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OD PREZESA

W lutym tego roku powstalo nasze stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzin-
nych (skr. IFR). Czlonkowie inicjatorzy postanowili powotaé¢ do zycia organi-
zacje, ktéra nie tylko reprezentowataby sektor firm rodzinnych, ten najlicz-
niejszy sektor firm, ale tez skupiala osoby i instytucje, dla ktorych waznymi
wartosciami sa etyka, prawo i wolno$¢ gospodarcza. Dlatego wlasnie powo-
laliSmy stowarzyszenie otwarte dla wszystkich, ktorzy czuja potrzebe budo-
wania w Trzeciej Rzeczpospolitej tych jakze waznych wartosci.

Aby cos razem budowac¢, musimy sie poznac¢, a do tego potrzeb-
ne sa liczne media komunikacji. Jednym z nich jest juz nasza strona
www.firmyrodzinne.pl, drugim bedzie niniejszy Biuletyn, trzecim —
Akademia Firm Rodzinnych, ktérej pierwsza edycje przewidujemy w paz-
dzierniku tego roku. Chcemy tez organizowac spotkania grup zainteresowac, komitetow pracuja-
cych nad autorskimi projektami, zespotow pragnacych cos razem zrobi¢, czegos sie razem nauczy¢,
lub po prostu mile spedzi¢ razem czas.

Dla tego wlasnie goraco zachecam z tego miejsca wszystkich naszych czlonkéw, a takze wszystkie
osoby pragnace przystapi¢ do naszego stowarzyszenia, aby dzielily sie za pomoca Biuletynu swoimi
oczekiwaniami wobec IFR. Aby cos razem zrobi¢, musimy sie poznac, aby sie poznac¢, musimy dzie-
li¢ sie ze spolecznoscia naszych cztonkow naszymi pragnieniami i planami, musimy wiedzie¢ co kto
potrafi, co chcialby zrobi¢ razem z innymi, co osiagnac.

W niedlugim czasie na naszej stronie internetowej pojawi sie deklaracja cztonkowska, ktéra bedzie
mozna wysta¢ do zarzadu IFR, aby wstapi¢ w szeregi naszych cztonkéw. Juz dzi§ jednak mozna
wypelni¢ na stronie skrécona ankiete, aby nas swéj adres otrzymac informacje o gotowosci stowa-
rzyszenia do przyjmowania cztonkow.

Serdecznie pozdrawiam wszystkich obecnych i przyszlych czlonkéw IFR,

Andrzej Jacek Blikle
prezes Zarzadu IFR
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REJESTRACJA STOWARZYSZENIA INICJATYWA FIRM RODZINNYCH

W lutym tego roku powstato nowe stowarzyszenie pod nazwa Inicjatywa Firm Rodzinnych (skr. IFR)
z siedziba przy ulicy Smolnej 14. Organizacja zrzesza firmy rodzinne oraz osoby i podmioty za-
interesowane zagadnieniami przedsiebiorczosci rodzinnej. Celem IFR jest integracja Srodowiska,
wspieranie rozwoju oraz pomoc w rozwiazywaniu specyficznych probleméw przedsiebiorstw rodzin-
nych — na przyklad sukcesja, konflikty pokoleniowe czy doskonalenie kadr — wymiana doswiad-
czen, a takze promowanie idei wolnos$ci gospodarczej, panstwa prawa, spoleczenstwa obywatelskie-
go oraz standardéw etycznych. “Chcemy, aby rozwdéj naszego kraju uwzglednial opinie, potrzeby
i wktad w zycie publiczne Srodowiska firm rodzinnych” deklaruja cztonkowie zatozyciele IFR.

Prezesem stowarzyszenia jest profesor Andrzej Blikle, wiceprezesami zarzadu zostali wybrani Jacek
Jakubowski i Leszek Stafiej.

Stowarzysznie prowadzi strone internetowa pod adresem www.firmyrodzinne .pl, na ktérej zamiesz-
czone jest miedzy innymi zaproszenie do grona czlonkéw. Prosimy o przekazanie tej informacji
wszystkim zainteresowanym.

Czlonkowie inicjatorzy IFR
Warszawa, 12 maja 2008

Celem stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych IFR jest integracja Srodowiska, wspieranie
rozwoju oraz pomoc w rozwiazywaniu specyficznych problemoéw przedsiebiorstw rodzinnych (jak
sukcesja, konflikty czy doskonalenie kadr), wymiana doswiadczen, a takze promowanie idei wol-
nosci gospodarczej, panstwa prawa, spoleczenstwa obywatelskiego oraz standardéw etycznych.
Chcemy, aby rozwo6j naszego kraju odbywat sie z uwzglednieniem opinii, potrzeb i wktadu w zycie
publiczne Srodowiska firm rodzinnych.

Andrzej Jacek Blikle
prezes Zarzadu IFR




MANIFEST STOWARZYSZENIA INICJATYWA FIRM RODZINNYCH

Firmy rodzinne odgrywaja bardzo duza role w go-
spodarce Polski, Unii Europejskiej, a takze reszty
Swiata. W UE stanowia one okoto 60% wszystkich
dzialajacych firm. Wiekszos¢ z nich, to firmy mikro
i mate. Ale sa tez firmy duze. Na przyklad w gronie
250 najwiekszych firm na gieldzie w Paryzu znajduje
sie 57% firm o proweniencji rodzinnej. Na gieldzie we
Frankfurcie udziatl takich firm wynosi 51%. Wsrod naj-
wiekszych mozna wymieni¢ lkea, Porsche, BMW,
Carrefour, Michelin.

Szacuje sie, ze w Polsce istnieje okoto 2 milionow firm
rodzinnych. Jest to ogromny potencjal gospodarzy
i spoleczny. Firmy rodzinne maja wiele cech wspol-
nych, z ktérych wynika ich tozsamos$é, specyficzne
wartosci i zalety oraz problemy. Tworza wiec wspol-
note interesow, ktorej sitla warta jest samookreslenia
i zagospodarowania.

W firmach rodzinnych w sposéb naturalny osadzone
sa wartosci, ktérych budowaniem w nowoczesnym
biznesie zajmuja sie zastepy menadzerow i konsul-
tantow. Relacje rodzinne moga by¢ zrodlem etyczne-
go dziatania, wrazliwosci na potrzeby drugiego czlo-
wieka, umiejetnosci pracy zespotowej, Swiadomego
przywodztwa, a przede wszystkim poczucia wspolnoty
i lojalnosci. W nowoczesnej cywilizacji wiedzy jest to
baza do budowania dojrzatej kultury organizacyjne;j
bedacej warunkiem efektywnego dziatania.

Firmy rodzinne charakteryzuja sie tez wieksza
od przecietnej zdolnoscia do dlugowiecznosci. Dla po-
kolenia aktualnych wtascicieli stanowia one bowiem
naturalne zabezpieczenie emerytalne, a dla ich dzieci
przyszle miejsce pracy. W tym kontekscie nalezy przy-
pomniec¢, ze bardzo bliski jest czas, gdy panstwo nie
bedzie w stanie zapewni¢ emerytur, a to ze wzgledu
na wydluzajacy sie czas zycia obywateli przy ujem-
nym wzroscie demograficznym. Coraz mniejsza liczba
ludzi mlodych musi utrzymywac coraz wieksza liczbe
niepracujacych ludzi starych i nie jest to perspektywa
przyszlych pokolen, ale wyliczalna perspektywa poko-
lenia naszych dzieci! Szacuje sie, ze np. w Niemczech
roku 2050 na jednego emeryta bedzie przypadato jedy-
nie 1,5 osoby pracujacej. W Polsce bedzie podobnie.

Wsrod wielu specyficznych probleméw firm rodzin-
nych mozna na przyklad wymieni¢ powszechnie
znany fakt, ze rodzina bywa miejscem napie¢ i kon-
fliktow. Wiele swoistych komplikacji wynika z procesu
usamodzielniania sie mtodszego pokolenia. Przy pro-
wadzeniu wspélnej firmy wszystkie trudnosci, jakie
przezywa wspolczesna rodzina, nabieraja nowego wy-
miaru. Moga by¢ przyczyna zlej komunikacji, irracjo-
nalnych decyzji i obniza¢ efektywnos¢ dziatania.

Skoro zdecydowana wigekszos¢ sposrod nas, firm ro-
dzinnych, to przedsiebiorstwa mate i Srednie (MSP to
az 99,8% wszystkich firm w Polsce), to dotycza nas
wszelkie problemy tego sektora. Mamy trudnosci z do-
stepem do kapitatu i szkolen, zmagamy sie z mean-
drami systemu podatkowego. Mimo rzadowych haset
i deklaracji na rzecz rozwijania przedsiebiorczosci, nie
mamy jednolitego wsparcia politycznego, ekonomicz-
nego czy eksperckiego. Nie mamy takiego wsparcia,
bo brak nam reprezentatywnej organizacji. Nikt sie
nami nie interesuje, bo sami nie interesujemy sie
soba. Czas to zmienic.

Wierzac, ze najwiekszg sila w demokratycznym spo-
teczenstwie obywatelskim jest samoorganizacja, my,
nizej podpisani postanowiliSmy zalozy¢ stowarzysze-
nie Inicjatywa Firm Rodzinnych.

