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Analizujgc zachowania przedsiebiorcze, najczes-
ciej skupiamy uwage na jednostce — samotnym
herosie osiggajacym sukces biznesowy dzieki
indywidualnym predyspozycjom. Tymczasem
w przypadku ambitnych przedsiewzie¢ podej-
mowanych z myslag o rozwinieciu biznesu na
wiekszg skale ujawnia sie przewaga grupowej
przedsiebiorczosci, a wiec wystepowania dwaoch
lub wiekszej liczby wspolnikow/zatozycieli. Ana-
liza funkcjonujacych zespotow zatozycielskich
wykazuje, ze istnieje rowniez wariant, w ktorym
lider wyfania sie z dziatajgcego juz zespotu zato-
zycielskiego. Jest to osoba majaca klarowna wi-
Zje przysztego biznesu oraz wiare we wiasne sity
i powodzenie przedsiewziecia. Oprocz usankcjo-
nowanej tradycji jednoosobowe] funkdji prezesa
zarzadu w spotkach kapitatowych wystepuje tez
potrzeba pojawienia sie gtéwnego szefa, ktéry
prezentuje stanowisko firmy wobec klientow,
kontrahentow oraz pracownikéw.



1.

Specyfika problemow kadrowych na starcie

W tym rozdziale przedstawimy kluczowe kwestie zwigzane z budowa-
niem najwazniejszego zasobu firmy - zespotu ludzi zwigzanych z nowo
powstajaca organizacja. W pierwszej kolejnosci beda to zalozyciele (poje-
dyncza osoba badz zespét dwu- lub kilkuosobowy), do ktérych dolacza
pracownicy. Cze$¢ z nich w miare rozwoju firmy bedzie tworzyta wraz
z zalozycielami zesp6t kierowniczy.

W przypadku kwestii kadrowych i problematyki zarzadzania zasobami
ludzkimi mlodej firmy ze szczegdlna sila ujawnia sie istotna sprzecznos¢.
Z jednej strony faza rozruchu wymaga dziatan niekonwencjonalnych,
podejmowanych przez waska grupe lideréw i pierwszych pracownikow,
bez uksztaltowanych jeszcze procedur i regul. Z drugiej zas$ jest to etap,
w ktérym ksztaltuja sie podstawowe zasady funkcjonowania firmy, nie
tylko w sferze techniczno-organizacyjnej, lecz takze w sferze wartosci,
norm moralnych i relacji interpersonalnych, ktére zwyklo si¢ okresla¢
zbiorczym pojeciem ,kultura organizacyjna firmy”.

Znaczenie tej sfery z punktu widzenia budowania silnego zespotu
nastawionego na realizacje strategicznych celow przedsiebiorstwa trudno
przeceni¢. Z tego wzgledu nie mozna pozwoli¢é, by formowaly si¢ one
w sposob zywiolowy. Z racji specyfiki stosunkéw miedzyludzkich pro-
stowanie ewentualnych bledow, wynikajacych z niewlasciwego uksztal-
towania tych stosunkéw na starcie, bedzie w przysziosci bardziej skom-
plikowane niz na przykfad dostosowanie formy prawnej. Wérod istotnych
elementow kultury organizacyjnej firmy na szczeg6lna uwage zastuguja
kwestie etyczne, wynikajace ze szczegolnych uwarunkowan wystepujacych
na poczatku dziatalnosci firmy. Dlatego tez, przygotowujac uruchomienie
przedsiewziecia, jego inicjatorzy powinni okresli¢ podstawowe zasady
i wartosci, ktére beda fundamentem firmy w przysziosci. Bytoby niere-
alistyczne zakladac, ze wszystkie kwestie zostang rozstrzygniete od razu.
Jednakze $wiadomo$¢ wagi zasad powinna towarzyszy¢ inicjatorom od
samego poczatku.
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Lider biznesu czy zespot przywddczy?

2.1.  Aktualne tendencje

W rozdziale II wskazywali$my na szczego6lng role cech i umiejetnosci
przedsigbiorcy - inicjatora i lidera nowego przedsiewziecia. W tradycji na-
ukowej analizy zjawiska przedsiebiorczosci uwaga badaczy koncentrowata
sie zazwyczaj na jednostce — herosie samotnie pokonujacym pietrzace si¢
trudnosci i osiggajacym sukces biznesowy dzigki wlasnym predyspozy-
cjom i konsekwencji w dazeniu do celu. Takie podkredlanie szczegélnej
roli jednostki nie odbiega od potocznego ogladu tych zjawisk. Znajduje to
cho¢by swdj wyraz w prezentacji ludzi sukcesu w mediach.

Tymczasem realna rzeczywisto$¢ jest inna: wiekszos¢ nowych dyna-
micznych przedsiewzie¢ odnoszacych sukces uruchamiana jest nie w po-
jedynke, ale grupowo. Sposrdd 500 najszybciej rozwijajacych si¢ firm ame-
rykanskich, wedtug listy publikowanej corocznie przez magazyn ,Inc.”,
56% byto uruchamianych grupowo. Co wiecej, przedsigbiorcy, ktorzy uru-
chamiali swe firmy zespotowo, uznali w zdecydowanej wiekszosci (79%)
swoj wybor za udany i wart powtdrzenia przy uruchamianiu kolejnych
przedsigwzig¢. Badania empiryczne prowadzone w réznych krajach wy-
raznie potwierdzaja powyzsza tendencje, zwlaszcza gdy chodzi o przed-
siewzigcia dynamiczne, wykorzystujace zaawansowane technologie. Tam
udzial przedsiewzig¢ uruchamianych jednoosobowo nie przekracza 30%.
Badania te potwierdzajg tez, ze wigksza szanse na przetrwanie pierwszego
najtrudniejszego etapu funkcjonowania maja firmy zakladane przez gru-
pe wspolnikow'.

Zespbdl zalozycielski to dwie osoby lub wiecej, posia-
dajace znaczacy udzial w §rodkach (finansowych i innych) zaangazo-
wanych w nowe przedsigwzigcie biznesowe. Uczestniczg one aktywnie
w przygotowaniu i uruchomieniu, tym samym maja decydujacy wplyw
na koncepcje i zasady funkcjonowania nowego biznesu. Zwré¢émy uwage,
ze pojecie to nie obejmuje wspotpracownikéw, ktoérzy cho¢ biorg udzial
w przygotowaniach, nie angazuja wlasnych §rodkéw w biznes. Nie doty-
czy to réwniez wspolnikow, zaangazowanych finansowo, ale pasywnych,
jesli chodzi o biezacy dziatalno$¢’. Juz w fazie przygotowan, a takze po
uruchomieniu, do tej waskiej czotéwki dolaczajg pracownicy, przejmu-
jacy odpowiedzialnos¢ za poszczegélne dziedziny funkcjonowania firmy.

' Patrz ,Inc.com Key Stats The Big Picture”, 2003, wyniki badan cytowane w Timmons, Spinelli, 2004,
s. 304, a takze wyniki badan dotyczace dunskiego sektora technologii informacyjnych i medycznych
(Neergaard, Madsen, 2004).

’ Zblizona definicje oferuje T. Cooney (T. Cooney, 2005, s. 229-230), jednak obejmuje ona takze zaan-
gazowanych kapitalowo udziatowcow, ktérzy dolaczaja do firmy juz po uruchomieniu.
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Moga tez nastgpowac zmiany w poczatkowej grupie wspdlnikéw. W ten
sposob ksztaltuje si¢ szerszy zespot kierowniczy nowej firmy.

Dostrzezenie zjawiska tzw. kolektywnej przedsi¢bior-
czo$ci nastgpilo stosunkowo niedawno, bo w koncu lat 80. i wynikato
z obserwacji podobnych zjawisk w wielkich korporacjach. Okazalo sie, ze
i tam sukces w duzym stopniu zalezy od uformowania sie silnej czolowki
kierowniczej (ang. top management team), a w mniejszym stopniu od pre-
dyspozycji lidera’. Wazng role w skierowaniu uwagi badaczy na zjawisko
grupowej przedsigbiorczosci odegrali takze menedzerowie funduszy ven-
ture capital. W swych decyzjach inwestycyjnych duze znaczenie przywia-
zuja oni bowiem do tego, czy firma - potencjalny obiekt inwestycji - dys-
ponuje silng czoldéwka kierowniczg, i na ogét unikajg firm zbudowanych
wokot silnego, dominujacego przywoédcy.

Analizy danych statystycznych dotyczacych wykorzystania alterna-
tywnych form prawno-organizacyjnych prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej w Polsce wydaja si¢ wskazywac na zdecydowang przewage
jednoosobowej inicjatywy. Prawie 80% wszystkich aktywnych bizneséw
prowadzonych jest jako jednoosobowa dzialalnos¢ gospodarcza, nato-
miast na spotki przypada niewiele ponad 20%. Ta proporcja nie odbiega
od tendencji obserwowanych w krajach rozwinietych®. Jednakze w grupie
przedsiewzig¢ jednoosobowych dominuja te, ktére opieraja si¢ na samo-
zatrudnieniu, co zakldca caly obraz. Sg tez bardzo czgsto wsrdd przedsie-
wzig¢ formalnie prowadzonych jednoosobowo firmy uruchamiane przez
zespoly powigzane rodzinnie.

Przewaga grupowej przedsiebiorczosci ujawnia sie¢ w przypadku pro-
jektow zaawansowanych technicznie i organizacyjnie, podejmowanych
z mysla o rozwinigciu biznesu na wieksza skale. Przy realizacji takich
inicjatyw biznesowych mozna wskaza¢ na gléwne atuty zespotéw przy-
wodczych:

» Ambitne i rozwojowe przedsigwzigcia wymagaja zaangazowania
wiedzy, do$wiadczen i umiejetnosci, ktérymi na ogét nie dysponuje
jedna osoba.

*  Ozywiong dyskusje na ten temat wywotat artykut R.B. Reicha z 1987 roku, zamieszczony w ,,Harvard

Business Review”, w ktérym autor upatruje zagrozenie pozycji Stanéw Zjednoczonych na rynkach
miedzynarodowych w nadmiernym indywidualizmie przyw6dczym, ktéry nie wytrzymuje konkuren-
¢ji z tzw. kolektywnym przywddztwem, obserwowanym zwlaszcza w koncernach japonskich (Reich,
1987). Okazuje si¢ zreszta, ze historyczne oceny przelomowych dokonan w dziedzinie nauki i techniki
byly pod nadmiernym wplywem dominujacej koncepcji przedsigbiorcy jako ,.indywidualnego herosa”.
Zwraca sie na przyklad uwage, ze sztandarowy wrecz przyktad innowacyjnego sukcesu T. Edisona byt
rezultatem grupowego wysitku calego zespotu ludzi.

* Patrz rozdzial 1.
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» W zespole przywodczym latwiej radzi¢ sobie ze stresem, frustracja
i zatamaniami, charakterystycznymi dla fazy rozruchu. Wzajemne
wspieranie si¢ odgrywa nieoceniona role w najtrudniejszych
momentach.

» Ambitne przedsigwzigcia wymagaja na ogoél wyzszego putapu
zaangazowania inwestycyjnego. W grupie tatwiej zebra¢ srodki
wlasne w wysokosci umozliwiajacej uruchamianie zewnetrznych
zrédet finansowania.

