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Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinni!

Zanim na dobre wejdziemy w nowy rok, aktualny
numer RELACJI zaczniemy od wspomnien.

W listopadzie 2016 r. w Gdansku odbyt sie dorocz-
ny zjazd firm rodzinnych ,u-Rodziny 2016". Czy
moze byc¢ lepsze potgczenie idei z ludzkg aktyw-
noscig niz tancuch Wolnos¢>Tworczosé>Biznes?

Pomystodawcy zjazdu w Gdansku, Grazyna Wit-
kowska i Maciej Kuzmicz, wyrazili tym hastem
przekonanie, ze wolnosc¢ to wartosc, od ktorej
zaczyna sie dziatanie przedsiebiorcy planujgcego
rozwoj. Tworczos¢ pozwala na kreowanie idei
i rozwigzan, to wewnetrzna potrzeba zajmowa-
nia sie rzeczami nowymi, wprowadzania ulepszen,
usprawnien. Biznes to efekt potgczenia tworczo-
SCi z pomystowoscig, zaradnoscig, umiejetnoscia
urzeczywistniania idei, nadawania formy, wprowa-
dzania pomystow w zycie. Zachecam wszystkich
Czytelnikdw do zapoznania sie z opisem zjazdu,
przygotowanym przez Sebastiana Margalskiego.
Tych, ktorzy nie byli — aby poczuli atmosfere tego
spotkania i tych, ktorzy byli — by odnalezli w tym
obrazku swoje przezycia i refleksje.

Drugim wielkim tematem do przemyslen sg kon-
flikty rodzinne w firmie rodzinnej. Obszerny arty-
kut dr Alicji Popczyk zawiera wszechstronne uje-
cie problemu — od nakreslenia istoty i przyczyn
konfliktdw, poprzez przeciwdziatanie ich powsta-
waniu, az po sposoby rozwigzywania. Gorgco po-
lecam to opracowanie.
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Jeszcze na jeden artykut chce zwrocic szczegol-
ng uwage. Jest to artykut Aleksandry Jasinskiej-
-Kloska ,Reguta wzajemnosci”. Autorka, sama za-
angazowana w prowadzenie biznesu rodzinnego
i dziatalnosc spoteczng, znalazta czas i chec¢ na
stworzenie szescioczesciowego cyklu artykutow
pod wspolnym tytutem ,Wywieranie wptywu
na ludzi”. Pierwszy ukazat sie numerze 17, a dzis
mamy szosty i ostatni z cyklu.

W niniejszym numerze znajdg Panstwo ponadto
inne artykuty, wszystkie warte uwagi. Piszemy tez
o roznych wiekszych i mniejszych wydarzeniach
dotyczgcym firm rodzinnych.

Zachecam do zapoznania sie z catoscig 22. nu-
meru RELACJI, a takze do czynnego wtaczenia
sie w tematy bliskie przedsiebiorcom rodzinnym.
Niektorzy juz sie na to zdecydowali, dlaczego wiec
nie TY? Czekam na Panstwa pytania i propozycje.

Maria Adamska

Redaktor Naczelna

maria.adamska@firmyrodzinne.pl

www.firmyrodzinne.pl
i portal www.portalfirmyrodzinne.eu
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gdanskie u-RodZiny
firm rodzinnych

Sebastian Margalski
Cztonek zarzadu IFR,
dyrektorbiura,autorbloga
Wwww.margalski.pl

Gdansk, pieciusettysieczne miasto kupcow, por-
towa metropolia, miasto Heweliusza, Fahrenheita,
Schopenhauera, Grassa i Lecha Watesy, podczas
trzech chtodnych listopadowych dni stat sie roz-
grzang ideami stolicg firm rodzinnych.

IX Zjazd firm rodzinnych u-Rodziny 2016 zebrat
we wnetrzach Teatru Szekspirowskiego blisko
250 przedstawicieli Swiata biznesu, nauki, samo-
rzagdu oraz przedstawicieli rzagdu. Wsrod gosci

specjalnych mozna byto ustysze¢ m.in.: pana An-

drzeja Bojanowskiego, Prezydenta Gdarska ds. po-
lityki gospodarczej, Ryszarda Swilskiego — Czton-
ka Zarzadu Wojewddztwa Pomorskiego, Mariusza
Hatadyja — Podsekretarza Stanu w Ministerstwie
Rozwoju, prof. Jerzego Hausnera, prof. Cezare-
go Obracht-Prondzynriskiego, ks. dr. Krzysztofa
Niedattowskiego — duszpasterza srodowisk twor-
czych w Gdansku, dr. Jacka Friedricha z Uniwersy-
tetu Gdanskiego i Muzeum Miasta Gdyni.

Zebranych w sali teatru gosci przywitata osobi-
Scie prezes IFR — Ewa Sobkiewicz. Rozpoczyna-
jgc IX zjazd u-Rodziny 2016 podkreslita, ze piekne
wnetrza Teatru Szekspirowskiego stanowig wyjat-
kowg oprawe spotkania, ale to ludzie s jego naj-
lepszg ozdobg. Mam dzis szczescie widziec takich
ludzi przed sobg i z wielkg radoscig chciatabym
Paristwa powitac. Dzieri dobry!


http://www.margalski.pl

8 Zarzad IFR

We wnetrzach swigtyni tworczosci, jesli tak moge
okresli¢ gdanski Teatr Szekspirowski, stowa z ha-
sta u-Rodzinowego Wolno$¢-Twoérczosé—Biznes
odmieniane byto przez wszystkie przypadki. Deski
teatru staty sie podczas trzech listopadowych dni
areng wielu waznych stow i deklaracji, skarbnica
inspiracji i miejscem tworczych rozmow w kulu-
arach, a takze plandw na przysztosc¢ catego sro-
dowiska przedsiebiorczosci rodzinnej, czy nawet
szerzej — przedsiebiorczosci polskie;.

Gdansk to miasto, w ktorym w kazdym miejscu
mozna dotkngc¢ historii, przeplecionej kulturg
i przedsiebiorczoscig, stgd by¢ moze ta odwazna,
ale — jak sie okazato — stuszna decyzja o zorgani-
zowaniu tego wydarzenia w tym wtasnie miescie.
Czemu odwazna, a moze... szalona? Poniewaz
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3 IX zjazd firm rodzinnych u-Rodziny 2016
otworzyta prezes IFR — Ewa Sobkiewicz

wiekszosc zrzeszonych w naszym stowarzyszeniu
przedsiebiorcow mieszka w centralnej i potudnio-
wej czesci naszego kraju i dla wielu z nich dojazd
na miejsce zajat caty dzien.

