




Kryzys, pandemia, trudne 
czasy, wysoka dynamika 
zmian. Jedni zaciskają pasa, 
inni rosną jak na drożdżach. 
Bez względu na to, z której 
strony przyglądamy 
się rentowności – czy 
redukujemy koszty, 
czy wręcz przeciwnie: 
podwajamy zamówienia 
na materiały – to wynik 
finansowy może mocno 
zależeć od zapisów umów. 

po co nam umowy?

Umowy zasadniczo podpisywane są „na  złe czasy”. Każ-
da ze stron dąży do tego, by zabezpieczyć się przed swo-
imi „złymi czasami” i dopóki umowa nie zostanie zawarta, 
to wszystkimi ryzykami można się zaopiekować. Kupują-
cy próbuje zapewnić sobie nie tylko właściwy stosunek 
kosztu do jakości, ale też jak największą wolność, swo-
bodę dostosowywania współpracy do zmieniających się 
warunków. Dostawca  – zazwyczaj wręcz przeciwnie: nie 
chce przestać na nas zarabiać, obniżyć obrotów czy stra-
cić klienta i kończenie współpracy może uruchomić w nim 
prawdziwie mordercze instynkty. 

Stosunkowo często firmy rodzinne kontynuują współpra-
cę z dostawcami „od samego początku”. Relacje są dobre, 
poczucie pozornego bezpieczeństwa wynika z rosnącego 
z roku na rok zaufania, rośnie też zobowiązanie: „To jesz-
cze wuj rozpoczął tę współpracę, jak miałbym powiedzieć 

tej właścicielce, że znalazłem trochę lepszą ofertę?”. Cza-
sem rzeczywiście nie warto, zaufanie i  bezpieczeństwo 
w  biznesie są wartością często wyższą niż oszczędność. 
Chodzi jednak o to, by nie było to bezpieczeństwo pozor-
ne, oparte o założenia, które nie mają pokrycia w rzeczy-
wistości.

Warto więc dobrze się do tego przygotować, dokładnie 
sprawdzić wszystko odnośnie do danej kategorii zaku-
powej, której dotyczyć ma zmiana i  ją dokładnie przygo-
tować. Analiza zapisów umownych wygląda nieomal tak 

w kryzysie umowa 
jak „Lalka”

Iwona pękala

Przedsiębiorca, menedżer z 20‑letnim 
stażem, ekspert optymalizacji procesów, 
zakupów i kosztów. Współzałożyciel 
i Prezes 4optima sp. z o.o., specjalizującej się 
w optymalizacji kosztów.
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samo, czy wykonywana jest przed zawarciem umowy, czy 
też na etapie szykowania jej wypowiedzenia. Konieczne 
jest po prostu wyobrażenie sobie „złych czasów” i rozwa-
żenie możliwych scenariuszy.

Właśnie z tego powodu powinniśmy założyć, choć brzmi 
to wywrotowo, że nasz dostawca jest typowym „cwa-
niaczkiem”, który chce nas wykorzystać. W  większości 
przypadków, oczywiście, nie będzie to prawdą – dostawca 
będzie po prostu partnerem biznesowym. Jednak takie 
podejście wyczuli nas na pewne kluczowe zapisy umowne, 
na które inaczej moglibyśmy przymknąć oko. Powinniśmy 
więc dociekać:
• Co konkretnie wpisał dostawca w  umowy z  nami, aby 

chronić swój interes?
• Czy wszystkie zapisy na pewno są zgodne z prawem?
• Które zapisy mogą służyć ochronie naszej kondycji? 

Analizując wszelkiego rodzaju umowy, często trafiam na 
zapisy, które pomimo tego, że są zabronione, nadal tra-
fiają do ostatecznego kształtu umów. Najczęściej sytu-
acja taka ma miejsce, gdy różnica w wielkości firm po obu 
stronach jest znacząca i dostawca zasłania się niezmien-
nością regulaminów i  niemożnością dostosowania zapi-
sów do naszych wymagań. W takich przypadkach obawa 
przed konsekwencjami ewentualnego wypowiedzenia 
współpracy zupełnie paraliżuje wszelkie próby zmiany 
współpracy stron. Często nie wykonuje się nawet bada-
nia rynku, które pozwoliłoby sprawdzić, czy zawarta umo-
wa jest nadal rynkowa. „No, bo po co, skoro przewidujemy, 
że kary naliczone za zerwanie umów będą niebotycznie 
wysokie?”
• Jeśli już masz zawartą umowę ramową na długotrwa-

łą współpracę, to sprawdź kiedy i na jakich warunkach 
będziesz mógł z tej współpracy zrezygnować całkowi-
cie lub częściowo. 

• Jeśli właśnie chcesz wejść we współpracę, to pamiętaj, 
że gdy czasy się zmienią, możesz chcieć ją wcześniej 
zakończyć lub ograniczyć korzystanie.

• Rozważ różne scenariusze. Mogą być mniej i  bardziej 
prawdopodobne, chodzi o uruchomienie kreatywnego 
myślenia i szukanie rozwiązań.

• Wejdź w buty drugiej strony. Nie zakładaj, że są pazerni, 
tylko postaraj się zrozumieć, jakie swoje interesy chro-
nią i czy przypadkiem nie macie wspólnych celów.

Przyjrzyjmy się 2 rodzajom umów na usługi, które kupują 
nieomal wszystkie firmy.

przykład 1: umowy na flotę

W przypadku floty samochodowej, umowy dotyczyć będą 
leasingu, wynajmu długoterminowego i  ubezpieczenia. 
Możemy też mieć podpisane umowy na serwisowanie po-
jazdów, naprawy, likwidację szkód (zwykle osobno na na-
prawy mechaniczne, a  osobno na blacharskie). Często 
znajdujemy także kontrakty na monitoring pojazdów czy 
na dostawę paliw. To, na co mamy podpisane umowy i ile 
za nie płacimy, zależy w dużej mierze od metody finanso-
wania, na jaką się zdecydowaliśmy i, wynikającego z  tej 
decyzji, sposobu administrowania flotą.

Umowy leasingu i wynajmu są podpisywane na każdy po-
jazd osobno, chociaż w przypadku większych flot zwykle 
podlegają parasolowi umowy ramowej. Ramówka ma za 
zadanie spiąć całość współpracy z leasingodawcą czy wy-
najmującym w jeden dokument. Nie będzie on odnosił się 
do konkretnych pojedynczych umów  – nie będzie w  nim 
nawet ujęte, ile mamy ich podpisanych. Określi natomiast 
te warunki współpracy, które pozostają takie same, czy 
wynajmiemy albo wyleasingujemy 3, czy może 300 po-
jazdów. 

Dokumenty nadrzędne stojące nad pojedynczymi umo-
wami na samochód ustalane są zazwyczaj z góry przez za-
rząd dostawcy dla wszystkich klientów i dlatego nieomal 
niemożliwe do zmiany: OWL (Ogólne Warunki Leasingu) 
i OWS (Ogólne Warunki Serwisowania). W ten sam sposób 
funkcjonują polisy: na każdy pojazd osobno, a nad nimi pa-
rasol: „ramówka” i OWU.

Właściwe rozpoznanie hierarchii umów to, wbrew po-
zorom, bardzo ważny etap analizy. Ocena, czy „papiery 
są zgodne ze sztuką” jest wolna od emocji, które towa-
rzyszą przy badaniu cen. Tu nie ma miejsca na dywaga-
cje, czy warto odpuścić parę  złotych na rzecz długo-
trwałej współpracy z  zaprzyjaźnionym dostawcą. Jest 
zero-jedynkowa ewaluacja poprawności formalnej. Przy-
jaźń przyjaźnią, ale biznes musi mieć podstawy w  zapi-
sach „na złe czasy”, czyli gdy przyjaźń przestanie być rele-
wantnym czynnikiem decyzji.

Przykład z życia wzięty:
Firma rodzinna zleca prowadzenie zarządzania samo-
chodami służbowymi szwagrowi. Współpraca trwa 
wiele lat. Zero kłopotów z  urzędami, likwidacją szkód, 
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administrowaniem serwisami i  badaniami techniczny-
mi, flota w pełni jezdna. Pewnego dnia sukcesor namawia 
szefa na unowocześnienia i, w  ramach analizy przygoto-
wującej zmianę, potrzebuje historycznych danych doty-
czących stanów liczników i  przebiegów. Flotowa firma 
szwagra danych nie chce wysłać sukcesorowi  – zwykłe 
osobiste animozje utrudniają komunikację. Szwagier 
twierdzi, że nigdzie nie jest napisane, że on ma takie dane 
odkładać, przetrzymywać czy raportować. Sukcesor staje 
się zakładnikiem zaufania, które przez lata zastępowało 
szczegółowe zapisy umowne. Potencjalnie korzystna dla 
biznesu zmiana odpływa w czasie…

Najczęściej daty zawierania poszczególnych typów umów 
stanowią najbardziej problematyczną kwestię, bo od-
zwierciedlają życie w  naszej firmie. Najpierw podpisuje 
się umowy na 10 aut na 3 lata, pod koniec drugiego roku 
na kolejnych 6 aut na dwa lata, później na jeden samo-
chód, a  później jeszcze… Umowy nigdy nie skończą się 
więc w  jednej dacie, a co za tym idzie – nie ma dobrego 
momentu na ewentualną zmianę. Dostawcy planują swoje 
zyski z wyprzedzeniem, w całym określonym umową okre-
sie, więc próbują jak mogą zniechęcić nas do przedtermi-
nowego wypowiedzenia umowy używając zapisów o  ka-
rach umownych. 

Ewentualne kary zależeć mogą nie tylko od terminu roz-
wiązania umowy. Często trafiamy na przykład na zapi-
sy określające zakładane przebiegi pojazdu oraz sposób 
rozliczenia „niedobiegów” i  „nadbiegów”, a także skompli-
kowane wyliczenia kar za tak zwane ponadnormatywne 
zużycie. Nic więc dziwnego, że wiele firm, przeczuwając 
trudności z wyliczeniem i negocjowaniem wysokości tych 
różnych kar, zniechęca się do walki o swoje i decydują się 
nie próbować wychodzenia z takich umów. Zamiast tego 
negocjują tylko pojedynczo nowe kontrakty, dobierając 
kolejne auta.

