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Konstytucja firmy rodzinne;

/harmonia w niespokojnych czasach

w Stanach Zjednoczonych uchwalo-
no pierwsza na $wiecie konstytuc-
je. Dokument zapewnil ochrone wartos-
ci najblizej zwiazanych z czlowiekiem,
dotyczacych zycia osobistego, rodzinne-
go i spotecznego. Jego ustalenia, po nie-
wielkich stosunkowo zmianach, przetrwaty ‘
do dzis gwarantujacjednosc¢ i harmonie miedzy
obywatelami oraz dajac szeroki katalog wolnosci »
i praw czlowieka i obywatela.

Pod koniec burzliwego XVIII wieku

Ostatnio w Polsce to my odkrywamy, jak wazna jest konstytucja. Definiuje nasze
warto$ci, nazywa to, co wazne. Wyznacza nasze prawa, ale i zasady, obowiazki.
I cho¢ niektdre jej zapisy czy moze ich interpretacja wywotluja obecnie sporo dys-
kusji, to jednak konstytucja daje nam bezpieczenstwo, ktoérego potrzebuje kazdy
Z nas.

Kazdy, kto pracuje w biznesie rodzinnym wie, jak wazna jest harmonia
- tak w rodzinie, jak i biznesie. A prace nad budowa konstytucji firmy rodzinnej
sa procesem wzmacniajacym wiezi i relacje. Dlatego wlasnie budowaniu konsty-
tucji firmy rodzinnej poswiecony jest drugi numer magazynu. Z przyjemnoscia
oddaje go w Panstwa rece majac nadzieje, ze bedzie dla Panstwa zrodlem wiedzy
oraz inspiracji, jak profesjonalizowac¢ nie tylko biznes, ale i rodzine.

Zapraszam do lektury!

qgr‘l‘!nna i ewandowska, MBA

Redaktor Naczelny
Prezes Instytutu Biznesu Rodzinnego
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ZARZADZANIE FIRMA RODZINNA

Wciaz daleki od ideatu

prof. dr Peter May, Dyrektor Zarzqdzajgcy PETER MAY Family Business Consulting, w sieci partnerskiej z Lewandowska i Partnerzy

Firmom rodzinnym rzadko w sposob profesjonalny udaje sie zmienic system
zarzadzania przez rodzine na system zarzadzania przez osobe spoza rodziny.
We wspoétdziataniu wiascicieli i manageréw zewnetrznych kryje sie
niewykorzystany potencjat.

irma rodzinna Miller ma powody do radosci.

Po wieloletnich wewnetrznych konfliktach

dyrektor zarzadzajacy Max Miiller zdecydowat
sie zostaé cztonkiem rady nadzorczej. W przyszto-
$ci firma ma zarzadza¢ menadzer spoza rodziny.
Znalezienie takiego nie stanowi problemu - zapew-
nia zatrudniony rekruter. Dwa lata p6zniej koncep-
cja upada: umowa z managerem zostaje rozwigza-
na ,za porozumieniem stron’, pracownicy i klienci
s zaniepokojeni, wspdlnicy bezradni.

Nie jest to odosobniony przypadek. Firmom rodzin-
nym rzadko w sposob profesjonalny udaje sie zmie-
ni¢ system zarzadzania przez rodzine na system
zarzadzania przez osobe spoza rodziny. Obie stro-
ny popelniaja btedy, ktérych mozna bylto unikna¢,
aichskutkisg powazne: znaczne koszty transakcyjne
i niejednokrotnie wysokie straty - ekonomiczne
oraz emocjonalne.

Za niepowodzenie odpowiedzialne s3 po réwno obie
strony. Firmy rodzinne, ktdre rezygnuja z systemu
zarzadzania przez rodzine na rzecz systemu zarza-
dzania przez osobe z zewnetrz dostrzegaja co praw-
da zalety zlagodzenia rywalizacji oraz konfliktow
interesow, lecz przeoczaja najczesciej, ze po roz-
dzieleniu wlasnosci i zarzadzania czyhaja na nich
nowe konflikty. Specjalisci z zakresu ekonomiki
przedsiebiorstw wskazuja na tzw. konflikt ,pryncy-
pal-agent” zatrudniajac managera zewnetrznego,
firma rodzinna nie zawsze juz moze postawi¢ znak
réwnosci pomiedzy realizacji tozsamych intereséw
firmy i rodziny. Jak sobie z tym radzic¢? Tego rodziny
biznesowe jeszcze sie nie nauczyly.

Z punktu widzenia drugiej strony nie wyglada
to lepiej. Przede wszystkim managerowie, ktérym
do firmy rodzinnej przechodza ze $wiata spotek
publicznych, nie sa przygotowani na to, co oznacza
wspdlpraca z dominujacym wiascicielem. Typowi
managerowie zewnetrzni maja zupelnie inne do-
$wiadczenia. - Spolki publiczne naleza do kadry
zarzadzajacej, przedsiebiorstwa rodzinne do rodzi-

ny - tak opisal kiedys réznice czotowy niemiecki
manager Martin Richenhagen. Wiekszo$¢ manage-
roéw nie jest dobrze przygotowana na taka zmiane
sytuacji.