Kazda osoba, firma, instytucja lub organizacja -
nie koniecznie zwigzana z firma rodzinng — goto-
wa poprze¢ nasze dzialania moze wlaczy¢ sie do
nich. Wystarczy przeczyta¢ statut, zamieszczony
na naszej stronie, wypelni¢ umieszczona na stronie
www.firmyrodzinne.pl deklaracje cztonkostwa i wci-
snacé przycisk ,wyslij”.

Podstawowym celem stowarzyszenia IFR jest tworze-
nie opartych na zasadach etycznych i prawnie mozli-
wych form wspoéltdziatania firm, a w szczego6lnosci firm
rodzinnych, w dziele budowania w Polsce wolnosci
gospodarczej, panstwa prawa i spoleczenstwa obywa-
telskiego. W szczegblnosci chcemy aktywizowac $ro-
dowisko firm rodzinnych i dazy¢ do uzyskania wpltywu
na ustawodawstwo gospodarcze zwiazane z dziatalno-
Scig przedsiebiorstw rodzinnych. Pragniemy udzielaé
wsparcia merytorycznego, wymienia¢ doswiadczenia
i poglebia¢ edukacje wtascicieli, ich dzieci i menedze-
row przedsiebiorstw rodzinnych.

Nie przesadzajac przysztych form dzialania, planu-
wanie spotkan, szkolen i konferencji. W pazdzierniku
2008 roku zamierzamy zorganizowaé¢ Pierwsza Aka-
demie Firm Rodzinnych pod hastem ,relacja, eduka-
cja, zmiana”.

Zapraszamy do grona czlonkow stowarzyszenia.
Dajmy sobie szanse, bo nikt inny nam jej nie da.
Liczymy na aktywno$c¢ i zaangazowanie na miare na-
szych potrzeb, checi i mozliwosci.

Czlonkowie inicjatorzy IFR
Warszawa, 12 maja 2008
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ZARZAD 1 CZEONKOWIE INICJATORZY [FR

ZARZAD

Andrzej Blikle - prezes

Jacek Jakubowski - wiceprezes
Leszek Stafiej - wiceprezes
Jarostaw Chotodecki

Maria Adamska - skarbnik

Katarzyna Gierczak-Grupinska - sekretarz

SAD KOLEZENSKI
Jan Jabtkowski

Dorota Jakubowska

Krzysztof Mnich

KOMISJA REWIZYJNA
Magdalena Pazgan
Krzysztof Stanczyk
Maciej Zylinski

POZOSTALI CZEONKOWIE INICJATORZY
Tadeusz Baczko

Lukasz Blikle

Artur Chaberski

Lidia Grupinska

Tomasz Kwiatkowski

Piotr Lignar

Jacek Lipiec

Sebastian Margalski
Waldemar Mnich

Magdalena Niec

Matgorzata Niezabitowska
Jacek Santorski

Michat Silski

Ryszard Stocki

Dorota Szczepan-Jakubowska
Tomasz Tomaszewski
Mirostaw Wawrowski

Andrzej Wilski



LUDZIE IFR - SYLWETKI

ANDRZE] JACEK BLIKLE - PREZES ZARZADU

Specjalizacja: matematyczne podstawy informaty-
ki oraz zarzadzanie kompleksowg jakosScia przedsie-
biorstw (TQM)

Obecnie: profesor zwyczajny w Instytu-
cie Podstaw Informatyki Polskiej Akademii
Nauk, czltonek Europejskiej Akademii Nauk
(Academia Europaea), prezes Rady Nadzor-
czej firmy ,A.Blikle Sp. z o0.0.”. Jest czlon-
kiem okoto dwudziestu organizacji, a w tym:
cztonkiem honorowym Polskiego Towarzy-
stwa Informatycznego, wiceprezesem Komi-
tetu Mazowieckiej Nagrody Jakosci, prze-
wodniczacym Rady Centrum im. Adama
Smitha.

Weczesniej: m.in. prezes Polskiego Towarzystwa Infor-
matycznego, prezes Warszawskiego Klubu Rotarian-
skiego, prezes Polskiej Federacji Producentéw Zywno-
Sci, czlonek prezydium Zarzadu Confederation of the
Food and Drink Industries of the EU.

JACEK JAKUBOWSKI - WICEPREZES ZARZADU

Superwizor Grupy TROP, psycholog, przewodniczacy
Rady Trenerow Polskiego Towarzystwa Psychologicz-
nego, superwizor treningu psychologicznego rekomen-
dowany przez Polskie Towarzystwo Psychologiczne,
superwizor warsztatow szkoleniowych reko-
mendowany przez Stowarzyszenie Trenerow
Organizacji Pozarzadowych, wiceprzewod-
niczacy Rady Polskiej Izby Firm Szkolenio-
wych, czltonek Zarzadu Stowarzyszenia In-
nowatoréw Spolecznych — polskiego klubu
amerykanskiej organizacji Innowatorzy dla
Dobra Ogétu ASHOKA.

Jest uznanym ekspertem w zakresie spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu. Jest au-
torem koncepcji pierwszej w Polsce Szkoly
Trenerow (zalozonej przed dwudziestu laty), ktora wy-
ewoluowala w najwieksza Szkole Treneréw Biznesu
prowadzona w ramach Grupy TROP.

DzialalnoS¢ w zakresie TQM: w latach 1996-99
uczestniczyl w corocznych konferencjach Brytyjskie-
go Towarzystwa Imienia Deminga (w roku
1999 jako wyktadowca). W roku 2000 byl,
z ramienia ONZ-owskiej agendy Umbrella,
kierownikiem naukowym grupy polskich
przedsiebiorcéw i treneréw jakosci bioracej
udzial w szkoleniu na temat TQM prowa-
dzonym przez The Association for Overseas
Technical Scholarship w Japonii. W latach
1999-2001 przewodniczacy Komitetow Pro-
gramowych oraz wykladowca trzech kolej-
nych Miedzynarodowych Szkél Jakosci or-
ganizowanych w Polsce przez agende ONZ
— Umbrella. Od roku 1996 prowadzi wlasne
seminarium na temat TQM. Prowadzi rowniez szkole-
nia dla firm i instytucji z zakresu TQM.

Autor koncepcji i realizator cykli szkoleniowych dla
wielu firm. Doswiadczony mentor i coach pracujacy
z najwyzsza kadra menedzerska. Zajmuje sie m.in.
budowaniem i realizacja Strategii Rozwoju Spotecz-
nego w firmach biznesowych, szkoleniami
z zakresu zarzadzania zmiang, aktywizacji,
budowania wspélpracy w strukturach sie-
ciowych, rozwijania umiejetnosci psycho-
spotecznych, wprowadzania innowacyjnych
rozwigzan. Konstruuje programy przeciw-
dziatania bezrobociu, aktywizacji Srodowiska
lokalnego, zmian w systemie edukacji, profi-
laktyki uzaleznien.

Pracowal dla wielu firm m.in. Amplico Life,
Raiffeisen Bank, ING Bank Slaski, BZ WBK,
Agora, Bombardier, PLL LOT, WSiP, BPH, Inter Cars,
PWN i innych. Byl konsultantem wielu organizacji po-
zarzadowych — m.in. Akademii Rozwoju Filantropii,
Fundacji Boris, Stowarzyszenia CAL (Centra Aktyw-
nosci Lokalnej), Klubu Gaja, Polsko-Amerykanskiej
Fundacji Wolnosci.




LESZEK STAFIE] - WICEPREZES ZARZADU

Specjalizacja: komunikacja spoteczna, marketingowa
i media.

Obecnie: niezalezny doradca ds. komunikacji spotecz-
nej, marketingowej i mediéw; autor seminariéw, cy-
kléw i programéw komunikacji i relacji publicznych,
korporacyjnej odpowiedzialnosci spolecz-
nej (CSR), programow edukacji spolecznej
i marketingu regionalnego; autor cyklu
felietonéw marketingowych Gwozdziem
w mozg (Brief); moderator, audytor i eks-
pert sadu gospodarczego, panelista, eks-
pert d.s. komunikacji TOK FM, RMF FM,
TVP, TVN, Polsat, PR1,PR3, Gazeta Wy-
borcza, Rzeczpospolita; cztonek Kolegium
Marki Dolnego Slaska; czlonek rady pro-
gramowej Fundacji dla Polski, Stowarzy-
szenia (Integracja.Przedsiebiorczosc.Edu-
kacja).

Weczesniej: dziennikarz, wydawca, krytyk literacki,
thumacz (m.in. William Golding, Margaret Atwood,
Raymond Chandler, John Wyndham); wspéizalo-
zyciel, wiceprezes Radia Zet, Dolnoslaskiego Radia
BRW, Dziennika Zycie, doradca BBC ds. komunikacji
spotecznej, przewodniczacy komisji TVP ds. standar-
doéw dziennikarstwa informacyjnego; pomystodawca,

wspoétautor i wspoélproducent cyklicznych progra-
mow telewizyjnych “Miliard w rozumie”, “Kochamy
polskie seriale”,” Kochamy polskie komedie”; pionier
reklamy w Polsce, dyr. kreacyjny McCann Erickson
Warszawa, juror festiwali Cresta, Golden Drum, Clio,
Crackfilm, Ztote Orly, Kreatura, wiceprezes IAA Mie-
dzynarodowego Stowarzyszenia Reklamy
Oddz. w Polsce; Prezes Europejskiego In-
stytutu Marketingu Spotecznego; cztonek
zalozyciel Polskiego Towarzystwa Gospo-
darczego; dyrektor programowy Fundacji
“Widzie¢ Muzyka” dla Dzieci Niewidomych
o Uzdolnieniach Muzycznych; czt. Rady
programowej Fundacji Komunikacji Spo-
tecznej; autor strategii promocji Krakowa
2007-2013; doradca ds. strategii promo-
cji Warszawy Euro 2012; dyrektor Biu-
ra Prasowego filmu Romana Polanskiego
“Pianista”.