Dostawca osiąga więc swój cel, bo przecież zawarł te za-
pisy właśnie myśląc o  podobnych scenariuszach. Jest 
w tym jednak dość duży haczyk: nie zawsze sposób zapi-
sania obowiązku zapłacenia tych kar jest zgodny z przepi-
sami prawnymi (o tym za chwilę).

„Niedobieg” i  „nadbieg” (lub „nadprzebieg”) to używane 
w branży określenia przebiegów całkowitych, które prze-
kroczyły lub nie osiągnęły, założonych w  umowie warto-
ści/limitów.

 przykład 2: umowy na telefonię

W telekomunikacji problem hierarchii kształtuje się dość 
podobnie, bo także na dwóch poziomach umów. Na usłu-
gi ICT podpisujemy tak zwane UoŚUT-y, czyli kontrakty 
na każdy numer osobno: inne dla telefonii mobilnej, inne 
dla numerów stacjonarnych i  faxów, inne dla łącz inter-
netowych… Wszystkie te umowy mogą  – ale nie muszą  – 
być spięte dokumentem regulującym całość współpracy 
z operatorem, czyli Umową Ramową. 

Wymieniać można jeszcze wiele innych teleusług. We 
wszystkich tych umowach niemal na pewno spotkamy się 
z karami za przedwczesne ich zerwanie. Jednak czy będą 
one w pełni zgodne z przepisami prawa telekomunikacyj-
nego? Często zdarza się, że nie.

Kary i opłaty wyrównawcze oznaczają konieczność zwro-
tu ulg i  udzielonych rabatów przy zbyt wczesnym (zda-
niem dostawcy) rozwiązaniu umów. Nie mają jednak wiele 
wspólnego z rzeczywistością: dostawca świadomie moc-
no zawyża swoje „straty”, celem zniechęcenia klienta do 
podejmowania jakichkolwiek kroków. Często też dubluje 
kary, zapisując je po kilka razy w różnych miejscach umów. 
Z zawiłych zapisów często wychodzą prawdziwe absurdy: 
wychodzi na to, że do zapłaty będą miliony, a  my powin-
niśmy być zobowiązani, by dokupić jeszcze nowe numery, 
a nie pozbywali się tych, które już mamy.

UoŚUT, czyli Umowa o Świadczenie Usług Telekomunika-
cyjnych, działa podobnie jak umowy indywidualne w przy-
padku floty.

Oprócz umów ramowych i UoŚut-ów, musimy też liczyć się 
z Prawem Telekomunikacyjnym.

Dlaczego podpisujemy niekorzystne 
umowy?

Jak to możliwe, że tak się dzieje? Umowy takie, jak na 
flotę i  telekomunikację, to przecież poważne kontrakty  – 
na pewno są więc odpowiednio weryfikowane od strony 
prawnej. Nic nie powinno nas zaskakiwać. Problem w tym, 
że znajomość przepisów to nie wszystko – tak samo waż-
ne (jeśli nie ważniejsze) jest rozumienie ich mechanizmów 
działania w konkretnej sytuacji (np. czas współpracy, ilość 
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usług, przepływy finansowe itd.). Dlatego właściwa ana-
liza umów oznacza przede wszystkim możliwość porów-
nania zapisów regulujących określone kwestie w  róż-
nych umowach, przyłożenia danych dotyczących naszej 
sytuacji oraz zweryfikowania ich z  praktykami rynkowy-
mi. Duży wpływ na sposób postrzegania określonych za-
pisów ma także zwykła znajomość trendów rynkowych. 
I  choć jest to oczywiste w  odniesieniu do głównych pro-
cesów w firmie, że aktualizowanie wiedzy jest wymogiem 
koniecznym dla przyszłości firmy i  rodziny, to często ob-
szary pomocnicze taką merytoryką nie stoją, zwłaszcza 
jeśli prowadzi je ktoś z rodziny, a nie profesjonalista. Brak 
zarzutów bywa częstym wystarczającym czynnikiem de-
cyzyjnym, by niczego nie zmieniać w tych obszarach. Skąd 
jednak pewność, czy dawno podpisana umowa nadal jest 
adekwatna do aktualnej sytuacji naszej firmy, jej potrzeb 
i  sposobów korzystania z  zawartej współpracy? Praw-
nik sprawdza tylko, czy zapis jest de facto zgodny z  pra-
wem; często jednak nie powie nam natomiast: „Hola, ża-
den inny dostawca takich usług już nie stosuje podobnych 
zapisów!”

Na każdym etapie współpracy z dostawcą, profilaktyczne 
przyjrzenie się umowom i  wstępne badanie rynku umoż-
liwi zmianę perspektywy i  rozluźnienie żelaznego uści-
sku, w  którym tkwimy z  racji zawartej umowy. „Business 
is business”, mówi się często komentując trudne roz-
mowy czy decyzje, które oparte są na liczbach, a  nie na 
sentymentach  – rozumie to każdy prezes. Dlatego waż-
ne jest przeanalizowanie danych wynikających z zapisów 
umów w powiązaniu z danymi z billingów. Również zebra-
nie konkurencyjnych ofert otwiera horyzonty pokazując 

nowe rozwiązania i możliwości wcześniej nieweryfikowa-
ne. Twarde dane i  precyzyjnie wyliczone kwoty dają wia-
rygodne oparcie w  negocjacjach i  stanowią o  sile nego-
cjacyjnej. Przy dużej ilości kupowanych usług konkurenci 
aktualnego dostawcy bardzo często wyrażają gotowość 
do partycypacji w spłacaniu kar umownych poprzedniemu 
dostawcy. Ujawniają się także inne, czasem trudne do po-
liczenia korzyści, wynikające z  podniesienia bezpieczeń-
stwa lub wdrożenia nowych technologii, a  w  skrajnych 
przypadkach z  odejścia od niepartnerskiej współpracy, 
w której warunki w sposób autorytarny dyktował aktualny 
dostawca. Nie ma niczego złego w kontynuowaniu współ-
pracy na mniej korzystnych warunkach, w  imię dobrych 
(nomen omen) relacji. Jednak taka decyzja nie może wy-
nikać z założeń i przekonań, musi zostać podjęta na pod-
stawie twardych danych: ile nas to kosztuje i czy ta relacja 
jest tego warta.

Staranna lektura umowy umożliwia:
• Zweryfikowanie, czy faktury nam wystawiane są rze-

czywiście zasadne;
• Uzmysłowienie sobie potencjalnie grożących konse-

kwencji kontynuowania współpracy na niezmienionych 
zasadach;

• Zweryfikowanie rzeczywistych aktualnych potrzeb fir-
my, by nie kupować nadmiarowo;

• Przygotowanie specyfikacji i  zbadanie na jej podsta-
wie możliwości rynkowych, nowych produktów i usług, 
trendów wśród kupujących;

• Rozbudzenie apetytu na zmianę, jeśli wcześniej wyko-
nane kroki pokażą, że po upływie pewnego czasu od za-
warcia aktualnie obowiązującej umowy, możliwe jest 
kupowanie mniej, lepiej, taniej i nowocześniej.

Trudne zmiany są często opłacalne nie tylko wprost na 
kosztach usług, które są zmniejszane. Równie ważnym 
efektem jest uruchomienie zmiany samej w  sobie, która 
podnosi efektywność i tym samym obniża koszty w proce-
sach mniej lub bardziej powiązanych z tym, na którym się 
właśnie skupiamy.

Często spotykaną cechą firm rodzinnych jest familiarność. 
Jest wadą, gdy dotyczy umów o współpracy między firma-
mi, których szefostwo się zna i  lubi, zarówno znajomość, 
jak i współpraca trwa od lat, a wyniki tej współpracy nie są 
weryfikowane i  kwestionowane przez pracowników, „bo, 
to jest firma znajomego naszego szefa”. Dlatego właśnie 
lektura umów jest obowiązkowa! Jak „Lalka”. 

Można kontynuować 

współpracę na mniej 

korzystnych warunkach 

w imię dobrych relacji, ale 

taka decyzja musi być podjęta 

z pełną świadomością, że jest 

tego warta.
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Żyjemy w czasach łatwego dostępu do informacji. To cza-
sy, w których – zanim skorzystamy z jakiegoś produktu czy 
usługi – mamy możliwość weryfikacji, co myślą o nim/niej 
inni użytkownicy tego rozwiązania. Podczas dokonywania 
wyboru, często korzystamy z poleceń naszych znajomych. 
Sugerujemy się także komentarzami nieznajomych, któ-
rzy zostawiają wpisy o firmie, o danym produkcie w skle-
pach, porównywarkach czy social mediach. Do tego coraz 
częściej decydujemy się na „nieposiadanie”, a wypożycze-
nie danej rzeczy na czas potrzeby skorzystania. Klient ma 
dziś szerokie możliwości, dużą łatwość w  przejściu od 
jednego dostawcy do drugiego czy odstąpienia od umowy. 
Firmy, również rodzinne, wkładają coraz więcej wysiłku, 
używają coraz bardziej wyszukanych sposobów w  prze-
konanie swoich potencjalnych odbiorców do nabycia ich 
usług czy produktów. Tym, czym klienci sugerują się dziś 
w  swoich wyborach, są często doświadczenia, na które 
mogą liczyć decydując się na daną markę.

