ swoje marzenia i po-
szty na studia.

.Naszym jedynym obowiqgzkiem jest ocali¢ swoje marzenia.”
Amadeo Modigliani

No wiec powiedzmy, jak pomdc swoim dzieciom rozpo-
znac i pielegnowac ich potencjaty zawodowe, niezaleznie
od wieku, w jakim sie aktualnie znajduja.

Badz przyktadem osoby spetnionej
zawodowo

Jestes najwazniejszym wzorcem spetnienia zawodowego
swoich dzieci. Jesli one obserwujg twoje ciggte zmecze-
nie i sfrustrowanie prowadzeniem firmy, nie beda praw-
dopodobnie chciaty przejac¢ rodzinnego biznesu. Jesli na-
tomiast widza, ze twoja praca daje ci rados¢, beda skore
podazac wytyczong przez ciebie $ciezka.

Dawaj dzieciom autonomie
w prowadzeniu wtasnych projektow

Deleguj swoim latoroslom odpowiedzialne zadania, takie,
ktére sprawiajg im przyjemnos¢. Osoby, ktére sg odpo-
wiedzialne za dany projekt, powinny mie¢ duza autonomie
w jego prowadzeniu. Tylko wtedy bedg czuty sie ,panami
swojego losu”. Bycie autonomicznym i samodzielnym to
jeden z podstawowych czynnikow sensu w pracy.

Pozwol dzieciom eksperymentowacé

Czesto chcemy ochroni¢ nasze dzieci przed btedami, kto-
re sami popetniliSmy i zabraniamy im podejmowac ryzy-
ko. Tymczasem to dzieki eksperymentom najbardziej sie
rozwijamy. Twoja corka chce nauczy¢ sie rzezbi¢ we Flo-
rencji? Nie ma sprawy! A moze twdj syn chce wzig¢ psa ze
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schroniska. Dlaczego mu na to nie pozwalasz? Im wiecej
eksperymentow, tym wieksza szansa na odkrycie swoich
potencjatow.

Pomagaj dzieciom rozpoznawa¢ swoje
powotania

0 powotaniu méwimy wtedy, kiedy ktos pragnie zajac sie
konkretng potrzeba lub problemem na $wiecie. Dziata-
jac w obszarze swojego powotania, odczuwa sie ogrom-
ny przyptyw energii. Zauwaz, o czym twoje dziecko mowi

,Z ogromnymi wypiekami na twarzy”. Czy chce zatozy¢ fir-

me, ktora pomagataby kobietom w nauce inwestowania?
A moze odczuwa pasje do towarzyszenia ludziom w ostat-
nich chwilach ich zycia? Szukajcie razem odpowiedzi na
pytania o to, co ma szczegolny sens dla twojego dziecka
i co sprawia mu rados¢.

Uswiadamiaj dzieciom ich zasoby

Kazde dziecko, niezaleznie od wieku, marzy o tym, zeby
uzyskac¢ aprobate swoich rodzicow. Jezeli czuje twoja
akceptacje dla swoich planéw, moze przenosi¢ gory. To
wtasnie od rodzica dziecko chce ustyszeé¢ najbardziej na
Swiecie, jakie ma talenty, umiejetnosci i za co je ceni. Na-
pisz maila do swoich latorosli, w ktérym wypiszesz ich
mocne strony. To naprawde dziata!

Podsumowujac powyzsze rozwazania, w dzisiejszym dy-
namicznym s$wiecie bardzo trudno jest odnalez¢ swo-
jg droge zawodowa. Ludzie wielokrotnie zmieniajg swo-
je sciezki kariery. Czesto profesje wysokoptatne nie daja
poczucia spetnienia, a te z mniejszym uposazeniem pie-
nieznym pozwalaja na prace z misja. Jedno jest pewne -
pracujac w obszarze, ktéry nas pasjonuje, stajemy sie
ekspertami, a to w dtuzszej perspektywie prowadzi do
sukcesu finansowego. Nowe generacje, dorastajace w fir-
mach rodzinnych, maja te niebywata szanse poznac siebie
i poeksperymentowac. Nie musza sie martwi¢ w dziecin-
stwie o byt, ato jest wspaniata podstawa do tego, aby méc
poznac siebie.

.Wiesz, co jest najgorszq tragediq tego swiata? Ludzie, kto-

rzy nigdy nie odkryli, co naprawde chcg robi¢ i do czego
majq zdolnosci. Synowie, ktérzy zostali kowalami, bo ich oj-
cowie byli kowalami. Ludzie, ktérzy mogliby fantastycznie
grac na flecie, ale starzejq sie i umierajq, nie widzgc zadne-
go instrumentu muzycznego” Terry Pratchett @



22 temat numeru

Sciezki kariery
w firmachrodzinnych -~
Czy ,szklane sufity” sq nieuntknione?

Zacznijmy od tego, ze firmy rodzinne to firmy specyficzne. Sg one z definicji firmami
wtascicielskimi, a jeszcze wyrozniaja sie co do swojej specyfiki nawet wsrad firm wta-
Scicielskich. Wydaje sie wiec bardzo naturalne, ze w firmach o tej specyfice pracowni-
cy czesciej niz w innych firmach moga doswiadczaé poczucia ,szklanego sufitu”.

Piszac niniejszy tekst, nie stawiatem sobie za cel upora-

nia sie z wiarygodnoscig powyzszego zatozenia. Poczu- Sebastian Szczerbik

cie szklanego sufitu jest bowiem efektem interakcji wie- ) e
Konsultant obszaru zarzadzania kompetencjami

lu czynnikow - w szczegolnosci kultury organizacyjnej z kilkunastoletnim stazem, pasjonat tematow
danej firmy, kompetencji oraz do$wiadczen konkretnego 2wigzanych z zarzadzaniem kompetencjami

i rozwojem osobistym. Wdrazat rozwigzania
HR i szkolit w firmach zaréwno matych, jak
dobnie jak wtasciciele innych firm, maja prawo dowol- i wielotysiecznych organizacjach.

pracownika. Co wiecej - wtasciciele firm rodzinnych, po-

nie kreowac¢ zasady porzadkujace procesy w firmie, o ile

oczywiscie mieszcza sie w ramach prawa (w szczegdlno-

e . L Przede wszystkim transparentnos¢
$ci nie wigza sie zwykluczeniem ze wzgledu na ptec¢, wiek

itp.). Zamiast tego postanowitem podzieli¢ sie z perspek-

tywy ,HRowca" kilkoma rozwigzaniami, ktére mityguja ry- To, co przede wszystkim daje pracownikom poczucie bez-
zyko powstania takiego zjawiska - oczywiscie o ile wta- pieczenstwa, to jasnos¢ zasad. Im bardziej transparent-
Sciciele danej firmy rodzinnej podejma swiadoma decyzje ne sa kryteria wynagradzania (w tym premiowania) i awan-
o dopuszczeniu pracownikéw ,spoza rodziny” do okreslo- sow, tym wieksze poczucie sprawstwa, a tym samym

nej grupy stanowisk. tym wieksze zaangazowanie pracownikow w codzienne

fot. TarikVision/ Adobe Stock
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zadania. Z drugiej strony - brak jasnosci co do wspomnia-
nych kryteriow moze powodowac poczucie, ze 0 poziomie
wynagradzania czy o awansach decyduja kryteria majace
niewiele wspolnego z rzeczywistg efektywnoscig pracow-
nikow, np. sympatia ze strony przetozonego czy preferen-
cja przetozonego dotyczaca okreslonych cech osobistych.
Mato tego, zjawisko ,samospetniajgcego sie proroctwa”
moze sprawic, ze przetozeni rzeczywiscie bedag widzie¢
w danych pracownikach tych szczegolnie ,dobrych” lub
tych szczegolnie ,kiepskich”, niezaleznie od kreowanej
przez tych pracownikow rzeczywistej wartosci dodanej
dla organizacji. Oczywiscie - tak jak pisatem wczesniej -
wtasciciele mogag dowolnie dobiera¢ wspoétpracownikéw
na dane stanowiska, jednak sytuacja, w ktorej wiekszosc¢
pracownikow przestaje wigza¢ szanse na podwyzke czy
na awans z efektywnosciag ich pracy czesto prowadzi do
powszechnego spadku zaangazowania, a tym samym do
drastycznego spadku efektywnosci catej firmy.

Warto wiec zadbac¢ o to, aby kryteria oceny pracy, po-
ziomu wynagradzania czy awansu byty mozliwie jasne
i obiektywne.

Zarzadzanie przez cele (ang. management by objecti-
ves) to chyba najbardziej transparentna metoda weryfi-
kacji efektywnosci pracy. Znowu w telegraficznym skro-
cie - podejscie to zaktada obiektywne i mierzalne kryteria
efektywnosci pracy (niesprowadzajgce sie do przystowio-
wego ,zréb tak, zeby byto dobrze”, bez zdefiniowania tego,
co wtasciwie sie za tym kryje). Co wiecej, pracownik po-
winien mie¢ poczucie, ze cele sg dla niego osiggalne, co
oznacza, ze powinny by¢ dopasowane do jego mozliwo-
$ci, ale i znane wczesniej. Powszechnym rozwigzaniem
jest stawianie celéw w ujeciu rocznym dla stanowisk me-
nedzerskich i/lub eksperckich i w ujeciu miesiecznym lub
kwartalnym dla stanowisk bardziej ,procesowych” - np.
produkcja czy sprzedaz. Dopasowanie celow do indywidu-
alnych mozliwosci pracownika jest o tyle wazne, ze powo-
duje .wykonalnos¢” tych celéw w oparciu o indywidualny
zestaw kompetencji i konkretne warunki zewnetrzne (np.
obszar i/lub specyficzna grupa klientow w przypadku sta-
nowisk handlowych).