Wszystko zaczyna sie od wolnosci

Teatr to sztuka, a sztuka to wolnosc, jej pragnie-
nie. Wykraczanie poza horyzonty jest przejawem
wolnej tworczosci, choc¢ czasem wywotuje opor
i krytyke spoteczng. Takimi stowami przywitat



s Stowa prof. Cezarego Obracht-
-Prondzynskiego o pragnieniu wolnosci staty
sie punktem wyjscia kolejnych rozwazan zjazdu
i sprowokowaty wiele pytan

zebranych prof. Cezary Obracht-Prondzynski.
Jego zdaniem wolnosc to tez ryzyko, ale bez zgo-
dy na ryzyko trudno mowic¢ o prawdziwej wol-
nosci. Przejawem wolnosci jest rowniez przed-
siebiorczosc, to, w jaki sposob przedsiebiorcy
definiujg wtasng aktywnosc¢, wtasne pragnienie
wolhosci.

Dzis ani sama wolnosc, ani pragnienie wolnosci,
ani mowienie o wolnosci banalnymi problema-
mi nie sg! Po raz kolejny, rozgladajgc sie dookota
nas — i w Polsce, i na swiecie — zadajemy sobie re-
toryczne, lecz jakze zasadne pytanie: czy wolnosc
jest oczywista? (..) O zyciu spotecznym trzeba
myslec tak, jak dawni Gdariszczanie: nec temere,
nec timide. Ani trwozliwie, ani zuchwale.

Tak postawione pytania wywarty duze wrazenie
na zebranych, staty sie przyczynkiem do wielu
rozmow kuluarowych.

Mozemy wsz

Co zna

- L]l

czy wolno:
rodzinne

| — o — "g-_-_n-.

s Co znaczy wolnos¢ dla firmy rodzinnej

to pierwszy panel dyskusyjny zjazdu, ktory
jednoczes$nie wyznaczyt rame catego zjazdu -
od lewej: prof. C. Obracht-Prondzynski,

J. Chotodecki, ks. K. Niedattowski, prof. A. Blikle

Podczas panelu dyskusyjnego pt. ,Mozemy
wszystko? Co znaczy wolnosc dla firmy rodzinnej”
duszpasterz srodowisk tworczych — ks. Krzysztof
Niedattowski — podzielit sie z zebranymi w sali
szczegolng refleksjg dotyczacg istoty poszukiwa-
nia szczescia. Wskazat na pewien paradoks mo-
wigcy, ze im bardziej szukamy szczescia dla siebie,
tym bardziej sie od niego oddalamy! Jesli poza sa-
mym sobg znajdziemy cel, ktéremu chcielibysmy

e — me—



ystko?
¢ dla firmy

&5 u-Rodziny to takze miejsce dla
najmtodszych — w trakcie warsztatow
zorganizowanych przez firme Trefl
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poswiecic zycie, szczescie ma prawo pojawic sie
tylko jako produkt uboczny czynienia dobrze.

Dodat roéwniez, ze mamy, jako spoteczernistwo
swoje prawa, dobrze nam sie o nich mowi. Mo-
zemy powiedzie¢ — wolnosc to moje terytorium,
nie oddam go nikomu. Prawo do wolnosci gtosze-
nia pogladow jest stuszne, niemniej nasze wtasne
prawo rodzi powinnosc wobec innego cztowieka.
Jesli cztowiek nie jest zdolny do autodeterminacji,
to nie bedzie miat szansy funkcjonowac w spote-
czeristwie, traktujgc wolnosc wytacznie dla siebie.

Prof. Obracht-Prondzynski wskazat, ze prawdziwa
sztuka jest zrobi¢ cos tam, gdzie niczego nie ma,
a dziadostwo to najwiekszy garb, ktory ciggniemy
za sobg. W dzisiejszych czasach konsumpcja staje
sie nudna, osoby prowadzgce biznes bedg musiaty
coraz czesciej poszukiwac odpowiedzi na pytanie,
jakiego typu wartosci bedg oczekiwac konsumen-
ci? Poczucie sensu staje sie najbardziej deficyto-
wym produktem. Z jego braku wynika frustracja.

Zainspiracje do tak rozumianej odpowiedzialnosci
mogtaby postuzy¢ prosta sentencja z 1571 roku,
zdobigca portal kamienicy przy ul. Ogarnej
w Gdansku, potozonej tuz obok teatru. Jest tam
napis: Non aurum sed nomen, co znaczy: Nie
ztoto, a nazwisko. Mogtby on stac sie wprost de-
wizg firm rodzinnych, bo wskazuje na nadrzedng
wartosc¢ nazwiska nad zyskiem. Chyba czas ubrac
stowa w czyny.

Wazng cechg u-Rodzin jest aktywny dialog z admi-
nistracjg rzgdowg. Podczas panelu dyskusyjnego
Z ministrem Hatadyjem, ale takze w trakcie warsz-
tatu merytorycznego, podjeliSmy pierwsze prace
nad stworzeniem systemowego modelu wspot-
pracy srodowiska firm rodzinnych z administracja.
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8 Wiceprezes IFR — Tomasz Budziak
prezentujacy program dziatan stowarzyszenia
IFR na najblizsze lata

To wazne, aby dialog polegat na merytorycznej
pracy przy usuwaniu barier w prowadzeniu przed-
siebiorstwa, z zachowaniem przejrzystosci zasad.

Pierwszy dzien zjazdu zakonczyt sie koncertem
fortepianowym Stawka Jaskutke, wybitnego pia-
nisty, kompozytora muzyki fortepianowej, orkie-
strowej, teatralnej i filmowej, aranzera i producen-
ta muzycznego. Goscie uraczeni zostali muzyka
jazzowg pochodzacg z jednej z ostatnich ptyt ar-
tysty — koncertu fortepianowego SEA.