Zaczynajmy od obietnicy marki 
i jej realizacji

Każda firma składa swoim klientom, obecnym i potencjal-
nym, pewną obietnicę – obietnicę marki. Robi to świadomie 
bądź nie. Dzieje się to za pośrednictwem przekazu marke-
tingowego, misji, którą firma rodzinna komunikuje czy też 
wartości, które wyznaje. Ważne jest w tym aspekcie trzy-
manie spójności marki we wszystkich kanałach kontaktu. 
Równie ważne jest spełnianie tej obietnicy... Piękne ha-
sła reklamowe i  deklaracje na rynek mogą być dla firmy 
bolesne, jeśli klient nie doświadczy tego, co zostało mu 
obiecane. Dla firmy rodzinnej obietnica marki i  jej wypeł-
nianie powinny być kluczowym elementem długotermi-
nowej strategii. Ważne jest z jednej strony potwierdzenie, 
jak klienci rozumieją naszą obietnicę, a  z  drugiej weryfi-
kacja, czy jako firma ją spełniamy. To pierwszy krok do bu-
dowania zadowolenia naszych klientów. A  klient zadowo-
lony to klient bardziej lojalny i chętniej polecający. Klient 
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Ekspert Know.How.Match. w obszarze zarządzanie 
doświadczeniem klienta oraz w Santander Bank 
Polska

niezadowolony to ten, który będzie zniechęcał do naszej 
marki potencjalnych nabywców. Przy czym niezadowolo-
ny powie o swoich odczuciach nawet dziesięciu osobom, 
podczas gdy zadowolony jedynie jednemu lub dwóm. Ta 
dysproporcja pokazuje nie tylko, ile możemy zyskać budu-
jąc pozytywne doświadczenia z naszym produktem/usłu-
gą, a także ile możemy stracić, jeśli o to nie zadbamy.

Angażujmy klientów do decyzji 
biznesowych

Wszelkie kontakty klienta czy potencjalnego klienta z na-
szą firmą rodzinną wpływają na jej postrzeganie. Ważne 
jest świadome zarządzanie tymi doświadczeniami i  od-
powiedź, jakich emocji chcemy klientom dostarczać. Po-
dejść może być kilka. Niektórzy idą w nurcie „wyróżnij się 
albo zgiń” i poszukują czegoś, co będzie dla nich unikato-
we. Inni dążą do dostarczania produktu czy usługi na od-
powiednim poziomie, do przewidywalności i  stabilności 
w oczach klientów. Ale nie to jest najważniejsze. Kluczo-
we jest, żeby w  obieraniu kierunków rozwojowych, decy-
dowaniu się na zmianę modelu biznesowego czy w innych 
decyzjach biznesowych, był obecny klient. Powinniśmy 
startować od odpowiedzi na pytanie – jaki problem klienta 
rozwiązujemy. Wzięcie pod uwagę potrzeb klienta nie tyl-
ko zwiększa prawdopodobieństwo sukcesu biznesowego, 
ale też minimalizuje ryzyko niepowodzenia przedsięwzię-
cia. Bazując na stałym kontakcie z klientem, na sprawdze-
niu jego podatności do zakupu dla różnych wariantów na-
szego produktu czy usługi, możemy na wczesnym etapie 
odpowiedzieć, na ile dane rozwiązanie trafia w oczekiwa-
nia klientów.

klienci poszukują doświadczeń
Jak doświadczeniem, a nie tylko produktem przekonać Klienta do naszej firmy rodzin-
nej? Sam produkt może już nie wystarczyć
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włączajmy klientów do (prze)budowy 
całych procesów

Popularne jest dziś mapowanie ścieżek klienta. Ma to na 
celu określenie, jak przebiega proces, którego doświad-
cza klient podczas korzystania z produktu bądź usługi, ja-
kie są podejmowane aktywności na różnych jego etapach 
i  jak te etapy oceniają klienci. Podczas analizy wyników 
wyłapywane są bolączki, z którymi boryka się klient, a tak-
że kierunki zmian i optymalizacji korzystnych z perspekty-
wy klienta. Sam proces mapowania i  terminologia mogą 
wydawać się skomplikowane i  czasochłonne. Potrzebne 
jest dobre przygotowanie się do tematu i włożenie wysił-
ku ze strony organizacji. Jednak jest to inwestycja w dłu-
goterminowy sukces firmy. 

Jako Mikomax Smart Office w  wielu obszarach nasze-
go działania realizowaliśmy proces mapowania. Ostatnie 
to sprzedaż online, która wymagała zupełnie nowego po-
dejścia, poznania czego potrzebują klienci oraz jak w  od-
powiedzi zaprojektować proces. Cały projekt wymagał 
więcej czasu, ale satysfakcja z  zadowolonych klientów to 

wynagradza  – Zuzanna Mikołajczyk, Członek Zarządu Mi-
komax Smart Office i współzałożycielka Know.How.Match.

Jeśli wygospodarujemy czas na refleksję, na spojrzenie 
na swój biznes oczami klienta, z pewnością odkryjemy ob-
szary do usprawnienia, które dadzą wymierny efekt bizne-
sowy. Nie trzeba też od razu porywać się na rewolucyjne 
zmiany. Może się okazać, że w ramach codziennych prak-
tyk, takich jak analizowanie danych o klientach, które są 
dostępne firmie czy pytania o zdanie klienta przy interak-
cjach z nim, otrzymamy ciekawe inspiracje do ulepszenia 
naszych produktów czy usług. Już samo pokazanie klien-
towi, że zależy nam na jego zdaniu, na poznaniu jego opi-
nii, jest w stanie dać pierwsze pozytywne efekty. W kolej-
nym kroku warto podejmować pewne proste zadania, żeby 
zmieniać percepcję klientów i  dopiero później przecho-
dzić do bardziej rozbudowanych procesów pracy z klienta-
mi i większych zmian. Wartościowe może się również oka-
zać zaangażowanie zewnętrznego eksperta. Może on „na 
świeżo” spojrzeć na naszą firmę rodzinną i bardziej obiek-
tywnie, bez emocjonalnego zaangażowania w sprawy firmy, 
porozmawiać z klientami, z pracownikami i wesprzeć wy-
pracowanie korzystnych dla firmy rodzinnej rozwiązań. 
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kamil Radom

ekspert zarządzania zmianą, Konsultant 
Strategiczny Lean i szkoleniowiec, 
z dziesięcioletnim doświadczeniem we 
wprowadzaniu zyskownych usprawnie. 
Wiceprezes Zarządu LEAN TO WIN sp. z o.o.

kto wyśmiewa kpI? 
Czyli wskaźniki zarządcze – 
co to jest, kiedy i dlaczego je 
stosować oraz jak przekonać 
do nich pracowników

W  internecie można znaleźć setki me-
mów i  żartów, które za cel obrały so-
bie wyśmiewanie KPI, czyli Key Perfor-
mance Indicators (Kluczowe Wskaźniki 
Efektywności). Najczęściej dotyczą one 
tego, że wskaźniki stają się ważniejsze 
niż sama praca, że menedżerowie nie 
rozumieją, po co one są – zwracają uwa-
gę jedynie na wynik. 

Skąd taki wysyp kpin i  szyderstw? Są dwa główne powo-
dy. Pierwszy to źle przygotowany zestaw wskaźników, któ-
ry został siłą wprowadzony do organizacji – nikt do końca 
ich nie rozumie, w firmie panuje sztuczna kultura raporto-
wania, dążenie, aby spełnić oczekiwany poziom KPI. Dru-
gi powód to strach, przed nowością lub niezrozumieniem 
wskaźników. Nawet w sytuacji, kiedy wszystkie KPI tworzą 
całość i mają sens, ale nie zostały odpowiednio wprowa-
dzone, zespół mógł ich nie zrozumieć i w rezultacie, jako 
mechanizm obronny, stosuje ironię. Warto jednak pamię-
tać o tym, że dobrze wprowadzone wskaźniki to ogromne 
usprawnienie procesu podejmowania decyzji, to szybsze 
informacje z poszczególnych działów o kłopotach, na któ-
re można zareagować, to wreszcie więcej czasu dla wła-
ściciela czy dyrektora zarządzającego.

początek

Klika tygodni temu, z  lekkim przerażeniem w  głosie, za-
dzwonił do mnie mój znajomy. Jest on wieloletnim pra-
cownikiem hurtowni, gdzie od dawna pracuje jako przed-
stawiciel handlowy. Dostał on właśnie informację od 
szefa, że ten wprowadza nowy sposób oceny pracowni-
ków  – oparty o  wskaźniki. Zamiast jednego wskaźnika, 
którym była kwota sprzedaży w  danym miesiącu, wpro-
wadzono dodatkowe. Wśród nich znalazła się m.in.: ilość 
odbytych spotkań służbowych w  ciągu miesiąca, liczba 
ofert złożonych klientom oraz liczba pozyskanych w tym 
okresie nowych klientów. Oprócz tego nacisk został poło-
żony na kilka proponowanych przez firmę rozwiązań i pro-
duktów, ale nie do końca wiadomo, dlaczego akurat na te.

W tego typu sytuacjach często pojawiają się obawy wśród 
pracowników i  menedżerów. Warto zatem dobrze zrozu-
mieć, czym są KPI i jak je wprowadzić.

kpI – czym są i do czego służą?

Na pierwszy rzut oka może się wydawać, że w  firmach 
handlowych najważniejszym wskaźnikiem powinna być 
sprzedaż – im wyższa kwota, tym lepszy wynik całej firmy. 
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Podobnie w zakładach produkcyjnych – im wyższa ogólna 
liczba wyprodukowanych dóbr, tym lepiej powinna radzić 
sobie firma. Jednak czy tak jest faktycznie? Można sprze-
dawać dużo, dobrej jakości produktów, w najniższych ce-
nach na rynku i  niewiele na tym zarabiać. Można produ-
kować dużo produktów, które jednak zostają w  sporym 
procencie odesłane w ramach reklamacji.

To tylko nieliczne przykłady, które pokazują, że dochodo-
wy biznes, to nie jedna liczba na koniec miesiąca. Ren-
towność firmy powinno mierzyć się z różnych perspektyw, 
kilkunastoma lub nawet kilkudziesięcioma wskaźnikami. 
Powinny być one dobrane tak, aby faktycznie mówiły dużo 
o  kondycji biznesu, żeby przekładały się na ostateczny 
zysk firmy. Tym właśnie są KPI – zestawem dobrze okre-
ślonych wskaźników.

