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Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinni!

Koniec roku sktania do refleks;ji. Jaki to byt rok?
Co przyniesie nastepny?

Polscy przedsiebiorcy optymistycznie oceniajg Swo-

Jg sytuacje ekonomiczng i z optymizmem patrzg
w przysztosc — pisze Andrzej Bernatek. Taki wniosek
wynika z V edycji badania KPMG w Polscei IFR ,Baro-
metr Firm Rodzinnych”. To wazne badanie, bo swoim
zasiegiem obejmuje wiele krajow europejskich, a to
pozwala na porownanie nastrojow przedsiebiorcow
polskich z europejskimi. Zainteresowanych catoscig
wynikow badania zachecam do pobrania raportu,
publikowanego na stronie KPMGi IFR.

Choc¢ o sukcesjiw RELACJACH piszemy bardzo cze-
sto, to pewnie dla wielu z nas stwierdzenie ,Sukcesja
jest dla ludzi silnych! Stabi sie za to nie biorg..." moze
by¢ zdumiewajgce. tukasz Martyniec w swoim ar-
tykule Sukcesja to weryfikacjia marzen tym razem
nie pisze o zawitosciach prawnych sukcesji, lecz
wskazuje na inng jego strone — trudnosci wynika-
jace z postaw, emocji i wartosci rodzinnych. Autor
na podstawie wtasnego doswiadczenia ptyngce-
go z wieloletniej wspotpracy z firmami twierdzi, ze
priorytetowym dziataniem dla udanej sukces;ji jest
utozenie sfery rodzinne;.

Ewa Tomczak przekonuje nas o potrzebie kreatyw-
nego myslenia i mozliwosciach, jakie daje podejscie
design thinking. Niby nic nowego, niby oczywiste,
ze trzeba sie skupic¢ na klientach, zidentyfikowac ich
oczekiwania. A jednak jest cos intrygujgcego w tym,
ze te proste zasady zastosowane w praktyce dajg tak
spektakularne sukcesy.
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Jak zwykle znajdg Panstwo w numerze wiele ar-
tykutow, wszystkie warte uwagi. | ten o polityce
zatrudnienia w firmach rodzinnej, i 0 wywieraniu
wptywu na ludzi, i o stodkim tureckim biznesie.
W ten Swigteczny czas szczegdlnie gorgco po-
lecam artykut Wiestawy Machalicy — o sztuce
harmonii w relacjach rodzinnych. Moze wtasnie
tegoroczne sSwieta bedg okazjg do ugruntowania
W has najlepszych cech budujgcych inteligencje
emocjonalng?

Wiadomosc¢ z ostatniej chwili: wtasnie odbyt sie
dziewiaty zjazd firm rodzinnych u-Rodziny 2016.
Zamieszczamy pierwsze wrazenia.

Drodzy Czytelnicy, w imieniu wtasnym i catego
zespotu sktadam Wam najserdeczniejsze zyczenia
najmilszych Swigt Bozego Narodzenia, spedzenia
ich zgodnie ze swoimi upodobaniami. Zyczymy tez
udanego, szczesliwego Nowego Roku!

Zachecam do zapoznania sie z catoscig 21. nu-
meru RELACJI, zaglgdania na strone www.fir-
myrodzinne.pl i portal www.portalfirmyrodzinne.
eu. Czekam na Panstwa pytania i propozycje.

Maria Adamska
Redaktor Naczelna

maria.adamska@firmyrodzinne.pl


http://www.firmyrodzinne.pl
http://www.firmyrodzinne.pl
http://www.portalfirmyrodzinne.eu
http://www.portalfirmyrodzinne.eu
mailto:maria.adamska@firmyrodzinne.pl

( udlh
Polskie firmy

N

rodzinne pozytywnie

oceniajg swoja

sytuacje ekonomiczng
1z optymizmem patrza

w przysztoscé

Andrzej Bernatek
partner w dziale
doradztwa podatkowego
w KPMG w Polsce

Ponad potowa firm rodzinnych z Polski pozytywnie ocenia swoj3a
sytuacje ekonomiczng — wynika z V edycji badania KPMG w Polsce
i Inicjatywy Firm Rodzinnych pt. ,Barometr firm rodzinnych”.
Najwiekszym wyzwaniem, z ktorym musza sie zmierzy¢
przedsiebiorcy, sg rosnace koszty pracy. Firmy rodzinne stawiaja
na ludzi i innowacje, a najczestszg planowana strategiczng zmiana
jest przekazanie wtasnosci kolejnemu pokoleniu.

W ciggu ostatniego roku do 56% wzrost odsetek
polskich firm rodzinnych, ktére pozytywnie oce-
niajg wtasng sytuacje ekonomiczng. Jest to wzrost
0 9 p.p. w poréwnaniu do ubiegtorocznej edy-
cji badania. Taka postawa respondentow z Polski
moze byc¢ ttumaczona lepszymi wynikami w ob-
szarze przychodow, zatrudnienia, a takze dziatal-
nosci zagranicznej. W Europie mamy natomiast do
czynienia z delikatnie stabngcym optymizmem —
kolejny rok z rzedu udziat firm pozytywnie ocenia-
jacych swojg sytuacje ekonomiczng przekroczyt
70%, jednak jest on 0 3 p.p. nizszy w porownaniu
z wynikami poprzedniego badania.

W ostatnim roku az 42% polskich respondentow
zwiekszyto swoje przychody, co oznacza wzrost
0 20 p. p. w porownaniu z poprzednig edycja ba-
dania. W tym samym czasie zmniejszyt sie udziat
spotek, ktérych przychody spadty (21% w porow-
naniu z 27% rok temu).

Trend w zatrudnieniu wyglagda podobnie. Odse-
tek firm, ktore zwiekszyty liczbe zatrudnionych
0sob, wynosi 29%. Co dsma spotka zmniejszyta
liczbe pracownikow (w porownaniu z co pigta
w poprzedniej edycji), a 59% utrzymato ten sam
poziom zatrudnienia.



Z kolei odsetek firm, ktore rozwinety dziatalnosc
zagraniczng, wzrdst o 5 punktow procentowych.

Rosnace koszty pracy wyzwaniem
polskich firm rodzinnych

Najwiekszymi zmartwieniami polskich firm ro-
dzinnych sg rosngce koszty pracy (50% wskazan)
oraz niestabilnos¢ polityczna (32% wskazan),
na trzecim miejscu znalazta sie zas tzw. ,walka
o talent” (29% wskazan), to znaczy pozyskiwanie
wykwalifikowanej kadry.

Problemy firm europejskich nieco rdznig sie od
tych dotyczgcych firm polskich. Najwazniejszym
wyzwaniem jest dla nich niestabilnos¢ polityczna,
wymieniana o 5 punktéw procentowych czesciej
niz w przypadku polskich spotek.

Ludzie i innowacje kluczem do
sukcesu

Ustalajgc cele biznesowe, firmy rodzinne pozo-
stajg jednomyslne — czynnikami, ktére napedza-
jg ich sukces, sg ludzie oraz innowacje. Rosng-
ce znaczenie tych dwoch sktadowych sukcesu

Z jakimi wyzwaniami zmagaja sie obecnie firmy rodzinne?
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KPMG na podstawie badania firm rodzinnych



Firmy rodzinne z Polski,
ktore planuja inwestycije,
deklaruja przeznaczenie
swojego kapitatu

kolejno na inwestycje

w dziatalnos¢ podstawowa
(59%), inwestycije

w rekrutacje i szkolenia
(20%), inwestycje

w dywersyfikacje (20%).

znajduje odzwierciedlenie w wysokim poziomie
wydatkow inwestycyjnych przeznaczanych na
te cele.

W badaniu KPMG 59% polskich firm rodzinnych
zadeklarowato, ze posiada plany inwestycyjne
na najblizszg przysztos¢ — odsetek wzrdst o 5
p.p. w porownaniu z ubiegtoroczng edycjg ba-
dania. Plany inwestycyjne odgrywajg jeszcze
wiekszg role w strategii firm europejskich — az
73% deklaruje inwestycje. Warto zwrdcic uwage,
ze 37% polskich firm rodzinnych nie przewiduje
przedsiewziec inwestycyjnych.

Firmy rodzinne z Polski, ktore planujg inwesty-
cje, deklarujg przeznaczenie swojego kapitatu
kolejno na inwestycje w dziatalnos¢ podstawo-
wa (59%), inwestycje w rekrutacje i szkolenia
(20%) oraz inwestycje w dywersyfikacje (20%).
Najwiekszg rozbieznos¢ miedzy firmami polski-
mi i europejskimi mozna zaobserwowac w ob-
szarze planowanych inwestycji w nowe techno-
logie (odpowiednio 16% i 52%) oraz inwestycje
w umiedzynarodowienie firmy (odpowiednio 5%
i 40%).

18% polskich przedsiebiorcow
rodzinnych planuje przekazac firme
kolejnemu pokoleniu

Najczestszg planowang strategiczng zmiang
wsrod polskich firm rodzinnych jest przekazanie
wtasnosci kolejnemu pokoleniu (18%) lub prze-
kazanie im zarzadu nad spotka (15%).

Co ciekawe, w spotkach europejskich bardziej
powszechne jest przekazanie zarzgdzania niz
przekazanie wtasnosci. Polscy przedsiebiorcy
kierujg sie odmiennymi priorytetami w zakresie
strategicznych zmian niz zarzgdzajacy firmami
europejskimi. Pierwsi znacznie rzadziej deklarujg
chec przekazania wtadzy osobom spoza rodzin-
nego grona — wolg, by wptywy pozostaty w ro-
dzinie. Nie sg oni rowniez przychylni sprzedazy
firmy w stopniu, jaki deklarujg przedstawiciele
europejskich firm rodzinnych (6% w poréwnaniu
z 8%).

Strategiczne zmiany planowane przez firmy rodzinne
w najblizszych 12 miesiacach

Przekazanie wtasnosci firmy
kolejnemu pokoleniu

Przekazanie zarzadzania firma
kolejnemu pokoleniu

Przekazanie wladzy nad firma
kolejnemu pokoleniu

0 Mianowanie na dyrektora generalnego
O osoby spoza rodziny, pozostawiajac.
wtasnosé/kontrole nad firma rodzinie

@ Sprzedaz firmy

1
IJ Wejicie na gietde

Zrédto:
KPMG na podstawie badania firm rodzinnych



Raz jeszcze
o definicji

przedsiebiorstwa

rodzinnego
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dr hab. Wojciech Popczyk

Katedra Finansoéw i Strategii
Przedsiebiorstwa Uniwersytetu
tdédzkiego, autor ksigzki
~Przedsiebiorstwa rodzinne

w otoczeniu globalnym”, WUt 2013

Jednym z obszarow mtodej specjalnosci — zarzadzania
przedsiebiorstwem rodzinnym - w ktérym trudno jest osiggnac¢
konsensus, jest definicja firmy rodzinnej.