W wigkszosci badan przeprowadzonych w Stanach Zjednoczonych
i Wielkiej Brytanii, podczas ktdrych testowano empirycznie hipoteze o ko-
relacji miedzy grupowa przedsigbiorczoscia a dynamika wzrostu firmy,
uzyskano potwierdzenie tej zaleznosci’.

Powyzsze uwagi nie majg podwaza¢ racjonalnosci jednoosobowego
uruchomienia ambitnego biznesu. Mozna poda¢ wiele przykladéw sukce-
su przedsiewzie¢ opartych na takim modelu, takze w Polsce. Trzeba jednak
bra¢ pod uwage, ze grupowe przywddztwo jest obecnie rozsadng alterna-
tywa dla formuly jednoosobowej, jesli zalozy¢ wlasciwy dobér inicjatorow
biznesu do zespotu przywdédczego nowego przedsiewzigcia. Blizsza anali-
za funkcjonujacych zespoléw zalozycielskich wykazuje, ze dychotomiczny
uklad: biznes uruchamiany jednoosobowo badz zespotowo, nie uwzglednia
czestego wariantu, w ktorym lider wylania si¢ z dziatajacego juz zespotu za-
tozycielskiego. Jest to osoba posiadajaca klarowna wizje przyszlego bizne-
su oraz wiare we wlasne sily i powodzenie calego przedsiewziecia (Ensley et
al., 2000). Ujawnienie si¢ lidera jest rowniez podyktowane wzgledami prak-
tycznymi. Zaréwno w kontaktach z pracownikami, jak i przede wszystkim
w kontaktach zewnetrznych bardzo czesto wystepuje potrzeba pojawienia
sie gtéwnego szefa, ktdry prezentuje stanowisko firmy. Przyktadowo poten-
cjalny duzy klient przed zlozeniem zamoéwienia chcialby upewnic sie co do
wiarygodnosci dostawcy, ale takze zosta¢ docenionym poprzez bezposredni
kontakt z osobg numer 1 w firmie. Potrzeba istnienia gléwnego szefa wynika
takze z regulacji prawnych i usankcjonowanej tradycji jednoosobowej funk-
cji prezesa zarzadu w spétkach kapitalowych. Z tego wzgledu takze w zespo-
tach partnerskich istnieje potrzeba wyznaczenia jednej osoby do roli lidera.

2.2. Proces formowania sig zespotdéw zatozycielskich

Analizujac warianty powstawania zespotéw zatozycielskich, nalezy
w pierwszej kolejnosci okresli¢ zrédlo inspiracji uruchomienia biznesu: czy
pochodzi od lidera przedsiewziecia czy tez jest wynikiem grupowej decyzji
(Kamm, Nurick, 1993). Jednak jak zwracaliémy uwage w rozdziale III,

*  Por. Storey, 1994, s. 125-130.
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sekwencja zdarzen: pomysl na biznes — decyzja o uruchomieniu przedsie-
wziecia, cho¢ wydaje si¢ najbardziej oczywista, nie jest jedyna ani domi-
nujaca. W praktyce czgsto wystepuje takze zalezno$¢ odwrotna: najpierw
podejmowana jest (indywidualnie badz zespolowo) decyzja o urucho-
mieniu biznesu, a dopiero potem poszukuje si¢ atrakcyjnego pomystu, by
przeksztalci¢ go w rentowny biznes (Bhave, 1994). Uwzgledniajac tacznie
powyzsze kryteria, mozemy dla celéw analitycznych rozpatrywac cztery
typowe warianty formowania zespotéw zatozycielskich (por. rysunek 1).

Rysunek 1. Warianty formowania zespotu zatozycielskiego firmy

Zrédto pomystu na biznes

Lider ma pomyst na biznes i dobiera Lider podejmuje decyzje o uruchomieniu
© cztonkéw zespotu zatozycielskiego biznesu, nastepnie tworzy zespét,
; zktérym wspélnie poszukuje pomystéw
<
£ I v

Grupa os6b identyfikuje atrakcyjny Grupa 0s6b podejmuje decyzje

pomysti podejmuje decyzje 0 wspdlnym uruchomieniu biznesu,

0 wspdlnym uruchomieniu biznesu a nastepnie wspdlnie poszukuje

atrakcyjnych pomystéw

Trodto: Opracowanie whasne.

Wariant I jest koncepcyjnie najblizszy klasycznemu sposobowi myslenia
o zachowaniach przedsigbiorczych. Decyzja lidera o stworzeniu zespolu jest
wynikiem jego trzezwej oceny wlasnych mozliwoéci i potrzebnych nakfa-
dow, a takze doswiadczen i umiejetnosdci. Poniewaz pomyst na biznes juz
istnieje, proces doboru cztonkéw zespotu przywddczego moze zostaé oparty
na racjonalnych zasadach. Wstepnie bowiem wiadomo, cho¢by w ogélnych
zarysach, jakie do$wiadczenia, umiejetnosci czy kwalifikacje beda niezbed-
ne do wdrozenia pomystu, i pod tym katem nalezy dobiera¢ partneréw.

W realiach, ktore zblizone sg do wariantu I, proces ksztaltowania sie ze-
spolu wydaje si¢ bardziej logiczny i wykazuje wiele zalet. Po pierwsze moz-
na tu skutecznie polaczy¢ zalety jednoosobowego przywodztwa i grupowej
przedsigbiorczosci. To, ze inicjator przedsigwzigcia ma pomyst na biznes,
niejako automatycznie ustawia go w pozycji lidera, jesli rzecz jasna jego
pomysl zostanie przeksztalcony w atrakcyjng koncepcje biznesu. Nie ma
zatem problemu z ustaleniem, kto jest glownym szefem. Ma to praktycz-
ne znaczenie zwlaszcza w kontaktach ze $wiatem zewnetrznym, miedzy
innymi z klientami, dostawcami, bankami, jak réwniez w stosunkach we-
wnetrznych (w relacjach z pracownikami). W efekcie tatwiejsze staje sie tez
rozwigzanie dylematu nieréwnosci w réwnosci, ktére oméwimy nizej.



Cho¢ firma Communication Partners zaczynata jako malut-
ka spotka (zostata zatozona w 2000 r. przez kilkoro znajomych
z AIESEC-u, praktycznie bez zadnego kapitatu), w ciggu zale-
dwie 4 lat pokonata konkurencje na krajowym rynku portali re-
krutacyjnych. Jej witryna pracuj.pl wyprzedzita popularnoscig zaréwno polskich po-
Srednikdw pracy przez internet (np. jobs.pl czy topjobs.pl), jak i miedzynarodowych
gigantow (jobpilot.pl i cvonline.pl). Jeden z konkurencyjnych portali zostat nawet
przez spotke przejety (jobaid.pl w 2002 ).

Pomystodawca przedsiewziecia jest byty prezydent AIESEC Polska i student Wy-
dziatu Nauk Ekonomicznych UW, Przemystaw Gacek (29 lat). Tuz po studiach (w 1999r)
wyjechat na pétroczny staz do londyniskiego oddziatu PricewaterhouseCoopers.

— Bardzo chciatem nauczy¢ sie hiszparskiego. Wpadt mi w rece przewodnik po
kursach i szkoleniach. Pomyslatem, Ze to swietny pomyst na biznes w Polsce. U nas
nie byto wtedy podobnych publikacji. Zadzwonitem do wydawcy, umowitem sie
na spotkanie i zaproponowatem mu kredytowanie podobnego przedsiewziecia
w kraju. W angielski sposéb mi odmowit, ale spotkanie i tak okazato sie przetomo-
we, bo dowiedziatem sie na nim, ze oprécz wydawania przewodnika, firma zajmuje
sie takze posrednictwem pracy przez internet. Postanowitem skopiowac ten pomyst
w Polsce — mowi Przemystaw Gacek.

Swieta 1999 1. spedzit na przekonywaniu do pomystu swoich réwiesnikdw, znajo-
mych z AIESEGu. Od razu zgodzit sie tylko Rafat Szczepanik, a po kilku miesigcach dofa-
czyli do nich kolejni — Oksana Krzyzowska, Maciej Noga, Pawet Leks i Marcin Pietras.

Nie pomylit sie ,Businessman Magazine”, kiedy w 2001 roku uznat spétke Com-
munication Partners za jeden z najbardziej perspektywicznych polskich start-upéw.
Wowczas spotka zatrudniata 9 0séb i przynosita straty. Dzisiaj liczy 46 pracownikow,
a 2004 rok zakoriczyta ponad 5 milionami zt przychodu i blisko milionowym zyskiem.
Pomimo globalnego kryzysu rynku spofek internetowych w pierwszych latach bie-
zacej dekady, firma rozwijata sie w oszatamiajacym tempie (z okoto 50-procentowym
wzrostem przychoddéw rocznie). | nabiera rozpedu...

M. Pietrzak, Legenda wsrod start-updw,
,Businessmann Magazine” 2005, nr 2.
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Wariant II - lider w dalszym ciaggu zachowuje inicjatywe w zakresie
uruchomienia biznesu, ale nie ma skrystalizowanego pomystu na rodzaj
dziatalnosci i koncepcje catego przedsigwziecia. Tworzenie zespotu
bedzie w tym przypadku polegato na zarazaniu innych bakcylem przed-
sigbiorczosci, a prace koncepcyjne nad ksztaltem przysztego biznesu
rozpoczng si¢ po uformowaniu trzonu zespotu zalozycielskiego. W trakcie
rozpoznawania i opracowywania szans biznesowych moze okaza¢ sie, ze
pozostali cztonkowie zespotu wykazuja sie wigksza innowacyjnoscia i to
ich pomyst badz pomysly zostang wybrane do wdrozenia. To z kolei moze
doprowadzi¢ do zmiany na pozycji lidera. Inne rozwigzanie to przejecie
przez lidera-inicjatora roli organizacyjno-finansowego mézgu firmy przy
jednoczesnym przekazaniu kierownictwa nad kluczowymi dziedzinami
pozostalym cztonkom zespotu.

Wariant III odzwierciedla typowa sytuacje, gdy dwie osoby lub wie-
cej 0sob znajacych si¢ wezesniej na niwie zawodowej (np. pracujac etato-
wo u tego samego pracodawcy) zauwaza potencjalng szanse biznesowa
i przystepuje do uruchomienia wlasnej firmy. Inna odmiana tego warian-
tu to pomyst bedacy wynikiem dyskusji grupy przyjaciot, znajomych lub
krewnych bez wspélnych do$wiadczen zawodowych. W tym przypadku
wystepuje polaczenie dwoch czynnikow: zespo6t wie, dokad zmierza i od
poczatku dysponuje polaczonym potencjatem sit i sSrodkéw wspdlnikow,
co pozytywnie rokuje przysztos¢ planowanego interesu. Roéwniez podziat
zadan miedzy poszczegolnych cztonkow zespotu i ewentualne wykreowa-
nie lidera zespotu moze przebiega¢ w sposob naturalny. W pierwszej kolej-
nosci odzwierciedla¢ bedzie potrzeby biznesowe, a w mniejszym stopniu
ambicje poszczegdlnych czlonkow.