Jak wybrać mądre wskaźniki?

O tym, jak wybrać dobre wskaźniki, pisałem we wcześniej-
szym numerze Magazynu Relacje. W tym miejscu nadmie-
nię jedynie, że wskaźniki powinny być oparte na modelu 
biznesowym i wartościach firmy. Inne wskaźniki powinny 
być wybrane dla firmy, której celem jest wytwarzanie pro-
duktów najwyższej jakości, a trochę inne, gdy celem jest 
bycie najtańszą firmą na rynku. Ponadto same wskaźniki 
powinny mieć charakter porównawczy, tak żeby można 
było zestawić ze sobą dane z dwóch okresów i na ich pod-
stawie wyciągnąć wnioski. Dobrze też, żeby mierniki dało 
się wyrazić w formie stosunku liczbowego – dobrym przy-
kładem są wskaźniki procentowe.

wprowadzanie kpI do organizacji

Oczywiście wybór wskaźników jest niezwykle ważny, ale 
nie mniej ważny jest sposób, w jaki zostaną one przedsta-
wione pracownikom niższego i wyższego szczebla.

Należy jednak pamiętać, że aby powstał wskaźnik, po-
trzebne są dane. Te zbierane są przez pracowników. Waż-
ne jest zatem dokładne wytłumaczenie pracownikom, 
czego dotyczą wskaźniki i  jaki jest ich cel w firmie. Jest 
to istotna kwestia z  dwóch powodów. Pierwszy to niwe-
lowanie strachu  – jeżeli osoby nie będą w  stanie dobrze 
pojąć znaczenia mierników, powstaną teorie spiskowe 
mówiące na przykład o  tym, że od poziomu wskaźników 

będzie zależeć premia. Drugi powód dotyczy jakości da-
nych. Zespół rozumiejący KPI chętniej będzie przekazy-
wał potrzebne dane, dbał o ich jakość oraz terminowość.

Nie można również zapomnieć o  pracownikach, którzy 
dopiero mają rozpocząć pracę w naszej firmie. Kluczowe 
jest, aby nowa osoba zdawała sobie sprawę, z czego wy-
nikają dane wskaźniki, co ma na nie wpływ, jakie wnioski 
na ich podstawie są wyciągane. To istotny element wdro-
żenia, który powinien być starannie zaplanowany. Inaczej 
KPI staną się tylko liczbami, pozbawionymi sensu – a stąd 
już blisko do kpin, wyśmiewania, a także do ich bagatelizo-
wania oraz nieprzykładania się do ich raportowania. Nowi 
pracownicy mogą też mieć wcześniejsze doświadczenia 
z poprzednich firm, w których wskaźniki były lepiej lub go-
rzej wykorzystywane. Nie zawsze jest jednak tak, że tak 
samo nazwany kluczowy wskaźnik jest dokładnie w  ten 
sam sposób liczony w nowej firmie czy służy tym samym 
celom. To kolejny powód, aby dobrze przedstawić temat 
już w pierwszych dniach pracy. W jaki sposób to zrobić? 
Oprócz prezentacji, którą przedstawia na przykład główny 
przełożony, dobrze jest też przygotować łatwo dostępną 
bazę wiedzy z tymi zagadnieniami. Pierwsze dni w nowej 
organizacji to często trudny czas, z dużą ilością informacji, 
może się więc zdarzyć, że nie zostaną one dobrze zapa-
miętane w pierwszej chwili. Warto więc mieć przygotowa-
ną bazę podstawowych informacji i standardów, do której 
nowo zatrudniony pracownik zawsze może samodzielnie 
zajrzeć w razie wątpliwości.

potężne narzędzie – wizualizacja

KPI będą lepiej rozumiane i  bardziej doceniane, gdy pra-
cownicy będą mieli dostęp do tych danych i gdy będą znali 
mechanizm podejmowania na ich podstawie decyzji. Po-
może w  tym wizualizacja danych. Jednak pokazanie da-
nych na wykresach czy tabelach, to przede wszystkim 
bardzo dobre narzędzie dla samego właściciela lub mene-
dżera firmy. Dlaczego? Bo jak pokazują badania psycho-
logiczne, łatwiej nam zrozumieć i  szybciej przetworzyć 
w umyśle dane zobrazowane, a to z kolei może prowadzić 
do skrócenia czasu, który potrzebny jest do podjęcia de-
cyzji.

Jednym ze sposobów prezentacji danych jest tzw. kokpit 
zarządzania, czyli system, który łączy najważniejsze 
KPI w  jednym miejscu. Ma on przede wszystkim pomóc 
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właścicielowi ocenić, w  jakiej kondycji jest jego firma 
i dać możliwość szybkiego reagowania, kiedy zajdzie taka 
potrzeba.

Jak jeszcze wskaźniki pomagają 
w podejmowaniu decyzji?

Żyjemy w  erze informacji, co potencjalnie daje nam do-
stęp do tysięcy magabajtów danych. Jednak, paradoksal-
nie, im więcej mamy danych, tym trudniej nam podjąć de-
cyzję. Rozważenie każdej cząstki informacji zajmuje czas, 
a  często nie wszystkie informacje są istotne. Dlatego 
przeważnie tworzymy kryteria, na podstawie których po-
dejmujemy decyzje. W przypadku tych biznesowych taką 
rolę powinny pełnić właśnie kluczowe wskaźniki.

Jest jeszcze inny aspekt wskaźników, który ułatwia de-
legowanie zadań oraz przyspiesza proces rozwiązywania 
problemów. Można na przykład ustalić, jakie działania po-
winny zostać podjęte w przypadku, kiedy wskaźnik spadł 
do określonego poziomu. W  taką wiedzę można uzbroić 
pracownika, który sam podejmie decyzje o wdrożeniu roz-
wiązania. Tym samym kadra menedżerska zyska czas na 
rozwiązywanie tylko nietypowych problemów.

podsumowując

Aby stworzyć kokpit zarządzania, który ułatwi pracę wła-
ściciela lub menedżera, a jednocześnie sprawi, że będzie 
dobrze rozumiany przez pracowników, należy:
1. Przygotować zestaw najważniejszych wskaźników, któ-

re są dobrze opisane i zwizualizowane;
2. Wytłumaczyć, skąd biorą się poszczególne wskaźniki 

i jak są liczone. Uświadomić wszystkim osobom, które 
będą z nich korzystać, jaki mają wpływ na ich wynik (je-
śli rzeczywiście mają);

3. Przeprowadzać szkolenia dla nowych pracowników, 
aby dokładnie wiedzieli, w  jakim celu powstał kokpit 
zarządzania i  jak przebiega podejmowanie decyzji na 
podstawie zebranych danych;

4. Wizualizować dane, dbać o jakość informacji.

Na koniec

Kiedy wytłumaczyłem mojemu znajomemu, czym są 
wskaźniki i  po co firma je wprowadza, odetchnął z  ulgą. 
Zrozumiał, że nie chodzi o to, aby dostał mniejszą wypła-
tę. Pewnie powinien to usłyszeć od swojego pracodawcy, 
co byłoby znacznie lepsze dla całego zespołu.

Jeżeli chcesz wprowadzić KPI do swojej firmy, nie bój się, 
że zostaniesz wyśmiany(a). Jeżeli zrobisz to dobrze – tak 
jak opisałem w artykule – jest duża szansa, że pracownicy 
zrozumieją ich sens i będą z zaangażowaniem raportować 
swoje wyniki. Nie spowoduje to strachu, a tym samym nie 
wzbudzi reakcji obronnych polegających na umniejszaniu 
znaczenia KPI w firmie.

Zachęcam gorąco do wybierania najlepszych wskaźników 
i tworzenia własnych kokpitów zarządzania. Warto w tym 
aspekcie rozmawiać z  osobami, które mają większą wie-
dzę, o  tym jak wprowadzać wskaźniki w  firmie, aby nie 
powodowały one strachu, kpin czy niezrozumienia w  ze-
społach pracowniczych. Wsparcie doświadczonych eks-
pertów oraz spotkania benchmarkowe z  innymi przedsię-
biorcami mogą znacznie skrócić i  uprościć wdrożenie 
zarządzania opartego na wskaźnikach. 
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„Stopień do jakiego mogę stworzyć relację, 
która wspiera wzrost innych jako oddzielnych jednostek, 

jest miarą wzrostu, jaki uzyskałem w sobie.”
CARL ROGERS

Jakie emocje się pojawiły w  Twoim ciele po przeczyta-
niu tych słów? Być może wyświetlały Ci się przed ocza-
mi różne rozwiązania. Być może wziąłeś kartkę i  zapisa-
łeś najciekawsze z nich. Albo zadzwoniłeś jak najszybciej 
do Twojego ostatniego dużego klienta i zaproponowałeś 
mu spotkanie. A  może zostałeś do późna w  biurze i  ana-
lizowałeś możliwe scenariusze wyjścia z sytuacji. Zwoła-
łeś naradę rodzinną, żeby ustalić plan działania, gdy nagle 
okazało się, że Twój ostatni wielki klient leży w  szpitalu 
i walczy o życie…

Zaraz, zaraz. To się nie dzieje! Czy może być gorzej? Oczy-
wiście! 

oliwia Samelak

wykładowca akademicki, naukowiec zajmujący 
się specyfiką działania firm rodzinnych.

Przypomina Ci się natychmiast, że z Józkiem znasz się od 
40 lat i jak przyjedziesz do niego na kawę, to na pewno coś 
Ci doradzi. Jest to tak zwane wsparcie informacyjne. Ku-
zyn z zagranicy jak nikt na świecie potrafi słuchać i jeśli do 
niego zadzwonisz, to z pewnością znajdziesz zrozumienie. 
Jest to tzw. wsparcie afektywne. Pomogłeś kiedyś syno-
wi pani Gabrysi, a ta pani pracuje w banku i  jeśli tam się 
udasz, to dostaniesz tzw. wsparcie finansowe.