Trudnosci wynikajg z tego, ze formuta bizne-
su rodzinnego nie miesci sie w dotychczaso-
wych klasyfikacjach przedsiebiorstw i jest wrecz
poza dotychczasowymi mozliwymi kryteriami.
Przedsiebiorstwa, bez wzgledu na wielkos¢, for-
me organizacyjno-prawng, wiek, sektor, mozna
jednak podzieli¢ na takie, ktorych kultura orga-
nizacyjna ksztattowana jest przez system war-
tosci, infrastrukture moralno-etyczng rodziny
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przedsiebiorczej i jej kolejnych pokolen (moralne
uczestnictwo rodziny w organizacji biznesowsej),
opierajgcej bezpieczenstwo finansowe swoich
cztonkow gtownie na dochodach pochodzgcych
Z biznesu oraz takie, ktérych kultura organizacyjna
ksztattowana jest przez przedsiebiorcow, mene-
dzerow, wtascicieli niespokrewnionych, ktorych
uczestnictwo w organizacji biznesowej wynika
Zz wyrachowania.



Taki podziat ma gteboki sens ze wzgledu na roz-
nice w efektywnosci funkcjonowania obu grup
przedsiebiorstw czy w ich poziomach inteligen-
cji moralnej i emocjonalnej. Praktyki definiowa-
nia przedsiebiorstwa rodzinnego tylko w sposéb
waski, tzn. jako podmiotu, ktore zarzadzane jest
przez cztonkdw rodziny zatozycielskiej, a jego ka-
pitat w catosci lub zdecydowanej czesci jest w po-
siadaniu tej rodziny, sg nieuprawnione, statyczne,
fragmentaryczne i niekonsekwentne z punktu
widzenia nauk o zarzgdzaniu. Przyjecie takiej wa-
skiej definicji oznacza¢ moze, ze formuta biznesu
rodzinnego jest immanentng cechg sektora mi-
kro, matych i najwyzej srednich przedsiebiorstw
i ze ma sens tylko na wczesnym, przedsiebior-
czym etapie ich cyklu zycia. Wyklucza sie mozli-
wos$¢ ewoluowania przedsiebiorstwa rodzinnego
w petni profesjonalng organizacje biznesowa, kto-
ra nie utraci charakteru rodzinnego. W ten sposob
utrwala sie szkodliwe stereotypy na temat przed-
siebiorstw rodzinnych i ich potencjatu ekono-
miczno-spotecznego.

Profesjonalizacja zarzgdzania uchodzi za kluczo-
wy czynnik sukcesu przedsiebiorstw rodzinnych
i oznacza¢ moze, miedzy innymi, zatrudnianie
menedzerdw spoza rodziny czy otwieranie struk-
tury wtasnosci na inwestoréw nierodzinnych. Wraz
ze wzrostem, rozwojem, profesjonalizacjg zarzg-
dzania moze zmniejszac sie sita wptywu systemu
rodziny na system biznesu, ale dopoki ten wptyw
jest, biznes zachowuje charakter rodzinny i moze
z niego korzysta¢ w procesie budowania pozy-
cji konkurencyjnej. Zrodtem sukcesu rodzinnych
spotek gietdowych, zwtaszcza tych, w ktorych
rodzina dominuje w zarzgadzaniu, a nie ma bez-
wzglednej wiekszosci we wtasnosci i gtosach, jest
potgczenie tradycji, infrastruktury moralno-emo-
cjonalnej rodziny z profesjonalizacjg zarzadzania

oraz dostepem do kapitatowych zrodet finanso-
wania wzrostu i rozwoju. Z powyzszych powo-
dow tradycyjna, amerykanska, szeroka definicja
przedsiebiorstwa rodzinnego najlepigj ilustruje
ich nature, jednoznaczne, potencjalne typy i sto-
pien oddziatywania rodziny na ich funkcjonowa-
nie. Zgodnie z nig jest to przedsiebiorstwo o do-
wolnej formie prawnej, ktorego kapitat w catosci
lub w znaczgcej czesci znajduje sie w posiadaniu
rodziny, przynajmniej jeden jej cztonek wywiera
decydujgcy wptyw na kierownictwo lub sam spra-
wuje funkcje kierowniczg z zamiarem utrzymania
przedsiewziecia w rekach rodziny.

Typy przedsiebiorstw rodzinnych
W swietle powyzszego mozna zidentyfikowac trzy
gtéwne typy przedsiebiorstwa rodzinnego.

= Typ A", w ktérym rodzina dominuje zarowno
w strukturze wtasnosci i w zarzgdzaniu bizne-
sem, duzy stopien koncentracji wtasnosci.

= Typ ,B", w ktérym rola rodziny sprowadza sie
do nadzoru zarzadu dzieki dominacji w struk-
turze wtasnosci. Zatozyciele rodzinni wycofali
sie z aktywnego zarzgdzania z uwagi na bariere
kompetencji w zarzadzaniu wzrostem przedsie-
biorstwa, wiek, brak sukcesora rodzinnego czy
przyczyny losowe. Przyktadem typu ,B" sg tak-
ze firmy przejete wtasnosciowo przez cztonkdw
rodziny niezatozycielskiej.

= Typ ,C", w ktérym zatozyciele/przedsiebiorcy
rodzinni dominujg w zarzgdzaniu, a nie majg
przewagi bezwzglednej we wtasnosci, charak-
teryzuje sie rozproszong strukturg akcjonariatu
nierodzinnego lub obecnoscig w niej inwestora
zZnaczacego, np. venture capital/private equity.

Proponuje zatem przyjecie dla celdw badaw-
czych powyzszej definicji, ktora umozliwia pomiar



sity wptywu systemu rodziny na system biznesu
w wybranych obszarach funkcjonalnych. Wyniki
badan zagranicznych i krajowych wskazuja typ .C"
przedsiebiorstw rodzinnych za najbardziej efek-
tywny w zakresie osigganych wynikoéw finanso-
wych, aktywnosci miedzynarodowej oraz w za-
kresie badan i rozwoju. Tymczasem w wiekszosci
dotychczasowych badan krajowych koncentro-
wano uwage tylko na firmach rodzinnych typu ,A".
Wskazane jest, aby takze w ramach tej populacji
przedsiebiorstw badac¢ wptyw koncentracji wta-
snosci rodziny na wyniki osiggane przez biznes.

Dla celow poznawczych, monograficznych pro-

ponuje nastepujacy definicje przedsiebiorstw
rodzinnych: podmioty gospodarcze zarzgdzane
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fot. Fotolia

wedtug systemu wartosci i norm etyczno-moral-

nych rodzin przedsiebiorczych, ktore je zatozyty
lub przejety w celu zapewnienia bezpieczeristwa
finansowego jej obecnym i przysztym cztonkom.
Ten sposodb rozumienia natury przedsiebiorstw
rodzinnych nie jest sprzeczny z klasyczng defini-
cjg amerykanska, uzupetnia jg i stanowi wspolny
mianownik dla wyszczegolnionych w niej typow
przedsiebiorstw.

Brak wspolnej definicji przedsiebiorstwa rodzinne-
go, wyrazajgcej wtasciwg jemu nature i dynamike,
uniemozliwia porownywanie wynikow poszcze-
golnych badan empirycznych, znieksztatca wize-
runek przedsiebiorstw rodzinnych oraz umniejsza
ich role w gospodarce.
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Polityka zatrudniania ™=
pracownikow
w firmach rodzinnych
—jak uniknac
kluczowych btedow?

Zatrudnianie pracownikow

i pézniejsze decyzje personalne,
zZawsze s3 zwigzane

Z niepewnoscia.

Niepewnosc¢ ta powstaje w wyniku ryzyka, jakie
wigze sie z popetnieniem btedu rekrutacyjnego
i jego wptywu na pozniejsze, czesto powazne
konsekwencje przektadajgce sie na funkcjono-
wanie przedsiebiorstwa jako catosci. Wielu wta-
scicieli firm rodzinnych probuje ograniczyc te

fot. Fotolia
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Maciej Sasin

konsultant rozwoju organizacji,
zatozyciel firmy Akademia Rozwoju
Kompetencji, autor ksigzki: ,Budowanie
zaangazowania, czyli jak motywowac
pracownikéw i rozwija¢ ich potencjat”

niedogodnosc poprzez zatrudnianie, w pierw-
szej kolejnosci, oséb z rodziny i znajomych. Dla
organizacji moze to by¢ przeszkodg w rozwoju
firmy teraz i w przysztosci. W artykule podziele
sie swoimi obserwacjami, jako konsultanta roz-
WOju organizacji, ktore najczesciej diagnozuje



L.aczenie ptaszczyzny
prywatnej i biznesowej
bywa ryzykowne, a ma sens
tylko wtedy, kiedy potrafimy
skutecznie oddzieli¢ taczace
nas relacje od celow, ktore
mamy do osiggniecia.

jako przyczyne niepowodzenia w polityce per-
sonalnej organizacji.

Zaufanie do osoby wazniejsze od
kompetencji

Niemalze kazdy z przedsiebiorcoéw zetknat sie
Z nierzetelnymi pracownikami. To doswiadcze-
nie czesto pogtebia nieufnos¢ wobec pracowni-
kéw i wzmaga potrzebe zatrudniania tych, kto-
rzy budzg wieksze zaufanie, a sg to najczesciej
cztonkowie rodziny i bliscy znajomi. tgczenie
ptaszczyzny prywatnej i biznesowej bywa ryzy-
kowne, a ma sens tylko wtedy, kiedy potrafimy
skutecznie oddzieli¢ tgczgce nas relacje od ce-
low, ktore mamy do osiggniecia. Nieumiejetne
postepowanie w tym zakresie doprowadza do
swego rodzaju dysfunkcji organizacyjnej, w kto-
rej zaufanie staje sie wazniejsze od posiadanych
kompetencji i predyspozycji. Z czasem, kiedy or-
ganizacja bedzie sie rozrastac, ci zaufani wspot-
pracownicy mogg blokowac swoimi postawami
rozwaoj firmy.

Potrzeba profesjonalnej wiedzy

o procesie rekrutacyjnym

Dynamicznie wkraczamy w sytuacje, w ktorej na
rynku pracownicy majg przewagg nad przedsie-
biorcami na rynku pracy. Niewielu w ferworze
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wszechobecnych zmian znajduje czas na zgte-
bianie technik i standardow rekrutacyjnych. Bu-
dowanie marki pracodawcy takze nie jest ich
mocng strong. Wystarczy spojrzec¢ na zaktadke
.praca” na wielu stronach www, sposéb for-
mutowania ogtoszen czy jakos¢ prowadzonych
rozmow kwalifikacyjnych. Jednak najwiekszym
btedem kardynalnym jest brak sprecyzowanych
oczekiwan co do stanowiska, brak dzielenia sie
odpowiedzialnoscig, a w koncu... brak oczekiwa-
nych wynikow. Taka niejasna sytuacja prowadzi
do narastajgcych konfliktow i obopolnej frustra-
cji.

Obok procesu rekrutacji i okreslenia obowigzkow
i wyzwan, potrzebny jest kompleksowy proces
wdrozenia pracownika w nowe obowigzki, a im
bardziej odpowiedzialne i znaczgce stanowisko,
tym powinien on by¢ precyzyjnie zaplanowa-
ny — niestety, wielu firmom brakuje na to czasu.
Pracownicy powinni wiedziec, jakie cele maja re-
alizowac, jaka jest strategia rozwoju firmy i w jaki
Sposob swojg pracg mogg sie przyczynic do jej
realizacji.