Wariant I'V - na poczatku dominuje grupowy duch przedsigbiorczosci
bez klarownej koncepcji przedsiewzigcia. Koncepcja ta rodzi si¢ jako efekt
pracy grupowej podczas usystematyzowanych poszukiwan atrakcyjnych
pomystéw. W poréwnaniu z wczeéniej prezentowanymi wariantami wa-
runki ksztaltowania zespotu przywddczego moga okaza¢ sie trudniejsze.
Zwazmy jednak, ze w tym przypadku, podobnie jak w wariancie III, ini-
cjatorzy juz na wstepie dysponuja potencjalem calego zespotu. Okreslenie
atrakcyjnych pomystéw moze by¢ woéwczas znacznie tatwiejsze, zwlasz-
cza jesli proces poszukiwan bedzie usystematyzowany, z wykorzystaniem
technik zwiekszajacych indywidualng i grupowg kreatywno$¢®. Podobnie
opracowanie koncepcji biznesu w szczegétowej postaci (biznesplan, plan
operacyjny), a nastepnie ze wzgledu na zaangazowanie calego zespotu,
uruchomienie przedsi¢wziecia moze przebiegac znacznie sprawnie;.

¢ Metody te omawiali$my w rozdziale III.
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Kiedy pieciu czotowych doradcéw GE Banku poczuto, ze w ma-
cierzystej firmie osiggneli wszystko, postanowili sprébowac sit
na swoim.

— Dziatajacy na rynku doradcy kredytowi sg zwigzani z du-

zymi bankami albo grupami finansowymi. My chcielismy by¢ catkiem niezalezni —
moéwi Pawet Adamiak, ktéry w warszawskim Domu Kredytowym Notus odpowiada za
marketing. Policzyli, ze przez piec lat pracy dla GE Banku (1999-2004) wspdlInie zdobyli
3500 klientdw. Pracujac dla siebie, w sze$¢ miesiecy tego roku zyskali ich 845.

— Kiedy zdecydowalismy, ze cata pigtka w to wchodzi, spotkalismy sie na ,kon-
ferencji piwnej” w biurowcu Reform Plaza. W knajpce roztozylismy arkusz papieru
i rozrysowalismy strukture firmy. Na kolejnej ,konferendji” spisalismy wszystkie zato-
Zenia strategiczne i czasowe — wspomina Pawet Adamiak.

Bali sie — to jasne. W koncu stata posada dawata stabilizacje, i to na nieztym po-
ziomie finansowym. Jednak ztozyli sie po 10 tys. zt i zatozyli spodtke z 0.0. z najmniej-
szym wymaganym kapitatem - 50 tys. zt.

Nie zawsze byli jednomysini.

— Kazdy miat indywidualng koncepcje swojej pracy, firmy, kontaktow z klienta-
mi. Ale podzielilismy sie zadaniami i to poskutkowato — mowi Pawet Adamiak.

Robert Peptonski zostat prezesem. Zajmuje sie tez finansami i ksiegowoscia.
Jackowi Dziadakowi powierzono piecze nad sprzedaza, Arturowi Sikorze — sprawy
prawne. Adam Cwynar zajmuje sie oddziatami i sprawami technicznymi. Pawet Ada-
miak tworzy wizerunek firmy.

— Nasza piatka pracuje z klientami tak samo jak reszta zatogi. Firma zarzadzamy
niejako ,po pracy” — $mieje sie Pawet Adamiak.

Doswiadczenie i wiedza tej pigtki doradcéw sg cenne dla bankdow. Wiasciciele
Notusa czesto podsuwajg im pomysty na nowe produkty, opiniuja te, ktére propo-
nujg banki. Doceniajg to takze klienci. Od stycznia 2004 r. Notus otworzyt oddziaty
w Gdyni, Krakowie, Poznaniu i Rybniku, a od pazdziernika 2005 r. rusza kolejny od-
dziat w Katowicach. Koszt otwarcia kazdego wynosi okoto 150 tys. ztotych. Liczba
pracownikéw od marca 2004 r. wzrosta do 65 0sdb, a do korica roku ma ich byc 85.

A. Wiecka, Zycie na kredycie,
,Puls Biznesu” 27 wrzes$nia 2005.
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2.3. Zasady doboru cztonkow zespotow zatozycielskich

W jaki sposéb ludzie tacza si¢ w zespoly potaczone wspolng ideg uru-
chomienia biznesu? Jakie kryteria o tym decyduja? Czy doboér cztonkéw
jest wynikiem przemyslanej kalkulacji czy raczej dzielem przypadku?
Punktem wyjscia do udzielenia odpowiedzi na powyzsze pytania jest wy-
ja$nienie kwestii zwigzanych z homogeniczng badz heterogeniczng struk-
turg zespoldw zalozycielskich i znaczenia tej struktury dla funkcjonowania
zespoldéw oraz sukcesu w uruchomieniu i prowadzeniu biznesu. Stopien
zroznicowania czlonkéw zespotdw zalozycielskich rozpatrzymy w dalszej
czgsci rozdziatu, biorac pod uwage:

M systemy wartosci, pochodzenie, wiek i droge zyciowa
» wyksztalcenie i doswiadczenie zawodowe

» poziom i strukture rodzajowa zasobow

» kapital spoleczny, jakim dysponuja zalozyciele.

Systemy wartosci, pochodzenie, wiek i droga zyciowa zatozycieli

Trudno nie zgodzi¢ si¢ z teza, ze o sile zespolu przywddczego decyduje
wspolnota, wartosci i zasady, a takze co$, co nazywamy chemig we wzajem-
nych kontaktach. Tego rodzaju relacje tworzg si¢ wsrod ludzi o podobnym
systemie warto$ci, pochodzeniu, wieku, drodze zyciowej, a wiec w istocie
posiadajacych w miare jednorodne cechy. Te wspolne wartosci i chemia
majg szanse ujawnic sie w ramach juz istniejacych wiezi i kontaktéw mie-
dzy potencjalnymi cztonkami zespotu:

» wiezi rodzinnych
» kontaktéw i przyjazni nawigzanych w szkole i na studiach
» kontaktéw nawigzanych w trakcie wspolnej pracy zawodowe;j.

Warto zwroci¢ takze uwage na kontekst sytuacyjny, podczas ktérego
dochodzi do formowania zespotéw zaltozycielskich. Ludzie o podobnym
pochodzeniu, statusie spotecznym, wyksztalceniu, wieku itp. majg wigksze
szanse zetknac sie ze sobg i nawiaza¢ kontakty, ktore ewentualnie dopro-
wadzg do idei wspdlnego biznesu.

Istnieje szereg argumentoéw przemawiajacych za tym, ze w przypadku
jednolitej struktury proces formowania si¢ zespolu przebiega znacznie
sprawniej w poréwnaniu ze strukturg heterogeniczng’. Wspoélny system
wartosci i zadzierzgniete wigzi emocjonalne pozwalajg fagodzi¢ konflikty.

7 Por. Francis, Sandberg, 2000. Autorzy analizujg wspomniang kwestie wptywu homogenicznej struk-
tury zespolu zalozycielskiego w kontekscie wigzi przyjacielskich, jednak przytaczane argumenty znaj-
dujg zastosowanie w odniesieniu do innych typéw wiezi.



Kiedy Michat Wrodarczyk (25 1.) i Jarek Adamski (27 1)) 5 lat temu
zaktadali biuro organizujace studentom pobyt i prace w USA,
nie mieli nic oprécz indeksow SGH i pomystu na zarobienie
szybkich pieniedzy. Dzisiaj warto$¢ sprzedazy ustug spotki Stu-
dent Adventure grubo przekracza 10 mIn ztotych rocznie.

By¢ moze to tylko pozory, ale Michat Wrodarczyk i Jarek Adamski sprawiajg wra-
Zenie 0s6b o skrajnie roznych temperamentach. Pierwszy jest spontaniczny i komu-
nikatywny, drugi natomiast bardziej wywazony w opiniach i twardo stapajacy po
ziemi. Wrazenie potegujg ich zewnetrzne wizerunki. Adamski to raczej konserwatyw-
nie ubrany biznesmen, Wrodarczyk nosi sie swobodniej. To by¢ moze stereotypowy
sposéb wyciggania charakterologicznych wnioskdw, ale cos chyba na rzeczy jest,
skoro sami przyznaja, ze sie nawzajem uzupetniaja.

— Ja zawsze bytem od zadan specjalnych i wymyslania szalonych pomystéw,
a Jarek od ich rzeczowej weryfikacji i sprawdzania, czy dadzg sie przeku¢ w czyn.
Ja jestem od strategii i teorii, a Jarek od zmudnej roboty logistyczno-operacyjnej
— mowi Michat Wrodarczyk.

Tandem niewatpliwie sie sprawdzit. Cho¢ sg bardzo mtodzi i zaczynali stosunko-
wo niedawno (w 2000 r), ich firma Student Adventure jest dzisiaj jedng z najwiek-
szych i najbardziej znanych organizacji dziatajgcych na rynku studenckich wyjazdow
do USA. Do tej pory z ustug Student Adventure skorzystato juz 6 tys. oséb. Firma,
oprécz warszawskiej centrali, ma réwniez 7 przedstawicielstw regionalnych w réz-
nych osrodkach akademickich w Polsce. Przedstawicielstwa nie sg ich wtasnoscig,
lecz dziatajg na zasadzie franchisingu.

Wydawac by sie mogto, Ze to pienigdz tatwy i szybki. Ale kazdy poczatkujacy
przedsiebiorca, ktéry zaczyna realizowac swoj pomyst, szybko stwierdza, ze bez
umiejetnosci organizacyjnych i wiedzy na temat zarzadzania nie da sie rozwinac
firmy.

— W pewnym momencie nas to przerosto. Nie moglismy organizacyjnie wszyst-
kiego ogarnac. Na wiasnych btedach zaczelismy uczy¢ sie delegowania kompetencji
na pracownikéw nizszego szczebla. Juz po kilku miesigcach musielismy zacza¢ po-
rzadkowac strukture firmy, co tak na dobrg sprawe odbywa sie do dzisiaj. Dopiero
teraz widzimy, jak bardzo w biznesie potrzebna jest ksigzkowa wiedza na temat za-
rzadzania — mowi Jarek Adamski.

M. Pietrzak, American dream story,
,Businessman Magazine” 2005, nr 1.
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Wzajemne zaufanie pozwala oprze¢ funkcjonowanie zespotu na ustnych
uzgodnieniach, bez formy pisemnej, potwierdzenia notarialnego itp.

Takze na etapie funkcjonowania nowego biznesu mozna oczekiwac,
ze ewentualne konflikty beda roztadowywane sprawniej. W konsekwencji
kluczowe decyzje beda podejmowane szybciej w przypadku zespoléw o ho-
mogenicznej strukturze. W efekcie zespoty zalozycielskie o homogeniczne;j
strukturze wykazujg wigkszg site przetrwania przez najtrudniejszy, poczat-
kowy okres, co daje wigksze szanse powodzenia uruchamianych przez nie
przedsiewzie¢. Na jakosci podejmowanych decyzji moze jednak negatyw-
nie zawazy¢ zjawisko myslenia grupowego, powodujace, ze czlonkowie ze-
spotu z géry ograniczaja zakres analizy i liczbe analizowanych opcji pod
wplywem generalnego dazenia do zachowania konsensusu.