Intelektualng ucztg wieczoru stat sie wieczor au-
torski z Matgorzatg Niezabitowskg, autorkg ksigz-
ki pt. W Twoim kraju wojna“. Uczestnicy dali sie
porwac fascynujgcej opowiesci pani Matgorzaty,
wyjasniajgcej kontekst splecionych osobistych do-
Swiadczen z zycia autorki z ttem wydarzen roku
1981 w naszym kraju, zapisanych w jej ksigzce.
Pdzniej byta mozliwos¢ rozmowy z autorky, wy-
miany opinii i zadania pytan, a takze wykonania
pamigtkowych fotografii.

UWAGA

Praca na wysokosci

Slamme fina
= Lmiany statu
dopasswan

3 Duze emocje podczas panelu mtodych
sukcesorow, od lewej: J. Skotniczny,

L. Misiaszek, K. Ogorzatek, M. Jabtkowska,
J. Stefanska, A. Gwizdalska

3 Od kultury biznesu do biznesu kultury,
czyli o sztuce i kolekcjonerstwie debatowali,
od lewej — dr. J. Friedrich, K. Wierzbicki,

W. Kucharski



Podczas prezentacji programowej IFR wiceprezes
stowarzyszenia Tomasz Budziak wskazat, ze fir-
my rodzinne za cel stawiajg nie tylko prowadzenie
biznesu, jako sposobu na ptacenie wtasnych ra-
chunkow. To praca na wysokosci, ktora wymaga
odwagi i determinacji. W naszym stowarzyszeniu
dzieje sie zmiana pokoleniowa, stawiamy na lo-
kalne dziatania. Chcemy zmieniac stereotyp firmy
rodzinnej jako firmy matej.

Uroczysty bal

Tradycjg u-Rodzin jest uroczysty bal, bedacy
punktem kulminacyjnym zjazdu. Tort, piekne
suknie, eleganckie garnitury, dobra muzyka, wy-
Smienite jedzenie i wiele atrakcji wprowadzity
obecnych w odswietny nastrdj. To w koncu ich
swieto — firm rodzinnych.

Tego wieczoru gmach teatru szekspirowskiego
stat sie areng fantastycznej sztuki, pisanej przez
duze S. Przekraczajgc wieczorem prog teatru, po-
czutem sie jak Lizander, bohater Snu Nocy Letnigj
Williama Szekspira, ktory na specjalne zaproszenie
Tytanii przekroczyt bramy swiata wyobrazni. Takie
wydawatoby sie drobne szczegoty, jak przebra-
ni w stroje elféw, wyciggnieci zywcem ze sztuki
Szekspira bohaterowie, towarzyszgcy gosciom,
szczegolny wystrdj wnetrza, zakleta w murach
teatru kultura i podniostos¢ wieczoru przeniosty
uczestnikow w teatralny swiat fantazji.

W zgodnej opinii uczestnikow, zjazd nalezy uznac
za udany, choc inny od poprzednich, bardziej na-
stawiony na wiedze i rozmowe o kulturze, kre-
atywnosci, tworczosci i odpowiedzialnosci. Jed-
noczesnie zachowat przy tym najwazniejszy klimat
poprzednich zjazdow — rodzinng i odswietng at-
mosfere. Ze wzgledu na specyfike wnetrza teatru,
zabrakto miejsca na typowe stoiska firmowe, a tym
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25 Bal u-Rodzinowy w fantastycznym klimacie
bohaterow Snu nocy letniej

samym ograniczono networking biznesowy — tak
charakterystyczny podczas poprzednich zjazdow.

Co dalej z u-Rodzinami?

Jubileuszowy, bo dziesigty juz zjazd zapowiada
sie wyjagtkowo uroczyscie. Wiemy, ze odbedzie
sie w todzi, na przetomie pazdziernika i listopada
2017 r. i bedzie miat szczegdlng oprawe. Pracuje
nad nig w pocie czota zespot oddziatu tddzkiego.
Moge zdradzi¢, ze pracujemy nad tematem mody
na firmy rodzinne, ale jak zwykle bedzie tu tkwic
pewna wieloznacznosc.

Juz teraz szykujcie sie na uroczystg jesien A.D.
2017. Ja nie moge sie wprost doczekac. @
Zdjecia: Anna Rezulak



Konflikty rodzinne
w firmie 11ch
pokonywanie. 0d teorii

. do praktyki
dziatania

i R

Kluczowe znaczenie dla ciggtosci i przysztosci

dr Alicja Winnicka- firmy ma umiejetnos¢ tagodzenia negatywnego

-Popczyk . o . ,

Katedra Finansow wptywu nieporozumien i konfliktow rodzinnych.
i Strategii O sukcesie i dobrych prognozach dla firmy de-
Przedsiebiorstwa cyduje w pierwszym rzedzie rzeczywista goto-
Uniwersytet £6dzki wosc do wspotdziatania, porozumienia, a nawet

poswiecenia.
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Istota, przyczyny i przejawy
konfliktu rodzinnego w firmie

Brak trwatych konfliktow, napiec i antagonizmow
uwazany jest powszechnie za jeden z miernikow
powodzenia w matzenstwie i rodzinie. Wedtug
J. Szczepanskiego ,konflikt jest starciem wywo-
tanym rozbieznosciami postaw, celow, sposo-
bow dziatania wobec konkretnego przedmiotu
czy sytuacji. W konflikcie jedna strona dgzy do
podporzgdkowania sobie czy narzucenia drugiej
stronie wtasnych postaw, czy sposobow dziatania.
Konflikt moze takze dotyczyc¢ dgzenia do zrealizo-
wania wtasnych intereséw przez wyeliminowanie
czy podporzagdkowanie sobie dazen partnera. (...)
Konflikty sg nieuniknione w kazdym wspotzyciu
zbiorowym, gdyz sg po prostu projekcjg indywi-
dualnoscijednostek majgcych rézne poglady i po-
stawy. Mogg one jednak byc rozwigzywane i likwi-
dowane bez sladu, przez uzgodnienie stanowisk,
przez przystosowanie czy znalezienie rozwigzan
kompromisowych dla rozbieznych dgzen™.