Pracownik powinien pasowac do
organizacji, jak klucz do zamka
Dopasowanie pracownika, jego kompetencji
i osobowosci, powinno by¢ powigzane z wyzwa-
niami, przed jakimi stoi firma i zadaniami w miej-
scu pracy. Na przyktad innego profilu kierowni-
ka bedziemy szukac do restrukturyzacji dziatu,
a innego do stworzenia go od podstaw. Innego
handlowca bedziemy szuka¢ do pozyskiwania
nowych klientow i budowania rynku, a innego do
opiekowania sie juz zdobytym rynkiem. Dopaso-
wywanie pracownika powinno uwzgledniac jego
doswiadczenie, ale bazujgc jedynie na CV i in-
tuicji, bez pogtebionej, profesjonalnej rozmowy
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kwalifikacyjnej czy assessment center (centrum
oceny kompetencji), narazamy sie na btad, kto-
ry moze kosztowac wiele czasu, utrate zyskow
i spowolnienie rozwoju firmy.

Pozytywne konsekwencje zmian
personalnych

W swojej karierze spotkatem sie z wieloma przy-
ktadami postaw o0sob na stanowiskach kierowni-
czych, blisko zwigzanych z wtascicielami, ktore
przekraczaty zakres swoich uprawnienr, mono-
polizowaty prace, zawtaszczajgc kompetencje
(utrzymywaty zespdt na niskim poziomie roz-
woju). Taka sytuacja doprowadzata do tego, ze
0osoba 0 mocnej pozycji dopuszczata sie nawet
mobbingu, a w konsekwencji do spadku moty-
wacji i zaangazowania pracownikéw, nie wspo-
minajac juz o trudnosciach w rekrutacji — nega-
tywna opinia o firmie zdgzyta sie rozejs¢ wsrod
potencjalnych kandydatow. Co wazne, taka sy-
tuacja miata miejsce, pomimo stosunkowo wy-
sokich ptac...

W organizacjach, z ktorymi wspotpracowatem,
zmiana roli lidera, odsuniecie pracownika od
niektorych zadan, a nawet rozstanie sie z nim,
uwalniato potencjat tkwigcy w innych pracow-
nikach: wytaniat sie nowy lider, ale tez uzdrawia-
to to relacje w firmie. Dla wtascicieli to bardzo
emocjonalnie trudne zadanie, poniewaz osoby,
o ktdérych tu mowa, to cztonkowie organiza-
cji, ktorzy towarzyszyli jej we wczesniejszych,
trudnych etapach. Emocje i poczucie zobowig-
zania powstrzymujg wtascicieli od dziatania,
a w zwigzku z tg sytuacjg przezywajg oni we-
wnetrzne konflikty. Pracownicy osiggajg swoj
szczyt kompetencji w danym obszarze, a jesli
ich awansujemy, mozemy sie spodziewac po-
gorszenia wynikow — cele nie bedg osiggane.

Diagnozujmy takie sytuacje i przeciwdziatajmy
im jak najszybciej.

Zatrudniaj lepszych od siebie

Jesli chcemy osiggnac¢ sukces w firmie rodzin-
nej, warto sie kierowac zasadga, ze na kluczo-
we stanowiska powinnismy zatrudnia¢ wspot-
pracownikéw bardziej kompetentnych w danej
dziedzinie od nas samych. Takich, ktorzy beda
potrafili wnies¢ do organizacji swieze spojrze-
nie, nowe mozliwosci, pozytywne nastawienie
i energie do zmian w wartosciowych kierunkach.
Oznacza to, ze zatozyciel nie powinien mono-
polizowac¢ wszelkich procesow decyzyjnych, po-
niewaz sam stanie sie waskim gardtem w swojej
organizacji. Dzielenie sie odpowiedzialnoscig,
upetnomocnianie, a jednoczesnie wyznaczanie
strategicznych kierunkow dziatan i rozwoju firmy
powinno stac sie kluczowym aspektem dziata-
nia wtasciciela firmy. To jeden z najtrudniejszych
momentow w prowadzeniu biznesu dla kazdego
zatozyciela.

Moje doswiadczenia we wspotpracy z firmami
wskazuje, ze nie jest najwazniejsze, czy w firmie
zatrudniona jest rodzina, znajomi, czy pracow-
nicy niezwigzani bezposrednio z zatozycielami.
Wazne jest to, czy potrafimy zachowac rowno-
wage pomiedzy relacjamii celami, ktére chcemy
osiggac. Istotna jest takze konsekwencja, rowne
zasady dla wszystkich i partnerskie podejscie. Nie
mniej wazna jest spojna i zrozumiata dla pracow-
nikow strategia firmy, budowanie zaangazowa-
nia pracownikow w cele organizacji czy w koncu
skuteczna polityka produktowa i sprzedazowa.
Jesli dodamy do tego rozsgdng i przemysla-
ng strategie zatrudniania pracownikow, mamy
szanse na budowanie zdrowej organizacji, ktéra
bedzie przyciggata wartosciowych kandydatow.
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Rodzinne swieta — czy jest to spotkanie petne

Wiestawa Machalica

psycholog, trener biznesu,

koordynator merytoryczny

i doradca projektu Firmy

Rodzinne 2, ekspert Instytutu

pozytywnej energii, mitosci, wzajemnego wsparcia,
dbania o dobrg atmosfere i siebie nawzajem, czy
raczej poczucie zmeczenia, znudzenia, braku
porozumienia i duzo nieprzyjemnych emoc;ji?

Wspodlne swieta, wakacje, przedsiewziecia to dosko-
nate okazje do sprawdzenia, ale tez ksztattowania
umiejetnosci zwigzanych z inteligencjg emocjonal-
ng w praktyce. Te wspdlne wydarzenia mogg byc¢
czasem radosci dla wszystkich cztonkow rodziny,
a zawsze wsparciem w wychowaniu dzieci. To okre-
slony sposdb budowania relacji z nimi i organizowa-
nia rodzinnego zycia.

Rodzice przeznaczajg swdj czas i energie na
utrzymanie spokoju w domu, prawidtowe relacje
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z dzie¢mi, ksztattowanie w nich odpowiedzialno-
sci, samodyscypliny, zdolnosci odrdzniania tego, co
jest wazne dla rodziny i firmy. Kazdego dnia moga
przyczyniac sie do tego, aby ich dzieci nauczyty sie
postrzegac rzeczywistos¢ z réznych punktow wi-
dzenia.

Ludzie potrafigcy postrzegac i rozumiec rze-
czywistosc¢ z wielu punktéw widzenia zazwy-
Czaj rzadziej dziatajg pod wptywem impulsu, s3
bardziej kreatywni i efektywni w rozwigzywaniu

Biznesu Rodzinnego
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trudnosci, konfliktdw i problemdw — a to jest nam
w firmach rodzinnych szczegdlnie potrzebne.

Podstawowe zasady formowania

inteligencji emocjonalnej

= Pogtebienie sSwiadomosci uczu¢ wtasnych, a tak-
ze uczu€ innych ludzi

Im lepiej znamy wtasne uczucia, tym trafniej rozpo-

Znajemy uczucia innych ludzi. A znajomos¢ uczuc

innych ludzi oznacza otwartos¢ na innych i lepsze

porozumiewanie sie.

= Okazywanie empatii i zrozumienie dla punktu
widzenia innych oséb

Zdolnos¢ uczuciowego utozsamiania sie z innymi
ludzmi wymaga umiejetnosci odczytywania ich
uczuc. Jest to zwigzane z odbieraniem i interpre-
towaniem przekazow niewerbalnych. Zdolnosc do
empatii, zrozumienie punktu widzenia drugiej oso-
by daje nam dostep do jego mysli i interpretowania
Swiata, postrzegania danej sytuacji i postepowania,
a to decyduje o lepszym przygotowaniu do zycia.

= Wyksztatcenie umiejetnosci radzenia sobie
z wtasnymi zachowaniami impulsywnymi,

panowania nad sobg, radzenie sobie ze ztoscia,
gniewem, niepokojem, napieciem. Niewchodzenie
w zachowania nazywane ,spiralg wrzasku” — gdy
dziecko domaga sie czegos krzykiem, traci pano-
wanie nad sobg, a rodzice chcg je przywota¢ do
porzadku gtosnymi uwagami. W przypadku konflik-
tow reakcje impulsywne sg nieskuteczne i utrudniajg
rozwigzywanie problemow. Uczenie sie panowania
nad sobg moze byc trudne, ale zdobyta umiejetnosc
pomaga rozwigzac wiele konfliktowych sytuaciji.

= Wyznaczanie celéw i konstruowanie planéw ich
realizacji przy zachowaniu pozytywnego nasta-
wienia.

= Radzenie sobie z codziennymi trudnymi sytu-

acjami w relacjach miedzyludzkich.
A wiec swiadomosc¢ i nazywanie swoich uczuc
i uczuc innych, samoopanowanie, empatia, na-
stawienie na realizacje celow i planowanie to
nieodzowne elementy inteligencji emocjonalne;.
Wazne jest tez, aby wiedzie¢, jak postepowac
z ludzmi, a to wymaga takich umiejetnosci spo-
tecznych, jak porozumiewanie sie i rozwigzywanie
problemow.

Opanowanie umiejetnosci porozumiewania sie to
tez zdecydowanie lepsze funkcjonowanie w zy-
ciu spotecznym. Umiejetnosci spoteczne, dzieki
ktorym lepiej funkcjonujemy w grupie, w rodzinie,
w firmie to: zdolnos$¢ uwaznego stuchania, cze-
kania na swojg kolej, aby sie wypowiedziec i by
wyrazi¢ wtasne poglady, dostrajania sie do uczuc
innych ludzi, zawierania kompromisow, docho-
dzenia do porozumienia, wyrazania sie w prosty
i jasny sposob.

Skuteczne wychowanie

Wychowanie dzieci emocjonalnie inteligentnych
wymaga od rodzicow, aby sami te umiejetno-
sci posiadali. Sktada sie na nie suma wszystkich
naszych rodzicielskich poczynan. Rodzina be-
dgca podporg dla dzieci to taka, w ktorej dba
sie 0 atmosfere otwartosci, méwi o uczuciach,
w ktorej rodzice w pozytywnej atmosferze po-
magajg dzieciom rozwigzywac problemy, nie ro-
bigc tego za nich. Dzieki temu u dzieci rozwija
sie odpowiedzialnosc¢. W takiej rodzinie rodzice
nie pozwalajg sobie na ,porwanie emocjonalne’,
czyli owtadniecie silnymi emocjami i dziatania
bez namystu. Rodzice dbajg o wspolne usta-
nowienie i przestrzeganie okreslonych zasad
w rodzinie, wspolne dyskusje, rozwigzywanie
problemow, wspotprace.



Okazywanie dzieciom, ze sie o nie troszczymy, to
nie jest dawanie im zawsze tego, czego chcy, czy
robienie wszystkiego co w naszej mocy, aby je za-
dowoli¢, ale ustalenie granic tego co wolno, a cze-
go nie wolno w naszej rodzinie, postawienie celow
i dopilnowanie tego, aby je razem przestrzegac.