Skutkiem tego s3 wzajemne niezrozumienia, ztos¢,
zawiedzione oczekiwania czy nieumiejetno$¢ ko-
munikacji. Berndt-Michael Winter, wieloletni szef
Holdingu Stefana Quandta DELTON w dyskusji za-
dat prowokacyjne pytanie: - Co by byto, gdyby ma-
nagerowie zewnetrzni i wlasciciele firm rodzinnych
wiedzieli, jak dzialaja na siebie nawzajem? Czesto
nie zdaja sobie z tego sprawy i w ten sposdb ich po-
tencjal pozostaje niewykorzystywany. Zamiast tego
eskaluje spirala rozczarowan, nierzadko konczaca
sie rozstaniem. A to ma swoja cene - dla obu stron.
Mozna tego fatwo uniknaé, gdyby managerowie
zewnetrzni i rodziny przestrzegali pieciu prostych
zasad.

1. Szacunek: Czy nam sie to podoba czy nie,
to rodzina jest wlascicielem firmy rodzinnej. Ona
w koncu oplaca rachunek - gdy interesy idg dobrze
i gdy interesy idg zle. Dlatego to ona ma ostatnie
stowo i jest na szczycie hierarchii. Komu sie to nie
podoba, dla tego firma rodzinna nie jest wlasciwym
miejscem.

2. Zrozumienie: Ten, kto zatrudnia sie jako ma-
nager w rodzinnym przedsiebiorstwie, potrzebu-
je specjalnej wiedzy. Wiedza o samym przedsie-
biorstwie i zrozumienie rynku, na ktérym dziala
sa niezbedne, ale moga nie wystarczy¢. Manager
w przedsiebiorstwie rodzinnym powinien réwniez
wiedzie¢, jak funkcjonuja przedsiebiorstwa rodzin-
ne i co stanowi o ich wyjatkowos$ci. Musi réwniez
zna¢ swoich wladcicieli: kim s3? Jakie majg cele,
wartosci, jaka jest ich kultura i ich oczekiwania?
Jak widza swoje role, a jak moja? Co zostato okre-
$lone w fadzie rodzinnym?
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3. Identyfikacja: Tylko z ta wiedza manager ze-
wnetrzny moze zadaé sobie decydujace pyta-
nia: czy moge utozsamia¢ sie z tym zadaniem?
Czy jestem gotowy, przejac role powiernika rodzi-
ny i doprowadzi¢ do realizacji jej celow, nie tylko
na krotka mete, lecz na dluzej?

4. Interakcja: Uzasadnione oczekiwania autorytar-
nego wlasciciela skierowane sa nie tylko na przy-
rost wartosci majatku, lecz réwniez na budowanie
dlugowiecznosci. Dlatego do listy zadan managera
zewnetrznego w przedsiebiorstwie rodzinnym na-
lezy rowniez oparta na szacunku i zaufaniu wspét-
praca z rodzing i jej reprezentantami. Bez szacun-
ku, zaufaniu i wspdtpracy wiez pomiedzy rodzing
wiascicieli i zarzadzajacym przedsiebiorstwem nie
moze sie rozwija¢, a w dluzszej perspektywie nie
moze by¢ udana.

5. Role i reguly: Aby wspdlpraca sie udala, po-
trzeba jasnych i ustalonych regut dla kazdej z rol
i powigzanych z nimi tresci, praw, obowiazkow
i oczekiwan. Oprdcz tego potrzeba gotowosci
do pelnienia swojej roli, ale bez przekraczania
ustalonych ram. To sztuka! Wymaga zdolnosci
i dyscypliny obu stron.

1. Szacunek: Po stronie rodzin bedacych wlascicie-
lami przedsiebiorstw nie wyglada to inaczej. Row-
niez w tym przypadku chodzi w pierwszej kolejno-
$ci o szacunek dla roli wykonywanej przez innych.
Manager zewnetrzny na czele firmy rodzinnej nie
jest tylko ,dzokejem, ktéry powinien by¢ zadowo-
lony, bo pozwolilismy mu dosiada¢ naszego wspa-
nialego konia”. Rodzina szukata najlepszej osoby,
aby przedsiebiorstwo osiagneto sukces. I z jakichs
powodow nie znalazla jej w swoich wlasnych szere-
gach. Dlatego réwniez rodzina powinna sie cieszy¢
,ze znalezienia wspaniatego dzokeja dla swojego
konia”. Rodzina, ktora nie jest w stanie przyjac ta-
kiej postawy w stosunku do managera pochodza-
cego z zewnatrz, nie ma szans w ,wojnie o talenty”.