Z punktu widzenia funkcjonowania firmy rodzinnej
destrukcyjny wptyw konfliktdw rodzinnych nalezy
rozpatrywac¢ w dwoch ptaszczyznach:

B przenoszenia nierozwigzanych problemow
rodzinnych na dziatalnosc¢ przedsiebiorstwa —
konflikt powstaje w systemie rodziny,

= wystepowania konfliktow w zwigzku ze wspolng
pracg w przedsiebiorstwie i/lub jego wspotpo-
siadaniem oraz przenoszenia ich na grunt ro-
dziny — konflikt powstaje w systemie firmy i/lub
systemie wtasnosci.

Konflikty na linii rodzina—firma mogg dotyczyc
roznorodnych kwestii, w szczegolnosci: indywi-
dualnego wktadu pracy, osobistych oczekiwan
co do korzysci uzyskiwanych z dziatalnosci firmy,
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kierunkow rozwoju firmy, uzasadnionej lub nie-
uzasadnionej rywalizacji i wzajemnej niecheci
wsrod cztonkdw rodziny, m.in. w zwigzku z przy-
sztg sukcesja firmy.

Konsekwencje konfliktéw rodzinnych dla biezg-
cej i przysztej dziatalnosci firmy rodzinnej moga
miec charakter:

® zewnetrzny — sktdcona rodzina obniza auto-
rytet i prestiz firmy, niweczy lata pracy na rzecz
stworzenia jej pozytywnego wizerunku (nie na-
lezy zapominac, ze uznanie spoteczne nalezy
do priorytetow kazdej firmy rodzinnej, poniewaz
to wtasnie spoteczenstwo oczekuje wysokigj
wiarygodnosci ze strony tego rodzaju firm),

= wewhetrzny — np. rozbieznosci wtascicieli co
do celow i koncepcji jej funkcjonowania, podzia-
tu zasobow i zyskdw, petnionych rolitd. W skraj-
nych przypadkach moze dojs¢ do wycofania sie
cztonka lub cztonkow rodziny ze wspolnego
przedsiewziecia, a nawet do likwidacji firmy.

Konflikty rodzinne pojawiajg sie nieuchronnie, a sg
tym trudniejsze do unikniecia, im bardziej rozrasta
sie rodzina. Nie bez znaczenia dla funkcjonowania
firmy ma rowniez fakt, ktore pokolenie wtascicieli
sprawuje wtadze kierowniczg, wedtug prawidto-
wosci: im dalsza generacja rodziny zarzgdza, tym
wieksze prawdopodobienstwo wystgpienia kon-
fliktow rodzinnych, a nawet upadku przedsiebior-
stwa na skutek rodzinnych sporéw i wasni?.

Naukowe przestanki rozwigzywania
konfliktow w rodzinach
przedsiebiorczych

Podstawg teoretyczng terapii rodzin, zwtaszcza
tych prowadzgcych dziatalnos¢ gospodarczg,
jest teoria systemow rodzinnych, ktorej tworcg

11



i pionierem byt psychoterapeuta amerykariski M.
Bowen z Uniwersytetu Georgetown. Wspomnia-
na koncepcja wymienia takie cechy systemu, jak:
sprzezenia zwrotne, przetwarzanie i przechowy-
wanie informacji, zdolnosci adaptacyjne, zdolno-
sci do samoorganizacji, rozwdj strategii zachowa-
nia. Elementami teorii Bowen'a s3:

= rédznicowanie tozsamosci — kazda jednostka po-
winna w trakcie swojego rozwoju uksztattowac
wtasng tozsamose, ktdra bedzie autonomiczna
i rozna od tozsamosci innych jednostek. Stopien
zroznicowania tozsamosci determinuje zdolno-
scijednostki do oddzielania systemu intelektual-
nego od systemu emocjonalnego oraz zdolnosci
do zachowan elastycznych i Swiadomych;

® triangulacja — w przypadku konfliktdow mie-
dzy dwoma cztonkami rodziny wskazana jest

interwencja osoby trzeciej (terapeuta, mediator,
dziecko) w celu wygtuszenia napiecia;

® transmisja i perspektywa pokoleniowa -
w drodze transmisji pokoleniowej przekazywane
$g wzorce zachowan, systemy wartosci, normy
zwigzane z petnieniem okreslonych rol, w tym
rol zawodowych. Zrodet konfliktow emocjonal-
nych w rodzinie mozna doszukiwac sie w za-
mierzchtej przesztosci, kiedy to rozwinety sie
i byty przekazywane nastepnym pokoleniom;

® pozycje rodzenstwa w rodzinie — pozycja jed-
nostki w rodzinie oraz przejmowane wzorce
zachowan zalezg od ptci i porzadku urodzenia;

® odcinanie sie od rodziny — jest to proces osigga-
nia dystansu w stosunku do rodziny, kiedy inten-
sywnosc emocjonalna bierze gore nad racjonal-
noscig. Dystans moze miec¢ charakter fizyczny
(przestrzenny) lub emocjonalny (jednostka jest

TR 1 i



Wiekszos¢ firm zaktada,

ze sam fakt bycia firma
rodzinng gwarantuje
istnienie kanatow
swobodnej komunikacii,
ktére umozliwiajg wczesne
rozpoznanie i likwidacje
ogniw konfliktowych
prowadzacych do destrukcji

nieakceptowana i nieuznawana przez rodzine
i w efekcie czesto wydalana przez nig);

= system emocjonalny rodziny — zyciem ludzkim
W znacznej mierze rzgdzg sity emocjonalne,
ktére do pewnego stopnia mogg by¢ regulo-
wane przez cztowieka. Rodzina postrzegana jest
jako wyodrebniona jednostka emocjonalna zto-
zoha z powigzanych ze sobg i ustanowionych od
pokolen stosunkow interpersonalnych.

Uwaga zawodowych doradcow od przedsiebior-
czosci rodzinnej koncentruje sie na dwoch za-
sadniczych kwestiach: rozwigzywaniu konfliktow
rodzinnych majgcych wptyw na funkcjonowanie
firmy oraz sukces;ji.