Wyksztatcenie i wczesniejsze doswiadczenie zawodowe zatozycieli

Tu korzysci heterogenicznej struktury wydaja si¢ najbardziej oczywi-
ste. Przykladowo szanse na uruchomienie biznesu ksztaltuja si¢ korzyst-
niej, gdy zalozyciele maja w swym gronie fachowca od spraw technicznych,
marketingowych i finansowych niz w sytuacji, kiedy wszyscy cztonkowie
zespolu reprezentuja ten sam profil zawodowy. Z racjonalnego punktu wi-
dzenia, zwlaszcza w realizacji ambitnych, dynamicznych przedsiewzig¢,
bytoby ze wszech miar wskazane, by czlonkowie zespotu uzupetniali si¢
nawzajem, a wigc by linig przewodnia doboru byta wzajemna komplemen-
tarno$¢. Zwroémy uwage, ze gdyby nowy projekt (wprowadzenie nowe-
go wyrobu, otwarcie nowego rynku) byt realizowany w funkcjonujacym
przedsiebiorstwie, kwestia komplementarnosci doswiadczen zespotu
wdrozeniowego odgrywatlaby na etapie planowania kluczowa role.

Poziom i struktura rodzajowa aktywow, ktérymi dysponuja
cztonkowie zespotu

W dziedzinie $rodkéw finansowych najkorzystniejsza jest sytuacja, gdy
status i mozliwoéci finansowe czlonkéw zespotu bedg do siebie zblizone. Je-
$li mozliwosci finansowe jednego lub wiekszej liczby czlonkéw bedg znacza-
co odbiegaly od pozostalych, nalezy rozwazy¢ celowos¢ ich udziatu w ze-
spole zalozycielskim. Natomiast polaczenie srodkéw finansowych, ktore
wnoszg jedni wspolnicy, z cennymi aktywami materialnymi wnoszonymi
przez innych, moze okazac si¢ bardzo przydatne i przyczynic si¢ do szybkie-
go uruchomienia biznesu. Tak bedzie, gdy jeden ze wspdlnikéw wniesie na
przyktad do spotki dziatke budowlang, szczegolnie wartosciowy dla urucho-
mienia produkgji, czy tez atrakcyjny lokal dla dziatalnosci handlowej.

Kapitat spoteczny

W przeciwienstwie do wiezi spotecznych taczacych czltonkéw zespotu
zalozycielskiego zanim zdecydowali sie na wspolne uruchomienie bizne-
su, w tym przypadku chodzi o szeroko rozumiane kontakty z otoczeniem
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(rodzinne, towarzyskie, zawodowe, sasiedzkie, lokalne itp.), ktore moga by¢
przydatne w prowadzeniu biznesu®. Przykladem mogg by¢ rodzinne badz
towarzyskie kontakty ze srodowiskiem bankowcéw, potencjalnych odbior-
cow czy tez przyjacielskie relacje z doswiadczonymi osobami, do ktérych
mozemy si¢ zwrdci¢ o porade w trudnych momentach. Jesli czlonkowie ze-
spolu zalozycielskiego maja rozbudowane, a jednocze$nie zdywersyfikowa-
ne kontakty spoleczne, wtedy sila oddziatywania calego zespotu jest znacz-
nie wieksza, niz gdyby dzialali w pojedynke.

Tworzenie zespotow zatozycielskich — doswiadczenia praktyczne

Czy mozna polaczy¢ korzysci z homogenicznej i heterogenicznej struk-
tury zespolu zalozycielskiego? Oczywiscie tak. Nie ma na przyklad prze-
szkod, by inzynier, doswiadczony sprzedawca i finansista przyjaznili sie
i wspolnie uruchomili biznes, a nastepnie prowadzili go z sukcesem. Rysu-
nek 2 ilustruje hipotetyczng optymalng strukture zespolu zalozycielskiego
z uwzglednieniem omawianych wyzej czynnikéw. Warto zwroci¢ jednak
uwage, ze okreslony kontekst sytuacyjny (obiektywna mozliwos¢ nawig-
zania blizszych kontaktéw) sprzyja naturalnemu tworzeniu si¢ zespotéw
o zblizonych systemach wartosci, dos§wiadczeniach, zasobach i kapitale
spolecznym, a ewentualne zalety oraz wady uksztaltowanej w ten sposob
grupy zalozycieli ujawniaja si¢ juz po podjeciu decyzji o rozpoczeciu dzia-
tan przygotowawczych. Laczenie pozytywnych efektéw struktury homo-
genicznej i heterogenicznej wymagatoby przemyslanych dziatan wynikaja-
cych z wezesniejszej analizy potrzeb. To jednak kléci si¢ ze spontanicznym
charakterem decyzji o wspolnym dziataniu w celu uruchomienia biznesu.

Stosunkowo nieliczne badania empiryczne sugeruja, ze w praktyce biz-
nesowej zespoly zalozycielskie maja generalnie struktur¢ homogeniczna
(Ruef et al., 2003). Tym samym nie wykorzystuje si¢ w pelni atutéw hete-
rogenicznej struktury zwiagzanej z dywersyfikacja doswiadczenia i umie-
jetnosci, a takze kapitalu spolecznego, jakim dysponuja zalozyciele (Neer-
gaard, Madsen, 2004).

Wtasne do$wiadczenia autora, zwigzane z obserwacja dynamicznych
przedsiewzie¢ uruchamianych w nowoczesnych segmentach gospodarki
wskazuja na ograniczenia i niebezpieczenstwa funkcjonowania zespotow
o strukturze homogenicznej, bazujacych na wieziach rodzinnych, przy-
jacielskich czy towarzyskich. Przede wszystkim wigzi emocjonalne, jakie
towarzyszg relacjom towarzyskim, nie zawsze dadza si¢ wprost przelozy¢
na rownie silne wiezi biznesowe. Ktos, kto jest §wietnym kompanem w to-
warzyskich eskapadach, nie musi by¢ - i najczesciej nie jest — skutecznym
partnerem w biznesie. To s3g bowiem dwa rézne $wiaty.

8 Szerzej na temat roli kapitatu zatozycielskiego w kontekécie formowania zespoléw przywodczych
patrz Neergaard, Madsen, 2004.
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Rysunek 2. Optymalna struktura zespotéw zatozycielskich

Trod

0.

Zréznicowane

Jednolite

System wartosci, Doswiadczenie Poziom | Struktura Kapitat

pochodzenie, zawodowe whiesionych spoteczny
wiek aktywow

Opracowanie whasne.

Poza tym realia biznesowe wymuszaja szybkie zmiany w relacjach
miedzy partnerami. Relacje przyjacielskie maja z natury bardziej stabilny
charakter. Trzeba takze wzig¢ pod uwage, ze kultywujac wigzi towarzy-
skie, nie sposdb unikna¢ wlaczania si¢ cztonkow rodziny zatozycieli takze
w sfere biznesu. Rozszerza to pole potencjalnych konfliktéw i negatywnych
emocji. Bardzo cz¢sto bywa tak, ze w konfliktowych sytuacjach, a takich
przeciez niemalo w pierwszej fazie funkcjonowania biznesu, wspdlnicy
mogliby znalez¢ plaszczyzne porozumienia, ale na przeszkodzie stoja ich
malzonkowie. W sumie z perspektywy powyzszych doswiadczen wydaje
sie, ze w procesie ksztaltowania skutecznych zespolow zalozycielskich nie
mozna lekcewazy¢ kwestii komplementarnosci aktywow, jakimi dysponu-
ja wspolnicy, ich do$wiadczen i umiejetnosci, a takze posiadanego kapita-
tu spotecznego. Jesli rownolegle tacza ich trwate wigzi rodzinne, przyja-
cielskie czy rodzinne, bedzie to dodatkowym czynnikiem cementujagcym
caly zespol. Natomiast oparcie relacji biznesowych wylacznie na wiezach
emocjonalnych moze by¢ niebezpieczne, zwlaszcza w przypadku przedsig-
wzig¢ zakrojonych na wiekszg skale.
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2.4. Uzgodnienie podstawowych celow i zasad funkcjonowania
nowego biznesu

Niezaleznie od tego, w jakim stopniu czlonkowie zespotu majg poczucie
wspolnych wartosci i dazen, w trakcie prac przygotowawczych zatozyciele
powinni w sposéb jednoznaczny porozumie¢ sie w kwestiach kluczowych
dla planowanego przedsiewziecia. Na podstawie analizy funkcjonowania
skutecznych zespoléw mozna okresli¢ podstawowy zestaw spraw wymaga-
jacych takiego fundamentalnego uzgodnienia’.

Uzgodnienie gtdwnych kierunkow dziatania, docelowej skali

i planowanej dynamiki nowego przedsiewziecia

Kluczowe znaczenie ma w tym przypadku porozumienie dotyczace na-
stepujacej kwestii: czy dazymy do uruchomienia biznesu z perspektywa
dzialania na wigksza skale czy tez zadowolimy si¢ sukcesem na stosunko-
wo niskim poziomie obrotéow.

Porozumienie co do horyzontu czasowego wspdlnego dziatania

Bardzo istotng kwestig z punktu widzenia sukcesu przedsigwziecia jest
stabilno$¢ zespolu przywodczego i zachowanie statego sktadu wspdlnikow
w trakcie pierwszej fazy uruchomienia biznesu. Stad wazne jest jedno-
znaczne uzgodnienie dtugosci czasu, w ktérym wszyscy wspdlnicy dekla-
ruja che¢ pozostania w biznesie. Niezaleznie od tego, z jaka staranno$cia
bedziemy dobiera¢ wspolnikéw, faza rozruchu jest tak szczegélnym wyz-
waniem, je$li chodzi o zaangazowanie emocjonalne, stres, wysitek intelek-
tualny i fizyczny, ze nie wszyscy wspdlnicy beda w stanie temu podotac.
Jednocze$nie w zderzeniu z realiami prowadzenia biznesu moze ujawni¢
sie brak pewnych umiejetnosci, jak rowniez braki w sferze zasobow rze-
czowych i finansowych. W rezultacie powstanie potrzeba dokooptowania
nowego wspoélnika (wspoélnikow). Stad rotacja wsrdd cztonkéw zespotu
zalozycielskiego w ciggu pierwszych 2-3 lat funkcjonowania jest zjawi-
skiem normalnym. Jesli tylko skala rotacji nie podwazy sensu istnienia
zespolu, moze to mie¢ pozytywny wptyw na dalszy rozwoj firmy. Majac to
na wzgledzie, wskazane byloby jeszcze przed podjeciem kluczowej decyzji
o uruchomieniu biznesu uzgodni¢ w gronie wspélnikéw zasady cywilizo-
wanego rozwodu, a takze warunki ,,dopraszania” nowych wspolnikow.

Dominacja pracy zespofowej — poskromienie ego

Mamy tu do czynienia z obiektywna sprzecznoscig. Z jednej strony
warunkiem powodzenia nowego biznesu jest przyciggniecie do zespotu
ludzi utalentowanych, dynamicznych o silnych osobowosciach. Z drugiej

°  Wymieniamy tu tylko najbardziej podstawowe kwestie, gdyz lista kluczowych spraw wymagajacych
wspolnego uzgodnienia jest znacznie szersza. Patrz przykltadowo Timmons, Spinelli, 2004, s. 304-306.
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jednak tacy ludzie zle funkcjonuja w zespole, a ich rozbudzone ego moze
nawet rozsadzi¢ zespo6t od srodka. Dlatego tak wazne jest porozumienie
o koniecznosci podporzadkowania indywidualnych aspiracji i motywacji,
ktérego celem jest efektywne funkcjonowanie zespotu jako catosci.