Sieci społeczne mogą być źródłem porad biznesowych, 
wsparcia emocjonalnego, a  także zasobów finansowych, 
które są szczególnie istotne w czasach kryzysu. 

Relacje jako źródło przewagi 
konkurencyjnej firm rodzinnych
Jesteś właścicielem małej firmy rodzinnej FINEZJA. Od lat sprzedajesz swoje towary 
trzem głównym dużym klientom – AMBROZJI, JUTRZENCE i POLOTOWI. Niestety w wy-
niku kryzysu dwóch odbiorców twoich produktów z dnia na dzień traci płynność i ban-
krutuje. Co robisz w tej sytuacji?
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osobiste kontakty nawiązywane 
przez rodzinę właścicielską mają 
kluczowe znaczenie dla przewagi 
konkurencyjnej firm rodzinnych

Według badań, przedsiębiorstwa rodzinne są mniej skłon-
ne do wchodzenia w sieci powiązań z innymi przedsiębior-
stwami, czyli mniej chętnie niż podmioty nierodzinne two-
rzą sieci biznesowe (Graves & Thomas 2004). Wynika to 
z  faktu, że relacje biznesowe mogą zagrozić ich ekono-
micznej niezależności, a  przecież firmy rodzinne cenią 
bardzo wysoko swoją samodzielność. Czy w związku z tym 
przedsiębiorstwa rodzinne mają trudniej na rynku? Nie, 
jeśli weźmiemy pod uwagę atut firm rodzinnych, jakim jest 
zorientowanie na bliskie relacje personalne, oparte na za-
ufaniu (Roessl, 2005). Dobra wiadomość jest taka, że re-
lacje społeczne często służą jako pomost do budowania 
relacji biznesowych. W  dobie pandemii wiele sieci spo-
łecznych uległo rozpadowi. Przedsiębiorstwa, które będą 
liderami zarządzania relacjami w  nowym ładzie, zyskają 
przewagę nad konkurencją. 

orientacja długookresowa firm 
rodzinnych przejawia się w tworzeniu 
przez nie trwałych relacji

Skłonność małych i średnich przedsiębiorstw rodzinnych 
do budowania stabilnych relacji może wynikać z dominują-
cej w wielu z nich orientacji długookresowej. Przywództwo  
w  tych firmach ma zwykle charakter długoterminowy 
i stabilny, pozwala tym samym na budowanie silnych sie-
ci. Przedsiębiorstwa rodzinne zazwyczaj cenią wyżej war-
tości osobiste i  rodzinne niż wartości ekonomiczne i  są 
znane z  uczciwości i  zaangażowania w  relacje. Firmy te 

potrafią rozszerzać swoje wartości na relacje z  pracow-
nikami, a  także zewnętrznymi interesariuszami i  w  ten 
sposób tworzą rodzinę „rozproszoną po całym świecie”. 
Często właściciele przekazują swoje kontakty kolejnym 
pokoleniom. W  ten sposób zaufanie i  wiarygodność jed-
nego pokolenia może być także udziałem następnego.

Zaufanie jako waluta przyszłości

Właściciel firmy rodzinnej, z  małej miejscowości z  woje-
wództwa wielkopolskiego, jest zwolennikiem kontaktów 

„twarzą w  twarz” i  nawiązywania osobistych relacji z  po-
tencjalnymi klientami zagranicznymi. Mówi, że dysponuje 
swego rodzaju intuicją, która pozwala mu wyczuć, czy dana 
osoba jest uczciwa, czy nie. Obdarza ludzi zaufaniem i to 
zaufanie procentuje. Pozwolił kiedyś pewnemu Rosjani-
nowi wziąć dużą partię towaru bez zapłaty, ponieważ ten 
człowiek miał chwilowy kryzys. Dzięki temu Iwan stał się 
jego lojalnym klientem i utrzymują relacje od ponad 20 lat.

Zaufanie może być walutą przyszłości firm rodzinnych  – 
taką tezę odnajdujemy m.in. w raporcie Deloitte „The Re-
silient Family Enterprise series”.

Na koniec proponuję Ci ćwiczenie:
Wypisz 10 osób, z  którymi najczęściej kontaktowałaś/
kontaktowałeś się w ostatnim miesiącu.

A teraz odpowiedz sobie na pytania:
• Które relacje wnoszą najwięcej do mojego życia, a któ-

re najmniej?
• Z kim chciał(a)bym spędzać więcej czasu?
• Kto mnie wspiera?
• Które relacje warto ograniczyć?
• Z kim w pierwszej kolejności spotkam się, kiedy już bę-

dzie „normalnie”?

To jak? Znajdziesz dziś czas na budowanie relacji?

Bibliografia:
Graves, C., & Thomas, J. (2004). Internationalisation of the fa-

mily business: a longitudinal perspective. International Jour-

nal of Globalisation and Small Business, 1(1), 7-27.

Roessl, D., (2005). Family Businesses and Interfirm Coopera-

tion. Family Business Review, 18(3).

https://www2.deloitte.com/global/en/pages/about-deloitte/

articles/covid-19/the-resilient-family-enterprise.html 
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od prowizji 
do zaufania 
czyli jak zamieniliśmy motywację 
finansową na motywację 
wewnętrzną w rodzinnej firmie 
handlowej. Studium przypadku 
ORLIŃSCY Salony Optyczne

Milena Jastrzębska

przedsiębiorca, trener biznesu, certyfikowany 
trener FRIS® Style Myślenia, współwłaściciel 
w ORLIŃSCY Salony Optyczne, praktyk myślenia 
wizualnego

Do firmy ORLIŃSCY Salony Optyczne do-
łączyłam w  2019 roku na zaproszenie 
mojego brata, który widząc jak wspie-
rałam właścicieli firm w budowaniu ze-
społu, zgłosił się do mnie po wsparcie 
w tym temacie. 

Na początku myśleliśmy o tym, że stworzę w firmie nowy 
dział szkoleniowy i  zajmę się szkoleniem zespołu kie-
rowników. Zaczęłam przyglądać się firmie od środka 
i wprowadzać zmiany o różnym nasileniu i tempie. Już na 
pierwszych spotkaniach indywidualnych z  kierownikami 
salonów zobaczyłam, że firma zarządzana jest w  trady-
cyjny, mocno hierarchiczny sposób. Członkowie zespo-
łu bardzo obawiali się popełniać błędy. Na tamtym eta-
pie postawiłam sobie za cel zbudowanie zaangażowania 
w zespole.

Budowanie zaangażowania zespołu

Próbowałam realizować swój plan, bazując na modelu 5 
dysfunkcji pracy zespołowej oraz wdrażając w  firmie na-
rzędzie FRIS® Style Myślenia, którego jestem certyfiko-
wanym trenerem. Każdego dnia widziałam drobne po-
stępy i coraz bardziej zaangażowany zespół. Zajęłam się 

słuchaniem potrzeb zespołu, by wiedzieć, od których ob-
szarów powinniśmy zacząć naszą pracę. Mimo że widzia-
łam te drobne postępy, to odkryłam dużą frustrację zwią-
zaną z  istniejącym systemem wynagrodzeń. Co ciekawe, 
niewielu członków zespołu komunikowało wprost, że to 
właśnie wynagrodzenia są demotywujące. Po kilku mie-
siącach mojej pracy byłam już pewna, że to nasz ówcze-
sny system wynagrodzeń blokował nas przed dokonaniem 
prawdziwych i potrzebnym zmian.

wynagrodzenia pod lupą

U źródła systemu, który istniał u nas w latach 2010-2020, 
było przekonanie, że dobrych sprzedawców można za-
trzymać w firmie, dając im wysokie wynagrodzenie bazu-
jące na ich wynikach. Tworząc ten system, jego autorzy 
mieli poczucie, że chcą hojnie dzielić się zyskiem z najlep-
szymi sprzedawcami w najlepszych miesiącach. Z jednej 
strony opierał się po prostu na stałych podstawach i pro-
wizjach od sprzedaży, więc nie było to nic oryginalnego. 
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Jego specyfi ka wiązała się jednak z  proporcjami powyż-
szych. Podstawa wynagrodzenia była najniższą krajową 
wynikającą z  umowy o  pracę, a  premia stanowiła nie tyl-
ko dodatek, ale znaczną, często większość wynagrodze-
nia pracownika.

System ten miał pewne korzyści. Nastawieni na wynik 
sprzedawcy robili wszystko, by utrzymać klienta. Wyni-
ki poszczególnych sprzedawców były czasami naprawdę 
imponujące. Najlepsi sprzedawcy byli bardzo dobrze wy-
nagradzani w miesiącach, w których rzeczywiście bardzo 
dużo sprzedawali.

Oczywiście, było też wiele elementów po stronie nega-
tywnej. Z mojej perspektywy, minusy całkowicie domino-
wały nad plusami. 

1. Zespół czuł stały niepokój związany z tym, jaką wypła-
tę otrzymają na koniec miesiąca – wszystkie końcówki 
miesiąca paraliżowały normalne rozmowy.

2. Moment ustalania planów budżetowych dla salonów 
był źródłem stresu dla wszystkich stron – kierowników, 
właścicieli, a  potem doradców. Plany budżetowe zwy-
kle były uznawane przez doradców za zawyżone i niere-
alistyczne, a przez właścicieli za niewystarczające.

3. Było nierealne zaangażowanie członków zespołu 
w działania niezwiązane bezpośrednio ze sprzedażą.

4. W  zespole doradcy rywalizowali o  klientów. Z  jednej 
strony system miał na to rozwiązanie, bo premia zale-
żała od wyniku całego salonu  – jednak nadal pozosta-
wione były premie indywidualne, które różnicowały wy-
nagrodzenia zespołu.