Warto réwniez wspomnie¢ o tym, ze przy nizszym wysy-
ceniu kompetencji (np. pracownicy z krétkim stazem lub
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stanowiska podstawowe) bardziej sprawdzi sie zarzadza-
nie przez zadania, czyli zamiana przez menedzera celéw
na konkretne czynnosci, ktére - przy zatozeniu wtasciwe-
go wykonania - doprowadza pracownika do realizacji za-
tozonych celéw.

Transparentne cele to zaledwie ,wierzchotek gory lodo-
wej” - nie cel sam w sobie, a krok do przodu w catoscio-
wym obrazie problemu, a konkretnie uzyskanie przejrzy-
stosci jednego z kryteriow wynagradzania czy awansu.

Dane ptacowe sa danymi poufnymi. Oznacza to, ze jako
takie nie moga by¢ upubliczniane i jawnie porownywane.
Jak wiec sprawic¢, aby polityka wynagradzania w organi-
zacji byta transparentna, mozliwie sprawiedliwa, a przede
wszystkim motywujaca?

Z jednej strony pomocne jest opisywane wczesniej zarza-
dzanie przez cele. Pozwala bowiem np. na uzaleznienie
poziomu premiowania od poziomu realizacji celéw. | zno-
wu - aby maksymalizowac¢ poczucie sprawstwa, potencjal-
ne premie stanowisk podstawowych powinny by¢ uzalez-
nione przede wszystkim od celéw osobistych, natomiast
im ,wyzej” w organizacji, tym bardziej cele powinny byc¢
miedzyzespotowe lub/i ogolnoorganizacyjne. To bowiem
motywuje pracownikéw szeregowych do wiekszego zaan-
gazowania w swojg prace, a z kolei np. szefow danych ob-
szarow do wiekszej wspotpracy, wychodzenia poza swoje
,Silosy”i grania ,do jednej bramki".

Polityka dotyczaca wynagrodzen zasadniczych rowniez
moze by¢ bardziej transparentna i ,uporzadkowana”.
Najbardziej powszechnym narzedziem stuzacym przej-
rzystosci polityki wynagrodzen zasadniczych sa tzw.
.poziomy zaszeregowania” i transparentne widetki wy-
nagrodzen dla kazdego z poziomow. Poszczegolne sta-
nowiska sg odpowiednio ,zaszeregowane”, co redukuje
ryzyko nieuzasadnionych réznic wynagradzania w ob-
rebie tych samych stanowisk, natomiast zakres ,wide-
tek” pozwala na réznicowanie wynagrodzen dla danych
grup stanowisk ze wzgledu np. na poziom kompetencji,
szczegolny zakres odpowiedzialnosci czy zakres ocze-
kiwan. Przyktadowe rozwigzanie przedstawiajg poniz-
sze tabele.
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Przyktad 1. Tabela zaszeregowania stanowisk w przedsiebiorstwie produkcyjnym

Poziom Produkcja Sprzedaz Administracja Finanse HR
zaszeregowania

7 Dyrektor Dyrektor

6 Kierownik Kierownik Dyrektor Dyrektor Dyrektor

5 Starszy Specjalista  Starszy Specjalista  Kierownik Kierownik Kierownik

4 Specjalista Specjalista Starszy Specjalista ~ Starszy Specjalista  Starszy Specjalista

3 Mtodszy Specjalista Mtodszy Specjalista Specjalista Specjalista Specjalista

2 Asystent Asystent Mtodszy Specjalista Mtodszy Specjalista Mtodszy Specjalista

Asystent Asystent Asystent

Przyktad 2. Wynagrodzenia dla poszczegolnych pozioméw zaszeregowania

Poziom Zakres wynagrodzenia
zaszeregowania zasadniczego*

Maksymalny putap premii -
cele osobiste**

Maksymalny putap premii -
cele organizacyjne**

20.000-30.000

15%

15.000-25.000

10%

10.000-20.000

5%

8.000-15.000

6.000-12.000

N | W | Do o | 3

4.000-9.000

—_

3.500-6.000

*PLN brutto
**rocznego wynagrodzenia zasadniczego

» 10 CO mam zrobié¢, zeby
awansowac” - czyli o samych
sciezkach kariery

Te czesé tekstu zaczne od przytoczenia powszechnego
btedu w wielu organizacjach, czyli awansowania za same
efekty pracy lub - co gorsza - za staz.

Co do tego drugiego - nie jest btedem nagradzanie pra-
cownikow za lojalnos¢ wobec organizacji, ,mtode po-
kolenie” sprawito bowiem, iz sredni cykl zycia pracow-
nika sukcesywnie skraca sig, a pracodawcom coraz
trudniej zatrzyma¢ doswiadczonych pracownikow. O ile

wiec uzaleznienie czesci wynagrodzenia od stazu ma
sens, o tyle staz jako gtowne (lub co gorsza jedyne) kry-
terium awansu niesie za soba spore ryzyko. Moze sie bo-
wiem okaza¢, ze promowany pracownik, pomimo nabywa-
nia ,nominalnych” lat doswiadczenia, rozwija sie wolniej
od innych wspotpracownikdéw i pomimo wyzszego co do
rangi stanowiska (i wyzszych zarobkow) wcale nie wypra-
cowuje wiekszej wartosci dodanej dla organizacji.

Awansowanie gtéwnie w oparciu o wyniki pracy - jakkol-
wiek moze sie wydawac¢ w petni uzasadnione - réwniez
moze nies¢ za sobg powazne ryzyka. Moze sie bowiem
okaza¢, ze stanowisko, na ktére pracownik awansuje,
wymaga zupetnie innego .garnituru kompetencyjnego”,
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a awansowany pracownik na nowym stanowisku jest po
prostu nieefektywny. Najczestszym przyktadem takiej
sytuacji jest awans swietnego handlowca na menedzera
w obszarze sprzedazy bez uprzedniego sprawdzenia pre-
dyspozycji awansowanego pracownika do zarzadzania
podlegtym zespotem. Kompetencje niezbedne do efek-
tywnej pracy w roli samodzielnego handlowca sg bowiem
diametralnie rézne od tych, ktore sa niezbedne do roli in-
spirujacego i motywujgcego przetozonego. Paradoksal-
nie - niejednokrotnie moze sig okazac, ze do roli nowego
szefa zespotu handlowego nadaje sie¢ niekoniecznie naj-
lepszy sposrod samodzielnych handlowcow.

Jakie wiec inne kryteria powinny decydowac o awansach?
Moze to by¢ np. .intuicja”, jednak ta bywa zawodna. Co
gorsza bywa zawodna w sposob, z ktérego czesto nie zda-
jemy sobie sprawy - nie weryfikujemy rzeczywistej efek-
tywnosci pracownikow bazujgc na kreowanym przez nie-
ktérych z nich ,dobrym wrazeniu”.

Tu z pomoca przychodzg modele kompetencyjne, czyli
zbiory opiséw zaroéwno samych kompetencji, jak i pozio-
mow zaawansowania danych kompetencji niezbednych
przy realizacji danych zadan. Dzieki wprowadzeniu mode-
lu kompetencyjnego w organizacji nie tylko jest nam ta-
twiej rozmawiac z pracownikami o kryteriach awansu, ale
tatwiej nam réwniez trafnie identyfikowac luki kompeten-
cji, utrudniajgce osigganiu maksimum efektywnosci za-
réwno na biezacych stanowiskach, jak i na stanowiskach
potencjalnych. Co wiecej - wprowadzenie modeli kompe-
tencyjnych utatwia dostrzezenie pracownikéw nieefek-
tywnych na danym stanowisku, ale majacych szanse bycia
efektywnym w innym obszarze, np. kiepski handlowiec, ze
wzgledu na wysokie umiejetnosci analityczne, ma szanse
zostac¢ $wietnym analitykiem sprzedazy lub (w przyszto-
$ci) kontrolerem finansowym.