Jednolite zasady i standardy etyczne

Czlonkowie zespotu zalozycielskiego moga pochodzi¢ z réznych srodo-
wisk i mie¢ wezesniejsze doswiadczenie zawodowe. W takiej sytuacji moze
dochodzi¢ do podstawowych réznic w traktowaniu konkretnych dziatan
jako etycznych badz nieetycznych. Uzgodnienie wspdlnych standardow
etycznych jest istotnym elementem w ksztaltowaniu kultury organizacyj-
nej firmy. Szerzej bedziemy zajmowac si¢ tg kwestig w dalszej czesci niniej-
szego rozdziatu.

Porozumienie co do tzw. nierdwnosci w rdwnosci

Niewatpliwym zagrozeniem dla sprawnego funkcjonowania zespolow
jest trudny do rozwigzania dylemat tzw. nieréwnosci w réwnosci'. Do-
$wiadczenie pokazuje, ze nawet zespoly o silnej tozsamosci, skupione wo-
kot wspoélnych, dtugofalowych celéw moga popasé w wewnetrzny konflikt
na tle podziatu aktualnych i docelowych korzysci. Potrzeba zréznicowania
partneréw pod wzgledem finansowym wynika z obiektywnego zréznico-
wania udziatu poszczegdélnych wspdlnikéw w sukcesie przedsiewziecia
i w pierwszej kolejnosci dotyczy lidera zespotu zalozycielskiego. Sprawa
ta moze wywolac silne emocje, zwlaszcza gdy dotyka nie tylko samych
wspolnikéw, ale i cztonkéw ich rodzin. Co wiecej, obiektywne zréznico-
wanie wkiadu wspdlnikow moze zmienia¢ sie w czasie, a wigc nie mozna
przesadzi¢ tej kwestii raz na zawsze. Porozumienie w kwestii nieréwno-
$ci w réwnosci polega na uzgodnieniu podstawowych zasad jeszcze przed
uruchomieniem, pozwalajac wyeliminowac¢ konflikty wokot tego drazli-
wego problemu.

Jesli chodzi o konkretne rozwigzania, praktyka funkcjonowania firm
opartych na grupowym przywdédztwie pokazuje cate spektrum mozliwo-
$ci. Na jednym biegunie mamy sztywna regule réwnego udzialu we wias-
nosci i zyskach firmy. U podstaw takiego rozwigzania lezy przekonanie
wszystkich wspolnikow, ze dla realizacji wspdlnych celéw warto zrezyg-
nowac z precyzyjnego szacowania wkiadu wspolnikéw w rozwdj firmy. Na
drugim biegunie mamy sytuacje, gdy wiodacy wspdlnik ma zdecydowang
przewage nad innymi, jesli chodzi o udzial w zyskach, i jest to w pelni ak-
ceptowane przez pozostatych czlonkéw zespotu zatozycielskiego.

1" Pojecie ,,nier6wno$é w réwnosci” (ang. equal inequality) wprowadzit J. Timmons (Timmons, Spinelli,
2004, s. 305-306), nie podajac jednak jego precyzyjnej definicji.
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2.5.  Specyfika tworzenia zespotéw zatozycielskich przez ludzi mtodych

Sprébujmy odnie$¢ przedstawione wyzej wnioski i rekomendacje do
sytuacji, gdy inicjatywe uruchomienia wlasnego biznesu podejmuja ludzie
mlodzi. Niewatpliwie brak doswiadczenia (zaréwno dotyczacego kwestii
zawodowych, jak i prowadzenia biznesu) jest dodatkowym argumentem za
tym, by zamys! uruchomienia firmy realizowa¢ w zespole. Trzeba jednak
mie¢ §wiadomos$¢, ze niezaleznie od konkretnych umiejetnosci bizneso-
wych, mtody wiek i brak doswiadczenia zyciowego sa powaznym zagro-
zeniem dla funkcjonowania zespotéw zalozycielskich tworzonych przez
ludzi miodych:

» Przypadkowy doboér partneréw, oparty na krétkotrwalej,
powierzchownej znajomosci powoduje, ze zespot szybko sie wykrusza.

» Indywidualne ego cztonkéw zespotu nie pozwala na efektywna prace
w zespole. Czlonkowie nie majg bowiem wczes$niejszych doswiadczen
zyciowych w podporzadkowaniu egoistycznych dazen i motywacji
celom zbiorowosci (np. w rodzinie).

» Wspolnota diugofalowych celéw moze okazac sie iluzoryczna wobec
konfrontacji z pierwszymi trudnosciami. Niektorzy czlonkowie
zespolu mogga szybko dojs¢ do wniosku, Ze wlasny biznes nie jest
ich powolaniem i byl to tylko stomiany zapal.

To wszystko nie przekresla atrakcyjnosci przedsiebiorczosci zespotowej
w wydaniu mlodych adeptéw biznesu, natomiast ma na celu zwrdcenie
uwagi na potrzebe uwzglednienia tego rodzaju zagrozen w procesie formo-
wania zespoléw przywodczych.

W tym miejscu warto nawigzaé do kwestii heterogenicznosci zespolow
zalozycielskich, cech osobowych, przygotowania zawodowego i doswiadczen
biznesowych wspolnikéw. Jak wskazywalismy w rozdziale III, wigkszo$¢é
atrakcyjnych pomystéw powstaje w efekcie nagromadzenia do$wiadczen
zawodowych. Pewnym remedium na oczywisty brak takich do$wiadczen
wsréd mlodych adeptéw biznesu moze by¢ funkcjonowanie w zespole
zréznicowanym pod wzgledem przygotowania zawodowego, na przyklad
z udzialem ekonomistéw, inzynieréw, finansistow. Poniewaz ludzie miodzi
s3 w sposob naturalny bardziej mobilni w kontaktach osobistych z przedsta-
wicielami réznych $rodowisk, warto wykorzysta¢ te mobilnos¢, przygoto-
wujgc si¢ do uruchomienia wlasnego biznesu. W praktyce moze to oznaczaé
swiadome i aktywne wychodzenie poza istniejacy krag towarzyski kolegow
z tej samej uczelni, a takze nawigzywanie trwalych wiezi z réwiesnikami
z innych uczelni, reprezentujacymi przyblizone systemy wartosci i majacy-
mi che¢ zrobienia czego$ na wlasna reke. By¢ moze takie kontakty zaowocu-
ja wspolnym sukcesem w uruchomieniu i prowadzeniu biznesu.
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3. Zatrudniamy pracownikow

Zatrudnienie pierwszych pracownikéw to chyba najbardziej namacalny
przejaw przystepowania do urzeczywistnienia wizji uruchomienia wtas-
nej firmy. To jednoczes$nie daje mozliwos¢ przyspieszenia dziatan w fazie
rozruchu, ktére dotad byty jedynie udzialem inicjatoréw przedsiewziecia.
Réwnoczesnie decyzja o zatrudnieniu ludzi stwarza nowe wyzwanie dla
zespotu przywodczego:

» Szeroko rozumiana problematyka zarzadzania zasobami
ludzkimi uznawana jest za jedng z najwazniejszych, a jednoczesnie
najtrudniejszych umiejetnosci w prowadzeniu biznesu.

» Przyciagniecie najlepszych ludzi, zapewnienie im niezbednych
warunkéw rozwoju oraz motywacji do twdrczej pracy na rzecz firmy to
kluczowy czynnik sukcesu, decydujacy o pozycji konkurencyjnej firmy.

» Koszty osobowe stanowig zazwyczaj znaczng pozycje w kosztach
dzialalnosci firmy, poniewaz poza wynagrodzeniami musimy
uwzglednic¢ takze wysokie obcigzenia z tytutu ubezpieczen
spotecznych oraz regulowanych ustawowo $wiadczen pracowniczych.
To takze automatycznie oznacza generowane koszty urzadzenia
stanowiska pracy, bez ktérych nie ma mowy o osiggnieciu
odpowiedniej wydajnosci. Jednoczesnie ze wzgledu na obowigzujace
regulacje prawne stuzace ochronie praw pracowniczych, koszty
osobowe sg relatywnie sztywne w krétkim okresie'.

3.1.  Koszt zatrudnienia dla pracodawcy a dochody netto
uzyskiwane przez pracownikow

Pierwszy etap przygotowania racjonalnego programu zatrudnienia pra-
cownikéw to dokltadne rozpoznanie i zestawienie wszystkich kosztow, jakie
bezposrednio badz posrednio wigzg sie z zatrudnieniem. Wbrew pozorom
jest to bardzo czegsty mankament w sporzadzanych analizach finansowych
i w biznesplanach. Swiadomos¢ catkowitych kosztéw zatrudnienia oraz
wplywu rozmaitych obcigzen na poziom wynagrodzenia netto pracowni-
kéw powinna by¢ udzialem nie tylko pracodawcow, ale takze pracownikow.
Latwiej wtedy uzyska¢ porozumienie na temat wzajemnych oczekiwan.

Sprobujmy przeanalizowa¢ na bardzo uproszczonym przykladzie skut-
ki zawarcia miedzy pracodawca a pracownikiem umowy o prace z wyna-
grodzeniem miesigcznym odpowiednio: 2 tys. PLN, 4 tys. PLN i 6 tys. PLN
(por. tabela 1).

""" Przykladowo decyzje o ograniczeniu zatrudnienia spowodowane trudng sytuacja firmy moga powo-
dowa¢ w ciggu pierwszych miesiecy faktyczny wzrost kosztéw osobowych ze wzgledu na koniecznos¢
przyznania odchodzacym pracownikom okreslonych przepisami prawa pracy odpraw.
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Tabela 1. Catkowity koszt zatrudnienia na podstawie umowy o prace a ptaca netto pracownika

Pracodawca | Pracownik | Pracodawca | Pracownik | Pracodawca | Pracownik
Wynagrodzenie mies.
podst. (brutto) w PLN 2000 2000 4000 4000 6000 6000
Wynagrodzenie
brutto rocznie 24000 24000 48000 48000 72000 72000
Koszt ZUS rocznie 4466 5154 9533 8933 10399 15463
Koszt ZUS (mies.) 372 430 744 859 1117 1289
PIT pracownika
(mies.) m 287 464
Efekt po korektach 2372 1460 4744 2854 717 4247
Wynagrodzenie
podst. =100% 119% 73% 119% 71% 119% 71%
Pracownik netto jako
% kosztu pracodawcy 62% 60% 60%

Trodto: Obliczenia whasne uwzgledniajace obciaZenia podatkowe oraz ZUS, obowiazujace w 2010 roku. Obliczenia nie uwzgledniaja efektu wspdlnego opodatkowania

matzonkéw iinnych ulg.

Warto zwrdci¢ uwage, ze wraz ze wzrostem wynagrodzenia wskaznik
efektywnosci finansowej, czyli ta czgs¢ calkowitego kosztu zatrudnienia
dla firmy, ktéra trafia do kieszeni pracownika jako wynagrodzenie netto,
zmienia si¢ w niewielkim stopniu. Jest to bowiem wynik dwukierunkowe-
go oddzialywania nastgpujacych czynnikow:

» po przekroczeniu poziomu 2,5-krotnego $redniego wynagrodzenia
w gospodarce przestajg rosnac obcigzenia ZUS-owskie ponoszone
przez pracodawce i pracownika'

» progresywny podatek PIT zjada coraz wieksza cz¢$¢ wynagrodzenia
pracownika.