Efektywna komunikacja

Inteligencje emocjonalng i spoteczng, empatyczne
rozumienie sie, rozumienie emocji, obaw, potrzeb
innych ludzi, wyrazanie uczuc¢, emocji, wyrazanie
opinii, pochwat, krytyki rozwijamy dzieki efektyw-
nej komunikacji. Jak to robi¢, zeby byta efektywna?
Wazne jest, aby przyjac¢ nastepujgce zatozenia:

B wzajemne zrozumienie nie polega na ujednoli-
ceniu pogladdw, ale na ich prezentacji, wystu-

chaniu i wzajemnym poszanowaniu,

= Twoje dziecko mysli podobnie lub inaczej niz Ty
i ma do tego prawo,

Magazyn Firm Rodzinnych | nr 6(21) grudzien 2016

® kazdy ma prawo do swoich przekonan, do swo-

jego zdania, swoich emocji, uczuc.

Niezwykle wazne sg narzedzia efektywnej ko-
munikacji, jakie mozemy stosowac w rodzinie dla
rozwijania inteligencji emocjonalnej:

= sSwiadomos¢ wtasna na temat tego, co wnosimy
do kontaktu; wazne jest, jak inni nas ,odczytujg",
odbierajg;

= umiejetnos¢ nawigzywania dobrego kontaktu,
czyli miedzy innymi umiejetnosc¢ dostrojenia sie,
podgzania, odzwierciedlania, a takze spdjnosc
mowsy ciata z tresciami, o ktorych rozmawiamy;

= umiejetnos¢ skutecznego, asertywnego wy-
razania opinii, emocji, potrzeb poprzez ko-
munikat JA; opierajac sie na faktach, wyrazam
swoje emocje, uczucia i okreslam, jakiej zmiany
oczekuje; oczywiscie traktuje zarowno siebie,

fot. Fotolia
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Ksztattujac inteligencje
emocjonalna i spoteczna
organizujmy rodzinne
posiedzenia, podczas
ktorych dyskutujmy,
ustalajmy, planujmy

tak, by kazdy mogt sie
wypowiedzie¢ zgodnie

z zasadami efektywnej
komunikacji. Pozwalajmy
kazdemu zabrac gtos
podczas planowania
wydarzen i stuchajmy sie
nawzajem.

jak i osoby, z ktérymi rozmawiam, z szacunkiem
i poszanowaniem godnosci;

= umiejetnos¢ aktywnego stuchania ze zrozu-
mieniem i empatia; jezeli jestes w roli mowig-
cego i osoba, ktora Cie stucha mowi, ze nie
rozumie, to sprobuj to powiedzie¢ spokojnie
inaczej; jezeli jestes w roli stuchajgcego, mo-
zesz sprawdzi¢ zrozumienie stosujgc parafra-
ze: ,z tego, co mowisz rozumiem, ze..." i tu
powtdrz swoimi stowami, jak zrozumiates.

Najczestsze btedy w komunikowaniu sie w fir-
mie rodzinnej, ktére sg przyczyng miedzy innymi
wycofania sie z kontaktu, zachowan agresyw-
nych, blokujg porozumienie i pokazujg nasze
braki w inteligencji emocjonalnej:

= przedwczesnha ocena wypowiedzi i polemika
z wypowiedzig méwigcego (,przeciez ja wiem
co on dalej powie”),

" uprzedzenia wtasne, skojarzenia emocjonal-
ne (,nie zgadzam sie, nie lubie go, wielokrotnie
w innych sytuacjach dokuczyt mi”),

= przekonanie, ze tylko ja mam racje; narzu-
canie wtasnego zdania, moralizowanie, po-
uczanie, udzielanie rad (,przeciez jestem
starszy, madrzejszy, bardziej doswiadczony”),

= podawanie gotowych rozwigzan i decydowa-
nie za innych - rozkazy, nakazy, grozby,

® osgdzanie — krytyka, obrazanie, orzekanie,

® unikanie rozmoéw i ucieczka od problemu —
zZmiana tematu, pocieszanie ,bedzie dobrze”.

Ksztattujgc inteligencje emocjonalng i spotecz-
ng organizujmy rodzinne posiedzenia, podczas
ktorych dyskutujmy, ustalajmy, planujmy tak, by
kazdy mogt sie wypowiedzie¢ zgodnie z zasa-
dami efektywnej komunikacji. Pozwalajmy kaz-
demu zabrac gtos podczas planowania wyda-
rzen i stuchajmy sie nawzajem. Nie obawiajmy
sie, ze to zajmie duzo czasu. Zysk w postaci po-
rozumienia, wzajemnego zadowolenia i poczu-
cia bycia waznym w rodzinie, jest zdecydowanie
bardziej budujacy i nie do przecenienia. Wazna
jest takze umiejetnosc¢ kreatywnego ,wycofy-
wania sie” wtedy, kiedy natrafimy na trudnosci
w naszych stosunkach z innymi.

Zaplanujmy najblizsze swieta lub wspolny czas
wolny — moze sie okazac¢, ze kazdy ma zupet-
nie inng wizje. Podejmujgc ostateczne decy-
zje warto wzig¢ pod uwage zdania wszystkich.
Najwazniejsze jest to, by pamietac o wspolnych
wartosciach, budowaniu pozytywnej atmosfery
i wspolnym celu.
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Wywieranie B
wptywu na
ludzi

Czesc¢ 5/6. Lubienie
1 sympatia

Aleksandra Jasinska-Kloska, MBA
wspoétwtasciciel, prokurent

i sukcesorka w Darpol Bydgoszcz;
cztonek-zatozyciel Rady Firm
Rodzinnych przy KPP Lewiatan,
lider Kujawsko-Pomorskich

Firm Rodzinnych (regionalnego
kota IFR), cztonek Komisji
Rewizyjnej IFR

Po regule wzajemnosci, konsekwencji i zaangazowania,
autorytetu oraz spotecznego dowodu stusznosci (o ktérych
pisatam w poprzednich numerach ,Relacji”) nadszedt czas na
kolejna z metod wptywu spotecznego - lubienie i sympatie. W jaki
sposoOb poprzez automatyczne reakcje nasz umyst daje sie zwies¢
tej zasadzie? O tym w dzisiejszym artykule.

Nie jest odkryciem Ameryki stwierdzenie, ze ta-
twiej ulegamy tym, ktorych lubimy. Nic w tym
zreszty ztego. W koncu wspotpraca i spedzanie
czasu z osobami, do ktérych czujemy sympatie,
sprawia nam wiecej zadowolenia niz z kims, z kim
,nie nadajemy na tych samych falach”. Problem
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jednak zaczyna sie wtedy, gdy ktos stara sie wy-
korzysta¢ ten mechanizm, aby nami manipulo-
wac lub zmusi¢ do zrobienia czegos, czego wcale
nie chcemy. Oczywiscie jest wiele powodow, dla
ktérych jednych lubimy bardziej niz innych, lecz
praktycy wptywu spotecznego najczesciej stosujg
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ponizsze metody ze wzgledu na ich szybki efekt.

A jest to wazne zwtaszcza przy sprzedazy. Wiedze
te mozemy tez uzyC na wtasng korzysc¢ — szcze-
golnie przy doborze pracownikow do dziatu han-
dlowego.

Powody lubienia i sympatii

= ,Jak cie widza, tak cie piszg”

To niestety czesto niesprawiedliwe powiedzenie
jest jednym ze skutkow dziatania zasady lubie-
nia i sympatii. Badania ewidentnie wskazujg, ze
osoby atrakcyjne fizycznie i zadbane majg sporg
przewage w kontaktach spotecznych i wzbudza-
niu sympatii do siebie. Fizyczne piekno roztacza
niejako aureole na ich cechy psychiczne takie,
jak talenty, inteligencja, uprzejmosc itp. To tzw.
.efektaureoli” lub ,efekt halo”, o ktorym juz pew-
nie styszates. W konsekwencji osoby atrakcyjne
silniej potrafig wptynac¢ na nasze postepowanie
i opinie.

= Podobienstwo

To drugi popularny czynnik wptywajgcy na sym-
patie, a tym samym na ulegtosc. Bardziej bowiem
lubimy osoby do nas podobne i szybciej nabie-
ramy zaufania do nich — nawet bezrefleksyjnie.
Dlatego tez w reklamach czesto pokazywani sg
ludzie podobni (czy to ze wzgledu na wiek, po-
glady, subkulture, ptec itp.) do grupy docelowej
danego produktu lub ustugi.

= Komplementy

Czynnik nie wymaga chyba wiekszego omo-
wienia. Bo ktéz nie lubi komplementow? Jednak
z doswiadczenia rowniez wiemy, ze zbyt nachalne
i nieszczere mogg wywotac efekt odwrotny.

= Czestotliwosc¢ kontaktu

Czestotliwos¢ przyjemnego kontaktu z kims lub
z czyms$ rowniez sprzyja wzbudzeniu sympatii. Za-
uwazytes, ze bardziej podoba sie nam piosenka,



Czestotliwosc¢ kontaktu
sprawia, ze znamy dana
osobe lub produkt lepiej,

a generalnie lubimy bardziej
to, co znamy. Szczegdlnie
skutecznym rodzajem
przyjemnego kontaktu

jest wzajemna udana
wspotpraca.

ktorg styszymy ktorys raz niz ta, ktdrg puscili w ra-
dio po raz pierwszy? Czestotliwosc kontaktu spra-
wia, ze znamy dang osobe lub produkt lepiej, a ge-
neralnie lubimy bardziej to, co znamy. Szczegodlnie
skutecznym rodzajem przyjemnego kontaktu jest
wzajemna udana wspotpraca. Pomaga ona tez za-
zegnywac konflikty wsréd pracownikow — kiedy
umiesci sie ich w przyjemnych warunkach, gdzie
w dodatku bedg musieli ze sobg wspotpracowac
(a nie rywalizowac). Pozytywne efekty wspolnego
wysitku przy osigganiu wspolnych celow zblizajg
ludzi, wywotujgc przy tym lepszg atmosfere i po-
czucie sympatii.

= Dobre skojarzenia

Ten czynnik wykorzystywany jest powszechnie
w reklamach angazujgcych znane i lubiane osoby
z zycia publicznego. Pozytywne skojarzenie z akto-
rem/muzykiem/sportowcem przelewane jest nieja-
ko na produkt, ktory oni reklamujg. Pamietacie re-
klame jednego z bankow z Piotrem Adamczykiem?
Pierwotng grupg docelows tej instytucji miaty byc¢
osoby starsze (z reguty bardziegj religijne niz mtod-
sza czesc¢ spoteczenstwa). Widzgc reklame, mieli
sobie pomyslec, ze ,skoro bank polecany jest przez
»papiezag, to na pewno nas nie oszuka.” Innym
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przejawem wykorzystania dobrych skojarzen jest
znana ci na pewno ,technika obiadu’, stosowana
czesto przy negocjacjach i rozmowach bizneso-
wych. Poniewaz jedzenie wywotuje w nas z regu-
ty pozytywne uczucia, to wtasnie wtedy jesteSmy
bardziej sktonni do ustepstw i ,dogadania sie”.

| jeszcze jedna ciekawostka a propos skojarzen —
wedtug badan podobno pozytywniej oceniamy
prezenteréw pogody prognozujgcych stoneczng
aure niz tych zapowiadajgcych deszcz i zimno.
Patrzac racjonalnie, wiemy przeciez, ze nie majg
oni zadnego wptywu na warunki atmosferyczne.
Jednak miedzy innymi ten fakt wskazuje, jak au-
tomatycznie i bezrefleksyjnie reaguje nasza pod-
Swiadomosc.