5. System sprawiał, że przy słabszych miesiącach, całko-
wicie spadała motywacja zespołu.

W styczniu 2020 zaczęliśmy coraz bardziej otwarcie roz-
mawiać o zmianie obecnego systemu. Zaczęliśmy od roz-
mów w zarządzie, a potem z najbliższymi współpracowni-
kami. To oni wzięli na siebie rozmowy z zespołem, które 
miały na celu zbadanie faktycznych potrzeb zespołu w za-
kresie nowych wynagrodzeń. W zarządzie mieliśmy obawy 
o  to, czy wprowadzając zmiany nie stracimy najlepszych 
sprzedawców, czy nie zmniejszymy zaangażowania ze-
społu w  sprawy klientów. Nie mieliśmy pewności, że do-
brze robimy, ale zdecydowaliśmy, że to jest ten czas, bo 
pasmo kilku słabych miesięcy źle wpływało na atmosferę 
w  fi rmie. Zespół menedżerów spotkał się z  ekipą każde-
go salonu i, ku naszemu zdziwieniu, zaproponowany przez 

zespół system niewiele różnił się od dotychczasowego. 
Okazało się, że potrzeba podniesienia stabilnej podstawy 
wynagrodzenia nie szła w parze z gotowością do obniże-
nia wysokich premii w dobrych miesiącach, a to nie mie-
ściło się w budżecie na wynagrodzenia.

wprowadzanie zmian

Z perspektywy czasu myślę jednak, że w tamtym momen-
cie w zespole nie było wystarczająco zaufania do nas, do 
siebie nawzajem, by zaproponować inne, bardziej rewolu-
cyjne rozwiązanie.

W lutym 2020 podjęliśmy decyzję o niewielkich zmianach 
w  systemie wynagrodzeń, które sprowadzały się głów-
nie do podniesienia podstawy. Zmianę wprowadziliśmy 
od marca 2020, miesiąca, w  którym nastąpił lockdown 
i  wszystkie nasze salony przestały pracować. Pandemia 
bardzo mocno wpłynęła na naszą ówczesną kondycję. 
W atmosferze dużej niepewności zdecydowaliśmy się na 
ponowne obniżenie podstaw dla zespołu. Jednocześnie 
był to moment, w którym podjęliśmy decyzję o zamknię-
ciu dwóch salonów, a co za tym idzie zmniejszeniu składu 
zespołu. Był to bardzo trudny czas, zarówno dla tych, któ-
rzy stracili pracę, dla tych, którzy zostali w zmniejszonym 
zespole, jak i dla nas. Okres pandemii i powrotu do pracy 
w salonach pomógł nam zobaczyć, że to, czego potrzebu-
jemy, to zlikwidowania hierarchicznej struktury, która ist-
niała od wielu lat w naszej – nie tak dużej – fi rmie. Ponie-
waż nie znaliśmy przyszłości, a zależało nam na tym by po 

zespół system niewiele różnił się od dotychczasowego. 
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opINIE ZESpoŁU
Jakub, współwłaściciel, 
w fi rmie od 2019 roku:
Byłem bardzo za, bo uważam, że taki system jest bar-
dziej przejrzysty dla pracowników i  bezpieczniejszy 
dla stabilności fi rmy. Przewidywalność jest wszyst-
kim na rękę.
Miałem obawy, że pracownicy, którzy pracują najdłu-
żej w tym systemie i pamiętają bardzo wysokie pre-
mie, mogą uznać, że to jest obniżenie ich wynagro-
dzenia.  Okazało się, że stałość jest też lepsza dla 
pracowników i  też to cenią. Pracownicy chcą wie-
dzieć, ile zarobią w  każdym miesiącu. Teraz trzeba 
obserwować, jak taki system będzie wpływał na ze-
spół i  czy z  czasem nadal będzie przystawał do ich 
oczekiwań.

Paulina, doradca, 
w fi rmie od 2019 roku
Poprzedni system nie był satysfakcjonujący, głów-
nie dlatego, że niezależnie od starań pracowników, 
na wyniki fi nansowe wpływają też inne, zewnętrzne 
czynniki. Dla mnie osobiście deprymująca była spa-
dająca ilość Klientów w  pewnych okresach. Nowy 
system nie wywołał u  mnie obaw, wręcz przeciw-
nie, zdejmował z  nas, jako doradców Klienta, cię-
żar uzyskania wyniku fi nalnego, dając jednocześnie 
większą stabilizację fi nansową. Nie wpłynęło to na 
moje zaangażowanie w  pracę, a  nawet łatwiej po-
prosić o  wsparcie, dzięki temu obsługa Klienta jest 
bardziej sprawna. Można zauważyć większą pra-
cę zespołową w  całej fi rmie. Poza tym możliwość 
uczestniczenia w  tworzeniu nowego systemu wy-
nagrodzeń dała poczucie, że nic nie dzieje się poza 
nami – pracownikami.

Marek, doradca, 
w fi rmie od 2010 roku
Nigdy nie czułem się dobrze w  systemie prowizyj-
nym i to podkreślałem. Nie miałem żadnych obaw, że 
przejdę z prowizji na stałą pensję, bo nic to nie zmie-
niło w mojej obsłudze, a z kolei dało mi spokój w wy-
konywaniu swojej pasji. Dziś praca w zespole wyglą-
da, jakbyśmy byli jednym organizmem.

pierwszym lockdown’ie, zespół czuł się pewny swojego 
wynagrodzenia, wprowadziliśmy stałe wynagrodzenia dla 
wszystkich doradców. Nie różnicowaliśmy ich już wzglę-
dem stanowiska, a  względem umiejętności (były dwie 
opcje – doradcy badający wzrok i niebadający).

Okazało się, że pomimo wcześniejszych obaw oraz nad-
szarpnięcia zaufania i bezpieczeństwa w czasie pandemii, 
zespół pracował z  najwyższym zaangażowaniem. Praco-
waliśmy tak 2-3 miesiące wiedząc, że to czas przejściowy 
i  będziemy chcieli wrócić do wyższych pensji, być może 
premiowych, ale w innej formie niż dotychczas.

We wrześniu 2020 wprowadziliśmy premię liczoną od 
utargu całej fi rmy dzieloną między pracowników w  róż-
ny sposób, w  zależności od roli, którą przyjmowali. Oka-
zało się, że tak liczona premia stała się bardzo uciążliwa 
w liczeniu, a jej wada leżała u startu jej tworzenia. Popeł-
niliśmy błąd  – tak baliśmy się nadal tego, jak zespół bę-
dzie pracował przy wysokich podstawach, że chcieliśmy 
jak najwięcej „upchnąć” w premii, by zapewnić fi rmie bez-
pieczeństwo fi nansowe w gorszych miesiącach. Wiedzie-
liśmy zatem, że nowy system nie jest docelowym i  stwo-
rzyliśmy zespół, złożony z pracowników z różnym stażem 
i perspektywą, którego zadaniem było wypracowanie pro-
pozycji nowego systemu wynagrodzeń.

Zespołowe myślenie

Zespół zetknął się z dylematami – jak stworzyć dobry sys-
tem, który właściwie wynagrodzi te osoby, które pracują 
u nas krótko i szybko się rozwij ają oraz te, które pracują 
wiele lat i nie dążą do tak szybkiego rozwoju albo osiągnę-
ły już bardzo wiele.

Udało się nam wspólnie stworzyć nasz obecny system, 
który zakłada, że każdy nowy członek zespołu otrzymu-
je określoną stałą kwotę na start współpracy. Następ-
nie kwota ta może zostać podwyższona w zależności od 
konkretnych umiejętności i  roli, jaka z  nich wynika oraz 
od stażu pracy. Wyobrażaliśmy sobie koszyk pełen róż-
nych ról i  umiejętności, po które każdy pracownik może 
sięgnąć w  momencie kiedy jest na nie gotowy. Niektóre 
ze składowych koszyka to umiejętności, które wymagają 
wcześniejszej weryfi kacji przez bardziej doświadczonych 
kolegów, a  inne to role, które każdy może przyjąć. Pra-
cownik sam decyduje, kiedy jest gotowy sięgnąć po nową 
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pozycję z koszyka. Przykładowe elementy to umiejętność 
badania wzroku, rola lidera czy znajomość standardów 
obsługi klienta.

Staż pracy jest wynagradzany od 3 roku pracy. Za każdy 
rok pracy podstawa podwyższana jest o  niewielką stałą 
kwotę. Zostawiliśmy również premię od utargu całej fi r-
my, która tym razem jest dzielona równo między wszyst-
kich członków naszego zespołu.

Nowy system został w  następnej kolejności przekazany 
do zarządu, który zweryfi kował jego adekwatność w  bu-
dżecie i lekko uprościł, a następnie do zespołu, który miał 
czas na to, by zgłosić swoje pytania i wątpliwości. Wdro-
żyliśmy go w styczniu 2021.

Co zyskaliśmy dzięki wprowadzeniu systemu wynagro-
dzeń?
1. Spokój w zespole i zaangażowanie niezależnie od wyni-

ków miesiąca;
2. Lepszą pracę zespołową – w nowym systemie docenia-

ni są zarówno mistrzowie pierwszego planu, gwiazdy 
sprzedaży, jak i mistrzowie drugiego planu, którzy czę-
sto umożliwiają płynną pracę całego salonu;

3. Lepszą atmosferę, szczególnie na linii zespół-zarząd. 
Od wdrożenia nowego systemu nie musimy prowadzić 
comiesięcznych rozmów z  niezadowolonymi ze swoje-
go wynagrodzenia pracownikami;

4. System jest transparentny i  przedstawiamy go na 
wczesnym etapie rekrutacji – dzięki temu pozyskujemy 
osoby, którymi kieruje motywacja wewnętrzna i  które 
cenią takie podejście u pracodawcy.

Zdaję sobie sprawę, że nasz nowy system wynagrodzeń 
istnieje dopiero kilka miesięcy i prawdopodobnie w przy-
szłości pojawią się kolejne wyzwania wymagające od nas 
działania. Na ten moment pracujemy nad tym, by w odpo-
wiedni sposób budować koszyk umiejętności i ról. Przed 
nami jest jeszcze praca nad właściwym defi niowaniem 
ról, które wszyscy przyjmujemy oraz przyglądanie się, jak 
nowy system działa na motywację w  dłuższej perspekty-
wie. Dziś jestem jednak przekonana, że zlikwidowanie sys-
temu prowizyjnego stało się świetnym początkiem do bu-
dowania prawdziwego zaufania w naszym zespole. 