3.2. Wybor formy zatrudnienia — preferencje pracodawcy

Preferencje pracodawcy dotyczace formy zatrudnienia pierwszych pra-
cownikéw musza uwzgledni¢ zaréwno cele dtugookresowe, jak i specyficz-
ne uwarunkowania oraz ograniczenia fazy rozruchu. Te ostatnie to przede
wszystkim szczupte zasoby finansowe i niepewnos¢ przyszlosdci, a takze
potrzeba zachowania duzej elastycznosci, gdy chodzi o poziom zatrudnie-
nia. Z tego wzgledu oprocz podstawowej formy zatrudnienia na podstawie
umowy o prace popularne jest na tym etapie zatrudnienie pracownikow
na podstawie umowy-zlecenia oraz na zasadzie samozatrudnienia, kiedy

"2 Faktycznie po przekroczeniu progu 2,5-krotnego $redniego wynagrodzenia rosnie tylko jeden ele-
ment $wiadczen ZUS-owskich, ale jego udzial w catkowitym obcigzeniu ZUS jest marginalny.
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Tabela 2. Analiza pordwnawcza podstawowych form zatrudnienia

Kryterium oceny Umowa o prace Umowa-zlecenie Dziatalnos¢ gospodarcza
pracownika

Efektywnosc¢ finansowa: najmniej bardziej najbardziej
catkowity koszt dlafirmy— | efektywne efektywne efektywne
efekt netto dla pracownika
Rozwigzanie umowy koniecznos¢ zgodnie z umowa- duza elastycznos¢
— pracodawca przestrzegania -zleceniem typowo

kodeksowych jeden miesiac

termindw

i warunkéw

wypowiedzenia
Rozwigzanie umowy kodeks pracy zgodnie zumowa- duza elastycznos¢
— pracownik obowiazuje takze -Zleceniem typowo

pracownika, ale
wobec ograniczonej
jego uzytecznosci

w fazie
wypowiedzenia
pracodawca moze
miec interes

w skrdceniu terminu

jeden miesiac

Kontrola wykonywania

petna kontrola

umowa-zlecenie

zgodnie zumowa,

obowigzkow wynikajaca moze okreslac w ktérej pracownik
Zprzepisow pewne warunki, jest strong jako podmiot
i wewnetrznych jednak zasada jest $wiadczacy ustugi
regulamindw samodzielnos¢
i niezaleznos¢
zleceniobiorcy
Zapewnienie poufnosci obowigzek zasady zasady przestrzegania
zachowania przestrzegania poufnosci okreslone
poufnosci wynika poufnosci W umowie
zistoty stosunku okreslone
pracy W umowie

Lojalnos¢ wobec firmy
- emocjonalne
zaangazowanie
pracownika

Trodto: Opracowanie wiasne.

umowa o prace
podkresla silny
zwiazek pracodawcy
i pracownika

zasada niezaleznosci
zleceniodawcy

w realizaji zadan
ostabia wiez
emocjonalng

zatozenie, ze ustuga pracy
jest swiadczona przez
niezalezny podmiot,
zmniejsza poczucie
lojalnosci

pracownik rejestruje dziatalnos¢ gospodarcza i staje si¢ dla firmy ustugo-
dawca. W tabeli 2 przedstawiamy w ujeciu poréwnawczym wady i zalety

poszczegoélnych form zatrudnienia.

Co wynika z tego poréwnania? Niewatpliwie tzw. samozatrudnienie
jest najbardziej efektywne z punktu widzenia finansowego. Ilustruja to
dodatkowe wyliczenia przedstawione w tabeli 3. Biorac catkowity koszt za
100%, do kieszeni pracownika zarabiajacego 3 tys. PLN miesiecznie trafia
na podstawie umowy o prace 56%, umowy-zlecenia 57%, a w ramach sa-
mozatrudnienia 66%. Jednak ze wzgledu na obowigzujacy minimalny prog
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obcigzen ZUS dla 0s6b prowadzacych samodzielng dziatalnos¢ gospodar-
czg przewaga tej ostatniej formy ujawnia si¢ dopiero po przekroczeniu wy-
nagrodzenia 2 tys. PLN w skali miesi¢czne;j.

W zakresie mozliwosci szybkiego rozwiazania zawartego porozumie-
nia umowa o pracg jest najmniej elastyczna. Warto jednak zwréci¢ uwa-
ge, ze elastycznos¢ dziata w obydwie strony, co nie musi by¢ korzystne dla
pracodawcy. Wie o tym kazdy, kto doswiadczyt nagtego odejscia kluczo-
wych pracownikéw i byt zmuszony do podjecia natychmiastowych dzia-
tan zaradczych, réwnolegle przeprowadzajac akcje wyjasniajaca wsrdd za-
niepokojonych klientéw i kontrahentéw. Pozostale kryteria wymienione
w tabeli 2 wyraznie wskazujg na przewage umowy o prace. W ramach tej
formy zatrudnienia fatwiej jest kontrolowa¢ wykonywanie obowigzkéw
oraz zapewni¢ przestrzeganie zasad poufnosci i lojalnosci pracownikow
wobec firmy. Kto§ moze powiedzie¢, ze decydujaca role odgrywaja fak-
tycznie relacje miedzy pracodawcy a pracownikiem, sposob zatrudnienia
za$ jest tylko strong formalng. To prawda, gdyby zaltozy¢, ze relacja praco-
dawca-pracownik przebiega bezkonfliktowo. Jednak w realiach funkcjo-
nowania biznesu w kontaktach pracowniczych réznice zdan, spigcia, a na-
wet ostre konflikty s3 na porzadku dziennym. Wtedy forma zatrudnienia
zaczyna odgrywac kluczowg role.

Gléwna stabos¢ form bardziej elastycznych niz umowa o prace, ta-
kich jak umowa-zlecenie czy samozatrudnienie, ujawnia si¢ szczegdlnie
w przypadku ambitnych przedsiewzigé, uruchamianych z mysla o wiekszej
skali dzialania. Polega ona na sprzecznych sygnatach ptynacych od zalozy-
cieli do pracownikéw: dtugofalowa wizja i ambitny program rozwoju firmy

Tabela 3. Catkowity koszt zatrudnienia a wynagrodzenie netto pracownika przy réznych formach zatrudnienia

Umowa o prace Umowa zlecenia Samozatrudnienie

Pracodawca |Pracownik |Pracodawca |Pracownik |Pracodawca |Pracownik
Wynagrodzenie
miesieczne podst.
(brutto) w PLN 3000 3000 3000 3000 3000 3000
Wynagrodzenie
brutto rocznie 36000 36000 36000 36000 36000 36000
Koszt ZUS rocznie 6700 7731 6700 7731 0 10121
Koszt ZUS (mies.) 558 644 558 644 843
PIT pracownika (mies.) 199 157 221
Efekt po korektach 3558 2157 3558 2198 3000 1936
Wynagrodzenie
podst.=100% 119% 72% 119% 73% 100% 65%
Pracownik netto
jako % kosztu
pracodawcy 61% 62% 65%

Trédto: Obliczenia whasne przy uwzglednieniu obcigzen PIT1 ZUS w 2010 roku.
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kl6cg si¢ z elastycznymi formami zatrudnienia, gdyz dajg one sygnat o tym,
ze wlasciciele nie sg pewni perspektyw biznesu. Z tego wzgledu kluczowi
pracownicy, w podstawowych sferach funkcjonowania firmy, powinni by¢
od poczatku zatrudnieni na podstawie umowy o prace. Podejmujac decyzje
o uruchomieniu firmy po doglebnych analizach i przygotowaniach, trzeba
mie¢ odwage zatrudnic¢ na etat kluczowych pracownikéw. Réwnoczesnie nie
ma przeszkod w zatrudnieniu ustugodawcéw w dziedzinach pomocniczych
i wowczas mozna faktycznie traktowa¢ te forme jako klasyczny outsourcing,
a zdobycie doswiadczen w tej dziedzinie juz w fazie rozruchu moze by¢
bardzo cenne dla stosowania tej formy w przysztosci.

3.3. Relacje pracownicze — praktyczne kwestie

Jak juz wspominali$émy, zarzadzanie zasobami ludzkimi to jedna
z najwazniejszych dziedzin zarzadzania. W jej ramach istnieje usystema-
tyzowany dorobek wiedzy teoretycznej i bogaty zaséb praktycznych do-
$wiadczen, dotyczgcych takze specyfiki mniejszych firm". Umiejetnosci
wyszukiwania talentéw, zarazania pracownikow entuzjazmem i potrzeba
osiagniecia sukcesu to nieocenione atrybuty przedsigbiorczego stylu za-
rzadzania. To takze umiejetnos¢ stwarzania wlasciwej atmosfery w miej-
scu pracy przy jednoczesnym stawianiu wysokich wymagan.

Ponizsze uwagi dotycza wybranych praktycznych aspektéw zatrudnia-
nia pracownikow w fazie rozruchu, gdy w stawiajacej pierwsze kroki fir-
mie brak jeszcze wypracowanych standardéw i procedur w tej dziedzinie.

Zrédta naboru pracownikow

Poszukujac nowych pracownikéw, w sposéb naturalny zwracamy sie¢
do rodziny, przyjacioét i bliskich znajomych. Zalezy nam, by otoczy¢ sie
ludZmi zaufanymi, a jednocze$nie nie chcemy traci¢ czasu i pienigdzy na
szerokie poszukiwania. Nalezy jednak przestrzec przed takim zawezeniem
procesu rekrutacji. Klucz do sukcesu mlodej firmy tkwi w umiejetnym
przyciaggnieciu utalentowanych pracownikéw. Mozna ich wyszukiwa¢ na
rynku, co nie jest ani skomplikowane, ani kosztowne. Natomiast zawe-
zajac poszukiwania do kregu najblizszych osob, $wiadomie zmniejszamy
szanse dotarcia do najlepszych ludzi. Jest tez druga strona medalu. Relacja
pracodawca—pracownik ma swoja specyfike i nie daje si¢ na ogét fatwo po-
godzi¢ z relacjami przyjacielskimi i rodzinnymi. Dlatego warto zachowa¢
daleko posunieta ostrozno$¢ w zatrudnianiu rodziny i znajomych, poza
rzecz jasna przypadkami, w ktorych cata koncepcja przedsiewzigcia opar-
ta jest na formule biznesu rodzinnego.

" Patrz przykladowo Zarzgdzanie zasobami..., 2004.



To moze brzmi naiwnie, ale wystarczy przyjrzec sie praktycznie
jakiemukolwiek sukcesowi, by dostrzec, ze w tle stoi za nim to,
7e kto$ komus zaufat i nie zawiodt sie.

— Zaufanie miato wielkie znaczenie juz w poczatkowym
okresie prowadzenia firmy (wczesne lata 90.) — wspomina Wojciech Morawski, zato-
zyciel i szef Atlantica. — Bolgczka kazdego poczatkujgcego kapitalizmu jest brak ka-
pitatu. Niewatpliwie to, co bardzo ufatwito nam start, to fakt, ze mielismy dostawcdw,
ktérzy nam ufali. Dzieki temu wynegocjowalismy z nimi bardzo korzystne warunki
pfatnosci. Gdybysmy tego zaufania nie mieli, to w okresie, gdy rynek wotat: jesc!”,
sprzedalibysmy o wiele mniej.