Co do samych awansow pionowych - rozpisanie wymagan
kompetencyjnych pozwala na ukierunkowanie pracowni-
ka na te efektywne dziatania rozwojowe. Dzieki temu pra-
cownik ma wieksze szanse na spetnienie wymagan nie-
zbednych do awansu. Dla przyktadu: mtodszy specjalista
ds. sprzedazy wie, ze myslac o awansie musi zwiekszy¢
umiejetnos$¢ negocjacji do poziomu umozliwiajacego pra-
ce z zastrzezeniami w czasie rozmowy handlowe;j. Alter-
natywnie - pracownik, ktory dostaje informacje o tym, ze
powinien ,lepiej negocjowac”, czesto nie wie, co to tak na-
prawde oznacza i nad czym ma pracowac.
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Firmy rodzinne wcale nie musza stwarza¢ pracownikom
poczucia ,szklanych sufitéw”. Oczywiscie charakter firm
rodzinnych sprawia, ze kryteria dopuszczenia do pew-
nych grup stanowisk tez moga by¢ specyficzne. Jezeli
jednak jest to powiedziane wprost, a kryteria dotyczace
wynagradzania, premiowania i awansow przy pozostatych
stanowiskach sa jasne i osiggalne, taka sytuacja jest fair.
Pracownicy decyduja sie na inwestowanie swojego cza-
Su i energii w organizacje pomimo pewnych ograniczen -
z drugiej strony wtasciciele licza sie z tym, ze najbardziej
doswiadczeni i najbardziej kompetentni pracownicy beda
szuka¢ szans na dalszy rozwdj poza organizacja.

Jezeli jednak wtasciciele firm rodzinnych chca reduko-
wac poczucie ograniczen u pracownikdw, opisane powy-
zej narzedzia moga w tym pomaéc. Przejrzystosc i jasnosc
kryteriow zwieksza bowiem poczucie bezpieczehnstwa
i zaangazowania niezaleznie od formy prawnej organiza-
cji. Dobrze wdrozone wspomniane narzedzia moga po-
maéc w maksymalizacji zwrotu z inwestycji w pracowni-
kow - a przeciez zasadniczo o to chodzi przy budowaniu
podlegtych zespotow! @

fot. VectorRocket/ Adobe Stock
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Definicja przedsiebiorstwa
rodzinnego w XXl wieku
| jej praktyczne znaczenie

Na okreslenie ,przedsiebiorstwo rodzinne” sktadajg sie dwa wyrazenia: przedsiebior-
stwo i rodzina. Przedsiebiorstwo oznacza organizacje gospodarcza o dowolnej formie
organizacyjno-prawnej i o dowolnej wielkosci. Rodzina jest to podstawowa grupa spo-

teczna.

Rodzina sktada sie z oséb powigzanych ze sobag po-
przez pokrewienstwo (wiez biologiczno-prawna), mat-
zenstwo (wigz prawna) lub powinowactwo (wigez prawna).
W waskim rozumieniu rodzine tworza rodzice i ich dzie-
ci. Wspétczesne przeobrazenia rodziny skutkuja odcho-
dzeniem od definiowania jej w kategoriach strukturalnych
na rzecz podejscia komunikatywnego. W Polsce ustawo-
wa definicja rodziny (art. 6 pkt 14 ustawy o pomocy spo-
tecznej) stwierdza, ze rodzina s to osoby spokrewnione
lub niespokrewnione pozostajagce w faktycznym zwigz-
ku, wspolnie mieszkajace i gospodarujgce. Socjologo-
wie zgadzaja sie, ze kazda rodzina jest grupa pierwotng,
zwigzkiem intymnym, opartym na wzajemnym uczuciu,
wspotdziataniu i wzajemnej odpowiedzialnosci, w ktorym

akcent pada na wzmacnianie wewnetrznych relacji.

W oparciu o wspotczesne trendy spoteczno-obyczajo-
we, teorie zarzadzania zasobami rodzinnymi oraz teo-
rie adaptacji gospodarstwa rodzinnego na potrzeby de-
finiowania przedsiebiorstwa rodzinnego mozna przyjac
sposob rozumienia rodziny jako grupy spotecznej osob,
potaczonych pokrewienstwem, matzenstwem, powino-
wactwem lub tylko wspolnym, trwatym zamieszkaniem

Dr hab. Alicja Winnicka-Popczyk

prof. Uniwersytetu £ddzkiego, Wydziat
Zarzadzania

(zwigzki nieformalne), ktérzy podejmuja, kontynuuja lub
kontrolujg dziatalno$¢ gospodarcza, aby lepiej zaspoka-
jac potrzeby swoich cztonkow i zagwarantowac¢ im dtu-
gookresowe bezpieczenstwo materialne. Cztonkowie ro-
dziny wnosza do dziatalnosci gospodarczej swoje zasoby
finansowe, ludzkie oraz zaséb szczegodlny i wtasciwy tylko
przedsiebiorstwom rodzinnym - kapitat spoteczny rodzi-
ny wewnetrzny i zewnetrzny, bedacy efektem dtugotrwa-
tych, gtebokich interakcji spotecznych. Cecha konstytu-
tywng przedsiebiorstw rodzinnych, stanowigcag podstawe
ich prawidtowego definiowania jest wptyw rodziny przed-
siebiorczej na zachowania strategiczne przedsiebiorstwa.

Kontynuujac wtasciwy, behawioralny kierunek defi-
niowania przedsiebiorstwa rodzinnego, uwzglednia-
jac kontekst teorii instytucjonalnej oraz reguty logiki
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dotyczace definiowania pojec, autorzy Wojciech Popczyk
i Alicja Winnicka-Popczyk' proponuja nastepujaca defini-
cje przedsiebiorstwa rodzinnego:

.Przedsiebiorstwo rodzinne jest to organizacja go-
spodarcza, ktorej kultura, strategiczne wybory i za-
chowania ksztattowane sa przez system warto-
$ci i norm rodziny wtascicielskiej/zatozycielskiej,
a sita oddziatywania systemu pozwala na wyréz-
nienie jego nastepujacych typow:

A - przedsigbiorstwo, w ktorym rodzina petni klu-
czowe funkcje menedzerskie* i dominuje** w struk-
turze jego wtasnosci;

B - przedsiebiorstwo, w ktérym rodzina wycofuje
sie z petnienia kluczowych funkcji menedzerskich,
ale dominuje w jego strukturze wtasnoscii sprawu-
je kontrole nad zarzadem;

C - przedsiebiorstwo, w ktérym rodzina petni klu-
czowe funkcje menedzerskie, ale nie dominuje
w strukturze jego wtasnosci.”

* kluczowe funkcje menedzerskie oznaczajg bycie li-
derem,

** dominacja oznacza posiadanie wzglednej wiek-
szosci gtosow w zgromadzeniu ogolnym w przypadku
spotek gietdowych (nie mniej niz 25%, ktore pozwala-
ja na kontrole wtascicielskg) lub bezwzglednej wiek-
szosci we wtasnosci w przypadku przedsiebiorstw
niegietdowych (powyzej 50%).

Proponowana definicja zostata zbudowana w oparciu
o reguty logiki. Jest rownowartosciowa, klasyczna. Inten-
cjawptywu rodziny na przedsiebiorstwo jest jej cecha kon-
stytutywna wynikajaca z przegladu literatury i doswiad-
czen badawczych autoréw. Definicja proponuje trzy typy
przedsiebiorstw rodzinnych odzwierciedlajgcych zréz-
nicowana site wptywu rodziny, co determinuje jej walory
operacyjne. Wszystkie trzy konfiguracje zaangazowania
sie rodziny w przedsiebiorstwo funkcjonuja w literaturze.

! Petny wywadd na ten temat w: W.Popczyk, A.Winnicka-Popczyk,
Definicja przedsiebiorstwa rodzinnego z perspektywy logiki, ,Prze-
glqd Organizacji’, Nr 6(989), 2022, s.3-11, Towarzystwo Naukowe Or-
ganizacji i Kierownictwa (TNOIK)
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Przedsiebiorstwa typu C sg najczesciej zaktadane przez
rodzine i funkcjonujg przez pewien czas jako typ A, z bie-
giem czasu przeksztatcaja sie w typ C. Mimo braku domi-
nacji we wtasnosci rodzina zatozycielska petni funkcje
przywodcze, poniewaz jest nosnikiem albo wtascicie-
lem zasobu/zasobdéw strategicznych (kapitat spoteczny,
patenty, tacit knowledge). Intencja utrzymania trwate-
go wptywu rodziny na przedsiebiorstwo przez kolejne jej
pokolenia nie jest artykutowana w proponowanej defini-
cji jako warunek niezbedny do uznania przedsiebiorstwa
za rodzinne w przeciwienstwie do definicji behawioral-
nej amerykanskiej. Warunek zaangazowania sie rodziny
we wiasnosc¢ i/lub zarzadzanie, aby skutecznie wptywac
na decyzje strategiczne przedsiebiorstwa, jest konieczny
i wystarczajacy.

Po pierwsze, sukcesja miedzypokoleniowa moze doty-
czy¢ wiasnosci lub/i zarzadzania. Sam transfer wtasno-
$ci dojdzie do skutku w kazdej sytuacji i moze by¢ trwa-
tym zrodtem utrzymania dla sukcesorow, ktorzy z racji
prawa wtasnosci bedg mogli wptywa¢ na zachowania
przedsiebiorstw zgodnie ze swoimi celami i oczekiwania-
mi. W wielu przypadkach przedsiebiorstw typu B potrzeb-
ny jest dtuzszy czas na wyksztatcenie i przygotowanie
cztonka/cztonkéw rodziny do petnienia funkcji mene-
dzerskich i odzyskanie kontroli menedzerskiej jest kwe-
stig czasu. Z kolei delegowanie funkcji menedzerskiej na
state profesjonalistom spoza rodziny moze da¢ szanse na
poprawe wynikow finansowych przedsiebiorstwa i bedzie
przejawem troski, zainteresowania i intencji trwania dzie-
dzictwa rodzinnego. Nie ulega watpliwosci, ze taka kon-
figuracja zaangazowania sie rodziny w przedsiebiorstwo
skutkuje mniejszymi mozliwosciami wywierania presji na
decyzje strategiczne lidera/zarzadu nierodzinnego, ale
jako znaczacy udziatowiec rodzina moze je moderowac.