Dziatalno§¢ w zakresie komunikacji spolecznej:
Krakowski Program Dialogu Spotecznego (KPDS), Koal-
icjanarzecz Edukacji EkonomicznejiPrzedsiebiorczos¢
(KEEP) przy NBP, Ogolnopolski Program Edukacji na
rzecz Zarzadzania Kryzysowego (OPZEK), Program Im-
plementacji Kodeksoéw Etycznych “Etyka w praktyce
firmy”.

KATARZYNA GIERCZAK-GRUPINSKA - SEKRETARZ

Specjalizacja: Zajmuje sie rozwojem firmy rodzinnej
GELG

Obecnie: uczestniczy w pionierskim
przedsiewzieciu szkoly Liderow zmiany
w Grupie Trop. Celem jest rozwiniecie
umiejetnosci zwigzanych z przewodze-
niem ludziom w trakcie zmian — zarow-
no strukturalnych, jak systemowych oraz
kulturowych (dziatanie to tworzy i rozwija
organizacje uczaca sie¢ w oparciu o me-
todyke budowania kapitatu spolecznego).

Ukonczyla studia magisterskie na Uni-

wersytecie Szczecinskim, na kierunku Socjologia, na
wydziale socjologia zachowan ludzkich. W czerwcu
2007 obronita dyplom w Wyzszej Szkole Przedsiebior-
czosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego na kierunku
MBA dla kadry HR.

Podsumowaniem studiéw byla praca na temat anali-

zy strategicznej firmy matki. Analiza jest wstepem do

procesu reorganizacji wszystkich struktur w firmie ro-
dzinnej przeobrazajacej sie z firmy malej
w Srednie przedsiebiorstwo.

Doswiadczenie w pracy zwiazanej z two-
rzeniem wizerunku firmy, HR oraz z dzia-
tem sprzedazy. Przez ponad 8 lat zajmuje
sie pozyskiwaniem klientéw, co owocowato
posrednio w podwojeniu obrotéw firm jak
rowniez zwiekszeniem liczby zatrudnio-
nych oséb (obecnie 230 pracownikéw).

W nastepnym numerze biuletynu kolejne sylwetki cztonkéw IFR



ANDRZE] JACEK BLIKLE

JAK UTRZYMAC REPUTACJE MARKI PRZEZ 137 LAT?

Jesli firma powaznie mysli
o tym, aby przez lata by¢ obec-
na na rynku, klucz do sukce-
su nie kryje sie w marketingu.

Tekst napisany dla miesiecz-
nika ,Forbes” i opublikowany
tamze z niewielkimi skrétami
w numerze lipcowym 2006; po-
nizszy tekst ma nieco zmienio-
ny tytut i drobne aktualizacje
dotyczqce aktualnego stanu
posiadania firmy. 23.10.2007

Drogi Czytelniku, zanim rozpoczniesz lekture mojego
tekstu, musze Cie o czym$ uprzedzi¢c. By¢ moze —
szczegOlnie jezeli jestes czlowiekiem mlodym — ocze-
kujesz, ze opowiem Ci o mojej marketingowej kuchni
polegajacej na blyskotliwych hastach reklamowych,
kampaniach przy uzyciu modnych dzi§ a z obca
brzmiacych narzedzi (inserty, outdory, indory, bil-
boardy, standy, spoty, itp.), o budowaniu lojalnosci
klienta przez system prezentéw i loterii, w ktérych ku-
pujac paczka mozna wygra¢ wymarzona Alfa Romeo
lub wycieczke na mistrzostwa pitkarskie. Jezeli ocze-
kujesz takiego opowiadania, to lepiej od razu zrezy-
gnuj z czytania mojej historii, bo niczego podobnego
W niej nie znajdziesz.

Gdy moéj pradziad Antoni Kazimierz Blikle I zakladat
w roku 1869 firme A.Blikle, stowo ,marketing” mia-
lo przed soba jeszcze ponad sto lat oczekiwania na
wejscie do jezyka potocznego. Od dawna jednak zna-
ne bylo pojecie ,renomy firmy” i znane byly sposoby
jej budowania. Te sposoby w minimalnym jednakze
stopniu odwotywaly sie do narzedzi medialnych, gdyz
dostepnosc¢ takich narzedzi, a takze ich sila oddzia-
tywania byly bardzo ograniczone. I tak bylo w Polsce
praktycznie do roku 1989, bo przeciez w PRL marke-
tingowy przekaz reklamowy w ogole nie istnial.

Jak wiec budowano w tamtych czasach renome —
czytaj ,reputacje” — marki? Ot6z budowano ja glow-
nie i przede wszystkim przez prace nad oferta i bez-
posrednim kontaktem z klientem. Budowano ja przez
jakosé produktu, elegancje opakowania, wystréj skle-
pu, usmiech subiekta (dzi§ ,sprzedawcy”). Nie znano
stowa ,interesariusz”, ale wiedziano, ze renoma, to
rowniez dobre stosunki z pracownikami i z dostawca-
mi, a takze dzialalno$¢ spoleczna firmy i jej wlascicie-
li. Ta ostatnia byla szczegbdlnie wazna zwazywszy, ze
lata od 1869 do 1989 przypadaly na okresy zaborow

z krotka jedynie przerwa pomiedzy dwiema wielkimi
wojnami.

Mo6j ojciec, Jerzy Blikle III, dwukrotnie podnosit fir-
me z gruzow. Raz po Smierci swojego ojca oszukanego
przez wspoélnikow, drugi raz po zakonczeniu II Wojny
Swiatowej. W obu przypadkach jedynym wartoscio-
wym aktywem firmy byta jej renoma. Cho¢ szaleniczo
pracowal przez cale zycie, rozwijal firme jedynie do
rozpoczecia wojny. Pozniej byla juz tylko walka o prze-
trwanie. Przez caly okres PRL, jedynym na co nam
pozwolono, to istnie¢ w formie malej cukierni z pra-
cownia na zapleczu.

Gdy zajalem sie firma w roku 1990-tym wartos¢ jej
aktywow wynosita 60 tys $, a ja nie miatem zadnych
dodatkowych pieniedzy na jej rozwoj. Mimo to, w ciagu
ostatnich pietnastu lat, udalo nam sie zbudowac 14
placowek w Warszawie i 9 (franczyza) poza Warszawa,
a takze splaci¢ wszystkie zaciagniete kredyty. Po raz
kolejny o przysztosci firmy zadecydowata jej renoma.
Dzi§ budujemy nowoczesna pracownie i przygotowu-
jemy sie do ,drugiego skoku”. Jest tez ze mna kolejne
pokolenie — Lukasz Blikle V. W nasza firmowa misje
wpisaliSmy nastepujace slowa: dobra praca, zyczli-
wos¢ ludziom, spoteczna przydatnosé.

Taka jest wlasnie nasza historia. Jezeli, Drogi
Czytelniku, chcesz zobaczy¢ jej kuchnie, zapraszam
do dalszej lektury. Uprzedzam Cie jednak, ze bedzie
to opowiadanie o pracy lesnika, ktory sadzi las, a nie
ogrodnika, ktéry dzi$§ sieje, a jutro zbiera. Bedzie to
tez historia budowania marki przez matg firme Srod-
kami dla takiej firmy dostepnymi. A takich firm mamy
dzi§ w Polsce ponad 3,5 mln. Warto wskazac¢ im drogi
rozwoju i sukcesu.

Jezeli chcemy utrzymac reputacje marki, musimy
przede wszystkim istnie¢ na rynku. Aby jednak ist-
nie¢, konieczna jest reputacja. Te dwa cele sa nieroz-
laczne. Nie da sie osiagnac jednego bez drugiego.

Jezeli chcemy czego$ dokonaé — to ,,co$” musi
stac sie naszym celem

Czesto slyszy sie poglad, ze naczelnym celem kazdej
firmy jest tworzenie zysku lub wrecz jego maksyma-
lizacja. Jest to poglad dos¢ staroswiecki, by nie po-
wiedzie¢ ,socjalistyczny”, ktérego rodowéd dobrze wy-
jasnia mysl] Stanistawa Tyma: ,,To Sowieci wymyslili
kapitalizm, zeby socjalizm byt lepszy”.