Ergo: wzrosty przychodow, ktére Atlantic miat na poczatku dziatalnosci, bytyby
duzo mniejsze, a wiec droga firmy Morawskiego do zostania najwiekszym produ-
centem bielizny w Polsce byfaby dtuzsza.

Jak zdoby¢ i utrzymac zaufanie?

— To bardzo prosta rzecz — odpowiada Morawski. — Nie wolno oszukiwac.
Kazdy musi sam sobie odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposdb chce robic¢ biznes.
Albo chce sie lawirowa¢, nacigga¢, co sie da, na swoja korzys¢, albo prowadzi¢ in-
teresy w sposob rzetelny i otwarty, traktowac druga strone jak partnera. Owszem,
zdarzajg sie sytuacje, ze nie mozna powiedzie¢ prawdy. Ale wtedy lepiej nic nie
mowic. Najgorzej jest zaczac ,Sciemniac”. Jezeli sie raz powie ludziom nieprawde,
to potem odbudowanie zaufania jest prawie niemozliwe.

Najbardziej typowy przyktad: firma musi zwalnia¢ pracownikéw. Do zwolnienia
planowanych jest 100 0s6éb, na poczatku wymaowienia dostaje 10. Szef, chcac ,uspo-
koi¢ nastroje”, zapewnia reszte, ze wszystko jest ok. A tymczasem za miesigc z pracy
musi odejs¢ nastepne 10. tatwo sobie wyobrazi¢, jaki jest efekt. Niby oczywiste,
a wystarczy sie rozejrze¢ wokot, by dostrzec, jak wielu szefow firm czy menedzeréw
codziennie ,sciemnia” i mysli, ze nikt tego nie widzi.

Dlatego moze warto pamietac, ze czesto najlepszym weryfikatorem w biznesie
jest opinia ,korytarzowa” (nie myli¢ z plotkarska). Jak opowiada jeden z rozméwcdw,
moze ona brzmie¢ np. tak: ,Sk..| jest, ale uczciwy. Rzetelnie, tak jak trzeba, to zrobit".
Tak skomentuje na korytarzu pracownik poczynania szefa, w ktérych wyniku ucier-
piat, ale widzi, ze szef postapit tak jak powinien. | taka opinia nie jest dla menedzera
zadng ujma.

K. Ortowski, Epitafium dla cwaniakdw,
,Businessman Magazine” 2004, nr 8.
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Okres prébny

Jest on niezbedny dla obydwu stron w celu wzajemnego dopasowania
sie, a w przypadku nowo uruchamianej firmy absolutnie konieczny. Co wig-
cej, nie powinien on by¢ traktowany jako formalno$¢. Zakonczenie okresu
probnego powinno by¢ poprzedzone uczciwg rozmowa na temat celowosci
kontynuowania wspolpracy i wzajemnych oczekiwan na przysztosc.

Wysokos¢ wynagrodzenia na starcie; systemy motywacyjne

W warunkach nowo uruchamianej firmy dazenie do zatrudnienia
najbardziej warto$ciowych pracownikow zderza si¢ w oczywisty sposéb
z ograniczeniami finansowymi. Stad naturalng polityka bedzie oferowa-
nie wynagrodzenia zasadniczego w dolnym pulapie pozioméw rynko-
wych na danym stanowisku. Bedzie ona skuteczna na dluzsza mete, jesli
obok placy zasadniczej wprowadzimy cz¢$¢ ruchoma, $cisle uzaleznio-
na od wynikéw finansowych firmy, a takze udzialu danego pracownika
w uzyskiwaniu tych wynikéw. W negocjacjach ptacowych powinnismy
zawsze operowac kategorig wynagrodzenia brutto, bez odliczen obcigzen
z tytutu PIT i ZUS™.

Poufnos¢ dotyczaca warunkéw zatrudnienia

Potrzeba zréznicowania wysokosci i form zatrudnienia jest oczywi-
sta z punktu widzenia skutecznego zarzadzania firmg. Z tego wzgledu
powinnismy od samego poczatku rygorystycznie przestrzega¢ zasady, ze
warunki wynagradzania pracownikéw muszg by¢ poufne. Funkcjonujac
w polskich realiach, trzeba mie¢ jednak §wiadomos¢, ze przestrzeganie tej
zasady w praktyce pozostawia wiele do Zyczenia.

Rotacja kadrowa, rozstawanie sie z pracownikami

Funkcjonowanie w niewielkich zespolach wytwarza silne emocjonalne
wiezi miedzyludzkie, ktére zostaja zakldcone wowczas, gdy jedna ze stron
deklaruje che¢ rozwigzania stosunku pracy. W warunkach nowych pod-
miotéw gospodarczych jest to zjawisko naturalne i moze przynies$¢ pozy-
tywne rezultaty dla obydwu stron. Wazng umiejetnoscia w prowadzeniu
biznesu jest taktowne i kulturalne rozstawanie si¢ z pracownikami.

Jak postepowa¢ w sytuacji, gdy zaczynamy mie¢ watpliwosci o przy-
datnosci pracownika? Jak dlugo nalezy przedtuzaé okres zatrudnienia, by
przekonac sie o stusznosci zastrzezen? Na podstawie wlasnych praktycznych

' Negocjacje oparte na wynagrodzeniu netto powoduja niepotrzebne przenoszenie spraw osobistych
i rodzinnych w sfere relacji pracowniczych. Pewne obcigzenia czy raczej ulgi w obcigzeniach wiaza sie
raczej z sytuacjg osobistg pracownika niz z relacjami pracowniczymi (np. ulga podatkowa z tytulu moz-
liwosci wspolnego opodatkowania z matzonkiem). Poza tym negocjacje dotyczace tzw. wynagrodzenia
na reke moga rodzi¢ dodatkowe nieporozumienia ze wzgledu na brak precyzji. Niektorzy pracownicy
moga bowiem rozumie¢ pojecie ,na reke” jako wynagrodzenie netto po odliczeniu PIT i ZUS, ale takze
wszelkich optat statych, typu czynsz mieszkaniowy, energia, telefon itp.
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Kiedy w pazdzierniku 1990 r. Ernst & Young Polska rozpoczy-
nat dziatalno$¢, przez pierwsze 3 miesigce nie przestrzegano
skrupulatnie zasady szczegdtowego rozliczenia czasu pracy

pracownikéw. Rozliczenie takie dokonywane w trybie tygo-
dniowym bad? dwutygodniowym, uwzgledniajace zaréwno czas pracy, za ktéry
obcigza sie klienta, jak i pozostaty czas, to w branzy doradczej warunek bezwzgled-
nie konieczny, by mozna byto méwi¢ o wiasciwych parametrach dotyczacych
wydajnosci pracy i rentownosci. Kiedy w grudniu 1990 r,, gdy w firmie byto juz
dwudziestu kilku pracownikéw, podjeto decyzje o powszechnym systemie rozli-
czenia czasu pracy w cyklu dwutygodniowym, pomyst ten zostat przyjety z duzymi
oporami, a niektdrzy pracownicy traktowali go nieomal jak zamach na ich wolno$¢
osobistg. Jednakze ku zaskoczeniu wszystkich dla kolejnych nowych pracownikéw
kwestia ta nie stanowita zadnego problemu i bez ktopotu sporzadzali oni rozlicze-
nie w przewidzianych terminach.

Z wiasnej praktyki biznesowej autora.

Andrzej Kryriski, prowadzacy najpierw kilku- potem kilkunasto-
i kilkudziesieciosobowa firme handlowa ASPEX, w kazdy pigtek
po pracy tadowat do samochodu srodki czystosci, papier toa-

letowy itp. Nie byto w tym motywu finansowego, raczej byta to
chec¢ wykazania dbatosci o sprawy domowe, ktdre Kryriski notorycznie zaniedbywat,
przebywajac od rana do wieczora w biurze.

Firma sie rozrastafa, zostata przeksztatcona w spotke kapitatowa, dochody wtas-
ciciela rosty, a pigtkowy rytuat wywozenia srodkdw czystosci trwat nadal. W pewnym
momencie wykryto proceder kradziezy z magazynu towaréw i sprzetu, ktéry byt
uprawiany przez grupe pracownikéw od szeregu lat. Przeprowadzone przy oka-
Zji wyjasniania tej nieprzyjemnej sprawy i rozmowy z pracownikami ujawnity, ze ci
ostatni w bardzo niewielkim stopniu utozsamiaja sie z firma, a w jeszcze mniejszym
traktuja ja jako wspdlne dobro.

Jako swoiste usprawiedliwienie wiasnych zachowan pracownicy wskazywali, ze
,szef przeciez tez bierze rézne rzeczy z firmy”.

Z wihasnej praktyki biznesowej autora.
Nazwa firmy i nazwisko wtadciciela zostaty zmienione.
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doswiadczen autora w okolicznosciach opisanych wyzej nalezy dazy¢ do jak
najszybszego rozwigzania stosunku pracy. Szybka decyzja, cho¢ niewatpli-
wie moze by¢ obarczona bledem, jest na ogdt korzystna takze dla pracowni-
ka. Zamiast funkcjonowa¢ w otoczeniu, w ktérym efekty jego pracy budza
watpliwos$ci, moze on znalez¢ mozliwo$¢ spetnienia si¢ w innym miejscu.

Kultura organizacyjna firmy

Pojecie kultury organizacyjnej odnosisie najczesciej do
wielkich korporacji, ktore byly w stanie wyksztalci¢ elementy takiej kul-
tury w ciagu kilkudziesigciu, a niekiedy nawet kilkuset lat. Jednocze$nie
analiza funkcjonowania mlodych dynamicznych firm pokazuje, ze wiele
z nich uksztaltowalo wyrazistg kulture organizacyjng juz w pierwszym
okresie funkcjonowania i bylo to jednym z wazniejszych czynnikéw osiag-
nietego przez te firmy sukcesu.

Czym jest kultura organizacyjna firmy? W najwiekszym skrocie s to
wartosci, przekonania i normy zachowania wspélne dla cztonkéw spotecz-
nosci firmy"”. Tylko w pewnym zakresie elementy kultury organizacyjnej
ujawniajg si¢ na zewnatrz. Pozostata cze¢s¢ tkwi gteboko w §wiadomosci
czlonkow organizacji. Typowe zewnetrzne przejawy to:

M specyficzny jezyk, zargon, ktorym postuguja sie pracownicy

» sposob ubierania si¢

» standardy codziennych relacji miedzyludzkich

» elementy kultury materialnej (lokalizacja siedziby, urzadzenie biura)

» rytualy firmowe (np. sposob celebrowania sukceséw firmy jako calosci
i sukcesow poszczegdlnych czlonkéw zespotu)

» nieformalne przekazy, anegdoty itp.

Dlaczego warto zajmowac si¢ kwestig ksztaltowania kultury organiza-
cyjnej juz w momencie uruchamiania firmy?

W pierwszej kolejnosci po to, by juz od samego poczatku zapewnié
spojnos¢ i synergie miedzy dtugofalowa wizjg rozwoju firmy a wspélnymi
warto$ciami i normami zachowan. Jesli docelowa grupa klientéw maja
by¢ duze firmy, w tym instytucje finansowe, juz na starcie musimy wéroéd
mtlodego personelu upowszechni¢ odpowiedni styl ubierania si¢ oraz re-
lacji interpersonalnych, do ktérych grupa klientéw jest przyzwyczajona.
Jesli strategia firmy opiera si¢ na zalozeniu bardzo dynamicznego rozwoju
w ciggu pierwszych lat, to konsekwencja musi by¢ swoisty kult sprzedazy,
atmosfera wspolzawodnictwa, a obok finansowych, takze pozaekonomicz-
ne formy motywowania pracownikéw do takich wiasnie dziafan.