Po drugie, najwieksza liczba przedsiebiorstw rodzin-
nych jest ulokowana w sektorze mikro i matych przedsie-
biorstw, mtodych przedsiebiorstw, bedacych w poczat-
kowych fazach swojego cyklu zycia, walczacych przede
wszystkim o przetrwanie i niemyslagcych o przysztosci
i dalekosieznej wizji swoich biznesow. Mtodzi przedsie-
biorcy moga nie mie¢ jeszcze swojej rodziny, dzieci lub
dzieci sg mate. To, ze nie maja jeszcze wizji biznesu i spre-
cyzowanych planéw co do jego kontynuacji miedzypoko-
leniowej nie oznacza, ze nie sa przedsiebiorstwami ro-
dzinnymi. Wnoszg do przedsiebiorstwa kapitat spoteczny
rodziny: zaufanie emocjonalne, poczucie tozsamosci
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To, ze mtode przedsigbiorstwa

nie majq jeszcze wizji biznesu

1 sprecyzowanych planow co do jego
kontynuacji migdzypokoleniowej

nie oznacza, e nie sq
preedsigbiorstwami rodzinnyma. 1

rodziny i przedsiebiorstwa, silng infrastrukture moralng
oraz orientacje na reputacje przedsiebiorstwa i nazwi-
ska rodziny. Ten unikalny dla przedsiebiorstw rodzinnych
zas6b ma charakter strategiczny, bo moze generowac
zrédta przewagi konkurencyjnej: silng architekture we-
wnetrzna, architekture zewnetrzna, reputacje oraz po-
zwala generowa¢ i chroni¢ tacit knowledge. Ten zasob,
jako efekt intencji wptywu, powinien stanowi¢ linie de-
markacyjng pomiedzy firmami rodzinnymi a ich odpo-
wiednikami nierodzinnymi.

Po trzecie, rodzina w sposéb trwaty ksztattuje kulture or-
ganizacyjng przedsigbiorstwa. Nawet po wycofaniu sie
zzarzadzania, pozostawia po sobie wartosci, normy, ktore
ksztattowac beda zachowania pozostatych uczestnikdw.

Po czwarte, mimo istnienia intencji kontynuacji miedzy-
pokoleniowej biznesu, zaledwie 30% przedsiebiorstw ro-
dzinnych trafia w rece drugiego pokolenia, 12% w rece
trzeciego, a tylko 4% czwartego pokolenia. Oznacza to, ze
sama intencja kontynuacji miedzypokoleniowej nie moze
by¢ warunkiem uznania przedsiebiorstwa za rodzinne.

Po piate, sukcesja zarzadzania i wtasnosci w przedsie-
biorstwach rodzinnych determinowana jest antropo-
logiczng struktura rodziny. Literatura dostarcza argu-
mentow, ze przedsiebiorstwa rodzinne majg silniejsza
orientacje przedsiebiorcza, jesli takaintencjajest. Jednak
zwigzek miedzy intencjg a orientacja przedsiebiorcza nie
ma charakteru linearnego w kontekscie kolejnych pokolen
rodziny wtadajacych i zarzadzajacych przedsigebiorstwem.
Obecnos¢ intencji sukces;ji rodzinnej, liczba pokolen wia-
dajacych i zarzadzajgcych przedsiebiorstwem rodzinnym,
antropologiczna struktura rodziny, konfiguracja powigzan
rodzinnych oséb zarzadzajacych i wtadajgcych przedsie-
biorstwem (struktura rodziny w biznesie), liczba czton-
kow rodziny zatrudnionych w przedsiebiorstwie, wielko$¢
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przedsiebiorstwa, sektor sg cechami waznymi dla funk-
cjonowania tego typu podmiotéw gospodarczych i nalezy
je potraktowac jako zmienne kontrolne w badaniach em-
pirycznych.

Propozycja definicji nie jest pozbawiona stabszych stron.
Odejscie od nuklearnego wzorca rodziny moze nie uzyskac
uznania w srodowisku kulturowo tradycyjnym. W cze-
sci operacyjnej wykorzystany zostat arbitralnie ustalo-
ny w literaturze, praktyce unijnej i gietdowej prog 25%
udziatu w akcjonariacie, dajacy kontrole wiascicielska
nad przedsiebiorstwem gietdowym. Nalezatoby pogtebi¢
ten wymog zastrzezeniem, ze pozostaty akcjonariat jest
rozproszony. Delegowanie funkcji przywodczej profesjo-
naliscie spoza rodziny oznacza ustanie dominacji rodzi-
ny w zarzadzaniu. Poniewaz struktura wtadzy, a raczej jej
podziat w spotkach, rézni sie w zaleznosci od kraju, by¢
moze wskazane bytoby uwzglednienie typu B1i B2 przed-
siebiorstw rodzinnych. W typie B1 zaden cztonek rodziny
nie petni funkcji menedzerskiej w przedsiebiorstwie, z ko-
lei w B2 cztonkowie rodziny mogliby petni¢ funkcje mene-
dzerskie poza funkcjg prezesa zarzadu lub mogliby petni¢
funkcje niemenedzerskie.

Proponowana definicja moze by¢ zastosowana bez wzgle-
du na wielkos¢ przedsiebiorstwa, zaréwno w procesie
rozwijania paradygmatu, jak i w przedsiewzigeciach ba-
dawczych. Wyodrebnienie trzech typdw przedsiebiorstw
rodzinnych uswiadamia mozliwe wzorce rozwoju i ewolu-
cji tych podmiotow gospodarczych w czasie i ogranicza
stereotyp kojarzacy je gtownie z sektorem mikro, matych
i najwyzej srednich przedsiebiorstw. Jak kazde przedsie-
biorstwo, firmy rodzinne obowigzuje imperatyw wzrostu
i rozwoju, jesli chca przetrwa¢ w dtuzszym okresie. Do-
stosowanie sie do warunkéw otoczenia w XXI wieku wy-
maga jednak zastosowania nietradycyjnych dla nich form
finansowania (otwarcie struktury wtasnosci dla inwesto-
row pozarodzinnych) oraz promowania na stanowiska me-
nedzerskie, przywodcze profesjonalistow takze w drodze
selekcji pozarodzinnej. Rodzinne zasoby finansowe i ludz-
kie moga by¢ niewystarczajace, a wzorzec tradycyjne-
go przedsiebiorstwa rodzinnego o duzej kontroli rodziny
w zarzadzaniu i wtasnosci na wyzszych etapach wzrostu
lub funkcjonujacych w sektorach nowych technologii -
anachroniczny. @
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Z notatnika doradcy-praktyka

6 istotnych zagrozen dla
dtugowiecznosci firm rodzinnych

Czesc 2. Relacje i reguty wspotdziatania w rodzinie

W pierwszej czesci artykutu, ktory uka-
zat sie w 50. numerze RELACJI, pisa-
tysmy o zagrozeniach dtugowieczno-
sci firmy rodzinnej zwigzanych z wizja
i strategiag oraz modelem zarzadzania
biznesem. Druga czes¢ traktuje o re-
lacjach rodzinnych, wyborze nastepcy,
regutach wspoétdziatania i bezpieczen-
stwie majatku rodzinnego.

g

Zaburzone relacje rodzinne

Konfiguracje w firmach rodzinnych sa najrozniejsze - pra-
cujg wszystkie dzieci z rodziny biznesowej oraz rodzice,

Matgorzata Kuik

Grant Thornton, Partner, Biznes Konsulting.

0d 25 lat wspotpracuje z przedsigbiorstwami
rodzinnymi w zakresie tworzenia modeli
biznesowych i strategii rozwoju, doskonalenia
systemow organizacyjno-zarzadczych. Pomaga
budowac 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, realizujac
wielowatkowe, wymagajace interdyscyplinarnej
wiedzy z réznych gatezi prawa projekty.
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pracuje jedno badz kilkoro z dzieci, jeden z rodzicow. Rela-
cje miedzy nimi sa jeszcze bardziej skomplikowane. Bywa
bardzo zgodnie, bywa umiarkowanie konfliktowo, bywa
tez niestety toksycznie... Skupmy sie na tych trudniej-
szych relacjach, i to wytacznie firmowych.