Wiekszos$¢ firm zaktada, ze sam fakt bycia firma
rodzinng gwarantuje istnienie kanatow swobodnej
i otwartej komunikacji, ktore umozliwiajg wcze-
sne rozpoznanie i likwidacje ogniw konfliktowych
prowadzacych do destrukcji. W praktyce we-
wnatrz firmy rodzinnej rzadko funkcjonujg efek-
tywne mechanizmy komunikowania sie. Chociaz
o0 matych przedsiebiorstwach mysli sie czesto jak
0 autokracjach, M. Ram i S. Holliday sugerujg, iz
firmy rodzinne majg tendencje do przyjmowania
modelu ,negocjowanego paternalizmu”, ogotu
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stosunkow opartych na zasadach rzgdzacych zy-
ciem rodziny podporzgdkowanej wtadzy ojcow-
skiej, w ktorym wszyscy cztonkowie rodziny maja
udziat w procesie podejmowania decyzji przez se-
niora, nawet jesli ten udziat jest bierny? Ten styl
tworzy serie potencjalnych mozliwosci pojawiania
sie konfliktow, ktérych korzenie tkwig w psycholo-
gii i emocjach. Stosunki rodzinne sg wczesniejsze
i zajmujg miejsce przed stosunkami zawodowymi.
Wedtug E. Kepner wrazliwosc¢ kultury rodzinnej
na pojawianie sie konfliktdw w firmie jest funkcjg
nastepujgcych czynnikow:

® umiejetnosci rozwigzywania konfliktdw przez
system (radzenie sobie z roznicami wystepuja-
cymi miedzy elementami systemu),

® stosunku rodziny do indywidualizmu (tolerancja,
poparcie czy nietolerancja),

® umiejetnosci panowania nad emocjami (sto-
pien kontrolowania przez jednostke wtasnych
plandw, zamierzen, nadziei),

® wrazliwosci rodziny na zmiany,

" legend i wierzen zwigzanych z historig rodziny,
wptywajgcych na sposob postrzegania firmy.

Psychologia rodziny daje o sobie znac szczegdlnie
w punktach zwrotnych firmy, kiedy firma rosnie,
zachodzg w niej zmiany. E. Kepner rozroznia dwa
typy zmian. W pierwszym przypadku niewielka
fluktuacja z punktu widzenia firmy, taka jak dopusz-
czenie dziecka do zarzadu, moze wywotac konflikt
miedzy systemami wartosci firmy (bariera kompe-
tencji) i rodziny, ale nie powinna doprowadzi¢ do
powaznych zmian w rownowadze rodzina—firma.
Zmiany drugiego rodzaju mogg wywotywac kon-
flikty, stanowigce istotng bariere dalszego rozwoju
firmy. Przyktadem ich moze byc¢ sukcesja, zmiana
pokoleniowa, podczas ktérej wszystkie czynniki
konfliktotworcze moga sie uaktywnic.
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Przeciwdziatanie konfliktom
rodzinnym
Nieuchronnos$c¢ wystgpienia ostrych konfliktow

mozna zminimalizowac, wykorzystujgc metody,
ktorych skutecznosc zostata zweryfikowana przez
dotychczasowg praktyke fachowcow od przed-
siebiorczosci rodzinnej, poprzez:

= powotanie regularnego forum rodziny,

® opracowanie i przestrzeganie konstytucji ro-
dzinnej,

® obecnos¢ mediatorow wynajetych w obliczu
zagrozenia konfliktem.

Prewencja w zakresie wystepowania konfliktow
jest przede wszystkim kwestig dobrej komunikacji.
Role taka petni forum rodziny, na ktérym wszyscy

cztonkowie rodziny znajdujg sie na gruncie neu-
tralnym i mogg bez oporéw wyrazac swoje opi-
nie i mysli. Sg to regularne spotkania wszystkich
cztonkdw rodziny, zarowno tych pracujgcych
w firmie, jak i tych zatrudnionych poza nig. Wta-
sciciel-senior informuje z wyprzedzeniem rodzine
o swoich przemysleniach, oczekiwaniach, planach
i decyzjach, udziela gtosu kazdemu i ma obowig-
zek wystuchac wszystkich opinii. Na forum winny
zapadac takie decyzje, jak okreslenie priorytetow
rodziny i firmy wzgledem siebie czy wybor celow
strategicznych realizowanych przez firme. Czton-
kowie rodziny powinni wyrazac¢ swoje obiekcje
i watpliwosci zwigzane z konkretnymi projektami
i decyzjami w sposob bezposredni, z pominie-
ciem posrednika, ktory moze miec swoje wtasne
cele, interesy czy wtasng interpretacje porusza-
nych kwestii. Niedopuszczalne jest, aby na forum
dochodzito do atakéw na niektorych cztonkow
rodziny za ich poglady lub obwiniania ich za takie,
a nie inne nastawienie do sprawy. Forum rodziny
jest miejscem budowania consensusu, a nie na-
rzucania rozwigzan bedgcych wynikiem decyzji
podjetych wczesniej w sposob arbitralny. Forum
jest miejscem wyrazania zaufania, bezstronno-
Sci i sprawiedliwosci. Wtasnie te cechy winny byc¢
podstawg funkcjonowania firmy rodzinnej, a nie
wiezi emocjonalne.

Konstytucja rodziny jest skutecznym narzedziem
zapobiegajgcym ewentualnym konfliktom. Re-
guluje kwestie zwigzane z sukcesjg, zbywaniem
udziatow, trybem podejmowania pracy przez
cztonkow rodziny w firmie lub opuszczania jej,
sposobem wyceny firmy, pozycjg seniora w firmie
po przejsciu na emeryture itp. Poniewaz wszy-
scy cztonkowie rodziny podpisujg ten dokument,
obszar wystepowania mozliwych konfliktow jest
ograniczony do minimum.



Prewencja w zakresie

wystepowania konfliktow

jest przede wszystkim

kwestig dobrej komunikacji.

Role taka petni forum

rodziny, na ktorym wszyscy

cztonkowie rodziny moga

bez oporow wyrazac

swoje opinie i mysli.
I

Obecnos$¢ niezaleznych oséb z zewnatrz jest
najbardziej efektywnym mechanizmem zwal-
czania konfliktow w sytuacji, kiedy zaczynajg sie
juz pojawiac. Mediator musi zachowac status ze-
whnetrzny i traktowac catg firme jako klienta, a nie
poszczegolnych cztonkdw rodziny, jesli terapia ma
odniesc¢ skutek. Stworzenie atmosfery zaufania,
bezstronnos¢, szacunek i zrozumienie dla kaz-
dej ze stron decydujg o powodzeniu interwencji.
Podkresla sie takze znaczenie wszechstronnosci
ustug Swiadczonych przez mediatora. Winien on
posiadac podstawowg wiedze z zakresu zarzgdza-
nia, ksiegowosci, psychologii, socjologii i prawa,
zwtaszcza w kontekscie rodziny. W przypadkach
szczegolnych mediator wprowadza specjalistow
pomocniczych lub zleca im przeprowadzenie do-
datkowych ekspertyz*.