1> Bardziej rozbudowang definicje kultury organizacyjnej zawiera Zarzgdzanie teoria..., 2000, s. 371-378.
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Badania dotyczace kultury organizacyjnej wielkich korporacji prowa-
dzone w latach 80. i 90. ubieglego stulecia przez P. Kottera i J. Hesketta
wykazaly, ze:

» Kultura organizacyjna, ktorej kluczowe elementy sa dostosowane
do dlugofalowej strategii firmy, wywiera pozytywny wplyw na rozwdj
firmy i uzyskiwane wyniki.

» Wazne jest rownoczesne zachowanie elastycznosci pozwalajacej
na dostosowanie kluczowych elementéw kultury organizacyjnej
do zmieniajacych si¢ warunkow.

» Jesli kultura organizacyjna nie jest dostosowana do dtugofalowej
strategii przedsiebiorstwa, zmiany w tej dziedzinie s mozliwe
do zrealizowania, jednak jest to zlozony i dlugotrwaly proces,
wymagajacy szczegolnych umiejetnosci przywodczych (Kotter,
Heskett, 1992).

Podejmujac jak najwczesniej probe zdefiniowania kluczowych elemen-
tow kultury organizacyjnej, mamy szans¢ unikna¢ charakterystycznej dla
mlodych organizacji sytuacji powodujacych, ze niektore samoistnie uksztat-
towane jej elementy beda barierg w realizacji dtugofalowych celéw. Przykta-
dowo, w typowych przedsiewzigciach uruchamianych przez ludzi mlodych,
powiazanych towarzysko badz rodzinnie, kwestie dyscypliny, punktual-
nosci, obecno$ci w pracy traktowane sg swobodnie. Jednak w warunkach
rosnacej konkurencji, oczekiwan klientéw dotyczacych terminowosci reali-
zacji zadan konieczne bedzie przejscie na zupetnie inny styl. Zmiana ustalo-
nych w ten sposob regul i nawykéw moze jednak okaza¢ si¢ bardzo trudna
i mozliwa jedynie przez wymiang czesci pracownikéw. Lepiej tego unikna¢,
wprowadzajac pozadane wzorce kultury pracy od samego poczatku.

W poczatkowym okresie dziatalnosci firmy funkcjonowanie w niewiel-
kim zespole tworzy szczegolne warunki do ksztaltowania kultury organiza-
cyjnej nowej firmy. Przede wszystkim mamy wtedy do czynienia z nieliczna
grupa zaltozycieli i pracownikéw, majacych ze sobg codzienny kontakt. Co
wiecej, wlasciciele s3 zaangazowani w dziatania operacyjne rami¢ w ramie
z pracownikami. Z tego wzgledu prezentowane przez wlascicieli zachowania,
postawy i warto$ci maja tu kluczowe znaczenie nie tylko dla prawidtowego
ksztaltowania kultury, ale tez moga wywola¢ skutki negatywne. Szczegdlnie
niebezpieczna moze by¢ postawa wiascicieli-zatozycieli ,nas to nie dotyczy”.

Swiadome dziatania w celu uksztattowania pozadanych elementéw kul-
tury organizacyjnej nowej firmy beda tym bardziej skuteczne, im wczeéniej
rozpoczniemy ten proces. Dla kolejnych pracownikéw zastane normy, zwy-
czaje, a takze artefakty zewnetrzne (ubidr, jezyk, ceremonie, rytuaty, este-
tyka wnetrz) beda traktowane jak co$ naturalnego, co wigze si¢ po prostu
z decyzja o zatrudnieniu w danej firmie.
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Niezaleznie od ksztaltowania norm, wzorcow zachowan i postaw, ze
wzgledu na ich odbidr przez pracownikoéw, ale takze klientéw i kontrahen-
téw, w bezposrednich kontaktach, warto od poczatku dba¢ o zewnetrzne
przejawy kultury organizacyjnej firmy. Jesli mamy poczucie tworzenia
czego$ nowego, a w przysztosci wielkiego, to niech poczucie to bedzie
czescig swiadomosci catego zespolu. Moze si¢ wyda¢ banalne celebro-
wanie pierwszej, drugiej i kolejnej rocznicy powstania firmy. Nie musi
to oznacza¢ organizowania wystawnych imprez, ale skromne chociazby
odnotowanie kolejnej rocznicy jest jak najbardziej wskazane i z pewnoscia
zostanie zapamietane przez pracownikow i pozostatych interesariuszy'.

Standardy etyczne w nowej firmie

Standardy etyczne s czescig szeroko rozumianej kultury organiza-
cyjnej firmy. Obejmuja one zasady i wartos$ci, ktore przybieraja posta¢
normatywna: okreslaja wzorce zachowan, ktoére s3 akceptowane, oraz te
zachowania, ktére sg nie do przyjecia, jak rowniez sankcje z tytulu nie-
przestrzegania przyjetych regul. Standardy dotycza wzajemnych relacji
miedzy firmg a jej interesariuszami: pracownikami, wlascicielami, kon-
trahentami, klientami, spolecznoscig lokalng, wltadzami samorzadowy-
mi oraz organami administracji publicznej. W przeciwienstwie do wielu
aspektow kultury organizacyjnej, ktére nie muszg by¢ jasno okreslone
i pozostawa¢ w sferze odczu¢ i emocji, standardy etyczne z racji ich nor-
matywnego charakteru powinny by¢ wyraznie zdefiniowane. W odnie-
sieniu do interesariuszy wewnetrznych — pracownikéw, kadry kierowni-
czej, wlascicieli, moga przyjmowac posta¢ regulaminéw wewnetrznych,
podrecznikéw standardéw zawodowych lub pism prezentujacych strate-
gie firmy w danym zakresie. Kompleksowe ujecie standardéw etycznych
w odniesieniu do wszystkich grup interesariuszy przybiera posta¢ kodeksu
etycznego, definiujgcego nie tylko normy wewnetrzne, ale takze pryncypia
spotecznej odpowiedzialnosci firmy".

Drugi przyktad ze strony 214 pokazuje pewne ogolne prawidtowosci
ksztaltowania standardow etycznych w mlodej, stosunkowo niewielkiej
firmie. Chodzi tu o kluczowa role osobistego przykladu wlasciciela czy
wlascicieli w rygorystycznym przestrzeganiu ustalonych regut i zasad.
Typowy btad popelniany przez $wiezo upieczonych wilascicieli firm to
przekonanie, ze z racji bycia wlascicielem mogg elastycznie podchodzi¢

'® Wazne jest takze dokumentowanie pierwszego etapu rozwoju w formie dokumentéw, zdje¢,
anegdotycznych przypadkéw itp. Kiedy po oémiu latach istnienia Ernst & Young w Polsce przysta-
pilismy do pisania historii firmy, okazato sie, ze ustalenie faktow i zdarzen, z tak przeciez nieodlegtej
historii, nie bylo wcale tatwe.

17" Szerzej na temat problematyki etyki w biznesie patrz Gasparski, 2004.
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do obowigzujacych w firmie regul i norm etycznych. Tylko osobisty przy-
klad wlascicieli moze wytworzy¢ wlasciwy klimat wokot kwestii etycznych
wsrdd pracownikdow.

Ze wzgledu na specyficzne warunki funkcjonowania firmy w fazie rozru-
chu nalezy si¢ liczy¢ ze szczegdlnymi zagrozeniami dotyczacymi standardow
etycznych w tym okresie. Skala trudnosci w pierwszej fazie prowadzenia bi-
znesu jest tak wielka, ze sklonni jestesmy zaakceptowa¢ nierespektowanie
pewnych zasad, liczac na unormowanie sytuacji w przyszlosci. Niepewno$é
jutra, brak gotéwki w kasie mogg uzasadnia¢ zatrudnianie pracownikéw ,,na
czarno”, opoznianie wyplat, a nawet nieodprowadzanie sktadek do ZUS.
W relacjach z kontrahentami sklonni jestesmy uzna¢ za usprawiedliwione
niedotrzymywanie terminéw platnosci (nasi odbiorcy robig to samo) czy
tez uzywac¢ nielegalnie kopiowanych programéw komputerowych. Wysoka
stawka VAT (przeciez to az 22%) to argument za tym, by czesci obrotu nie
ewidencjonowac, czyli kupowac i/lub sprzedawac bez faktury. Podobne przy-
klady typowego naruszania standardéw etycznych, a takze norm prawnych
w nowo powstalej firmie mozna by mnozy¢. Ich dlugofalowe negatywne
konsekwencje moga by¢ dla firmy bardzo powazne. Nie chodzi tu wyltacznie
o konsekwencje prawne. Atmosfera przyzwolenia dla naruszania standardow
etycznych wywoluje zwrotne reakcje interesariuszy, a zwlaszcza pracowni-
kéw, mogace wywiera¢ niekorzystny wplyw na sytuacje firmy i jej wlascicie-
li. Co wigcej, ta poczatkowa ,,skaza etyczna” jest bardzo trudna do usunigcia.
Doswiadczaja tego firmy, ktére dzialajagc w duzym stopniu w szarej strefie, na
pewnym etapie rozwoju chcg z niej wyjs¢. To jednak wymaga odpowiednich
dostosowan ze strony pozostatych uczestnikéw obrotu: dostawcéw, odbior-
cow, posrednikéw itp., a ich reakcje nie zawsze beda pozytywne.

Przyklady te pozwalajg na sformufowanie tezy, ze nie warto akcepto-
wa¢ obnizonych standardéw etycznych z racji szczegélnych uwarunkowan
pierwszej fazy po uruchomieniu przedsiewziecia. Potraktowanie juz na
starcie sfery etycznej jako istotnego elementu podstawowych wartosci fir-
my moze okazac si¢ bezcennym atutem w jej strategii rozwoju.

Jak wspomnieli$my na wstepie, przejawem powaznego traktowania sfery
etycznej i osiagniecia pewnej dojrzalosci w jej dziedzinie jest opracowanie
i wdrozenie w przedsiebiorstwie kodeksu etycznego. Z perspektywy firmy,
ktéra stawia pierwsze kroki, trudno oczekiwac, by kodeks etyczny powstat
juz na tym etapie. Warto jednak odnotowa¢ zjawisko formalnego definio-
wania wlasnej tozsamoéci etycznej takze przez firmy niewielkie, o krotkim
stazu w biznesie. Z tego wzgledu moze by¢ wskazane podjecie prac nad ko-
deksem etycznym, niezwlocznie po zakoriczeniu fazy rozruchu®®.

'8 W wielkich korporacjach dziatania zwigzane z wdrozeniem programu etycznego, ktérego kluczo-
wym elementem jest kodeks etyczny, musza z koniecznoéci mie¢ charakter kompleksowy, a to wymaga
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zaangazowania znacznych sil. W malej firmie mozna to zrealizowa¢ prostszymi metodami, wykorzy-
stujac dostepne instrumenty uwzgledniajace specyfike tej grupy firm. Takim instrumentem jest Etyczna
firma. Pakiet narzedziowy dla wdrozenia standardow etycznych w malej i Sredniej firmie opracowany
przez Centrum Etyki Biznesu (Cieslik, Gasparski, 2005).