W rzeczywistosci wybor celu firmy jest sprawa czy-
sto arbitralng — celem firmy jest to, co za cel obiora
jej wlasciciele. A te wybory moga by¢ bardzo rézne.
Dla wyjasnienia tej mysli przyjrzyjmy sie, na co w kaz-
dej firmie przeznaczane sg jej przychody. Otéz przy-
chody zawsze i w caloSci sa przeznaczane na pokry-
cie roznego rodzaju wynagrodzen, a wiec kosztow.
Skladaja sie na nie: wynagrodzenie pracy (pracowni-
kow), wynagrodzenie dostawcow materiatéw i ushug,
wynagrodzenie panstwa (to tez ushugi, choé¢ najczesciej
marnej jakosci), wynagrodzenie kapitatu tymczasowe-
go (instytucje finansowe) i wreszcie wynagrodzenie
kapitalu stalego (zysk). Zysk jest wiec jednym z wie-
lu wynagrodzen, jakie firma musi wyplacaé zeby zy¢.
Jezeli przestanie go wyplaca¢ — zginie. Jezeli bedzie
go wyplaca¢ ponad miare — tez zginie. Jezeli firma
chce dtugo zyc¢, musi optymalizowaé¢ wszystkie kosz-
ty pod katem osiagniecia celu, ktorym jest trwanie.
Dla firmy, ktéra chce trwac, zysk nie moze by¢ celem,
cho¢ nadal pozostaje koniecznoscia! To tak jak z je-
dzeniem: kto je by zy¢, musi jeS¢ z umiarem, a kto zyje
by jes¢ — zyje kroécej. I to jest tylko sprawa wyboru.
Zadna z tych alternatyw nie jest lepsza lub gorsza.
Ale kazda niesie inne konsekwencje.

Jezeli chcemy trwagé, klient tez musi chcieé,
abysmy trwali

Za wszystkie koszty, ktére ponosi firma placi klient.
Firma tylko rozdziela pieniadze. Co wiec nalezy ro-
bi¢, aby klient chcial nieprzerwanie placi¢ za nasze
koszty? Oczywiscie nalezy nieprzerwanie spetniac jego
wcigz rosnace oczekiwania.

Skuteczna droge statego spelniania oczekiwan klienta
wyznacza zasada statego doskonalenia, w mysl ktorej,
aby doskonale bylo to, co klient u nas kupuje, dosko-
nali¢ musimy w firmie wszystko, wszyscy i stale.

Dobra analogie dla zrozumienia tej zasady oferuje
sala operacyjna. Doskonala sala operacyjna to taka
(w pewnym uproszczeniu), ktéra gwarantuje, ze w polu
operacyjnym na ciele pacjenta nie bedzie zarazkéow.
Aby tak jednak bylo, zarazkow nie moze by¢ w calej
sali operacyjnej, a dbac o to musza wszyscy i stale.

Doskonaty produkt, to produkt bez wad, a wady sa
jak zarazki — przenosza sie z jednego produktu na
drugi, z surowca i maszyny na produkt, z pracy czto-
wieka réwniez na produkt.

Wspblczesnym autorem zasady stalego doskonalenia
jest Edwards Deming, amerykanski fizyk, dzieki kto-
remu zacofana Japonia lat 1950-tych stala sie w la-
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tach 1980-tych jedna z pierwszych gospodarczych
poteg Swiata. Deming uczynit te zasade kanonem ja-
ponskiego przemystu, ale byla ona znana co najmniej
od czasé6w Konfucjusza. Znana byla na wschodzie
i zachodzie tym wszystkim firmom, ktore dtugowiecz-
nosc¢ obraly sobie za cel. Bez stalego doskonalenia nie
ma dlugowiecznosci.

Dobra praca to lekka praca

Czesto uwazamy, ze dobrze pracuje ten, kto pracu-
je ciezko. Jednak wspélczesna wiedza o organiza-
cji pracy przeczy temu pogladowi. Jezeli wezmiemy
dwa zespoly pracownicze wykonujace te same zada-
nia i polecimy pierwszemu pracowac¢ nad wydajno-
Scig i jakoScia, a drugiemu — uczyni¢ swoja prace
1zejsza i przyjemniejsza, to ten drugi zespdl podnie-
sie wydajnosc¢ i jakos¢ szybciej i wyzej niz pierwszy.
Wyjasnienie tego paradoksalnego zjawiska jest bardzo
proste. To co powoduje, ze pracujemy z niska wydaj-
noscia i marng jakoscia, to przede wszystkim bariery
w naszej pracy, ktére czynia ja meczaca, stresujaca,
a takze nieciekawa. Jak powiedzial amerykanski psy-
cholog spoteczny Herzberg: ,jezeli chcesz, aby ludzie
wykonali dla ciebie dobra prace, daj im dobra prace
do wykonania”. A najprostsza definicja dobrej pracy
w sensie Herzberga to praca spelniajaca zasade 3W:
Wartosé, Wybér, Wspélpraca.

Wartos$¢ oznacza, ze pracownik ma poczucie tworze-
nia swoja praca uzytecznej wartosci. Np. policjant,
ktéry z narazeniem zycia chwyta bandyte wiedzac, ze
za chwile prokurator zwolni go za kaucja, nie ma ta-
kiego poczucia. Ma to poczucie nauczyciel przekazuja-
cy uczniowi uzyteczng wiedze, nie ma jej, gdy realizuje
program zly w jego ocenie.

Wybér oznacza, ze pracownik moze realizujac za-
danie dokonywa¢ wyboru drogi jego realizacji.
Cukiernik produkujacy paczki musi w codziennej
praktyce stosowac sie do S$cisle okreslonych recep-
tur i procedur. Tu nie ma zadnego wyboru. Jednak-
ze, jezeli ten cukiernik jest wykonawca zasady statego
doskonalenia, to powinien te procedury i receptury
doskonalié. Procedury nigdy nie mozna zlekcewazy¢,
nalezy ja jednak stale doskonali¢. A jezeli za doskona-
lenie procedury jest odpowiedzialny jej wykonawca, a
nie jego przelozeni, to ten wykonawca ma zapewniona
mozliwos¢ tworczego wyboru. A skoro doskonalenie
bedzie miato charakter staly, nieustajaca bedzie tez
mozliwos¢ wyboru.

Wspélpraca oznacza, ze ci, ktérzy pracuja razem,
pomagaja sobie w pracy i sa wobec siebie zyczliwi.



Nie walcza o to kto lepszy, nie biora udzialu w rankin-
gach, nie staraja sie wydrze¢ jak najwiekszy kes z puli
premiowej, nie sa zawodnikami w ,wyScigu szczurow”.
Nie wspolzawodnicza, ale wspoélpracuja! Szkodliwym
mitem jest przekonanie, ze wspoélzawodnictwo prowa-
dzi do tego, ze wszyscy staraja sie by¢ jak najlepsi, nie
jest bowiem prawda, ze aby zwyciezy¢, trzeba by¢ bar-
dzo dobrym. Wcale nie trzeba. Wystarczy by¢ lepszym
niz inni! A to oznacza, ze wystarcza, aby inni byli gorsi
niz my. Jakze czesto wspolzawodnictwo sprowadza sie
do wykorzystania wlasnie tej drugiej wskazowki.

Te i podobne zasady ,dobrej pracy” przemyst amery-
kanski odkryt pod koniec lat siedemdziesigtych dwu-
dziestego wieku, gdy japonskie samochody, telewizory,
magnetofony i kalkulatory zaczety wypiera¢ produkty
amerykanskie z amerykanskiego i z europejskiego
rynku. Okazalo sie wtedy, ze kluczem do zrozumie-
nia japonskiego sukcesu jest kompletnie odmienny
od tradycyjnego sposob myslenia o zarzadzaniu tzw.
kadrami.

Tradycyjnie uwaza sie, ze przelozony powinien swo-
ich podwladnych: pilnowaé¢ — gdyz inaczej nie beda
pracowac wydajnie, nagradzac i kara¢ — gdyz to mo-
tywuje do pracy, kontrolowa¢ — aby eliminowac ich
bledy, czasami postraszy¢ — musza sie baé¢, aby byli
postuszni, organizowac¢ wspoétzawodnictwo —gdyz nic
tak nie mobilizuje jak walka o palme pierwszenstwa.

Zasada ,dobrej pracy” odrzuca w calosci te szkodliwe
mity. Pracownika nalezy uczy¢ samodzielnosci, gdyz
tylko wtedy jego wklad pracy moze byé naprawde
twérczy, nie demotywowac karami i nagrodami, gdyz
czlowiek z natury jest pracowity i uczciwy, uczy¢ au-
tokontroli, gdyz jedyna skuteczna metoda eliminacji
bledow jest reagowanie na nie tam, gdzie powstaja.
Nalezy tez — i to przede wszystkim i na kazdym kro-
ku — pracowac nad zdobyciem zaufania pracownika,
dazy¢ do maksymalnej otwartosci w stosunkach prze-
lozony—podopieczny oraz eliminowac¢ wszelkie wspot-
zawodnictwo na rzecz wspélpracy.

Oczywiscie — i trzeba to podkresli¢ z cala moca — za-
pewnienie pracownikom dobrej pracy, to zadanie dla
kierownictwa firmy. Jezeli kierownictwo tego nie ro-
zumie, jezeli nie rozumieja tego wtasciciele, nie bedzie
dobrej pracy, nie bedzie dobrego produktu, nie bedzie
trwania.

Nie oczekuj perfekcji, oczekuj postepu

To dziwnie brzmiace dla Europejczyka haslo jest na-
czelng dewiza dalekowschodnich menedzerow, ktorzy

11

przyjeli Demingowska zasade statego doskonalenia
znana w Japonii pod nazwg Kaizen.

Nie oczekuj perfekcji, mowia wyznawcy Kaizen, bo ni-
gdy jej nie osiagniesz, a Swiadomos¢ tej porazki bedzie
wywolywala u ciebie brak akceptacji dla siebie i in-
nych. Nie oczekuj perfekcji, bo gdybys ja kiedykolwiek
osiagnatl — we wlasnym mniemaniu oczywiscie — byl-
by to koniec twojego rozwoju.