Relacja rodzice - dzieci
wspotpracujacy w biznesie

Z perspektywy rodzicow prowadzacych biznes, dzie-
ci zaangazowane w biznes, nawet te petnigce juz funk-
cje kierownicze, a nawet zarzadcze, bardzo czesto nadal
postrzegane sg jako ,dzieciaki”, czyli osoby niedojrzate,
niezdolne do samodzielnego funkcjonowania, a przede
wszystkim - podejmowania decyzji. Taka percepcja
z pewnoscia nie sprzyja budowaniu ich autorytetu w fir-
mie, ale przede wszystkim wywotuje u nich niezadowole-
nie i frustracje.

Czesto niedoceniani sukcesorzy maja juz sporo do po-
wiedzenia biznesowo, majg swoj punkt widzenia i majg
potrzebe budowania swojego osobistego niezaleznego
autorytetu, wynikajacego rowniez z samodzielnie podej-
mowanych decyzji, odnoszonych sukcesow biznesowych
i zarzadczych, ale takze z popetnionych btedow i wyni-
kajacej z tych bteddw nauki, zaréwno jesli chodzi o pro-
wadzenie biznesu, jak i budowanie odwagi zarzadczej
i umiejetnosci radzenia sobie z warunkami niepewnosci
i stresu.

Oczywiscie nie wszyscy sukcesorzy maja w sobie te doj-
rzatosc¢ i gotowos¢, czasami szala przychyla sie w druga
strone - sg zbyt pewni swoich racji i czuja sie zbyt moc-
ni, mimo braku przygotowania merytorycznego i kompe-
tencyjnego. Nie sg skorzy do uswiadomienia swoich ob-
szarow do rozwoju, doskonalenia i pracy nad nimi, nie sa

skorzy do przyjecia konstruktywnej, rozwojowej informa-
cji zwrotne;j.

Na relacje cztonkéw rodziny zaangazowanych w biznes
bardzo mocno przektada sie takze sfera praca - dom.
W wielu rodzinach biznesowych wtasnie ta sfera wpty-
wa na pogorszenie relacji - podczas spotkan rodzinnych
poruszane sg watki stuzbowe, podczas zebran w pra-
cy - sprawy rodzinne. Bardzo czesto dochodzi do kon-
fliktow, ktore rodza chaos i dezinformacje, a takze - gdy
Swiadkami takich nieformalnych rozmoéw w firmie sa
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pracownicy - obnizajg morale zatogi i prowadza do spad-
ku jej motywacji, tym samym przektadajac sie na nizsza
efektywnosc.

Relacja miedzy rodzenstwem
zaangazowanym w biznes

Pomiedzy rodzenstwem nie bywa tak jednoznacznie
z relacjami - wzajemna akceptacja wobec zajmowanych
pozycji w firmie rodzinnej oraz pozabiznesowa popraw-
nosc¢ relacji, granie do jednej bramki w firmie i obieranie
wspdlnego frontu przeciw zatozycielom w rozgrywkach

firmowych, rywalizacja ... a co gorsza, nawet komplet-

ny brak relacji badz pozostawanie w otwartym konflik-
cie...

W dwoch ostatnich przypadkach w bardzo trudnym po-
tozeniu znajduje sie zatozyciel, ktéremu co do zasady
blizsze jest podejscie z zachowaniem reguty rownego
traktowania dzieci, bez wzgledu na poziom ich zaanga-
zowania w biznes, zastugi i osiggniecia. Jak w sytuacji
braku porozumienia miedzy potomkami planowa¢ przy-
sztos¢ firmy? Czasami sytuacje sg patowe, ale warto
mobilizowa¢ kazda ze stron do wyjscia poza swojg stre-
fe komfortu i zacheca¢ do otwartego dialogu - w koncu
w centrum jest dobro biznesu rodzinnego i rodziny biz-
nesowej, a nie indywidualne interesy, niecheci i obawy
kazdej ze stron.

Gdy do tych mocno skomplikowanych rodzajow relacji
miedzy cztonkami rodzin biznesowych dotozymy réz-
norodne typy osobowosci, predyspozycje i zachowa-
nia, rozny poziom odpornosci na stres, postawy wobec
zmian, cech indywidualnych dla kazdego cztowieka - robi
sie prawdziwa mieszanka wybuchowa. | niestety czasem
przerasta ona emocjonalnie poszczegolne osoby.

Receptg na zapewnienie trwatosci relacji jest ustale-
nie (i koniecznie spisanie!) przez cztonkéw rodziny biz-
nesowej jasnych i transparentnych zasad postepowania
w biznesie oraz pomiedzy sobg nawzajem - stworzenie
kodeksu postepowania. Dokument, majacy forme pi-
semny, daje kazdemu zaangazowanemu w biznes czton-
kowi rodziny komfort odwotania sie do wspaélnie wypra-
cowanych i ustalonych zasad postepowania, co z kolei
na pewno zniweluje ryzyko nieporozumien oraz konflik-
tow.
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Brak , godnego” nastepcy
zatozyciela

Nie spotkalismy jeszcze zatozyciela firmy rodzinnej, ktory
nie marzytby o przekazaniu firmy swoim dzieciom. Marze-
nia czasami sie spetniaja (mtodsze pokolenie obejmuje
stery, przy czym - jak pokazuje doswiadczenie - predkos¢
i warunki ,jazdy probnej” bywajg rozne), jednak czasami
okazuja sie catkowicie niemozliwe do realizacji.

W wielu rodzinach biznesowych dzieci chca i$¢ wtasna
droga, chca realizowac sie poza firmg rodzinng, co nie
zawsze spotyka sie z akceptacjg rodzicow i czesto do-
prowadza do konfliktowych sytuacji. U zatozycieli wta-
cza sie poczucie niewdziecznosci (.,przeciez budowali-
$my to wszystko dla Was”), u dzieci - albo buntu z uwagi
na brak poszanowania do wyborow, albo poczucia, ze
skoro w oczach rodzicow nie jestem wystarczajgco do-
bry, bezpieczniej bedzie realizowac si¢ poza biznesem...
nikt z rodziny nie bedzie mnie oceniat, rozliczat ani kon-
trolowat.

Zawsze wiec radzimy zatozycielom, upatrujac w nich ini-
cjatoréw sukcesyjnych (cho¢ oczywiscie nie jest to re-
guta), by w odpowiednim czasie zadali swoim potomkom
jedno proste pytanie - ,czy chcesz i czy zamierzasz is¢ ra-
zem ze mng"? Warto wiec po prostu rozmawia¢ - szczera
i otwarta dyskusja, konfrontacja planéw, a przede wszyst-
kim rozpoznanie oczekiwan i planow kazdego cztonka ro-
dziny, pozwoli ustali¢ zgodna wizje przysztosci firmy w ka-
tegorii dtugowiecznosci biznesu w naszej rodzinie. Brzmi
naprawde rozsadnie, zwazywszy, ze ze sparingow mie-
dzypokoleniowych i synergii ptynacej ze zderzenia do-
Swiadczenia i wiedzy zatozycieli z energig i pomystami
sukcesorow, naprawde mozna wypracowa¢ wartosciowe
rozwigzania i dla rodziny, i dla biznesu.

A skoro w rodzinie biznesowej nie ma opcji, by stery prze-
jeto mtodsze pokolenie (lub w ogdle nie ma nastepcow
tudziez sg jeszcze za mtodzi, gdy zatozyciel zamierza juz
ustapi¢), nim zacznie sig¢ szuka¢ na zewnetrz, warto ro-
zejrze¢ sie po wtasnym podworku i w gronie pracowni-
kow wytoni¢ osobe, duet oraz zespdt zarzadzajgcy, kto-
remu zostanie powierzone zarzadzanie. Czesto okazuje

sie, ze wewnatrz sg godni nastepcy. Oczywiscie w takich
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Dobry scenariusz zmiany powinien
zawierac przygotowantie nie tylko
menedzera, ale takze otoczenia
1 samej organizacji.
-

scenariuszach (czy to z zewnetrznym, czy to z wewnetrz-
nym menedzerem) zatozyciele z requty nadal myslg
o cztonkach swojej rodziny i - mimo braku ich checi do ak-
tywnego uczestniczenia w zarzadzaniu - lokujg ich w roli
tzw. pasywnych wtascicieli czy tez cztonkéw organow
nadzorujgcych z udziatem we wtasnosci, nie tylko celem
zapewnienia im bezpiecznej przysztosci, ale takze trwa-
tosci rodzinnego charakteru biznesu. W konicu firma na-
dal bedzie naleze¢ do rodziny.

Wracajgc do transferu zarzadzania - czy to do zewnetrz-
nego, czy to wewnetrznego menedzera, droga, przez kto-
rg przemierza nestor, bywa wyboista, a do tego gtowa nie
jest wolna - szereg w niej watpliwosci.

Czy jestem gotowy zaufac i powierzy¢ ,moje dziecko” oso-
bie spoza rodziny? Czy md¢j nastepca wtozy w te firme
tyle wysitku co ja i na pierwszym miejscu postawi jej do-
bro? Czy szybko sie wdrozy i czy podota? Czy pracownicy
uznajg autorytet nowego szefa i podporzadkuja sie jego
decyzjom? Czy kultura organizacyjna i kodeks wartosci
pozostang bez zmian? Czy kierunek, ktory obierze nowy
zarzadzajacy zapewni rozwoj i stabilnos¢ mojej firmie?
Jak zmierzyc¢ i zobiektywizowac¢ ocene gotowosci, dojrza-
tosci i kompetenc;ji? Czy moja wtascicielska intuicja jest
wystarczajgca? Jak zarzadzi¢ dokonanym wyborem w ro-
dzinie i w firmie, zeby nie spowodowac konfliktow?