Obrona

Nie namawiam do wyszukiwania prob manipulacji
w normalnych miedzyludzkich kontaktach. Jednak
w sytuacjach, gdzie nie mozemy by¢ pewni intencji
drugiej osoby warto wzbudzi¢ w sobie czujnosc
i przyjrze¢ sie naszemu nagtemu przyptywo-
wi sympatii do niej. W dalszej kolejnosci sprobuj
rozsgdnie oddzieli¢ omawiang sprawe od osoby
i uczucia, ktére w tobie wywotata.

No tak!

Piszagc ten artykut zdatam sobie sprawe z przy-
czyn (oczywiscie nie jedynych), dla ktorych Tomek
— opiekujacy sie kluczowym klientem w Darpolu,
jest tak bardzo lubiany przez pracownikéw nasze-
go gtéwnego odbiorcy. Zaplanowat sobie, ze be-
dzie ich odwiedzat codziennie ok. 13:30. A klient
ten konczy prace o 14:00. Wchodzacego do biura,
siedzgcy tam pracownicy zawsze witajg z usmie-
chem i z hastem: ,Tomek, jak fajnie, ze juz jestes!
Bo to znaczy, ze zaraz idziemy do domu”. Oto i sita
pozytywnych skojarzen.
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Sukcesja to

weryfikacja
marzen...

Kolejne spotkanie, dtuga i szczera
rozmowa. Puzzle planu sukcesji
juz prawie utozone - intensywna
praca kilku ostatnich miesiecy
zmierza ku finatowi.

Wiemy, jakie sg plany i czego mozemy sie spodzie-
wac. Z czego jesteSmy dumni, a czego nadal sie
obawiamy. Decyzje podjete i przelane na papier,
ryzyka — w wiekszosci rozpoznane i uwzglednio-
ne przeciwdziatanie. Czes$¢ pytan, swiadomie, po-
zostawiamy bez odpowiedzi. Na tym etapie nie
wiemy przeciez wszystkiego. Ale najwazniejsze
jest jedno: wiele trudnych, naprawde trudnych
tematow zostato potozonych na stole. Padty nie-
wygodne, nigdy wczesniej nie zadane pytania.
Rodzina zdata egzamin z tgczacych jg wspolnych
wartosci. Za deklaracjami poszto konkretne dzia-
tanie. W pewnym momencie nestor zdecydowa-
nym gtosem stwierdza: ,Sukcesja jest dla ludzi
silnych! Stabi sie za to nie biorga...". Potwierdzam.
Zdecydowanie potwierdzam.

«(

tukasz Martyniec

doradca sukcesyjny, prawnik, ekspert
Instytutu Biznesu Rodzinnego, redaktor
naczelny portalu planowaniespadkowe.pl;
prowadzi szkolenia dla radcéw prawnych
na zlecenie Krajowej Izby Radcow
Prawnych

Marzenia

Czasem rodzice marzg o tym, aby dziecko prze-
jeto firme. Jesli dzieci jest wiecej — niech przejmg
jg razem i zgodnie rozwijajg przez kolejne lata, aby
przekazac biznes rodzinny wnukom.

Zdarzasie, ze to marzenie sie spetnia. Rodzine cze-
ka wtedy budowa tadu rodzinnego, odkodowanie
wspolnych wartosci, zasad zarzgdzania biznesem
oraz budowy majatku. Ustalenie regut sprawowa-
nia wtadzy w firmie, podziat kompetencji i odpo-
wiedzialnosci. Wypracowanie i wdrozenie strategii.

To wszystko dzieje sie w procesie i wymaga od
uczestniczacych cztonkdow rodziny wspotdziata-
nia, dobrej komunikacji, zaufania oraz wspolnego



celu. Aby to marzenie sie spetnito, rodzine czeka
dtuga, czestokroc¢ trudna droga. Warto jg przejsc,
by najwazniejsze dla nas wartosci przekazac ko-
lejnemu pokoleniu, ktore bedzie kontynuowac
dzieto.

Co jednak, jesli nie wszystkie, albo wrecz zadne
z dzieci, nie chce lub nie radzi sobie z przejeciem
firmy? Co, jesli to dziecko, ktore przejmuje firme
musi liczyC sie z tym, ze w przysztosci rodzen-
stwo wyciggnie reke po pienigdze? Rodzenstwo
otrzymato wszak mniegj, niz sukcesor rodzinnego
biznesu. Czy przejmowanie rodzinnego biznesu
w 0gole sie wowczas optaca? Co, jesli relacje po-
miedzy wspotwtascicielami nie rokujg dobrze?

A jesli poszczegolni cztonkowie rodziny majg réz-
ne marzenia? Po prostu.

Gotowos¢

Trudno jest pracowac nad sukcesja, jesli w rodzi-
nie nie wszyscy sg gotowi. Rodzice, dzieci i ich
drugie potowki predzej czy pdzniej bedg musieli
sie zaangazowac. Decyzje — bezposrednio lub po-
srednio — dotyczg wszystkich.

Poruszyc trzeba réozne zagadnienia. Przyjemne
i nieprzyjemne. Rozmawiamy o budowaniu, two-
rzeniu, wspotpracy, ale takze o scenariuszach
mniej korzystnych, ktore w réznych okoliczno-
sciach moze przynies¢ zycie. Niektore tematy
pojawig sie po raz pierwszy. Nikt wczesniej na
serio nie rozpatrywat przeciez roznych koncepcji
planu awaryjnego, nikt nie zagtebiat sie w przepi-
sy, nie liczyt zachowkow i nie ttumaczyt, ze roz-
wod w matzenstwie dziecka moze przetozyc sie
na paraliz decyzyjny w firmie. To nie sg tematy,
0 ktérych na co dzierh rozmawia sie w rodzinie.
Muszg wyjs¢ od kogos z zewnatrz, kto z dystansu
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pokaze, jak to naprawde dziata. Dlatego trzeba byc¢
gotowym na rozmowe. Bez tego nie wypracu-
je sie rozwigzan, ktore sprawia, ze potem zycie
zaskoczy nas w mniejszym stopniu. To wtasnie
trudne decyzje weryfikujg deklarowane przez nas
wartosci.

Fakty

Kazda zmiana wymaga odwagi, SzCzerosci
i uczciwosci. Wobec samego siebie, bliskich nam
0s6b i — przede wszystkim — faktow. A sukce-
sja jest wielkg i fundamentalng zmiang. Nie tyl-
ko w zyciu firmy, lecz przede wszystkim rodziny.
Zmiang, ktéra zachodzi w procesie. Wchodzimy
w nowe role i etapy zycia, pojawiajg sie nowe
relacje, przejmujemy lub oddajemy odpowie-
dzialnos$c¢ za firme i majatek, szukamy tgczacych
nas wartosci, budujemy wspolng przysztosc albo
— przeciwnie — podejmujemy decyzje, ze kazde
dziecko wybiera wtasng sciezke. Z szacunkiem
do wzajemnych decyzji. Pozostajemy przeciez
rodzing. Mamy prawo do rdoznych pogladow
i punktdw widzenia, kazdy — mimo wszystko
— wychodzi z innych zatozen i patrzy na swiat
przyjmujgc wtasng perspektywe.

Sukcesja i tak sie wydarzy. Czy jg zaplanujemy,
czy nie. To tylko kwestia czasu.

Ale stawienie jej czota wymaga gotowosci i od-
wagi. Dopiero wtedy mozemy liczyc¢, ze sukce-
sja zakonczy sie powodzeniem. To nie zawsze
oznacza, ze bedzie doktadnie tak, jak sobie kie-
dys wymarzylismy. Lecz pozwoli nam wierzy¢, ze
proces, ktéry w ramach sukcesji przejdziemy my
sami oraz nasza rodzina, pozwoli nam lepiej zro-
zumiec siebie nawzajem. Ze nasze relacje stang
sie gtebsze i petniejsze, a my bedziemy lepszymi
ludzmi.
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Rodzinna firma

Sebastian Margalski

]
— oaza spokoju o

bloga www.margalski.pl

czy zrodto
konfliktu?

Wydawatoby sie, ze trudno o cos bardziej komfortowego, niz praca
z wtasnga rodzing. Tymczasem firmy rodzinne borykaj3a sie na

co dzien z wewnetrznymi problemami, ktére swoje zrédto maja
wtasnie w familizmie. Zwykle konflikty osiggaja apogeum, gdy
nadchodzi pora sukcesiji.
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Poczucie familijnej wspolnoty, ktére w innych ,nie-
rodzinnych” firmach wypracowuje sie latami, lojal-
nosc i wyznawanie podobnych wartosci, a przede
wszystkim zaufanie, jakim my, Polacy, obdarzamy
cztonkow najblizszej i dalszej rodziny (wedtug ba-
dan CEBOS z 2016 roku deklaruje to az 97 proc.
respondentow), to — jak sie wydaje — solidne pod-
stawy do prowadzenia biznesu.

Tymczasem pokoleniowa zmiana warty, ktora za-
chodzi obecnie w wiekszosci polskich firm rodzin-
nych, ujawnita wiele bolgczek wynikajgcych wta-
snie z panujgcych w nich familijnych zaleznosci.
Do najwazniejszych nalezg braki w komunikacji
i zaburzone relacje rodzinne, co w jasny sposob
wykazaty warsztaty zorganizowane w latach 2009-
2011 i 2013-2015 przez Polskg Agencje Rozwoju
Przedsiebiorczosci i Stowarzyszenie Inicjatywa Firm
Rodzinnych.

Warsztaty miaty na celu wypracowanie sposobow
wsparcia rodzinnych biznesow, aby przetrwaty
trudny proces sukcesji. Z trzema filarami firm: ro-
dzicami, dzie¢mi i pracownikami rozmawiali mie-
dzy innymi psycholodzy, probujgc okreslic emo-
cjonalne powigzania i wzajemne relacje, ujawnic
pretensje i animozje.

Punkt widzenia wtascicieli

Rodzinne przedsiebiorstwa w wiekszosci powsta-
ty w naszym kraju na przetomie lat 80.i 90, a to
oznacza, ze nadal prowadzone s3 przez pierwsze
pokolenie wtascicieli. Poswiecili oni budowaniu fir-
my cate swoje zycie, dziatali w trudnej gospodar-
czo rzeczywistosci. Majg niesamowity koszt emo-
cjonalny tworzenia tych biznesow, dlatego czesto
utozsamiajg sie z wtasng firma, traktujac jg jak swo-
je kolejne dziecko. Z tego powodu hiechetnie myslg
0 przekazaniu sterow mtodszemu pokoleniu. Po
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pierwsze, sg jeszcze mtodzi, majg po 50-60 lati nie
w gtowie im emerytura. Po drugie, nie zawsze majg
pomyst na swoje funkcjonowanie poza firmg, ktdra
jest sensem ich zycia. Tylko nieliczni znajdujg sobie
inne cele i wyzwania, a wielu przedsiebiorcow nie
zamierza ustapi¢ pola nastepcy. Czesto tez nawet
nie dbajg o napisanie testamentu!