Ale oczekuj postepu! Na postep zawsze jest miejsce
i czas. Postep jest zawsze mozliwy. Jest w rownym
stopniu mozliwy, w jakim perfekcja mozliwa nie jest.
Zamiast wiec budzi¢ sie co rano przygnebiony, ze nie
jestes doskonaly, podziekuj opatrznosci za to, ze co
dzien mozesz by¢ lepszy.

Przedsiebiorczos¢ obywatelska — nikt tego za
ciebie nie zrobi

Aby moéc realizowac przedstawione wyzej zasady, fir-
ma musi funkcjonowaé¢ w Srodowisku przyjaznego
panstwa. Takie jednak srodowisko nie powstaje samo
z siebie. Trzeba je stworzy¢, a temu wlasnie stuzy
przedsiebiorczos¢ obywatelska.

Whbrew temu, co mogloby sie wydawac na pierwszy
rzut oka, przedsiebiorczos¢ obywatelska, nie jest
przedsiebiorczoscia uprawiang przez obywateli, ale
,obywatelskoscia” uprawiana przez przedsiebiorstwa.
Obywatelskoscia dazaca do ograniczenia dominacji
panstwa nad jednostka, czy to jako osoba fizyczna,
czy tez jako firma. Bez tej obywatelskiej dziatalnosSci
firm i jednostek nie powstana warunki, w ktérych do
przetrwania konieczne jest jedynie sprostanie rynko-
wej konkurencji. Bowiem panstwowa biurokracja ro-
Snie sama, a do jej ograniczenia potrzebny jest soli-
darny wysilek wszystkich jej poddanych.

Utarlo sie jakos, i w socjalizmie i we wczesnym (wiec
tez i naszym) kapitalizmie, ze w kazdym kraju funk-
cjonuja trzy mniej lub bardziej wzajemnie skonflikto-
wane spoteczne podmioty: obywatele, przedsiebior-
stwa i panstwo. Utarlo sie tez, ze przedsiebiorstwa sa
z natury agresywne — ich jedynym celem jest prze-
ciez zysk — wyzyskuja wiec spoleczenstwo, czy to bez-
posrednio jako pracownikow, czy tez posrednio jako
klientéw. W tej sytuacji panstwo musi by¢ straznikiem
dbajacym o to, aby przedsiebiorcy nie doprowadzili
do biologicznej zaglady spoleczenstwa, nie rozgrabili
kraju, nie sprzedali go po kawatku obcym. Nierzadko
panstwo ma do pomocy zwiazki zawodowe, cho¢ nie-
kiedy ta relacja ulega odwréceniu (vide AWS). Oba te
podmioty pragna podporzadkowac sobie przedsiebior-



stwa, co ma zapewnic¢ prawidlowa realizacje programu
tzw. ,wrazliwosci spotecznej”.

Na szczesScie coraz czeSciej obywatele i przedsiebior-
stwa biora inicjatywe we wlasne rece, coraz czesciej
zapraszaja do wspolpracy organizacje pozarzadowe,
coraz czeSciej nie ogladaja sie na panstwo, bowiem
upodmiotowione spoteczenstwa pragng same decydo-
wac o podziale wypracowanych przez siebie Srodkéw
na cele spoleczne. Oto dwa przyktady.

W roku 1995 w pieniadze wydane na cele spoteczne
przez amerykanskie spoteczenstwo — a wiec wydane
poza budzetem panstwa — siegnely kwoty 143,8 mld
(tak miliardal) USD. W tym indywidualni Amerykanie
wydali 116,2 mld, firmy 7,4 mld, fundacje 10,4 mld,
a 9,8 mld pochodzilo ze spadkéw zapisanych na cele
spoteczne. Amerykanscy obywatele, gdy czegos$ po-
trzebuja, np. stanowego uniwersytetu lub miejskiej
biblioteki, to czesto sami robig ,zrzutke do kapelu-
sza” i buduja. Nie czekaja az zbuduje im panstwo.
Sami zbieraja pieniadze i wlasnymi rekami buduja.
Nie zapominajmy jednak, ze rola amerykanskiego pan-
stwa w tym kapeluszu nie jest bynajmniej bez znacze-
nia. Co prawda panstwo na og6t nic do kapelusza nie
wktada, ale tez i nic z niego nie wyjmuje! Amerykanski
kapelusz jest mozliwy dzieki obowigzujacemu w USA
liberalnemu systemowi podatkowemu.

Inny przyklad, tym razem z Wielkiej Brytanii. W 1965
roku, gdy Partia Pracy liczyla okoto 800 tysiecy czton-
kow, powstato Krolewskie Towarzystwo Ochrony Pta-
kow, ktore objeto kilkadziesiat tysiecy poddanych
brytyjskiej korony. W roku 1992 Partia Pracy liczyla
okoto 350 tysiecy cztonkéw, a Towarzystwo przekro-
czyto stan 800 tysiecy.

O czym $wiadcza oba te przyklady? Swiadcza o tym,
ze w rozwinietych, wyksztalconych spoleczenstwach,
obywatele wola liczy¢ na siebie, niz na panstwo.
Panstwo nigdzie nie sprawdza sie bowiem ani jako
przedsiebiorca (inwestor) anijako zarzadca (menedzer).
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Zdaniem Adama Smitha panstwo ma trzy podstawo-
we zadania do spelnienia: (1) ochrona spoleczenstwa
przed gwaltem (policja) i inwazja (armia), (2) obrona
kazdego obywatela przez niesprawiedliwoscia (sady),
(3) ustanowienie i utrzymanie urzadzen publicznych
(np. drogi), ktérych utrzymanie nie moze nigdy lezec
w interesie jednostek lub matych ich grup.

Niestety prawie wszystkie panstwa na Swiecie maja
coraz mniej Srodkéw do przeznaczenia na te wiasnie
cele, coraz wiecej bowiem ze swego budzetu wydaja
na tzw. stale zobowiazania, czyli na emerytury, po-
moc medycznag i obstuge dltugu wewnetrznego. Za pre-
zydentury Johna Fitzgeralda Kennedy 70% budzetu
federalnego USA przeznaczano na finansowanie ce-
low podstawowych, podczas gdy w roku 2003 jedynie
28% tego budzetu. W Polsce oczywiScie tez nie jest
lepiej. Pietnascie lat temu odziedziczony po PRL dilug
wynosit okoto 40 mld USD z czego duza czes¢ udato
sie umorzy¢. Co z tego, skoro ostatnia ekipa rzadowa
zostawila nas z dlugiem okoto 500 mld zi, za ktorego
obstuge trzeba dzis§ placi¢ odsetki w wysokosci 5,5%.
Z naszych podatkow rzecz jasna!

Jezeli wiec firma ma ambicje przetrwania musi — wraz
z innymi — wzia¢ na siebie spoteczne obowiazki. I co-
raz wiecej firm tak czyni. OczywiScie za wyjatkiem
firm-chwastow, ktére zyja z dnia na dzien. Te jednak
i tak umieraja mtodo.

Spoteczna dzialalnos¢ firm moze mie¢ wiele form.
Najkorzystniejsze z nich sa te, ktére poza realizacja
celu podstawowego ksztalca obywatelskie postawy
i tworza aktywne lokalne spotecznosci.

Dzi§ Polakom brakuje nieco nawyku (bo tradycja
jest!) spotecznej pracy u podstaw. Brakuje dostatecz-
nie licznych i preznych — cho¢ przeciez sa wyjatki —
organizacji pozarzadowych. Brakuje swiadomosci, ze
firmy tez sa cztonkami obywatelskiego spoteczenstwa.
Nie badzmy jednak niecierpliwi, to wszystko nadej-
dzie. Nie oczekujmy perfekcji, oczekujmy postepu.
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PEENA PARTYCYPACJA W FIRMIE RODZINNE]

Biznes pana Roberta to mata
rodzinna firma inzynierska.
Mimo niewielkiej liczby statych
pracownikow (5 oséb) i kilku-
dziesieciu os6b pracujacych na
umowy nad réznymi konkretny-
mi projektami, firma podejmuje
sie ambitnych projektéw zagra-
nicznych, ktére jednak sa za-
wsze negocjowane przez samego
wlasciciela i zalozyciela firmy.
W firmie rekrutacja zajmuje sie
zona p. Roberta, ksiegowosc
prowadzi corka. Inni czlonkowie rodziny wlaczaja sie,
jesli jest taka potrzeba. Wiekszos¢ prac merytorycz-
nych wykonuja jednak osoby spoza rodziny, zatrud-
niane na etat, umowy o dzieto lub zlecenie.