Co jest recepta? Dobry scenariusz zmiany - przygotowa-
nie nie tylko menedzera (w przypadku wewnetrznego bar-
dzo czesto doszkolenie w obszarze zarzgdczym - profesjo-
nalne kursy, praca z coachem, mentorem; w odniesieniu
do zewnetrznego - wielogodzinne rozmowy dot. biznesu,
wchodzenie w detale operacyjne, liczne spotkania z za-
t0ga), ale takze otoczenia i samej organizacji. W firmach
rodzinnych relacje z kluczowymi klientami, dostawcami,
odbiorcami czesto utrzymywane sg bezposrednio przez
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samego wtasciciela, dlatego tez kontrahenci powinni by¢
Swiadomi zmiany, jaka ma zajs¢ na stanowisku zarzadza-
jacego. Przejmujacy stery powinien zacza¢ budowac rela-
cje z zespotem mozliwe szybko, powinien bywac¢ na spo-
tkaniach z pracownikami, nawet czesciowo je prowadzic,
by stopniowo zyska¢ w oczach personelu uznanie i budo-
wac swoj autorytet .

Brak wyraznych regut
wspotdziatania w firmie
rodzinnej

Nierzadko problemem, z jakim stykamy sie wspotpracu-
jac z firmami rodzinnym, jest niejasno$¢ zasad wspot-
pracy w przedsiebiorstwie i rodzinie biznesowej. Wyste-
powanie w kilku rolach jednoczesnie: wspolnika, osoby
zarzadzajacej lub zaangazowanej w dziatalnos¢ bizneso-
wa oraz cztonka rodziny sprawia, ze w ramach wspoétpra-
cy trzeba pogodzi¢ wiele punktéw widzenia i sprzecznych
intereséw. Z pewnoscig sytuacji nie utatwia brak transpa-
rentnej komunikacji w zakresie wzajemnych oczekiwan,
wizji rozwoju firmy oraz sposobu zarzadzania nig. Pro-
blem ten staje sie szczegdlnie widoczny, gdy w firmie ro-
dzinnej wzrasta zaangazowanie sukcesorow, uksztatto-
wanych w innych niz nestorzy okolicznosciach, chcacych
bra¢ aktywny udziat w podejmowaniu decyzji, posiadaja-
cych nowe pomysty na rozwoj firmy czy tez usprawnienie
jej dziatania.

Rozmawiajac z przedstawicielami firm rodzinnych czesto
styszmy, ze brak ustalonych regut postepowania w sto-
sunkach firmowych, jak i pomiedzy cztonkami rodziny
biznesowej, utrudnia wzajemng komunikacje, prowadzi
do konfliktow i dezorganizuje prace pozostatych pracow-
nikow przedsiebiorstwa. Cztonkom rodziny biznesowej
czesto brakuje forum do wymiany pogladéw, pracowni-
cy firmy nie znajg zakresu kompetencji poszczegélnych
cztonkéw rodziny, a zarzadzanie pozostaje wytaczng do-
mena nestordw, niezaleznie od rél pozostatych cztonkéw
rodziny i kluczowych pracownikéw firmy.

Stad tak istotne jest okreslenie wzajemnych regut wspot-
dziatania w ramach firmy rodzinnej, co pozwala na za-
gwarantowanie zaréwno intereséw cztonkow rodziny, jak
i dziatalnosci firmy, w tym dobrostanu jej pracownikéw
- 0s06b spoza grona rodzinnego. Operacja ta winna sie od-
by¢ na dwoch poziomach: korporacyjnym i wtascicielskim.

W zakresie tadu korporacyjnego - cztonkowie rodziny biz-
nesowej, ktérych firma dziata jako spdtka, powinni szcze-
gélng uwage poswieci¢ odpowiedniemu uksztattowaniu
umowy spotki, w ramach ktérej okreslone zostang przede
wszystkim: zasady zbywania udziatéw w spotce (a zatem
w jakim trybie cztonkowie rodziny moga wyjs¢ z firmy ro-
dzinnej), katalog decyzji, co do ktérych zgode wyrazi¢ mu-
szg wszyscy wspolnicy spotki, krag oséb uprawnionych
do dziedziczenia udziatow spétki czy tez zabezpiecze-
nie interesow firmy i rodziny poprzez odpowiednie sfor-
mutowanie zakazu konkurencji. Uszyta na miare umo-
wa spotki ustanowi wspdélnikom reguty funkcjonowania

fot. VectorMine/ Adobe Stock
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i jednoczesnie chroni¢ bedzie dtugowiecznos¢ firmy ro-
dzinnej - w szczegolnosci na wypadek nieprzewidzianych
zdarzen (np. przystowiowej ,czarnej owcy” chcacej sprze-
dac udziaty w spotce podmiotowi konkurencyjnemu).

Poza umowa spétki, niezmiernie pomocnym narzedziem
jest umowa wspolnikdw - umowa sukcesyjna okreslajaca
zasady wspotdziatania cztonkdéw rodziny we wszystkich
kwestiach zwigzanych z firmg rodzinng, jak na przyktad:
sposobu podejmowania decyzji, dzielenia sie obowigz-
kami, cyklicznych spotkan wspdlnikéw czy tez osobiste-
go zaangazowania w dziatalnos¢ firmy rodzinnej. Umowa
wspolnikow stanowi w tym wypadku porozumienie czton-
kow rodziny, ktore w razie ewentualnego sporu bedzie
stanowi¢ dowadd przyjetych zasad, do ktérych mozna sie
w kazdym momencie odwotac i rozstrzyga¢ o sposobie
wspotdziatania.

Dojrzate rodziny biznesowe decyduja sie rowniez na spo-
rzadzenie konstytucji rodzinnej - dokumentu, ktéry ma
na celu uksztattowanie sposobu oddziatywania rodziny
na biznes oraz zagwarantowania harmonijnego funkcjo-
nowania firmy w kolejnych pokoleniach rodziny. W od-
réznieniu od umowy wspolnikow, ktora jest dokumentem
0 charakterze biezacym, konstytucja firmy rodzinnej
stanowi o wartosciach, dziedzictwie i wspotdziataniu
cztonkow rodziny z perspektywy dtugowiecznosci firmy

rodzinnej.

Zabezpieczenie majatku
rodzinnego

Rodziny biznesowe zwykle koncentruja sie na rozwoju fir-
my tak dalece, ze kwestia zabezpieczenia majatku pry-
watnego schodzi na dalszy plan. Cho¢ wydawac by sie
mogto, ze przedsiebiorcy powinni priorytetowo potrakto-
wac sprawe zabezpieczenia owocow swojej ciezkiej pracy,
zwykle odktadaja ten temat na pozniej. Niewatpliwie jest
to zagadnienie, ktéremu wtasciciele firm rodzinnych po-
winni poswiecac¢ zdecydowanie wiecej uwagi.

W pierwszej kolejnosci istotna jest forma prawna prowa-
dzenia dziatalnosci, ktéra kazdorazowo powinna by¢ do-
stosowana do prowadzonego biznesu. Finalny wybér be-
dzie uzalezniony od rodzaju dziatalnosci, jej wielkosci,
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ryzyk zwigzanych z dostawcami, odbiorcami czy potrze-
by transferu zyskow do majgtku prywatnego. Odpowied-
nia forma prawna moze zabezpiecza¢ majatek prywatny
przed ponoszeniem odpowiedzialnos$ci za dtugi firmy. Do-
datkowo réwniez zmiana formy prawnej moze prowadzi¢
do zmniejszenia obcigzen fiskalnych zwigzanych z prowa-
dzeniem dziatalnosci i w efekcie - zwiekszeniem rentow-
nosci prowadzenia biznesu.

Dziataniem pozwalajagcym na zabezpieczenie majatku ro-
dzinnego moze by¢ takze wydzielenie okreslonych akty-
wow (np. nieruchomosci) lub okreslonej, niegenerujacej
ryzyk czesci dziatalnosci do odrebnego podmiotu, tak aby
gtowne ryzyka ptynace z dziatalnosci operacyjnej firmy
nie zagrazaty catosci firmowego majatku. Takie dziatanie
moze stanowic¢ réwniez element budowania zabezpiecze-
nia emerytalnego dla nestorow, by przekazujac pokolenio-
wa pateczke sukcesorom posiadali oni odpowiednie srod-
ki finansowe na przysztosc¢.

Istotng polisg ubezpieczeniowa dla firmy rodzinnej jest
rowniez spisanie testamentow okreslajacych sposob roz-
porzadzenia wtasnoscig w firmie rodzinnej przez jej wta-
Scicieli. Brak odpowiednich rozporzadzehn w zakresie
wtasnosci firmy moze doprowadzi¢ bowiem do sporéw
pomiedzy spadkobiercami i paralizu firmy wskutek kon-
fliktu wspolnikow oraz rozpadu wiezi rodzinnych. Jasne
okreslenie kregu spadkobiercow firmy rodzinnej pozwoli
na ptynne przekazanie wtasnosci spadkobiercom i nieza-
ktécong dziatalnos¢ firmy rodzinnej.