Kilka wskazan praktycznych
Wiekszosci tych konfliktdw nie sposdb bedzie roz-
wigzac bez:

= gtebokich przemian w Swiadomosci przedsie-
biorcow i ich rodzin odnosnie do istoty i prawi-
dtowosci dziatania wspotczesnej firmy rodzinnej
(rola literatury fachowej i doradcow z zakresu
family business);

Magazyn Firm Rodzinnych | nr 1(22) luty 2017

® opracowania w formie pisemnej i rozpropago-
wania wsrdd cztonkdw rodziny wtasnego ko-
deksu firmy rodzinnej”, prezentujgcego system
obowigzujgcych wartosci, celow i zamierzen
rozwojowych;

® stworzenia efektywnego systemu wzajemnego
komunikowania sie, rozwigzywania problemow
i rozstrzygania sporow i konfliktow rodzinnych;

® okreslenia przez wtascicieli i uswiadomienia
ewentualnym nastepcom wyraznych regut i wa-
runkow sukcesji, ktéra ma by¢ przeprowadzo-
na w najlepiej pojetym interesie firmy i rodziny,
okreslenia wymagan w zakresie wyksztatcenia
i umiejetnosci przysztego kierownictwa rodzin-
nego;

® tam, gdzie to zasadne, zastgpienia dziatania fir-
my w oparciu o0 porozumienie ustne dziataniem
na bazie pisemnych uzgodnienn — pogtebienie
formalizacji firmy, stworzenie pisemnych pro-
cedur, regulaminéw i zakresow obowigzkow
kierowniczych;

® powotania do zycia rad rodzinnych, ktore zaj-
mowatyby sie wszelkimi problemami na linii ro-
dzina—firma lub konfliktami wewnatrz rodziny,
przy czym rada ta nie powinna stanowic kolej-
nego problemu do rozwigzania.

Za najwazniejsze uznac jednak nalezy: dtugo-
trwaty i trudny proces wychowania do dialogu
oraz ksztattowanie postaw negocjacyjnych jako
jedne z podstawowych celéw spotecznych firmy
rodzinnej, jak rowniez uznanie samego konfliktu
za potencjalny czynnik uzdrawiajacy. ®

1J. Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii, Warszawa 1970.
2 J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorstwo
rodzinne.Funkcjonowanie i rozwaj, Difin, Warszawa 2004 M. Ram.
3 S. Holiday, Keep it in the Family: Small firms and family culture,
Small Firms research and Policy Conference 1992.

4J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, op. cit.
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Wywieranie
wptywu na ludzi

Czesc 6/6.
Reguta niedostepnosci

Dlaczego owoc zakazany smakuje
najlepiej? Odpowiedzi na to pytanie
udziela nam kolejna (ostatnia

z tego cyklu) zasada wyptywu
spotecznego - reguta niedostepnosci.

.Oferta wazna tylko do wyczerpania zapasow".
,Edycja limitowana”. ,Promocja dostepna tylko
w tym tygodniu”. ,Happy hours.” ,Rabat wytgcz-
nie dla pracownikow branzy finansowej”. Dlacze-
go tak wielu sprzedawcow stosuje takie triki? Bo
to po prostu dziata.

Dlaczego dziata?
Z poprzednich artykutow wiemy juz, jak czesto

nasz mozg chodzi na skréty, wykorzystujgc bez-

Aleksandra Jasinska-Kloska, MBA
wspotwtasciciel, prokurent i sukcesorka
w Darpol sp. z 0.0. sp.k.;
cztonek-zatozyciel Rady Firm Rodzinnych

refleksyjnie rozne automatyczne schematy my-
slowe. Jest to jego sposdb na poradzenie sobie
z ogromng iloscig informacji, ktére musi prze-

twarzac w tym samym czasie i z licznymi pro- przy KPP Lewiatan, Lider Kujawsko-
cesami w nim stale zachodzgcymi. Z kolei reguta -Pomorskich Firm Rodzinnych
niedostepnosci moéwi o tym, ze automatycznie (regionalnego kota IFR), cztonek Komisji
przypisujemy wiekszg wartosc temu, co jest dla Rewizyjnej IFR



nas nieosiggalne. Dzieje sie tak, dlatego ze rzeczy

trudne do zdobycia sg zwykle cenniejsze. Tym sa-
mym niedostepnosc jest od razu i automatycznie
ttumaczona naszemu mozgowi jako nosnik war-
tosci danej rzeczy.

Poza tym nieosiggalnosc jakiejs rzeczy bgdz moz-

liwosci (ktorg stracimy np. jesli nie skorzystamy
Z ograniczonej czasowo oferty) oznacza utrate
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swobody wyboru, co wywotuje nasz opdr. A nie
lubimy przeciez, by ktos lub cos decydowato za
nas i ograniczato nam wybor. Opor ten przejawia
sie wtasnie w nasilonym pragnieniu tego, co niedo-
stepne. Reguta ta nie dotyczy tylko pragnienia zdo-
bycia rzeczy materialnych. Moze odnosic sie tez do
mozliwosci, szans, ludzi, informaciji itp. Ciekawym
zjawiskiem jest tutaj cenzura i nasze wieksze zain-
teresowanie tresciami zakazanymi przez nig. Takze
przekazy informacji skuteczniej przekonujg ludzi,
gdy sadza, ze tylko oni majg do nich dostep.

Warunki
Reguta niedostepnosci najsilniej dziata w dwoch
sytuacjach:

= gdy niedostepnosc¢ pojawita sie niedawno i do-
tyczyta czegos, co dotad posiadalismy,

= gdy musimy z kims konkurowac o dane trudno
dostepne dobro.