W zwiazku z jedna z podrézy zagranicznych p. Robert
byt tak zaabsorbowany, ze zapomnial przekazaé pros-
be o zalatwianie korespondencji do siebie. Kiedy po-
wrocil po 20 dniach, okazalo sie, ze kilka listow za-
wieralo wazne dla firmy informacje. Jeden z listéw byt
przypomnieniem o przelewie, ktéry wg p. Roberta po-
winien by¢ juz dawno zaplacony. Jego niezaplacenie
bylo zwigzane z dotkliwa kara. Pan Robert zaczat sie
zastanawiaé, czy moégltby zrobi¢ cos, aby nie tylko on
jeden czul sie odpowiedzialny za zobowiazania firmy.
Jakiej rewolucji umystowej nalezaloby dokonaé, aby
corka, lub ktérys z pracownikow, widzac przychodza-
ca korespondancje zatatwiali ja bez proszenia ich o to,
a nastepnie przynajmniej zapytali w mailu, co maja
robi¢ — zaplaci¢ ten zalegly przelew czy nie. Czy to
jest kwestia delegowania. Nie! Dlatego, ze corka ma
pelna odpowiedzialnos¢ za rozliczanie wobec ZUS-u
i US, oblicza wszystkie kwoty i sama robi odpowiednie
przelewy. Podobnie kazdy z pracownikéw robi swoje.
Problem polegal na tym, ze chodzilo o koresponden-
cje, ktorej nigdy dotad nie otwierat zaden z pracowni-
kow. Wyjazd z ogromna liczba wczesSniejszych spraw
byl sytuacja wyjatkowa, w takich sytuacjach proce-
dury i delegowanie nie wystarczaja. Potrzeba “gospo-
darskiego oka”, a nie myslenia pracowniczego, chocby
w najlepszym wydaniu.

Takiego myslenia p. Robert nie znajduje, ani wsréod
pracownikéw, ani wsréod cztonkéw rodziny. Bez tego
jest wilasciwie bezradny wobec dwoch najwiekszych
wyzwan:

1. Jak rozwija¢ firme dalej w oparciu o osoby spoza
rodziny i jak sprawic, zeby osoby obce wspolpracowa-
ly z cztonkami rodziny, ktérzy sa wspoélwlascicielami
firmy?

2. Jak przygotowac sie do przekazania firmy swoim
dzieciom? Jak uzyskac pewnos¢, Ze nie zmarnuja do-
robku kilkudziesieciu lat zycia swojego zatozyciela?

Przed dylematami takimi jak te powyzej stoja wlasci-
ciele wielu firm rodzinnych i rodzinno-podobnych czy-
li takich, ktore powstaly na czyms, co po angielsku
nazywa sie wdziecznie “sweat capital”, a co najlepiej
mozna oddac¢ jako “kapital potu”. Firmy te powstaly
najczesciej nie jako wynik zainwestowania okreslonej
sumy pieniedzy, po to aby przynosily okreslone zyski,
ale powstaly, jako marzenie o wlasnej firmie, okupio-
ne masa wyrzeczen i ciezkiej pracy. Firma miata byc¢
zwykle alternatywa do istniejacych firm, dajac mozli-
woS¢ zarobienia w sposob uczciwy pieniedzy potrzeb-
nych do zycia.

Najczesciej takim firmom “starej szkoly” oferuje sie
dwa wyjscia: albo stagnacje i tkwienie w swoich przy-
zwyczajeniach myslenia o firmie jako o czesci rodziny
albo rozdzielenie os6b zwiazanych z firma na dwie gru-
py, z ktorych jedna jest grupa wlascicieli (pracujacych
w firmie lub nie) druga jest grupa, lepiej lub gorzej
traktowanych “zasobéw ludzkich”. Takie rozdzielenie
spotykane jest takze w firmach pracowniczych (ak-
cjonariusze i nie akcjonariusze) oraz spéldzielniach
(cztonkowie spéldzielni i pracownicy spéldzielni).

Ten sposob rozwiazania sprawy wynika z bezradnosci
wspoiczesnych metod menedzerskich w budowaniu
systemoéw partycypacji. Aby zaspokoié¢ potrzeby ryn-
ku, nie definije sie jakoSci zgodnie z oczekiwaniami
klientow wobec produktu, ale za wyrob dobrej jakosci
uwaza sie ten, ktory jest zgodny z jego reklamami. A te
sformutowane sa tak, aby ewidentne wady produktu
ukryé, a zalety, nawet nizebyt istotne dla klientéw,
uwypukli¢. W ten sposéb powstaja namiastki produk-
tow, a nie produkty. Tak jak platerowe sztuéce byly
namiastka srebra, tak wiele wspoélczesnych produk-
tow udaje prawdziwe produkty. Szynka tylko z wy-
gladu przypomina szynke, szkoly tylko pozornie ucza
i wychowuja, ubiory pozornie sa piekne i funkcjonal-
ne, a media pozornie bawia i informuja.




Za tym zaklamaniem rynkowym idzie takze swoistego
rodzaju zaklamanie wewnetrzne. Pracownicy to pierw-
sza grupa, ktoéra zna prawde o swojej firmie. Wie co
jak sie produkuje, a co sie méwi. Nie dziwi wiec, ze nie
sa specjalnie przekonani do angazowania sie w takich
firmach na cale zycie. Proces udawania zaraza wne-
trze firmy. Pracodawcy udaja, ze placa, a procownicy
udaja, ze pracuja.

Dlatego rozwiazanie dylematow pana Roberta powin-
no zaczac sie od...

Kroku pierwszego - przemyslenia catej koncepciji fir-
my, jako tej funkcjonujacej w rzeczywistosci jakosci,
czy tez rzeczywistosci niby-jakosci.

Decydujac sie na rzeczywistos¢ niby-jakosci, nie ma
innego wyjScia jak sta¢ sie bezosobowa korporacja.
Jesli chcemy méwic o ludziach, a nie o zasobach ludz-
kich, musimy zaczynac¢ od wartosci, a te wida¢ przede
wszystkim w tym co robi firma, co oferuje na rynku.

Zaktadajac, ze firma p. Roberta jak wiekszo§¢ firm
rodzinnych sygnowanych nazwiskiem swoich zalozy-
cieli chce oferowaé¢ produkty wysokiej jakosci i to nie
w najblizszych kilku latach, ale w najblizszych kilku
pokoleniach, pozostaje zrobienie...

Kroku drugiego — zobaczenia w pracownikach ludzi,
czyli osoby wolne, majace dobra wole, chcace sie uczyé
oraz gotowe i potrafigce sie zmienic.

Pracownicy i cztonkowie rodziny Pana Roberta powin-
ni wiec rozumiec¢ zaréwno biznesowsa jak i operacyj-
na dziatalnos¢ firmy, tak jak rozumie to Pan Robert.
To, ze nikt z najblizszych wspélpracownikéw nie zrobit
tego, czego on oczekiwal, wynikalo z trzech powodow:
bo pracownicy nie rozumieli, co mieli zrobi¢, bo nie
wiedzieli jak to zrobi¢ i nie bylo jasnych zasad (pro-
cedur) co, jak i kiedy maja robi¢. Zlikwidowanie tych
przeszkod wyznacza nam kolejne trzy kroki na drodze
do stworzenia firmy, z ktéra pracownicy beda sie iden-
tyfikowali.

Krok trzeci — nauczenie pracownikéw zasad i regut
wedlug jakich dziata firma.
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Krok ten moze trwac¢ nawet kilka lat, jesli dziatalnos¢
frmy nie jest prosta. Wazne jest, aby procownicy rozu-
mieli jak dzialanie rynkowe, konkurencja, przektadaja
sie na ich comiesieczne wynagrodzenie i zysk wilasci-
cieli.

Krok czwarty - nauczenie pracownikéw nowych
umiejetnosci, ktére potrzebne sa do dziatania firmy.

Kolejnos¢ jest wazna, aby zrozumienie firmy poprze-
dzalo uczenie sie. Jesli wiemy po co jest potrzebna
nam dana wiedza, chetniej sie uczymy. Warunkiem
skutecznego uczenia sie jest udzielanie informacji
zwrotnej. Tego nie da sie jednak zrobi¢ na poziomie
indywidualnym, jesli wynik indywidualny nie jest
wbudowany w wynik catej firmy, a wynik catej firmy
pokazany i wyjasniony pracownikom.

Krok piaty — wbudowanie w firme procesu ciagtego
gromadzenia wiedzy i doswiadczenia w formie zasad,
procedur, instrukcji i innych systemoéw, ktére beda
ciggle tworzone i ciggle poprawiane przez wszystkich
pracownikow.

Znéw wazna jest kolejnosé. Praca nad systemami
musi by¢ poprzedzona praca nad soba i rozumieniem
catego systemu.

Przedstawione tu podejscie to najbardziej skrotowe
ujecie czego$ co mozna nazwaé pelng partycypacja
w zarzadzaniu. PodejsScie to stosowane jest w wielu
firmach rodzinnych takich jak brazylijskie Semco,
czy amerykanskie W. L. Gore Associates, Inc. lub
Harley-Davidson.

Dylemat rozwiazany zostaje tak, ze to raczej pracow-
nicy staja sie czlonkami wielkiej, kochajacej sie ro-
dziny, a rodzina nie musi rezygnowac z zadnych ze
swoich ambicji czy marzen. To, co ciekawe, firmy tak
prowadzone staja sie wymarzonym miejscem pracy,
co tylko dowodzi tego, ze ludzie wlasnie takich miejsc
pracy potrzebuja.

W lipcu 2008 ma ukazaé sie ksiqzka: Stocki, R.,
Prokopowicz, P., Zmuda, G. Petna partycypacja w za-
rzqdzaniu: Tajemnica sukcesu najwiekszych ekspe-
rymentéw menedzerskich Swiata. Krakéw: Wolters
Kluwer.




ARTUR CHABERSKI
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ROZWQO] ZAINTERESOWANIA FIRMAMI RODZINNYMI

Firmy rodzinne istnieja od za-
rania dziejéw. Paradoksem
jest, ze zainteresowanie nimi
w $wiecie istnieje od niespelna
30 lat. W Polsce od zaledwie
kilku lat lat.