Daniel, lider, 
w fi rmie od 2016 roku
Zawsze pracowałem w  systemie prowizyjnym i  wy-
dawało mi się niemożliwym przejście na inny system 
wynagrodzenia. Jednocześnie jako osobie, która 
jest najbardziej efektywna w dobrze zgranym zespo-
le, ciężko było położyć nacisk na wynik, ponieważ 
konkurowanie ze współpracownikami bardzo mnie 
męczyło. Moje wynagrodzenie zależało od prowizji, 
a  żeby ją zdobyć, musiałem porzucić zajęcia, które 
bezpośrednio nie przekładały się na wynik. Wyzwa-
niem dla mnie było jednoczesne utrzymanie dobrego 
wyniku oraz dobrych relacji z kolegami w pracy. Cza-
sami musiałem obsłużyć Klienta samodzielnie, cho-
ciaż potrzebowałem pomocy, ponieważ w  systemie 
prowizyjnym pojawia się pytanie „na kogo zapisać 
sprzedaż?”. Informacja o  zmianie systemu przynio-
sła mi ulgę i automatycznie zacząłem planować swo-
je działania, które przynoszą efekty, jednak nie wpły-
wają bezpośrednio na wynik sprzedaży. Wdrażanie 
nowych osób, wspomaganie rozwoju kolegów w róż-
nych aspektach było dla mnie realizacją moich pla-
nów zawodowych. Atmosfera w zespole znacznie się 
poprawiła. Wspólne dzielenie się sprawami Klientów 
znacznie przyspiesza proces obsługi, a  tym samym 
wpływa na zwiększenie wyniku oraz jakości obsługi.

Autor rysunków: Milena Jastrzębska
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Rodzinna 
współpraca 
elementem  

sukcesu  
na rynkach 

międzynarodowych
Sukces na rynku krajowym nie zawsze 
oznacza, że firma odniesie sukces na 
rynkach zagranicznych. Często sukces 
na rynku wewnętrznym jest związany 
z  tym, że przedsiębiorstwo potrafi zna-
leźć lukę i ją odpowiednio wypełnić. Jej 
znalezienie jest związane z lepszym zro-
zumieniem potrzeb potencjalnych klien-
tów, gdyż łatwiej możemy badać zapo-
trzebowania lokalnego rynku.

Sukces na rynku wewnętrznym 
i międzynarodowym

Obserwacja i badanie dobrze znanego rynku oraz umiesz-
czenie wyników w  określonej przestrzeni politycznej, 
społeczno-kulturowej i  ekonomicznej umożliwia nam 
lepsze dopasowanie oferty. Przykładem jest działalność 
w  sektorze motoryzacyjnym izraelskiej rodziny Szubiń-
skich. Udało się jej wspiąć na wyżyny w Izraelu – produko-
wać samochody, które przez lata były liderami sprzedaży. 
Poniosła jednak olbrzymią porażkę na rynku międzynaro-
dowym. Z kolei w przypadku firmy rodziny Yahelów – Moraz 
Galilee Medical Herbs udało się efektywnie połączyć dzia-
łalność na rynku krajowym, jak i międzynarodowym. Jakie 
więc czynniki są najważniejsze w osiągnięciu sukcesu na 
rynkach międzynarodowych?

Gdyby tylko skoncentrowali się 
na rynku krajowym

Odpowiedzi na to pytanie z  pewnością nie poznali człon-
kowie rodziny Szubińskich  – żydowskiej rodziny pocho-
dzącej z  Polski, która pod koniec lat czterdziestych wy-
jechała do Izraela. Przez lata byli przykładem tego, jak 
marzenia o zdobyciu rynków międzynarodowych potrafią 
wyniszczać dobrze prosperującą i  osiągającą olbrzymie 
sukcesy na rynku krajowym firmę. 

Rodzina Szubińskich na początku lat pięćdziesiątych za-
łożyła w  Hajfie firmę produkującą samochody Autocars. 
Na samym początku wynajęto halę produkcyjną na tere-
nie lokalnego portu i rozpoczęto produkcję samochodów 
na licencji brytyjskiej. Były to trójkołowce marki Reliant. 
W  kolejnych latach nabywano następne licencje, doty-
czyły samochodów dostawczych Reliant Regent oraz Re-
liant Sussita. Ten ostatni był pierwszym dystrybuowanym 
pod własną marką. Został zaprojektowany przez brytyj-
skich inżynierów, ale w oparciu o pomysły rodziny Szubiń-
skich. Posiadając świadomość warunków, w których przy-
szło żyć mieszkańcom Izraela, postanowili przygotować 

Gniewomir pieńkowski

Adiunkt, Katedra Zarządzania, Akademia Leona 
Koźmińskiego w Warszawie
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samochód dla typowego Izraelczyka. Niedrogi, łatwy 
w  naprawie i  dostosowany do trudnych, pustynnych wa-
runków. Pomysł Szubińskich okazał się „strzałem w dzie-
siątkę”. Samochód odniósł niespodziewany sukces ryn-
kowy i  stał się jednym z  najpopularniejszych na rynku 
izraelskim. Pod koniec lat pięćdziesiątych Autocars było 
już znaną i cenioną marką na rynku izraelskim.

Po podbiciu lokalnego rynku Szubińscy postanowili podjąć 
próbę zdobycia rynku światowego. Na początku lat sześć-
dziesiątych najpopularniejszy izraelski samochód poja-
wił się na Światowych Targach Samochodowych w  No-
wym Jorku. Zmieniono tylko jego nazwę na Sabra. Udało 
się zebrać pierwsze, niewielkie zamówienia od amerykań-
skich dystrybutorów (w  wysokości ponad sześciuset sa-
mochodów). Okazało się, że ta niewielka ilość była jednak 
ponad siły dla przedsiębiorstwa. Produkcja samochodów 
na rynek krajowy i zagraniczny okazała się niemożliwa. Ni-
skiej jakości linie produkcyjne pokrywały tylko zapotrze-
bowanie rynku krajowego. Wolnej siły roboczej starczyło 
na  złożenie niespełna czterdziestu samochodów. Nie-
stety szybki montaż, przemęczona załoga i  co najważ-
niejsze  – użycie niezaawansowanej technologii  – szybko 
zniechęciły amerykańskich dystrybutorów do sprzedaży 
Sussity-Sabry. 

Rodzina Szubińskich postanowiła nie zniechęcać się. 
Oprócz produkcji samochodów na rynek krajowy rów-
nolegle przygotowywano plany ekspansji do państw za-
chodnich. W  tym celu postanowiono na stałe zatrudnić 
brytyjskich inżynierów oraz poszerzono współpracę z bry-
tyjskim Reliantem o  wykorzystanie mocy przerobowych 
fabryki w  Wielkiej Brytanii. Po kilku latach opracowano 
plan produkcji samochodu sportowego. Była to kopia sa-
mochodu legendy lat sześćdziesiątych  – Astona Martina. 
Samochód nazwano Sabra Sport. Cieszył się dużym za-
interesowaniem wśród amerykańskich dystrybutorów. 
Jego produkcja trwała do 1967 roku. Udało się wypro-
dukować jego kilkaset sztuk, co jak na segment, w  któ-
rym musiał sobie radzić, było dobrym wynikiem. Niestety 
i w tym przypadku wejście na rynki zagraniczne okazało 
się klęską. Ponownie zawiódł czynnik produkcyjny. Zakła-
dy Relianta nie radziły sobie z produkcją nowego dla sie-
bie typu samochodu, przez co zagraniczni dystrybutorzy 
otrzymywali samochody z  bardzo dużymi opóźnieniami 
i  z  licznymi, wymagającymi poprawy usterkami. Te były 
tak duże, że po pewnym czasie zdecydowali się na wykre-
ślenie samochodu firmy Autocars ze swojej oferty. 

W  latach siedemdziesiątych przedsiębiorstwo Szubiń-
skich skoncentrowało się tylko na rynku krajowym. Do 
obrotu wprowadzono nowe samochody  – rodzinnego 
Carmela oraz dostawczego Gilboa, który zresztą stał 
się następcą popularnej Sussity. Oprócz tego nawiąza-
no współpracę z  zagranicznymi producentami samocho-
dów. Autocars miał produkować i dystrybuować na rynku 
izraelskim wybrane marki tych firm. Przykładowymi sa-
mochodami, które montowali Szubińscy, są średniej kla-
sy Hino 1300 oraz należący do klasy premium angielski 
Triumph 1500. Niestety, umiejętne dostosowanie się do 
rynku wewnętrznego nie pomogło firmie nie tylko w  dal-
szej ekspansji międzynarodowej, ale także w  utrzyma-
niu jej na powierzchni w Izraelu. Na początku lat siedem-
dziesiątych firma rodziny Szubińskich ogłosiła upadłość. 
Marka Autocars nie zniknęła jednak całkowicie z  rynku. 
Została przejęta przez rodzinę Carmelów  – Rom Carmel 
Industries. Jak się jednak okazało, nowy właściciel nie 
potrafił dobrze poznać potrzeb klienta izraelskiego. Ofer-
ta nie zachęcała Izraelczyków do zakupu. Dlatego nowy 
Autocars przez dekadę koncentrował się tylko na produk-
cji limuzyn dla rządu izraelskiego. Zmęczeni niepowodze-
niami Carmelowie w 1978 roku sprzedali Autocars firmie 
Urdan Industries, która definitywnie wykreśliła markę Au-
tocars ze swojego portfolio.