W pierwszym przypadku chodzi o sytuacje,
w ktorych posiadalismy jakgs rzecz, prawa lub
przywileje i gdy je nam zabrano. W naszych fir-
mach moze wystapi¢ wéwczas, gdy przyznamy
pracownikom jakie$ przywileje (np. premie, pa-
kiety medyczne, auto stuzbowe itp.), a nastep-
nie odbierzemy (np. nie wyptacimy premii, bo
pracownik nie wypetnit warunkoéw). Od razu ro-
dzi sie bunti demotywacja. Dlatego takie czyn-
: niki motywacyjne dziataja tylko na krotka mete.
Pracownicy uwazajg bowiem, ze sg one czyms,
co im sie po prostu nalezy. A ludzie najbar-
dziej bedy walczy¢ o swoje posiadane prawa.

A propos — juz wiadomo skad sie wzieto po-
wiedzenie ,Kto daje i odbiera, ten sie w piekle
poniewiera”.
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Drugg sytuacje, gdy musimy konkurowac
o trudno dostepne dobro, pokazuje przyktad
czesto wykorzystywany przez handlowcow,
np. nieruchomosci. Umawiajg potencjalnych
: kupujacych w taki sposéb, by dowiedzieli sie
0 sobie nawzajem i niejako konkurowali 0 moz-
liwos¢ zakupu. W ten sam sposdb dziatajg au-
! kcje dziet sztuki, gdzie licytujacy przebijaja sie
.kto da wiecej”, podnoszac przy tym wartos¢
przedmiotu aukcji. To samo ma zastosowanie
w aukcjach przetargowych, w ktoérych oferenci
zanizajg ceny byleby tylko nie przelicytowali go
konkurenciji i by to oni, a nie inni dostali zamo-
wienie. Potem okazuje sig, ze bardzo czesto za
cene koszmarnie niskich marz i psucia rynku.
Oczywiscie na korzys$c kupujgcego.

Czesto w reklamach widzimy hasta w stylu ,Po-
spiesz sie”, ,Tylko do wyczerpania zapasow”,
ktore majg wzbudzi¢ w nas niepokdj, ze kto$
inny moze nas ubiec.

| w koncu — jak to sie dzieje, ze ten sam chtopak,
gdy na horyzoncie pojawi sie inna rywalka, nagle
staje sie bardziej atrakcyjny i pozadany?

Obrona

Obrona w przypadku tej reguty jest bardzo trudna,
bo nacisk, ktéry czujemy w obliczu mozliwej nie-
dostepnosci czegos powoduje w nas wzbudzenie
emocji utrudniajgcych myslenie. Mozemy wiec je-
dynie uswiadomic sobie fakt, ze wtasnie zalewa
nas fala emocji, ktdra powinna stac sie powodem,
by nieco ochtona¢. Nastepnie nalezy uzmysto-
wi¢ sobie, ze uciecha (niestety dos¢ krotkotrwa-
ta) z débr niedostepnych bierze sie nie z ich uzy-
wania lecz z ich posiadania. Wazne, by nie myli¢
tych dwoch aspektow. W wiekszosci przypadkow
bowiem nie chodzi nam o faktyczne posiadanie

Socjolog James C. Davies
udowadniat, ze to wtasnie
reguta niedostepnosci
byta przyczyna licznych
rewolucji i powstan.

danej rzeczy, a o pozytki wynikajace z jej uzywa-
nia (czyli chcemy ja zjesc¢, wypic, jezdzi¢ nig czy
ubrac i tadnie w niej wygladac itp.). Warto wtedy
zdac sobie sprawe z faktu, ze przez to, ze dobro
jest trudno dostepne, wcale nie zwieksza to jego
uzytecznosci.

Troche niedostepnosci w historii

i dzis

Socjolog James C. Davies w swoich badaniach
zajmowat sie ciekawym udowadnianiem, ze to
wtasnie reguta niedostepnosci byta przyczyng
licznych rewolucji i powstan w historii Swiata.
Wg niego rewolucji nie wywotujg ci, ktdrzy od
dawna i tradycyjnie znajdowali sie na dnie — dla
nich taka sytuacja stanowi naturalny porzadek
rzeczy (w koncu niczego innego nie znaja). Re-
wolucje wywotujg ci, ktorzy choc troche posma-
kowali lepszego zycia. Kiedy niedawne (chocby
nawet chwilowe) polepszenie warunkow ich zycia
ulega zatamaniu, a nabyte prawa zostang odebra-
ne, stajg sie tym samym bardziej niz kiedykolwiek
warte posiadania i walki. To tez jeden z powoddw,
dla ktérych w czasach socjalistycznych tak nie-
chetnie pozwalano obywatelom na wyjazdy do
krajow zachodnich. | cos z blizszej historii — po-
myslmy sobie co by sie nagle stato, gdyby ktos za
rok postanowit wycofa¢ program 500+. Pewnie
na ulice wysztyby ttumy skandujgce, ze nie majg
nagle srodkdw na utrzymanie i nie da sie w Polsce
zycC. A przeciez jakos do tej pory sie dawato... ®



Artur Piszczek

Dyrektor Generalny Biura Podrozy
WADi ,Na Wschod”, przedstawiciel
Polsko-Azjatyckiej 1zby Turystyki,
biegty sadowy z zakresu turystyki,
cztonek zarzgdu Oddziatu Slgskiego
Inicjatywy Firm Rodzinnych

Na spotkaniu Slagskiego Oddziatu stowarzyszenia
Inicjatywa Firm Rodzinnych mielismy okazje zo-
baczyc¢, co oznacza atak na komputery lub serwer
w firmie. Byto to bardzo ciekawe i pouczajace, ale
nasze firmy mogg by¢ zaatakowane w inny, bar-
dziej perfidny sposob.

| tu moze wszystkich zaskocze ale... zaatakowac
nasza firme moze pracownik lub zleceniobiorca.
Tak, tak — ten sam pracownik, ktoremu dajemy
prace, ktérego chcemy szkoli¢, o ktorym sie tyle
w ostatnich czasach mowi, ze trzeba go traktowac
jak partnera. Ale moze od poczatku...
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LUDZIEWFIRIQIE

na Firme

Aby bardziej zilustrowac problem, podaje trzy
konkretne przyktady. Podane ponizej historie wy-
darzyty sie naprawde.