Tematem firm rodzinnych po
raz pierwszy zainteresowaltem
sie podczas pobytu na studiach
we Francji w 2001 roku, gdzie
na Uniwersytecie Monteskiusza
aktywnie dziata Centrum Badan nad Przedsiebiorczo-
Scig Rodzinng oraz ksztalcenie w zakresie zarzadza-
nia firma rodzinna. Na wspomnianej uczelni powstato
kilkadziesiat doktoratéw, prac magisterskich i wiele
artykutow i ksigzek poswieconych firmom rodzinnym
nie tylko z Francji. Wczesniej firme rodzinna utoz-
samiatem z firmami sektora matej i Sredniej przed-
siebiorczosci, nie przywiazujac do nich szczegdlnej
wagi. Moj podziw wtedy wzbudzaly wielkie, globalne
Swiatowe giganty, o ktérych caly czas glosno, typu
Toyota, Peugeot, L’Oreal, nie zdajac sobie sprawy, ze
sa to firmy rodzinne, na poczatku reprezentujace sek-
tor MSP.

Po powrocie do Polski w 2004 roku, rozpoczatem pra-
ce w firmie rodzinnej i uswiadomitem sobie, ze wiek-
szo$¢ znanych mi os6b podchodzi podobnie do kwe-
stii firm rodzinnych jak ja przed wyjazdem do Francji.
Duzo znanych mi os6b prowadzila lub posiadala firmy
rodzinne, nie wiedzac, ze sg one firmami rodzinnymi.
Réwniez zainteresowanie firmami rodzinnymi, ich
problematyka bylo niewielkie.

Postanowilem réwniez zglebi¢ problematyke firm
w ramach studiow doktoranckich oraz checi dzialania
w stowarzyszeniu zajmujacego si¢ wspomniang pro-
blematyka. Od tego momentu zaczeta sie wspaniata
przygoda z firmami rodzinnymi. Poznatem prof. Ta-
deusza Baczko, ktéry w maju 2005 roku umozliwit
zaistnienie tematu na Radzie Strategii Spoteczo-
Gospodarczej przy Radzie Ministrow. Podczas rozmow
kuluarowych okazalo sie, Zze jeden z profesoréow takze
posiada firme rodzina, o czym nie zdawat sobie sprawy.
Prof. Baczko wspart rowniez méj wyjazd na
Annual Conference Family Firm Institute do Chicago,
gdzie wziglem udzial w Poster Session z tematem in-
nowacyjnosci w firmach rodzinnych i nierodzinnych.
Poznalem tam wielu wspaniatych ludzi skupionych
w Family Firm Inistitute, miedzy innymi prof. Dennisa
Jaffe, ktory podczas podrézy do Polski, kraju pocho-

dzenia swoich rodzicéw, uczestniczyt w sympozjum
poswieconemu przedsiebiorczosci rodzinnej w WSEL
Z inicjatywy prof. Baczko temat firm rodzinnych za-
istniat réwniez podczas konferencji inaugurujacej VII
program ramowy Unii Europejskiej w grudniu 2006r.,
jednak przepadt z uwagi na niska Swiadomos$¢ spo-
leczna w tej kwestii. Podczas seminarium w Barcelo-
nie w ramach uczestnictwa w programie Family Bu-
siness Advisor wspomnianego Family Firm Institute
miatem okazje spotkaé¢ europejskich przedstawicieli
stowarzyszen i osrodkéw badawczych firm rodzin-
nych, wyrazajacych chec¢ wspélpracy.

W miedzyczasie profesor Hirigoyen zaproponowatl pi-
sanie ko-doktoratu, jednak z uwagi na niejasnosc
przepisow w Polsce w tej kwestii, skonczylo sie na
wspolnej prezentacji w Londynie 2008 i checi uczest-
nictwa w innych wspélnych dziataniach edukacyjno
badawczych - badawczych.

Wreszcie nowosadecka konferencja polskich firm ro-
dzinnych organizowana przez dr Jacka Lipca w 2006
roku pokazala wzrost zainteresowania i che¢ integra-
cji srodowiska firm rodzinnych. Konferencja zaowo-
cowala sympozjum z udzialem przedsiebiorcow ro-
dzinnych, Prof. Baczko i dr. Lipca, ktére odbylo sie
w Business Center Club w Warszawie w lutym 2007r.
Sympozjum wykazalo duze zainteresowanie przed-
stawicieli firm rodzinnych specyficznymi problema-
mi charakterystycznymi dla firm rodzinnych i wspoét-
pracujacych z nimi firm nierodzinnych z regionu
Mazowsza. Kontakt z przedstawicielem l6dzkiego Sro-
dowiska firm rodzinnych mgr. Maciejem Zylinskim
dowiodt wole wspélpracy badawczej. Jednak to przede
wszystkim Inicjatywa Firm Rodzinnych otwiera per-
spektywe pelnego zaspokojenia zainteresowan fir-
mami rodzinnymi w Polsce i integracji z dzialaniami
osrodkow zagranicznych. 13 maja w Krakowie odbyto
sie bardzo ciekawe i udane spotkanie — seminarium
prof. Andrzeja J. Blikle z przedsiebiorcami rodzinnymi
Krakowa. Pomimo niezbyt korzystnej pory wczesnego
popotudnia, w Srodku tygodnia, w spotkaniu uczest-
niczylo okoto 50 przedsiebiorcow rodzinnych dekla-
rujacych wole dalszej kontynuacji spotkan Inicjatywy
Firm Rodzinnych i integracje Srodowiska przedsiebior-
cow rodzinnych regionu Malopolski. Stowarzyszenie
Inicjatywa Firm Rodzinnych posiada olbrzymi poten-
cjal rozwoju probleméw charakterystycznych dla sro-
dowiska firm rodzinnych, uswiadomienia spoleczne;j
rangi i roli sektora dla calej gospodarki oraz integracji
Srodowiska i dziatan na jego rzecz zar6wno na pozio-
mie centralnym, regionalnym jak i lokalnym.



MACIE] ZYLINSKI
CZY KLIENT NASZ PAN?
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Jak to bywa najczesciej, to hi-
storia z zycia wzieta sklonilta
mnie do spisania ponizszych
refleksji. Ot6z pewien méj zna-
jomy szukal dla siebie samo-
' chodu konkretnej, wybranej
e marki, konkretnego modelu.
Ko Po dokladnym przeanalizowa-
\ﬁ % niu rynku - a warto dodacd, iz
& na motoryzacji zna sie on jak
= mato kto z grona moich znajo-
mych — podjat decyzje o szuka-
niu i ewentualnym kupnie wersji cabrio owego modelu.
Wybratl sie wiec do najwiekszego z trzech dzialajacych
w jego miescie dealerow wybranego zachodniego pro-
ducenta — tam przeciez znajdzie najlepszy wybor i naj-
bardziej kompetentnych sprzedawcow. Sprzedawca
w salonie, do ktérego 6w znajomy udatl sie, po wstep-
nym wystuchaniu potencjalnego klienta, stwierdzit
lakonicznie, iz ,cabrio to nie auto na polski klimat”,
nastepnie podprowadzit go do innego modelu tej mar-
ki, ktéry dopiero co wszed! na polski rynek. Mimo, iz
znajomy dos¢ wyraznie zasugerowal zainteresowanie
konkretnym modelem w konkretnej wersji (cabrio),
sprzedawca pozostal niewzruszony, opowiadajac przez
pot godziny o niewatpliwych zaletach prezentowanego
— proponowanego przez niego jako idealnie spelniaja-
cego potrzeby znajomego — samochodu. Ostatecznie,
zniechecony takim podejSciem sprzedawcy, znajomy
udat sie do konkurencyjnego salonu tej samej mar-
ki, w ktérym sprzedawca — chociaz oczywiscie nie bez
rzeczowej wymiany pogladéw — zobowiazatl sie sprowa-
dzi¢ samochéd taki, jaki znajomy chciat.

= .

i&

Wyjatkowo czesto spotkaé¢ mozemy sie z zachowaniem
takim, jakie zaprezentowal sprzedawca w pierwszym
salonie. Dzieje sie tak nawet wtedy, gdy sprzedawca
jest doswiadczonym pracownikiem, i pracuje do tego

w firmie organizujacej dla swoich sprzedawcow czeste
szkolenia, miedzy innymi z obshugi klienta. Moze pod-
czas takich szkolen za duzo moéwi sie o uswiadamia-
niu klienta, a zbyt mato o traktowaniu go powaznie?
Powaznie, czyli z ufnoscia w to, ze sam najlepiej wie,
czego potrzebuje. By¢ moze wynika to po czesci z pol-
skiej przeszlosci, w ktorej jeszcze do nie dawna kto$
zawsze wiedziatl lepiej, co jest najlepsze dla wszystkich
i kazdego z osobna. Na pewno wynika to takze z podej-
Scia konkretnego sprzedawcy. Jedni wiecej stuchaja,
a mniej mowia. Inni wrecz przeciwnie.