Podsumowanie

Chociaz przed wieloma polskimi firmami rodzinnymi jesz-
cze dtuga droga do osiggniecia dtugowiecznosci na miare
francuskich - stuletnich, dwustuletnich i starszych przed-
siebiorstw - to juz teraz powinny zatroszczy¢ sie o swo-
je obszary problemowe, tak aby dziatalnos¢ firmy w kolej-
nych latach i pokoleniach byta mozliwa oraz pozwalata na
rozwdj firmy. Budowa wspolnej misji i wizji, ksztattowanie
stosunkow rodzinnych i firmowych, poszukiwanie sukce-
syjnej drogi przedsiebiorstwa, ustalenie zasad wspotpra-
cy i zabezpieczenie majgtku rodziny to zadania, z jakimi
mierzyli, mierza lub bedg sie mierzy¢ wszyscy przedsie-
biorcy rodzinni. Warto na te wyzwania przygotowac sie za-
wczasu, tak aby firma rodzinna mogta cieszy¢ sie kilkuse-
tletnig historig. @
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Jak powstawata
fundacja rodzinna?

To byto ponad 10-letnie zmaganie, wpierw z brakiem zrozumienia politykéw, potem
z ich kalkulacjg zysku politycznego, a dopiero na koncu to byta praca merytoryczna.

Udato sie dzieki wytrwatosci i wspotpracy wielu oséb z wielu stron.

Fundacje rodzinne sg narzedziem wspierajagcym zarza-
dzanie sukcesjg w praktycznie wszystkich rozwinietych
gospodarkach. W pierwszej dekadzie XX| wieku, polskie
wtadze, i tym samym system prawny, nie miaty prak-
tycznie zadnych instrumentow dla sukcesji poza prawem
spadkowym zorientowanym na dzielenie majatku, a nie na
integracje zarzadzania coraz bardziej dojrzatymi i skom-
plikowanymi organizacyjnie i prawnie firmami rodzinny-
mi. Systematyczna praca Inicjatywy Firm Rodzinnych od
2008 r. krok po kroku zmieniata swiadomos¢ rzadzacych
i w toku dyskusji pojawiaty sie kolejne rozwigzania two-
rzgce palete instrumentow prawnych sukcesji: zapis win-
dykacyjny (2011), ustawa o zarzadzie sukcesyjnym (2018).
Jednak wciaz nie byto instrumentu adresowanego do ro-
dzin prowadzacych swoje interesy poprzez spotki handlo-
we. Co wiecej, sukcesja obcigzona byta patrzeniem przez
perspektywe spadku, a nie dtugoterminowego i sprawne-
go zarzadzania réznorodnymi interesami cztonkow rodzi-
ny. Préby godzenia czesto sprzecznych intereséw i warto-
$cirodziny i biznesu przy pomocy Konstytucji rodzinnej czy
réznych umow cywilno-prawnych nie dawaty skutecznych
rezultatéow, bo nie odwotywaty sie do jasno okreslonej in-
stytucji prawa, czyli polskiej fundacji rodzinnej. W mie-
dzyczasie setki polskich rodzin zaczeto korzystac z analo-
gicznych rozwigzan zagranicznych.

IFR widziata ten problem juz w 2013 roku i wpierw zorga-
nizowata badanie ws$réd przedsiebiorcow, zeby prawo-
dawcom przedstawi¢ obraz rzeczywistych potrzeb. Grono
kilkunastu ekspertéw przygotowato podsumowanie ba-
dan, wnioski, zatozenia inicjatywy ustawodawczej w za-

kresie fundacji rodzinnej oraz ocene skutkow regulacji
i w marcu 2014 r. przekazano je do Kancelarii Prezydenta

\ '\ Tomasz Budziak

n a.- Ej-ﬂ
3 'iﬁi Wiceprezes Zarzadu Stowarzyszenia Inicjatywa

Firm Rodzinnych, Ekspert Biznesu Rodzinnego

RP. Niestety, prawodawcy i rzadzacy uznali, ze prioryte-
tem powinna by¢ ochrona jednoosobowych dziatalnosci
gospodarczych w obliczu $mierci wtasciciela, co w kon-
cu zaowocowato ustawg o zarzadzie sukcesyjnym. Do-
piero w 2019 Ministerstwo Rozwoju i Technologii (obecna
nazwa), podjeto trud stworzenia wstepnej koncepcji fun-
dacji rodzinnej w polskim prawie, jednak nim prace sie
rozpedzity, to priorytetem stat sie COVID. Dopiero wiosna
2021 rozpoczety sie konsultacje spoteczne nad udostep-
niong, pierwsza i kompletng wersjg ustawy. W konsulta-
cjach braty udziat setki oséb z wielu organizacji biznesu
oraz firm. Kalendarium staran o wypracowanie ustawy
o fundacji rodzinnej zamieszczono ponizej.

Najtrudniejsze byto wypracowanie nowatorskiej formy
opodatkowania, umozliwiajacej zwolnienie podatkowe
dla otrzymywanych dywidend i ryczattowe opodatkowa-
nie swiadczen na rzecz najblizszej rodziny. W koncu, po
prawie roku pojawito sie odpowiednie rozwigzanie. Takze
rewolucja w sprawie zachowkoéw w celu zachowania inte-
gralnosci biznesu i majatku rodzinnego wymagata poko-
nywania oporow mentalnych.

W poréwnaniu z podobnymi rozwigzaniami w innych kra-

jach polska fundacja rodzinna charakteryzuje sie pewny-

mi unikalnymi cechami:

1. Nie wymaga licencjonowania osob zarzadzajacych fun-
dacja(jak np. w Lichtenstein).
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2. Zezwala na prowadzenie dziatalnosci w niektorych ob-
szarach (w innych krajach dominuje zakaz).

3. Ryczattowe opodatkowanie $wiadczen dla beneficjen-
tow (to zwykle sfera regulowana osobno).

4. Swobodne podejscie do trwatosci requlacji wewnetrz-
nych i okresu trwania fundacji rodzinnej - nalezy za-
uwazyc, ze to moze byc¢ zaleta lub wada, w zaleznosci
od celéw fundatora, jego wizji rodziny i zdolnosci jej
cztonkéw oraz okolicznosci. Jedni fundatorzy posta-
wig na niewzruszalno$c¢ pierwotnych postanowien, inni
wrecz przeciwnie - na maksymalna elastycznosc.

Teraz przedsiebiorcy rodzinni beda mogli wykorzystac
nowy instrument sukcesji do budowy silnej firmy, co wy-
maga czasu i kapitatu oraz odpowiednich relacji mie-
dzy biznesem a rodzing. Obawy moga rodzi¢ pokusy sku-
pienia sie wytacznie na profitach podatkowych i celach
optymalizacji podatkowej. Na pewno wielu potencjal-
nych fundatoréow bedzie kuszonych zwolnieniem z CIT
i korzystnym ryczattowym opodatkowaniem wyptat dla
beneficjentéw. Jednak nalezy przestrzec, ze agresywna
optymalizacja podatkowa moze skonczy¢ sie zle, ponie-
waz nadal obowigzujg przepisy o obejsciu prawa, sche-
matach podatkowych itp. uszczelnienia systemu podat-
kowego. Zatem pomysty, aby fundacje rodzinne stuzyty
przede wszystkim jako wehikut unikania opodatkowania
moga doprowadzi¢ do usztywnienia obecnie przyjazne-
go nastawienia Ministerstwa Finanséw i zaowocowac
zaostrzeniem regulacji. To bytaby wielka szkoda! Wiele
zalezy od samych potencjalnych fundatoréw oraz atmos-
fery tworzonej wokdt nowej instytucji przez srodowiska
biznesowe oraz profesjonalnych doradcow. Za kilka lat
przyjdzie do oceny praktycznych skutkow dziatania fun-
dacji rodzinnych i oby ta praktyka stuzyta faktycznemu
celowi, czyli budowie wielopokoleniowego kapitatu pol-
skiego biznesu rodzinnego.

Kalendarium dziatan IFR w zwiazku z legislacja dot. fun-

dacji rodzinne;j:

« 2013 - listopad Zarzad IFR z inspiracji Kancelarii Prezy-
denta RP(po wczesniejszych wielokrotnych i owocnych
kontaktach) przyjat uchwate w sprawie rozpoczecia
prac wraz z grupa ekspertow nad zatozeniami inicjaty-
wy ustawodawczej ws. fundacji rodzinne;j.

« 2014 - luty grupa kilkunastu ekspertéw pro bono z kan-
celarii prawnych DZP, Wardynski i Wspolnicy i CMS
CMCK oraz z KBA przygotowata badanie nt. barier suk-

ces;ji.
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2014 - marzec wyniki badan i pracy ekspertow zosta-
ty zebrane w kilkunastostronicowym Memorandum nt.
fundacji rodzinnej i przekazane do Kancelarii Prezy-
denta RP. Memorandum zawiera podsumowanie badan,
whnioski, zatozenia inicjatywy ustawodawczej oraz oce-
ne skutkow regulacji (OSR).