2. Zrozumienie: Tak manager, jaki i rodzina po-
trzebuje nowej wiedzy w kontakcie z managerem
zewnetrznym. Musi zrozumie¢, ze w relacji ,pryn-
cypal-agent” mamy do czynienia z naturalnym
konfliktem intereséw. Jesli manager zewnetrz-
ny nie jest zorientowany tylko na ekonomiczne
i nieekonomiczne interesy rodziny, lecz takze na
swoje wlasne, nie jest to kwestia jego ztego cha-
rakteru. Bazujac na tej wiedzy rodzina musi spro-
bowac stworzy¢ system bodzcéw motywujacych,
za pomoca ktorego znajdzie i zatrzyma najlepsze
osoby na najwazniejszych stanowiskach.

3. Dobre zarzadzanie: dla kogos, kto wigze swdj
osobisty zyciowy sukces z sukcesem przedsie-
biorstwa, samowola nie jest atrakcyjna. Dlate-
go bez profesjonalnego zarzadzania nie mozna
pozyskac¢ czy wychowa¢ lideréw. tatwo wskazac

na filary efektywnego zarzadzania przedsiebior-
stwem: sktadaja sie na nie jasny profil wymagan
i r0l, czysto uporzadkowane mechanizmy kontroli
i rownowagi poszczegolnych organow, do tego jasno
okreslone cele przedsiebiorstwa i wynikajacy z tego
system wynagrodzen.

4. Ekonomiczne motywatory: pienigdze to moze nie
wszystko, ale z pewnoscig sa waznym elementem
w wyscigu o najlepszych kandydatéw. Wynagrodze-
nie w przedsiebiorstwie rodzinnym musi nie tylko
ksztaltowac sie na poziomie rynkowych wysokosci
plac - zaréwno pod wzgledem wysokosci, jak i struk-
tury.

Aby zapewni¢ pozadang zgodnos¢ interesdéw wia-
$cicieli i kadry zarzadzajacej, nalezy uzalezni¢ wy-
nagrodzenia kadry zarzadzajacej od ekonomicznych
intereséw wiascicieli. Dlatego o wiele wazniejsze niz
wysokie wynagrodzenie zasadnicze sa skladniki wy-
nagrodzenia uzaleznione od osigganych wynikdéw.
Jesli wspdlnicy sg zainteresowani roczng dywidenda,
na wysokos¢ zmiennych skltadnikow wynagrodzenia
managera powinny wptywaé jego krotkookresowe
wyniki wptywajace bezposrednio na wartos¢ dywi-
dendy. A jesli wspolnikom zalezy na dlugotrwatym
wzroscie wartosci i utrzymaniu przedsiebiorczej
niezaleznosci, powinni opracowaé¢ dtugofalowe
systemy motywujace, ktére zmotywuja managera
do realizacji wlasnie tych celéw. Powstato wystarcza-
jaco duzo systemow, ktore to umozliwiajg. Natomiast
wciaz nazbyt czesto brakuje checi, aby je wdrozy¢.

5. Relacje oparte na wzajemnym szacunku: przedsie-
biorstwa rodzinne majg nieoceniona zalete systemo-
wa. Oprocz ekonomicznych moga oferowac réwniez
bodzce emocjonalne. Poniewaz tam gdzie jest do-
minujacy wihasciciel, istnieje réwniez szansa nawia-
zania bliskich osobistych relacji. Relacji opartych
na zaufaniu i wzajemnym szacunku, ktére w przy-
padku watpliwosci dziataja jako dodatkowa bariera
powstrzymujaca przed wystapieniem z organizacji
w zetknieciu z konkurencyjnymi ofertami pracy z
rynku. Manager zewnetrzny, ktory czuje sie zwiaza-
ny z rodzing, moze by¢ nawet przez nia postrzegany
jako ,honorowy czlonek rodziny” i prawie na pew-
no w przypadku watpliwoéci bedzie sklaniat sie do
dziatania w interesie rodziny - w odréznieniu od ko-
gos$, w kim rodzina dostrzega jedynie ,,(zbyt wysoko)
oplacanego najemnika”.

Nie ulega watpliwosci: wiele jeszcze pozostato do
zrobienia w ulatwieniu stosunkéw pomiedzy wlasci-
cielami przedsiebiorstw rodzinnych i ich managera-
mi. Z pewnoscia jednak warto o nie dba¢ - ze wzgle-
déw ekonomicznych i emocjonalnych.

Kamila Grodzicka
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' /7. Konstytucja firmy rodzinnej -

harmonia (rodziny)
i dlugotrwala egzystencja (firmy)e

dr Adrianna Lewandowska, MBA, Partner Zarzqdzajqcy, doradca ds. strategii i sukcesji w firmach rodzinnych, Lewandowska i Partnerzy
Wspatautor ksigzki ,Konstytucje firm rodzinnych. W kierunku dtugowiecznosci”
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