Duza czesc¢ polskich przedsiebiorstw rodzinnych
dziata w formie jednoosobowej dziatalnosci go-
spodarczej, a w przypadku, gdy zabraknie zatozy-
ciela, jego NIP i REGON takze przestajg funkcjo-
nowac. Nie mozna zatem legalnie przeprowadzic¢
zadnej firmowej operacji. Firma upada takze wtedy,
gdyz przedsiebiorca nie zostawit nikogo przygo-
towanego, aby nig pokierowac. Nie tylko dzieci,
ale nawet zona, mimo ze czesto formalnie figuruje
w dokumentach jako wspotwtascicielka, nie zostata
wtajemniczona w problemy przedsiebiorstwa.

Dlaczego wiec, mimo takiego niebezpieczenstwa,
przedsiebiorcy bronig sie przed wytyczeniem jasnej
drogi nastepcy, zwlekajg z rozpoczeciem sukces;ji,
napisaniem testamentu?

Przyczyny moga by¢ bardzo rozne, jak rézne bywajg
sytuacje rodzinne. Rodzice nie zawsze majg zaufa-
nia do umiejetnosci wtasnych dzieci, nawet jesli te
uzyskaty wyksztatcenie na prestizowych polskich
czy zagranicznych uczelniach. | jesli decydujg sie na
dopuszczenie spadkobiercow do zarzgdzania firma,
to czesto nadal sami chcg o wszystkim decydowac.
Ta nieumiejetnosc¢ delegowania zadan bywa nie tyl-
ko przyczyng pokoleniowego konfliktu w firmie, ale
takze hamuje jej rozwdj. Wtasciciel rozprasza swoje
sity na drobiazgi, zamiast zajmowac sie sprawami
strategicznymi. Bywa, ze nie dopuszcza do gtosu
innowacyjnych pomystow, z ktérymi przychodzg
dzieci czy zewnetrzni menadzerowie.
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Jedna z wtascicielek
wyznata, ze jej najwiekszym
zyciowym sukcesem

jest to, ze zdobyta sie na
zwolnienie corki, ktora
prace traktowata jak okazje
do spotkan towarzyskich,

a jednoczesnie udato sie jej
zachowac relacje rodzinne:
.Nadal spotykamy sie

w Swieta”.

Zdarza sie takze, ze dzieci mogg nie nadawac sie
do prowadzenia firmy. Wtedy powstaje problem,
jak im to wyttumaczyc¢, nie niszczac rodzin-
nych stosunkow. Jedna z wtascicielek wyznata,
ze jej najwiekszym zyciowym sukcesem jest to,
ze zdobyta sie na zwolnienie corki, ktora prace
traktowata jak okazje do spotkan towarzyskich,
a jednoczesnie udato sie jej zachowac relacje
rodzinne: ,Nadal spotykamy sie w swieta”.

W wiekszosci przypadkow jednak rodzice licza
na to, ze dzieci wczesniej czy pozniej przejma po
nich firme, bo przeciez po to jg budowali. Nieste-
ty, nie zawsze mtode pokolenie tego chce i wte-
dy zaczyna sie rodzinny konflikt, a dla zatozyciela
czasem dramat. Jest to sytuacja trudna do roz-
wigzania, z ktérg rodzina musi sobie poradzic.

Punkt widzenia dzieci

Mozna sgdzi¢, ze dorastanie w przekonaniu, iz
dobra praca na nas czeka, jest luksusowg sytu-
acjg. Tymczasem tylko 6,3 proc. spadkobiercow
ma zamiar przejgc¢ rodzinng firme — wynika z ba-
dan przeprowadzonych w 2014 r. przez Instytut

Biznesu Rodzinnego i firme audytorsko-doradczg
KPMG. Co lezy u podtoza ich niecheci do fami-
lijnego biznesu?

Czesto w dziecinstwie mtodzi ludzie traktowa-
li firme jako konkurencje, ktora im odbierata
rodzicow. Majg zal, ze ich praktycznie nie zna-
li, bo ci caty swoj czas poswiecali pracy. Takze
ten teoretycznie wolny, jak wieczory, sSwieta, czy
weekendy, przynoszac problemy firmy do domu,
omawiajac je przy rodzinnym stole. Ktopoty dzie-
ci byty niewazne, bo nie rownaty sie z tymi, kto-
re rodzice mieli z pracownikami, kontrahentami,
ZUS-em. Utrzymanie rownowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym to pojecie, ktore robi
kariere dopiero od kilku lat, w pierwszym poko-
leniu polskich przedsiebiorcéw nie byto znane.
Ich dzieci chcg dzisiaj zy¢ inaczej. Wolg na przy-
ktad miec¢ prace na etacie i wyjs¢ do domu po 8
godzinach, niz ciezko pracowac 24 godziny na
dobe, bo z tym wtasnie najczesciej wigze sie po-
wadzenie familijnego biznesu. Albo tez nie chcag
rezygnowac z wtasnych pasji, ktore stajg sie sen-
sem ich zycia.

Jesli rodzic prowadzi firme w sposob patriarchal-
ny, doroste dziecko nie chce sie takze zgodzic
na role zaleznego podwtadnego. Czesto ma juz
wtasng rodzine, swoje dzieci, wyszto z domu ro-
dzinnego i nie zyczy sobie nadal by¢ traktowane
przez rodzica w sposob autorytarny. Szczegdlnie
w pracy. Do préby sit na linii rodzic-dziecko do-
chodzg jeszcze problemy sukcesora ze zbudowa-
niem autorytetu u pracownikow. Pamietajg go oni
jako kilkulatka biegajgcego po hali produkcyjnej,
a teraz ten dzieciak ma zacza¢ nimi rzadzic?

Nic wiec dziwnego, ze mtodzi spadkobiercy cza-
sem wolg is¢ do obcej firmy lub zaczg¢ budowac



wtasng, w ktorej bedg mogli realizowac bez pro-
blemu wszystkie swoje pomysty.

Punkt widzenia pracownikow

Co jednak, jesli mtodsze pokolenie zdecydowa-
nie nie chce przejg¢ biznesu? Pozostaje sprze-
danie firmy lub zatrudnienie menedzera. Wielu
menedzerdw chwali sobie prace w rodzinnej fir-
mie, zarowno ze wzgledu na familijng atmosfere,
jak i na szybkosc¢ procesu decyzyjnego — wszel-
kie decyzje podejmuje przeciez sam wtasciciel.
Moze to byc¢ jednak takze minusem, gdy pomysty
nowego, wyksztatconego menedzera zderzajg
sie ze stanowczym sprzeciwem wtasciciela firmy.
,Familijnos¢” — ciepta rodzinna atmosfera moze
tez stac sie barierg dla pracownika do wyrazania
krytyki, wysuwania zgdan, w tym takich jak pod-
wyzka czy awans.
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Wtasnie niejasna droga awansu, faworyzowanie
pracownikow nalezgcych do rodziny czy stoso-
wanie roznych kryteriow oceny pracy ,swoich”
i ,obcych” moze stac sie przyczyng tego, ze nie
kazdy pracownik, wyzszego czy nizszego szczebla,
odnajdzie sie w firmie rodzinnej.

W przezwyciezaniu tych i wielu innych trudnosci
wspiera firmy rodzinne skupiajgce je stowarzysze-
nie IFR. Coraz czesciej wtasciciele siegajg takze po
wsparcie zawodowego coacha, ktoéry ma za zada-
nie pomoc zainteresowanym stronom przeanali-
zowac ich wtasne mysli i odczucia, odkryc, co jest
dla nich istotne, jak chcg funkcjonowac w firmie.
Coach nie podejmie decyzji za zainteresowanych
— takze tej dotyczacej sukcesji, ale pomoze jasno
i obiektywnie spojrzec na sytuacje i w sposob za-
dowalajacy dla wszystkich rozwigzac problemy.
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Gniewomir Pienkowski
Locuples International
Business Development,
Kancelaria Rozwoju Biznesu
Miedzynarodowego

Tradycja produkcji stodyczy siega w Turcji poczatkéw XVI wieku,
kiedy to z miodu i melasy produkowano niezwykle ztozone produkty
spozywcze. Najstarsza firma rodzinna w Turcji, Haci Bekir, od
blisko 250 lat dziata w branzy cukierniczej. Nalezy takze do grona
stu najstarszych firm rodzinnych na swiecie.

Firma zostata zatozona w 1777 roku, kiedy to tu-
recki cukiernik Bekir Effendi (znany jako Haci Be-
kir), po powrocie z pielgrzymki do Mekki otworzyt
niewielkg cukiernie w Bahgekapi i zaczat sprze-
dawac wtasnej produkcji cukierki oraz tradycyjne
tureckie smakotyki — lokum (stodka galaretka).
Produkty Haci Bekira bardzo szybko zyskaty na
popularnosci. Przez lata produkty rodziny zyski-
waty rzesze wiernych klientow w Turcji.

Kolejny etap rozwoju firmy przypadat na poczatek
XIX wieku, kiedy to na turecki rynek spozywczy

zaczety wchodzi¢ europejskie firmy, oferujgce
niedostepne w Turcji rodzaje cukru. Haci Bekir
w oparciu o cukier nazywany w Turcji kelle sekeri
(z tur. cukrowy stozek), rozpoczat produkcje akide
— twardych cukierkoéw. Dzieki duzemu wyborowi
dostepnych kolorow i smakow staty sie one nie-
zwykle popularne wsrod klientow.

W drugiej dekadzie XIX w. Haci Bekir zmienit re-
cepture produkcji lokum. Po odkryciu w 1811 roku
skrobi zaczat jej uzywac zamiast maki. Do dzi$
opracowana w oparciu o cukier i skrobie receptura

fot. Fotolia



jest jedyna w swoim rodzaju. Mimo powstajgcych
w innych panstwach tysigcach odpowiednikow
lokum rodziny Bekirow, wiele zagranicznych cu-
Kierni i restauracji, chcgc mie¢ w swoim jadtospisie
najlepsze dostepne produkty, zamawia stodki spe-
cjat u jego oryginalnego producenta — Haci Bekir.
Innym produktem, ktory w XIX wieku poza lokum
i akide odnidst sukces na krajowym i zagranicz-
nym rynku, byty cukierki migdatowe.

Kiedy informacja o produktach Haci Bekira do-
tarta do rzagdzgcego krajem Suttana Mahmuda II,
ten powotat go na dyrektora dworskiej cukierni
i nagrodzit jednym z najwazniejszych odznaczen
Nisan-1 Ali Osmani.

Haci Bekir byto takze jednym z pierwszych turec-
kich przedsiebiorstw, ktore nawigzato wspotprace
Z przedsiebiorstwami europejskimi. Rodzinna le-
genda gtosi, ze na poczatku XIX wieku kilku tury-
stow z Anglii, bedacych wtascicielami sieci skle-
pow, kupito produkty oferowane w cukierniach
rodziny i bedac pod wrazeniem ich smaku i ja-
kosci wykonania, nawigzato wspotprace z gtowa
rodziny — Haci Bekirem i zaczeto je sprzedawac
w swoich sklepach oraz pomogto w ich dystrybu-
cji do restauracji oraz hoteli.