2014 - listopad - kolejne memorandum i spotkanie

w Kancelarii Prezydenta.

2015 - brak realnych postepéw ze wzgledu na zmiany
polityczne w Polsce.

2016 - podjecie kontaktow z Ministerstwem Rozwoju

jako najbardziej zainteresowanym organem wtadzy wy-
konawczej.

2016 - sierpien rozpoczecie merytorycznych spotkan

z Ministerstwem Rozwoju ws. fundacji rodzinnej.

2017 - 2019 regularne kontakty z Ministerstwem Roz-
woju, w tym dyskusje na temat fundacji rodzinnej pod-
czas dorocznych zjazdéw firm rodzinnych; jednak
Ministerstwo w pierwszej kolejnosci postanowito re-
alizowac¢ inicjatywe ustawodawczg dotyczaca zarzadu

sukcesyjnego, jako skierowanej do teoretycznie wiek-
szej liczby przedsiebiorcow. Ten wybdr zahamowat
praktycznie postepy prac nad fundacja rodzinna do po-
towy roku 2019.

2019 - listopad na 12. zjezdzie firm rodzinnych w War-
szawie prezentacja badan IFR na temat oczekiwan

przedsiebiorcéw rodzinnych wobec fundacji rodzinnej

i prezentacja Zielonej Ksiggi nt. fundacji przez Mini-
sterstwo Rozwoju.

2020 wybuch epidemii COVID-19 zepchnat toczace sie
prace nad fundacjg rodzinng na dalszy plan.

2021 - marzec - maj intensywny udziat IFR w konsul-
tacjach spotecznych projektu ustawy o fundacjach ro-
dzinnych.

2021 - pazdziernik publikacja nowej wersji ustawy po

konsultacjach spotecznych, z aktywnym udziatem IFR.

2022 - maj pierwsze spotkania z postami z Minister-
stwem Rozwoju i Finanséw w Sejmie nt. przy$pieszenia

prac nad fundacja.

2022 - wrzesien - grudzien - praca na Komisjach Sej-
mowych oraz Senackich, az do uchwalenia ustawy
przez Sejm.

2023 - styczen udziat w pracach Komisji Senackich

w sprawie mozliwych poprawek do ustawy przegtoso-
wanejw Sejmie orazkolejnarunda pracwKomisjach Sej-
mowych w celu uchwalenia ostatecznej wersji ustawy.
22 maja 2023 - ustawa o fundacji rodzinnej wchodzi

wzycie. ®
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Spotkanie w Krakowie -
wspomnienia i przysztosé

.Prasa, Watsonie, jest najcenniejszg instytucja, jezeli wiesz, jak z niej korzystac”

Nasze firmowe rodzinne RELACJE towarzysza nam juz od
10 lat. 20 stycznia w Krakowie z okazji wydania 50. numeru
w iLabie Plus - kreatywnej przestrzeni firmy Eurokreator
spotkali sie redaktorzy, wspotpracownicy oraz czytelnicy
Relacji.

To byt dobry czas na wspomnienia, podsumowanie do-
konan, ale takze zastanowienie sie, jaka ma by¢ przy-
sztos¢ naszego firmowo-rodzinnego magazynu. Historia
RELACJI jest nierozerwalnie zwigzana ze stowarzysze-
niem Inicjatywa Firm Rodzinnych, dlatego tez nasze se-
minarium otwarta Prezes IFR Ewa Sobkiewicz. Podczas
swojego wystapienia odniosta sie do wspalnej drogi, kto-
ra taczyta i taczy stowarzyszenie i magazyn. RELACJE
towarzyszyty zawsze najwazniejszym dziataniom i wy-
darzeniom IFR, m.in. projektowi Firmy Rodzinne Il oraz co-
rocznym u-Rodzinom - kongresom firm rodzinnych.

Arthur Conan Doyle, Powrét Sherlocka Holmesa

Rafat Kunaszyk

Wspotwiasciciel firmy Eurokreator sc

i Eurokreator T&C Sp. z.0.0., Prezes
Matopolskiego Oddziatu Stowarzyszenia
Inicjatywa Firm Rodzinnych. Innowator, trener,
ekspert w zakresie rozwoju kompetencji,
partnerstw i B+R.

Nie bytoby piec¢dziesigtego, a nawet pierwszego nume-
ru bez determinacji i zaangazowania redaktorki naczel-
nej Marii Adamskiej. Podczas rozmowy wrocilismy wspo-
mnieniami do pierwszego numeru. Kiedy powstat pomyst
na pismo firm rodzinnych, jaka byta pierwotna koncepcja
i kto wtaczyt sie do prac redakcyjnych. Nie mogto zabrak-
nac¢ takze watkdw dotyczacych pierwszych redakcyjnych
dyskus;ji i roznorodnosci koncepcji, jaka miata by¢ szata
graficzna. Kazdy nastepny numer integrowat srodowisko

fot. archiwum Eurokreator
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0s6b piszacych o firmach rodzinnych. Efekt to 632 pu-
blikacji i 1765 stron, ale takze cytowania w publikacjach
naukowych, setki relacji miedzy autorami a firmami ro-
dzinnymi z catego kraju i oczywiscie inspiracje dla wielu
inicjatyw wspierajgcych srodowisko firm rodzinnych.

W naszej wymianie mysli odniesliSmy sie takze do naj-
wazniejszego wyzwania. W jaki sposéb przedsiebiorcow
rodzinnych zacheci¢ do czytania, ale takze dzielenia sig
swoim doswiadczeniem. Na koniec rozmowy redaktor-
ka naczelna podzielita sie swoimi marzeniami - systema-
tyczna organizacja debat redakcyjnych i rozwdj zespotu
redakcyjnego. Pierwszy krok juz zostat wykonany. Do re-
dakcji RELACJI dotaczyt w randze zastepcy redaktorki
naczelnej Jarostaw Btaszczak, z pokolenia sukcesorow
firm rodzinnych.

Watki poruszone podczas rozmowy byty kontynuowa-
ne przez zaproszonych gosci. Kazdy z nich zaprezento-
wat swoj obszar zainteresowan oraz wtasng perspektywe,
czym jest i czym powinien wyrozniac¢ sie na rynku wydaw-
niczym magazyn firmrodzinnych. W tej czesci zabrali gtos
autorzy RELACJI: Urszula Hoffman, Alicja Wejner, Woj-
ciech Popczyk i kukasz Martyniec.

Zwienczeniem spotkania byta debata na temat wyzwan,
przed jakimi stoja firmy rodzinne, jakiej wiedzy potrzebuja
przedsiebiorcy, z jakich form edukacji chca korzystag, jak
docierac¢ do nich, jaka forma przekazu wiedzy jest dla nich
najbardziej efektywna. Debate z udziatem przedsiebior-
cow: Ireny Kurdziel, Andrzeja Baranskiego, Kamila Btasz-
czaka oraz Renaty Muszynskiej poprowadzit Jarostaw
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Btaszczak - wspoétwiasciciel zarzadzajacy w firmie ro-
dzinnej B&B Stodycze z Pomystem.

Na koniec spotkania byta lampka szampana i rozmo-
wy w przyjacielskiej atmosferze, jaki bedzie 100. numer
i kiedy znowu bedziemy mieli okazje do $swietowania. Po
czesci oficjalnej uczestniczyliSmy w wieczorze autor-
skim Adama Kwasnego - pisarza, podroznika i scenarzy-
sty. Przenieslismy sie do Hawany, w rytmie samby i jazzu
odstanialismy rozne etapy historii Kuby, odkrywalismy jej
polskie $lady i poznawalismy losy mieszkancow zmagaja-
cych sie z biedg i wyzwaniami codziennego zycia. | pew-
no ktos moze zapytac, jakie znaczenie dla firm rodzinnych
ma historia tak odlegtego kraju. Pierwsza lekcja to, ze
w sytuacji ogromnych probleméw gospodarczych i spo-
tecznych mozna cieszy¢ sie zyciem. Druga lekcja odnosi
sie do naszej swiadomosci, jak daleka droge przeszlismy
w rozwoju od 1989 roku.

Co wynika z naszego spotkania podsumowujgcego pra-
wie dziesie¢ lat dziatalnosci i 50 numeréw Magazynu
RELACJE? O firmach rodzinnych mozemy znalez¢ duzo
informacji. Jednak ,informacja znaczy bardzo niewiele,
jesli nie idzie w parze z doswiadczeniem” (Clarence Day).
A to wtasnie artykuty zamieszczane w RELACJACH opie-
rajg sie na wieloletnim doswiadczeniu przedsiebiorcéw
rodzinnych, naukowcoéw, doradcow. Firmy rodzinne po-
trzebujg swojego wtasnego pisma, a RELACJE potrze-
buja jak najwiekszej liczby czytelnikdéw. Ta wzajemna wy-
miana korzysci bedzie nadal integrowata przedsiebiorcow,
naukowcéw i doradcow, budujac ich trwatg wartosc i mar-
ke na pokolenia. ®
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