Rodzinna współpraca kluczem 
do sukcesu

Istnieją jednak firmy rodzinne, które potrafią skutecznie 
pracować zarówno na rynkach krajowych, jak i międzyna-
rodowych. Jednym z  przykładów jest Moraz Galilee Me-
dical Herbs – izraelskie przedsiębiorstwo, które od wielu 
lat specjalizuje się w  produkcji ekologicznych kosmety-
ków. W swojej produkcji wykorzystuje naturalne składniki 

Współpraca z innymi firmami 

rodzinnymi, specjalizującymi 

się w określonych obszarach, 

doprowadziła firmę Moraz do 

sukcesu w kraju i za granicą.
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z okolic Morza Martwego oraz własne uprawy ziół. Założył 
je w  1984 roku Eliyahu Yahel z  rodziną, jeden z  najwybit-
niejszych badaczy ziół w Izraelu. Przez lata firma była zna-
na na rynku izraelskim z produkcji dobrej jakości kosme-
tyków i  suplementów. Niestety nie potrafiła się przebić 
na rynku międzynarodowym. Sukces osiągnęła dopiero 
w 2004 roku, kiedy to nawiązała współpracę z prowadzoną 
przez rodzinę Faktorów spółką Antan Investment. Współ-
praca ta zaowocowała wprowadzeniem zmian w  techno-
logii wytwarzania produktów, opracowano nowe produk-
ty dostosowane do wymagań klientów zagranicznych oraz 
metody i techniki ich wprowadzania na rynek międzynaro-
dowy. Obecnie wyroby Moraz Galilee Medical Herbs są do-
stępne nie tylko w Izraelu, ale także w większości państw 
świata. 

Swój sukces Moraz Galilee Medical Herbs zawdzięcza nie 
tylko unikalnym formułom swoich produktów, ich ekolo-
giczności (np. bezpieczeństwo wytwarzania, humanitar-
ność prowadzonych badań) oraz specyficznemu klimato-
wi, który służy uprawie ziół często występującymi tylko 
w Izraelu, ale także umiejętnemu dostosowywaniu się do 
zmian rynku, wybieraniu partnerów handlowych oraz cią-
głemu inwestowaniu w  nowe technologie. Firma pro-
wadzi swoją działalność na północy Izraela oraz w  okoli-
cach Morza Martwego  – to tam są również rozlokowane 
pola uprawne, na których sadzone są wybrane gatunki 
ziół (oraz prowadzone badania). Dzięki dobrze rozwiniętej 
sekcji B+R firma Moraz jest w stanie dokonywać selekcji 
oraz ich starannej obróbki po zebraniu, zgodnie z  zacho-
waniem najwyższych standardów światowych. Większa 
część działalności firmy odbywa się przy współpracy 
z  innymi, lokalnymi rodzinnymi przedsięwzięciami, które 
udostępniają doskonale wyszkoloną grupę rolników oraz 
agrotechnologów. 

W wyniku nieprzerwanie rosnącego popytu na rynku kra-
jowym i  zagranicznym, poziom zapotrzebowania na pro-
dukty zmusił firmę Moraz do zwiększenia częstotliwości 
pojawiania się nowych wyrobów oraz utrzymania starych, 
popularnych. W  tym też celu, dzięki współpracy z  rodzi-
ną Faktorów, zwiększono możliwości linii produkcyjnych – 
zainwestowano w  zachodnie technologie oraz przeszko-
lono za granicą pracowników. W  związku z  tym nowa 
produkcja mogła być uruchamiana w  coraz krótszym 
czasie, przy zachowaniu wysokiej jakości oraz nieprze-
rwanym wdrażaniu dalszych, nowoczesnych rozwiązań 
technologicznych. Efektywność wdrożenia do produkcji 

nowych wyrobów i  technologii, wymagała podjęcia wła-
ściwych prac projektowo-rozwojowych, które pozwala-
ły na szybkie przejście od etapu projektu do fazy finalnej. 
Stało się to możliwe dzięki wspomnianej współpracy z ro-
dziną Faktorów. Dostarczyła ona nie tylko dodatkowych 
środków finansowych, ale także pomogła w  zdobyciu 
know how – nowej wiedzy, niezbędnej do produkcji konku-
rencyjnych dla klientów zagranicznych produktów. 

podsumowanie

Sprawność, szybkość oraz dość niskie koszty uruchomie-
nia nowej produkcji okazały się wskaźnikiem dojrzałości 
technologiczno-organizacyjnej firmy Moraz. Współpra-
ca z  innymi rodzinnymi, zarówno w  skali makro  – potęż-
ną i zamożną rodziną Faktorów, jak i mikro – mniejszymi, 
ale specjalizującymi się w  określonych sferach działal-
ności firmy, rodzinnymi przedsiębiorstwami lokalnymi, 
doprowadziło do osiągnięcia przez firmę Moraz pozy-
cji czołowego dystrybutora kosmetyków i  suplementów 
diety w  Izraelu i  za granicą. Międzyrodzinna współpra-
ca stała się elementem sukcesu. Każda rodzina biorąca 
udział w projekcie znalazła swoje miejsce i wniosła wkład 
w  osiągnięcie sukcesu. Dzięki współpracy firma nie po-
dzieliła losów Autocars i  do dziś wytycza nowe kierunki 
rozwoju. 
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Codziennie zmieniające się statystyki, kolejne liczby za-
chorowań, ozdrowień, odejść… bezimienne zbiory pikseli 
na ekranie, wskazujące codziennie inną wartość. Zwiastują 
trendy, zbliżające się kolejne fale lub wprost przeciwnie – za-
powiadają chwile wytchnienia. Jednakże statystyki przestają 
być suchą daną w Excelu, gdy dotykają osób, które spotkałeś 
w swoim życiu i wiążą się z Nią różne historie. 

Z Pauliną Makarczyk poznaliśmy się podczas pierwszej edy-
cji programu Firmy Rodzinne. To był 2009 rok i  wyjątkowy 
eksperyment dla nas wszystkich. Zarówno dla organizato-
rów, jak i uczestników. Dziś brzmi to jak prehistoria. Pierwszy 
w  naszym kraju tego typu projekt, finansowany z  funduszy 
unijnych, przeznaczony ściśle dla sektora przedsiębiorców, 
których dopiero z czasem spora część uświadamiała sobie, 
że są… firmami rodzinnymi. Wcześniej z tym pojęciem mało 
kto się utożsamiał.

Projekt był eksperymentem, pilotażem, w trakcie jego trwa-
nia wraz z uczestnikami tworzyliśmy jego zręby, a następnie 
metodologię. Wspólnie z  przedsiębiorcami ruszyliśmy wte-
dy we wspólny maraton, z grubsza tylko znając azymut i ramy 
czasowe. Idealne wyzwanie dla wyczynowców, mających we 
krwi to wyjątkowe pragnienie zdobywania kolejnych eta-
pów. Jako pierwsza musiała być Paulina – opowieść o rodzi-
nie Makarczyków rozpoczyna pierwsze wydanie unikatowej 
książki Moja historia, moja firma1. 

Paulina była przedstawicielką trzeciego pokolenia firmy ro-
dzinnej Makarczykowie, producenta kosmetyków dla dzieci 
i niemowląt, które można spotkać w drogeriach w całym kra-
ju. Była osobą zapalającą ogień u największych malkonten-
tów. Razem z bratem i ojcem stworzyli fantastyczny zespół… 
biznesowych wyczynowców, prowadząc niewielką, schowa-
ną między drzewami warszawskiego Zacisza fabryczkę.

Dzięki współpracy z  ekspertami w  projekcie, zmienili for-
mę prawną firmy, wprowadzili nowe serie produktów, prze-

1 Moja historia, moja firma  – portrety polskich przedsiębiorców ro-
dzinnych, Warszawa 2012: https://firmyrodzinne.pl/wp-content/
uploads/2015/03/moja-historia-moja-firma.pdf 

prowadzili rebranding, nawiązali współpracę z jedną z sieci 
handlowych. Pamiętam nasze rozmowy zabarwione niepew-
nością, czy uda się utrzymać standardy tego międzynarodo-
wego koncernu.

Paulina szczyciła się byciem marketingową awangardzistką, 
czasem nieco w  poprzek zasad, współtworzyła rozpozna-
walne w całym kraju produkty. 

Paulina była wyczynowcem, w  dosłownym tego słowa zna-
czeniu. Kilka razy w  tygodniu biegała krótsze i  dłuższe dy-
stanse. Stadion Narodowy czy polne bezdroża… im trud-
niej, tym lepiej. Co rusz obserwowałem z zazdrością kolejne 
sportowe osiągnięcia, wspólnie utworzyliśmy nawet puchar 
firm rodzinnych podczas XXII biegu Powstania Warszawskie-
go. To był 2012 rok. Pamiętam zaskoczoną minę zwycięzcy 
biegu, gdy poprosiłem go o  wspólne zdjęcie z  tym nieco-
dziennym trofeum.

Wielokrotnie zastanawiałem się, co sprawia, że takim oso-
bom, jak Paulina chce się wstać wcześniej od innych, prze-
biec kilka kilometrów i  jakby nigdy nic, zasiąść za biurkiem 
i  z  tym wyjątkowym uśmiechem zapalać innych do jeszcze 
bardziej wytężonej pracy. Niestety w marcu br. Paulina prze-
biegła swój ostatni maraton. Nie do końca wiadomo, czy to 
Covid-19, czy nowotwór, tym razem dobiegła do swojej mety 
zdecydowanie przedwcześnie.

Paulinę zapamiętam jako wojowniczkę, która z  magicznym 
uśmiechem pokazywała, że granice są tylko na papierze. 

Paulina odeszła 29 marca 2021 r.2 Będzie mi Ciebie bardzo 
brakowało!

Wspomnienie o Paulinie napisał Sebastiana Margalski.

Cała redakcja i  nasza społeczność z  wielkim żalem przyję-
ła tę niespodziewaną, smutną wiadomość. Chcielibyśmy pa-
miętać o Paulinie i o sprawach, które były Jej pasją...

2 https://nekrolog.eklepsydra.pl/ords/f?p=EKLEPSYDRA:ELEK-
TRONICZNE:::::POWIADOMIENIE:ERANUE7H3YGK 

Maraton życia 
wspomnienie o Paulinie Makarczyk

Paulina Makarczyk i Sebastian Margalski

Fot. Sebastian Margalski