Henry Ford powiadal, ze gdyby mial sie opiera¢ na
oczekiwaniach klientéw, to wyprodukowalby szyb-
szego konia, a nie samochéd. Powszechnie przyjeto
sie mowic, ze w marketingu nie chodzi o to, by od-
powiadaé¢ na oczekiwania klienta, ale by wyprzedzic¢
jego oczekiwania i uswiadomi¢ mu jego potrzeby jesz-
cze przez niego nieuswiadomione. Z drugiej strony,
ktoz nie zna, wyswiechtanego skadinad, powiedzenia
HKlient nasz pan”? Gdzie zatem konczy sie ,klient nasz
pan” a zaczyna ,marketing jako odkrywanie nieuswia-
domionych jeszcze przez klienta potrzeb”?

Prawda jak zwykle lezy po Srodku. Oba podejscia sa
rownorzedne, i kazde z nich ma w firmie swoje miejsce.
Nie zapominajmy po prostu, iz (przynajmniej w kla-
sycznym podziale organizacyjnym) to dzial marketin-
gu jest od tworzenia, a dzial sprzedazy od sprzedazy.
Osoby odpowiedzialne w firmie za tworzenie powinny
przede wszystkim moéwié, osoby odpowiedzialne za
sprzedaz — stuchac.

Podsumowujac. Co byto pierwsze? Klient czy sprze-
dawca? Jajko czy kura? I czy madrzejsze jest jajko,
czy jednak kura? Wydaje sie, iz pytania te jeszcze dtu-
g0 zostana bez jednoznacznej odpowiedzi.
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SKN PRZEDSIEBIORCZOSCI RODZINNE] TOGETHER

“Z rodzina wychodzi sie do-
brze tylko na zdjeciach” — tak
mowito sie kiedy$s i mozna
uslysze¢ to takze w czasach
dzisiejszych. Pragnac obali¢
ten stereotyp grupka entuzja-
stow przedsiebiorczosci ro-
dzinnej postanowila zalozy¢
pierwsze w Polsce studenckie
kolo naukowe family busi-
ness.

(J
Together

Studenckie Kolo Naukowe Przedsie-
biorczosci Rodzinnej TOGETHER po-
wstato w listopadzie 2005 roku i dziata
przy Katedrze Zarzadzania Przedsie-
biorstwem na Wydziale Zarzadzania
Uniwersytetu Lodzkiego.

Patronat nad dzialalnosScia kola
sprawuje prof. dr hab. Jan Jezak, kie-
rownik Katedry Zarzadzania Przed-
siebiorstwem, opieke nad dziatalno-
Scia kola, pelniac funkcje opiekuna
naukowego kota, sprawuje dr Ali-
cja Winnicka-Popczyk, zas$ opieku-
nem organizacyjnym jest mgr Maciej
Zylinski. Od chwili wpisania do Re-
jestru Kot Naukowych Uniwersyte-
tu Lodzkiego 3 lata temu, prezesure
sprawuje studentka Wydziatu Zarzadzania UL — Mag-
dalena Grochowska.

SKN Przedsiebiorczosci Rodzinnej TOGETHER w swo-
jej dziatalnosci koncentruje sie m.in. na:
-organizowaniu spotkan dla studentéw z praktykami
przedsiebiorczosci rodzinnej;

-promocji tematyki przedsiebiorczosci rodzinnej wsrod
studentow kierunkow ekonomicznych oraz wsrod
praktykow biznesu;

-badaniu znajomosci tematyki przedsiebiorczosci ro-
dzinnej;

-prowadzaniu badan firm rodzinnych.

Glownymi projektami Kota sa:

Spotkania z praktykami biznesu rodzinnego — cykl
spotkan z wlascicielami czotlowych polskich firm ro-
dzinnych. Seria spotkan rozpoczeta sie na poczatku
2007 roku. Spotkania maja na celu promowanie dzia-
lalnosci polskich firm o charakterze rodzinnym.

Program “Przedsiebiorczos¢ rodzinna od szkoly Sred-
niej” - program skierowany jest do mtodziezy ze szkot
Srednich (edycja uczen) jak réwniez do
studentéow kierunkéw ekonomicznych
i spotecznych (edycja student — w przy-
gotowaniu). Podczas dwugodzinnych
spotkan uczniowie maja szanse zapo-
znac sie z tematyka przedsiebiorczosci
rodzinnej. Jedna godzina zajeé¢ prowa-
dzona jest przez cztonkéw kota druga
za$§ przez pracownika uniwersyteckie-

go.

W trakcie swojej dotychczasowej dzialal-
nosci cztonkowie Kota prowadzili réw-
niez szkolenia podczas Letniej Akademii
Zarzadzania w 2007 roku oraz rok wcze-
Sniej w czasie Akademii Innowatoréw
Zarzadzania, nawiazali tez szereg kon-
taktow sprzyjajacych dalszej dziatalno-
Sci.

Obecnie w Kole dziata 11 cztonkéw i wszyscy oni do-
brze wiedza, ze:

TOGETHER MOZNA ZDZIALAC WIECEJ !

Po wiecej informacji na temat SKN Przedsiebiorczosci
Rodzinnej TOGETHER zapraszamy na nasza witryne
internetowa www.skn-together.org, zachecamy row-
niez do kontaktu na office@skn-together.org.

Magdalena Grochowska — prezes
Rafal Burzawa — wiceprezes
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SWIADOMOSC STUDENTOW W ZAKRESIE FAMILY BUSINESS

Raport z badania “Poziom
Swiadomosci studentow Wy-
dziatu Zarzqdzania Uniwer-
sytetu Lodzkiego w zakresie
przedsiebiorczosci rodzinnej”,
przeprowadzonego przez
Studenckie Koto Naukowe
Przedsiebiorczosci Rodzinnej
TOGETHER.

(J
Together

Cechy badania

Badanie ankietowe zostalo przeprowadzone przez
Studenckie Kolo Naukowe Przedsiebiorczosci Rodzin-
nej TOGETHER na prébie 340 studentow lat I — IV
stacjonarnych jednolitych studiéw magisterskich Wy-
dziatu Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego w listopa-
dzie 2006 roku. Zbadana zostala znajomos¢ pojecia
przedsiebiorczosci rodzinnej. Badanie miato rowniez
na celu stwierdzenie, ile procent badanej grupy stu-
dentéw pochodzi z rodzin przedsiebiorczych, czy stu-
denci ci wiaza z prowadzonym przez rodziny biznesem
swoja przysztosé, oraz czy uwazaja firmy rodzinne za
przyszlosciowe.

Pytania w kwestionariuszu mialy charakter zaré6wno
zamkniety, jak i otwarty, aby stworzy¢ ankietowanym
mozliwoS¢ szerszej wypowiedzi. Ponizsza, wstepna
analiza, zawiera jedynie wyniki iloSciowe. Analiza da-
nych jakosciowych zostanie przedstawiona w nastep-
nym, rozszerzonym raporcie.

Badanie ankietowe  przeprowadzily czlonkinie
SKN  Przedsiebiorczosci Rodzinnej TOGETHER:
Magdalena Grochowska, Sabina Marczakowska,
Justyna Drewicz.

Analiza najwazniejszych wynikow

Uzyskane w badaniu wyniki pokazuja, iz 84% stu-
dentow kierunku Zarzadzanie poprawnie kojarzy po-
jecie przedsiebiorczosci rodzinnej z prowadzeniem
wspolnego biznesu przez rodzine. Jednak az 11% an-
kietowanych skojarzylo przedsiebiorczo$é rodzinna
z planowaniem rodzinnego budzetu, a 9% uznalo, iz
pojecie to oznacza prace co najmniej dwoch cztonkow
rodziny w jednym (tym samym, ale dowolnym) przed-
siebiorstwie (dopuszczalne bylo wybranie jednej lub
kilku odpowiedzi).

19% przebadanych studentéow deklaruje, iz pochodzi
z rodzin prowadzacych rodzinny biznes, a 46% wsrod
deklarujacych wyraza rownoczesnie cheé zwiazania
swojej zawodowej przysztosci z firma rodziny.

78% ankietowanych studentow uwaza biznesy ro-
dzinne za przyszlosciowe, 20% uwaza przeciwnie, 2%
ankietowanych nie wyrazito swojej opinii w tym pyta-
niu.

Wnioski koficowe

Przeprowadzone badanie jednoznacznie pokazuje,
iz Swiadomos$§¢ wsrod studentéow kierunku Zarzadza-
nie dotyczaca przedsiebiorczosci rodzinnej nie jest
zadowalajaca. Cieszy dos¢ wysoki odsetek studentow
pochodzacych z rodzin prowadzacych biznes, a przede
wszystkim tych studentéw, ktérzy widza swoja przy-
szlos¢ zawodowa w firmach rodziny. Warto zatem
promowac przedsiebiorczosé rodzinna, a SKN Przed-
siebiorczosci Rodzinnej TOGETHER, jako pierwsze
w Polsce zajmujace sie ta tematyka, ma przed soba
nieograniczone szanse rozwoju.

Raport przygotowat Maciej Zyliriski, opiekun
SKN Przedsiebiorczosci Rodzinnej TOGETHER
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Jan Jezak, Wojciech Popczyk, Alicja Winnicka-Popczyk
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Difin 2004

Pukasz Sulkowski
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TNOIiK 2004

mas Grant Thornton
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B—— One Press 2004

Lukasz Sulkowski (red.)
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Dom Organizatora 2005

Quentin J. Fleming
Tajniki przetrwania firmy rodzinnej
Helion 2006

firmy rodzinmnej

W nastepnym numerze biuletynu kolejne pozycje ksiazkowe