Po smierci Haci Bekira, jego pierwszy syn — Me-
hmed Muhiddin Effendi przejat dziatalno$¢. Jako
pierwszy w Turcji zaczat tworzyc projekty marke-
tingowe dla swoich produktow. Probowat takze
odnalez¢ mozliwe kanaty dystrybucji, zarowno
w kraju, jak i zagranica. Zauwazyt, ze panstwa
europejskie oraz Stany Zjednoczone, umozliwia-
jg prezentacje swoich produktéw i nawigzanie
blizszych relacji handlowych z przedstawicielami

~
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lokalnych firm poprzez udziat w targach. Mehmed
Muhiddin postanowit zgtosi¢ Haci Bekir do udziatu
w nich.

W 1873 roku zostat zaproszony do zaprezentowa-
nia produktow firmy na targach organizowanych
w Wiedniu. Wystawiane produkty zostaty nagro-
dzone przez europejskie jury srebrnym medalem.
Muhiddin nie cieszyt sie dtugo sukcesem. Anali-
zujgc roznice pomiedzy jego firmg a europejskimi
odpowiednikami zauwazyt, ze wszystkie wysta-
wiajgce sie na targach europejskie firmy posiadajg
swoje wtasne logo firmowe. Postanowit wiec po-
zyskac taki znak dla swojej firmy. Jako ze w Turcji
nie byto wowczas specjalistow, ktorzy mogliby ta-
kie logo opracowac, Muhiddin postanowit zrobic
je samodzielnie. W tym celu wykorzystat zdobyty
na targach medal, ktory stat sie nie tylko pierw-
szym gospodarczym trofeum zdobytym przez
Turkow w Europie, ale takze zapisat sie w historii
jako pierwsze tureckie logo firmowe.

W kolejnych latach produkty Haci Bekir osigga-
ty duze sukcesy na miedzynarodowych targach,
dzieki czemu byty zauwazane przez europejskich
i amerykarskich przedsiebiorcéw. W wyniku tych
dziatan Mehmedowi Muhiddinowi udawato sie
nawigzywac kontakty z lokalnymi dystrybutorami
i zyskiwac coraz to wieksze udziaty w rynku cu-
kierniczym w kolejnych panstwach.

W 1888 roku firma Haci Bekir wzieta udziat w tar-
gach w Kolonii, na ktorych jej produkty zostaty
odznaczone srebrng odznakg. Sukcesem zakon-
czyt sie takze udziat w jednych z najwiekszych
targow przemystu spozywczego ostatniej dekady
XIX wieku, zorganizowanych w Chicago w 1893 r.
z okazji 400-lecia przybycia Kolumba do Ame-
ryki. | tym razem udato sie wprowadzi¢ produkty

2/
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na rynek amerykanski. Pierwszy ztoty medal Haci
Bekir zdobyta w 1897 roku na targach zorganizo-
wanych w Brukseli.

.Ztota era” firmy nadeszta jednak po nieoczeki-
wanej smierci Memeda Muhiddina. Zarzgdzanie
rodzinnym przedsiewzieciem przejat jego syn, Ali
Muhiddin. Pomimo mtodego wieku, z pomocg
i wsparciem matki wprowadzit firme na rynek
francuski (zdobyt m.in. ztote medale na targach
w Paryzu i w Nicei), a w 1906 roku tak jak jego
przodkowie, zostat dyrektorem dworskiej cukier-
ni. W 1911 roku zostat zas szefem dworskiej cu-
kierni w Egipcie oraz dostat zgode na otwarcie
w Kairze i Aleksandrii oddziatéw swojego przed-
siebiorstwa.

Syn kontynuowat dziatania promocyjne zgodnie
Z wizjg ojca i tak jak on brat udziat w licznych
targach na catym swiecie. W 1926 roku Haci Be-
kir reprezentowato Turcje na zaprojektowanych
przez Mustafe Kemala Ataturka pierwszych na
Swiecie ptywajgcych targach, majacych na celu
promocje produktow tureckich w panstwach
Europy i Afryki Potnocnej. Przez blisko 90 dni
produkty Haci Bekir byty wystawiane na parow-
cu Karadeniz. W 1930 roku firma uczestniczyta
ponownie w targach w Nicei, a takze w Salo-
nikach w 1937 roku i w Nowym Jorku w 1939,
zdobywajgc tam ztote medale. Kolejne pokolenia
sukcesorow zostaty zobowigzane do czynnego
udziatu w najwazniejszych targach na swiecie.
W kolejnych latach Haci Bekir brat udziat w naj-
bardziej prestizowych targach zywnosci i stody-
czy: Marsylia (1965), Paryz (1971, 2002, 2004),
Kolonia (1985, 2001, 2003, 2006, 2008, 2009),
Moskwa (1986, 2006), Londyn (1987, 2005, 2007),
Baku (1991) oraz Nowy Jork (2007).

Dzieki udziatowi w targach spozywczych w Eu-
ropie i w Stanach Zjednoczonych cztonkowie ro-
dziny nie tylko nawigzali wspotprace z licznymi
lokalnymi firmami spozywczymi i dystrybutora-
mi, ale takze zatozyli w niektorych panstwach
filie przedsiebiorstwa, w ktdérych produkowane
sg markowe wyroby Haci Bekir w oparciu o ory-
ginalne receptury. Dzieki temu firma mogta sie
uniezalezni¢ od producentdw zewnetrznych
i zawsze oferowac swoim klientom lokum, aki-
de, cukierki migdatowe takiej samej jakosci jak
w ich tureckiej cukierni. Dla przedstawicieli lo-
kalnego biznesu, zainteresowanych dystrybucjg
produktéw Haci Bekir, stworzono takze specjalne
programy franczyzowe.

Zajeci ekspansjg na rynki miedzynarodowe czton-
kowie rodziny nie zapomnieli o rynku tureckim.
Tworzyli nowe oddziaty firmy, m.in. w: Karakoy,



Galata, Tepebasl, Pangalti, Carsikapi, Beyodlu, Par-
makkap! i Kadikdy oraz rozszerzali sieC sprzedazy
detalicznej.

Wspotczesnie, czekajgcy na zmiane pokoleniowg
i zastgpienie czwartej generacji przez piatg, czton-
kowie rodziny nie zapominajg o tradycjach firmy,
ale tak samo jak przodkowie myslg o opracowy-
waniu innowacyjnych receptur, strategii marketin-
gowych oraz poszukiwaniu nowych rynkéw zbytu
i kanatow dystrybuciji.

O nowej strategii promocyjnej firmy, tak jak
w przypadku pierwszych wyjazdoéw na tar

gi spozywcze zrobito sie gtosno. Firma poza
typowymi reklamami w prasie, radiu i telewizji,
zwrocita uwage na mozliwosci, ktore daje Holy-
wood. Obecnie nieraz w amerykanskich filmach
mozemy ustyszec zdanie: ,Najlepsze stodycze na
Swiecie... Oczywiscie przywioztem z Turcji. Od
Haci Bekir."

Resumujac nalezy stwierdzi¢, ze jezeli kolejne
pokolenia wykazg sie podobng kreatywnoscig,
cztonkowie rodziny mogg spac spokojnie — fir-
ma ta bedzie niedoscignionym wzorem dla wielu
z branzy spozywczej, a jej strategie bedg poda-
wane za przyktad innowacyjnosci w branzy.

Najwieksze firmy rodzinne w Turcji

1. Haci Bekir Lokum ve Akide Sekerleri
2. Vefa Bozacisi

3. Cogenler Helvacilik

4. Teksima Tekstil

5 Ordekcioglu Mutfak Esyalari
6. Kamil Kog¢ Otobusleri

7. EyUp Sabri Tuncer Kolonyalari
8. Doluca Saraplari

9. Tatko

10.  Kog Ticaret Anonim Sirketi

11. Kent Gida A.S.

12.  Uzel Makine

13.  Nuh Cimento, Emintas insaat
14.  Sabanci Holding

15.  Yeni Karamursel Magazacilik

1777 Czwarta
1870 Czwarta
1883 Czwarta
1893 Czwarta
1919 Druga
1923 Trzecia
1923 Trzecia
1926 Trzecia
1926 Trzecia
1926 Trzecia
1927 Trzecia
1940 Druga
1942 Trzecia
1946 Trzecia
1950 Trzecia

Opracowanie Gniewomir Piefnkkowski na podstawie: S. Caliskan, Overview of Family Business Relevant Issues:

Country Fiche Turkey, Austrian Institute for SME Research 2008; J. Tasman - Jones, Turkish Family Businesses,

http://www.campdenfb.com/article/infographic-turkish-family-businesses; Research of Family Businesses

(SME's), Deloitte 2007
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projektowe
rozwiazuje
problemy?

Ewa Tomczak
animator zmian

z pasja dla ludzi,
animatorzmian.pl

Myslenie projektowe, znane jako podejscie design thinking, coraz
bardziej zyskuje na popularnosci. Czy jest to tylko przejsciowa

moda na fali kultu kreatywnosci?

Ramy innowacji

Design thinking to metoda rozwigzywania pro-
blemow i szukania innowacji oparta na empatii.
Poszczegolne narzedzia nie sg niczym szczegol-
nie odkrywczym, ale catosciowe podejscie po-
rzadkuje i pozwala narzuci¢ ramy chaotycznemu
procesowi tworzenia innowacji. Design thinking
sprawdza sie przy skomplikowanych wyzwaniach,
gdy zamiast stopniowego ulepszenia, szukamy
prawdziwej Nnowosci.

Innowacje majg najwieksza warto$¢ na zmienia-
jacych sie rynkach i przy duzej konkurencji. Gdy
potrzebujemy znalezienia wyrdznika, zaznacze-
nia swojego miejsca i pozyskania lojalnych klien-
tow, warto dostarczy¢ unikalng wartosc. Badania
prowadzone przez Design Management Institute
potwierdzaja, ze firmy, ktore ktadg nacisk na de-
sign jako strategiczny zasoéb, majg zdecydowanie
lepsze wyniki niz pozostate. W objetym badaniem



,Elektryczne oswietlenie
nie jest skutkiem ciagtego
ulepszania $wieczek.”

Oren Harari

10-letnim okresie, firmy kierujgce sie wykorzysty-
waniem designu osiggnety zwrot 219% lepszy niz
pozostatel.

Dwa swiaty

W podejsciu projektowym, zamiast gonic¢ za
konkurencja, skupiamy sie na tym, zeby stuchac
klientow i dostarczac takie rozwigzania, jakich oni

Magazyn Firm Rodzinnych | nr 6(21) grudzien 2016

potrzebujg. Dla sukcesu kluczowe jest upewnie-
nie sie, ze pracujemy nad rozwigzaniem rzeczy-
wistego problemu. Innowacja, ktdra nie zaspo-
kaja realnej potrzeby, nie sprawdzi sie na rynku.

Bill Burnett ze Stanford University wyodrebnit
w swoim wyktadzie dwie przestrzenie: przestrzen
problemu, w ktérej funkcjonujg uzytkownicy, ich
wyzwania i potrzeby, oraz przestrzen rozwigzan,
w ktorej znajdujg sie produkty, ustugi i dostar-
czajace je firmy?. Najczesciej problemy z przy-
jeciem innowacyjnych pomystow pojawiajg sie
wtedy, gdy mylimy te dwa obszary lub uznajemy
je za tozsame. Trzecig przyczyng niepowodzen

nowych produktow jest zbyt szybka rezygnacja

fot. www.dschool.stanford.edu
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.53 trzy reakcje na design —
tak, nie i WOW!

Wow to ta, do ktorej
powinnismy dazyc.”

Milton Glaser

z poznawania klienta, kiedy jeszcze nie rozumie-
my kontekstu i prawdziwych wyzwan.

Szybkie ruszenie do akgcji i tworzenie gotowych
produktow bywa kuszgce, ale rozwigzywanie nie-
wtasciwego problemu nie jest ani tarisze, ani szyb-
sze. Nie prowadzi nas tez do wtasciwych rozwig-
zan. W design thinking kluczowa jest otwartosc
na elastycznosc¢ i zmiany w trakcie projektowania.

Goracy problem

Przyktadem produktu, dla ktdérego pierwotnie
okreslona potrzeba zostata zmieniona w trakcie
procesu, sg ogrzewacze dla niemowlat Embra-
ce. Pierwotnym wyzwaniem projektowym byto
stworzenie inkubatora, ktory bytby tanszy, bar-
dziej intuicyjny w uzytkowaniu i tatwiejszy do
naprawy. Celem byto zmniejszenie wskaznika
Smiertelnosci przedwczesnie narodzonych dzieci
w krajach rozwijajgcych sie, gdzie jest on szcze-
golnie wysoki.

Kiedy zespot studentow d.school poleciat do Ne-
palu testowac pierwsze prototypy, okazato sie, ze
inkubatory w szpitalach stojg puste. Wiekszosc¢
wczesniakow rodzita sie na terenach wiejskich,
skad nie trafiaty do oddalonych szpitali i nie miaty
szansy skorzystac z dobrodziejstw techniki.

Ulepszenie obecnych inkubatoréw nic by nie zmie-
nito w sytuacji, kiedy najbardziej zainteresowani

nie majg do nich dostepu. Potrzebne byto roz-
wigzanie, ktore nie tylko bedzie utrzymywac od-
powiednig temperature ciata niemowlakow, ale
przy tym nie wymaga dostepu do pradu, jest mo-
bilne, tanie i proste w uzytkowaniu. Efektem prac
zespotu jest rodzaj spiworka utrzymujacy dzieki
specjalnej wktadce ciepto do 4 godzin. Wktadke
mozna rozgrza¢ za pomoca goracej wody albo
w specjalnym podgrzewaczu. Koszt produkcji to
ok. 25 dolarows.

Fundamenty myslenia

projektowego

= Praca odbywa sie w interdyscyplinarnych ze-
spotach. Marketingowcy siedzg ramie w ramie
Z inzynierami i finansistami. Czesto zapraszani
sg do wspotpracy klienci lub inne osoby spoza
firmy.

W design thinking nie chodzi o to, zeby miec
racje i zna¢ odpowiedzi od poczatku. Celem
jest znalezienie wtasciwego rozwigzania dla
wtasciwego problemu. To oznacza koniecz-
nosc¢ gotowosci na porazki i slepe zautki po
drodze.

® |stotne jest przyjecie postawy dzieciecej cie-
kawosci i odsuniecie przekonania, ze wiemy
juz na dany temat wszystko. Szukajgc innowa-
cyjnych rozwigzan, trzeba wyjs¢ poza utarte
schematy, ktére wczesniej wykorzystywalismy
i sceptycyzm podpowiadajacy, ze wszystkiego
juz przeciez probowalismy.

® Konieczne jest nastawienie na dziatanie. Dtu-
gie, petne domystow dyskusje nie posuwajg
nas do przodu. Grupy projektowe rzadko pra-
Cujg przy biurkach. Obserwacje w terenie i wi-
zualizowanie pomystow to ich codziennosc.
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s Warsztaty design thinking z Ewa Tomczak \ == r

® Gdybanie nie dziata. Zbieramy dane testujgc po  Coraz intensywniej walczymy z konkurencjg nie
drodze hipotezy. Dopiero kiedy sprowokujemy  tylko o klientow, ale i pracownikdw. Dla firm, ktore
uzytkownika zmaterializowanym prototypem, nie chcg kopiowac rozwigzan konkurencji, a two-
mozemy dostac rzetelng informacje zwrotng.  rzy¢ unikalng przewage konkurencyjng opartg na
wewnetrznych zasobach i swiezych innowacjach,
= To, co decyduje o dalszym rozwoju lub porzu-  design thinking to droga warta rozwazenia.
ceniu projektu, to obserwacje reakcji klientéw.
Szybkie cykle testowania i ulepszania pozwalajg

L . . 1 http://www.dmi.org/?page=DesignDrivesValue
wypusci¢ na rynek zweryfikowang wersje pro-

; : L : V=snXi
duktu czy ustugi przy zachowaniu niskich kosz- 2 https://www.youtube.com/watch?v=snxicC5cl9A

tow. 3 http://dschool.stanford.edu/extreme/impact/embrace_02.html
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55 1X Zjazd Firm Rodzinnych u-Rodziny 2016

otworzyta Ewa Sobkiewicz — prezes IFR

czyli gdanskie

u-Rodziny

firm rodzinnych

W dniach 25-27 listopada 2016 roku Gdansk na
trzy dni stat sie niekwestionowang stolicg przed-
siebiorczosci rodzinnej. IX Zjazd Firm Rodzinnych
u-Rodziny 2016 zebrat we wnetrzach Teatru Szek-
spirowskiego blisko 250 przedstawicieli Swiata biz-
nesu, nauki, samorzgdu oraz przedstawicieli rzg-
du. WSrdd gosci specjalnych mozna byto ustyszec
m.in.: pana Andrzeja Bojanowskiego Prezydenta

Gdanska ds. polityki gospodarczej, Ryszarda Swil-
skiego — Cztonka Zarzgdu Wojewodztwa Pomor-
skiego, Mariusza Hatadyja — Podsekretarza Stanu
w Ministerstwie Rozwoju, prof. Jerzego Hausnera,
prof. dr hab. Cezarego Obrachta-Prondzynskiego,
ks. dr. Krzysztofa Niedattowskiego — duszpasterza
srodowisk tworczych w Gdansku, dr. Jacka Friedri-
cha z Uniwersytetu Gdanskiego i Muzeum Miasta




Gdyni oraz dr. Tomasza Potkanskiego, zastepce
Dyrektora Biura Zwigzku Miast Polskich.

Zebranych w sali teatru gosci przywitata Ewa Sob-
kiewicz, obecna prezes IFR. Rozpoczynajagc IX zjazd
u-Rodziny 2016 powiedziata: .Wyjatkowe wyda-
rzenia, jakim sg u-Rodziny, wymagajg wyjgtkowej
oprawy, dlatego spotykamy sie w pieknych wne-
trzach Teatru Szekspirowskiego w Gdarnsku. Na nic
by sie jednak zdaty piekne sale, wspaniate wnetrza,
gdyby nie ludzie bedacy ich najlepszg ozdoba. To
Wy, drodzy Panstwo, stanowicie o sile naszego
srodowiska. Biznes to ludzie. Mam dzi$ szczescie
widziec takich ludzi przed sobg i z wielkg radoscig
chciatabym Panstwa powitac. Dzien dobry!”.

- . W

&3 Konsultacje z przedstawicielami Ministerstwa Rozwoju
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Wyjatkowe wydarzenia,
jakim s3a u-Rodziny,
wymagaja wyjatkowej
oprawy, dlatego spotykamy
sie w pieknych wnetrzach
Teatru Szekspirowskiego
w Gdansku. Na nic by sie
jednak zdaty piekne sale,
wspaniate wnetrza, gdyby
nie ludzie bedacy ich
najlepsza ozdoba.

fot. Anna Rezulak
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5 Pierwszy wyktad wprowadzajgcy do panelu Wolnos¢-Twoérczos¢-Biznes
Wszystko zaczyna sie od wolnosci — prof. Cezary Obracht-Prondzynski

Teatr to sztuka, a sztuka to wolnosc, jej pragnie-
nie. Wykraczanie poza horyzonty jest przejawem
wolnej twdrczosci, cho¢ czasem wywotuje opor
i krytyke spoteczng. Takimi stowami przywitat
zebranych prof. Cezary Obracht-Prondzynski.
Jego zdaniem wolnosc to tez ryzyko, ale bez
zgody na ryzyko trudno mowic¢ o prawdziwej
wolnhosci. Przejawem wolnosci jest rowniez
przedsiebiorczos¢, to w taki sposob definiujg

wtasng aktywnos$c¢ przedsiebiorcy, to wtasnie
pragnienie wolhosci stawato sie najczesciej mo-
tywem ich trudnej i niezwykle ryzykownej drogi
zyciowej.

U-Rodziny to takze dialog z administracjg rza-
dowg. Podczas panelu, ale takze warsztatu me-
rytorycznego z przedstawicielami Ministerstwa
Rozwoju, wypracowalismy model wspotpracy

fot. Anna Rezulak



srodowiska firm rodzinnych z administracja.
To wazne, aby dialog polegat na merytorycz-
nej pracy przy usuwaniu barier w prowadzeniu
przedsiebiorczosci, z zachowaniem przejrzysto-
sci zasad.

Zelaznym punktem kazdego zjazdu jest uroczy-
sty bal z tortem, tar\cami. Tegoroczny podobnie
uroczysty, jak poprzednie, odbyt sie w basnio-
wej scenerii rodem ze Snu Nocy Letniej Williama
Szekspira, wsrod fantastycznych postaci elfow.

W opinii uczestnikow tegoroczny zjazd byt
inny od poprzednich, nastawiony na rozmowe

5 Bal u-Rodzinowy
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o kulturze, kreatywnosci, tworczosci i odpo-
wiedzialnosci, zachowujgcy przy tym najwaz-
niejszy klimat wszystkich poprzednich zjazdow
— rodzinng atmosfere. Wnetrza teatru sprzyjaty
wymianie pomystow, wzajemnym inspiracjom,
nawigzywaniu relacji, a takze rozpoczeciu prac
organizacyjnych nad przysztorocznym, jubile-
uszowym dziesigtym Zjazdem, ktéry odbedzie
sie 13-15 pazdziernika w todzi.

Wiecej szczegotdéw w nastepnym numerze RE-
LACJI

Opracowanie: Sebastian Margalski,
cztonek zarzadu IFR

fot. Anna Rezulak
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Dotacz do nas!
L.aczymy, by budowac

®
l INICIATYWA
l FIRM RODZINNYCH

taczymy by budowac
Wazne wydarzenia

Formularz rejestracji cztonka zwyczajnego IFR .
u-Rodziny 2015 - strona dol

Projekt Rodzinni Rodzinnym

Dzien firm rodzinnych na GP

Ostatnie wiadomosci

[ {19

Obowigzkowe 3 pola oznaczone “(gwiazdkg). Danymi publicznymi bgdg: Imig, nazwisko, adres do

Rodzinni Przedsiebiorczym - Rod

Rodzinmym, Lider

korespondencyi
partnerstwo | wspdtodpowiedzialr

Dane osobowe
Jak napisa< dobry testament - spc
firm rodzinnych

Imig * i

Nazwisko * f
Impreza karnawatowa firm rodzinr
Podatki a sukcesja w firmie rodzin

Grupa TROP obchodzi swoje 20-le

Data urodzenia *

www.firmyrodzinne.pl |
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