Sytuacja pierwsza

W firmie X pracowat pracownik ,lksinski”. Z cza-
sem zdobyt sobie uznanie szefa, jezdzit z nim na
delegacje, kolacje biznesowe, miat dobrych klien-
tow, premie, przywileje. Jego pozycja w firmie
byta wysoka.

Iksinskiemu byto tego jednak mato. Poszedt wiec
do szefa i poprosit o podwyzke, chociaz zarabiat
catkiem sporo, jak na warunki firmy i catej branzy.
Szef odmowit. |ksinski po kilku dniach ztozyt wy-
powiedzenie i odszedt z firmy X.

Z naprawde wielkim zdziwieniem wtasciciel firmy
dowiedziat sie, ze lksinski nie dos¢, ze zatrudnit
sie w firmie konkurencyjnej, z ktérg sam tyle mie-
siecy walczyt o dobre kontrakty i zamowienia,
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o klientéw, to przy okazji ,wyczyscit swoj kom-
puter”, zabierajgc tez ze sobg baze kilku tysiecy
klientow firmy X i dajac jg swojemu nowemu sze-
fowi jako ,wkupne” w konkurencyjnej firmie.

Jak podaje plotka branzowa, podobny ,wyczyn”
Iksinski wykonat juz cztery razy w czterech réz-
nych firmach. | jak niektorzy wrdozg, nie jest to
ostatnia taka sytuacja lksinskiego. lksinski dziata
na zasadzie ,4Z"

Zatrudnienie

Zdobycie wiedzy

Zabranie bazy klientow
Zatrudnienie w nowej firmie.

Coz powiedziec o takim pracowniku? Jak sie za-
bezpieczy¢ przed tego typu sytuacja?

Sytuacja druga

Bardzo sprytna mtoda dziewczyna, nazwijmy ja
umownie Cwaniarska, zatrudnita sie w firmie A.
Jej podejscie byto proste: ,Jak tu robic, aby sie nie
narobic, a miec¢ z tego pienigdze?” Przeczytata na
forum o ksigzeczce, ktéra nazywa sie kodeks pra-
cy i jakie przystugujg z tego tytutu przywileje pra-
cownikowi. Na wielu forach dla kobiet przeczytata
0 sposobach ,naciggania” pracodawcow. Tak, tak,
niestety sg takie ,dobre porady” w internecie.

Okradata pracodawce z abonamentu telefonicz-
nego, co chwile domagata sie swoich praw. Kilka
razy poszta na zwolnienie lekarskie, popularne
L4. Pracodawca chciat jg zwolnic i... niestety nie
mogt!

Cwaniarska wpadta na genialny pomyst przedtu-
zania sobie zwolnienia w nieskonczonosc¢. Zwy-
czajowo zwolnienie lekarskie podrzucata, kiedy

szef byt w delegacji albo na spotkaniach, co unie-
mozliwiato wreczenia jej wypowiedzenia z pracy.

Ta zabawa trwata dosc¢ dtugo. W pewnym mo-
mencie szef ostatecznie rozwigzat z nig umowe i...
zostat pozwany do sadu pracy! Cwaniarska przy-
niosta zaswiadczenie, ze jest w cigzy. A w takiej sy-
tuacji rozwigzanie umowy jest wrecz niemozliwe.

W sadzie pracy szef ostatecznie przegrat i musiat
Cwaniarskg przywrocic do pracy. W miedzyczasie
Cwaniarska urodzita kolejne dziecko... Byty urlo-
py macierzynskie, wychowawcze, rodzicielskie.
tacznie cata sytuacja trwata... uwaga: ponad 8 lat!

Mozna powiedziec, ze Cwaniarska idealnie zaata-
kowata szefa, gdyz daje jej do tego prawo pracy.
Tak, to prawda! Mozna by powiedziec, ze to czyste
wytudzenie swiadczen, zarowno od pracodawcy,
jak i ZUS. Tak, to tez prawda, ale niestety jest to
zgodne z prawem. Prawem Pracy.

Sytuacja trzecia

Pewna bezrobotna kobieta, nazwijmy jg Mtotkow-
ska, wraz ze swoim mezem oraz prawnikiem, zna-
lezli prosty sposob, jak mozna zaatakowac prak-
tycznie kazdg mniejszg firme i czerpac z tego duze

Jak sie zabezpieczy¢ przed
nieuczciwoscia pracownika,
ktory zatrudnia sie w firmie,
zdobywa wiedze o jej
funkcjonowaniu, a nastepnie
zwalnia sie, zabiera baze
klientéow i przekazuje ja
nowemu pracodawcy?



korzysci. Mozna powiedzie¢ — zawigzali maty spi-
sek. Zupetnie przypadkiem niedalekim sgsiadem
Mtotkowskiej byt inspektor Paristwowej Inspekgji
Pracy, ktory podpowiedziat to i owo, a chetnie
mogtby okaza¢ pomoc. Jak wszyscy wiemy, in-
spektorzy majg wrecz limity przyznawania man-
datéw i muszg sie wykazywac.

Mtotkowska chodzita do roznych biur, nawet po
pare razy w miesigcu, chcac sie zatrudnic. Osta-
tecznie zaproponowano Mtotkowskiej jedynie
praktyke bezptatng w biurze B, bo miata prawie
7 lat przerwy w pracy i taka byta tez polityka biu-
ra — najpierw praktyka, potem ewentualne zlece-
nia lub praca.

Mtotkowska, dobrze planujgc swdoj atak na firme,

zgodzita sie. Po odbyciu praktyki, Mtotkowskiej za-
proponowano umowe zlecenie. Swoje zlecenie

Magazyn Firm Rodzinnych | nr 1(22) luty 2017

wykonywata kiepsko, mozna by powiedzie¢ - byle

jak. O wiele spraw pytata, pod pozorem, ze chce
sie nauczyc, przeciez tyle czasu miata przerwe
W pracy.

Umowa zlecenie zakonczyta sie, Mtotkowska —
proszac, ptaczac, wrecz btagajagc — otrzyma-
ta kolejng umowe zlecenie i powiedziano jej, ze
bedzie to jej ostatnia umowa. Mtotkowska cos
wspomniata, ze chyba jest w cigzy? Ale nie miato
to znaczenia przy umowie zleceniu, zresztg Mtot-
kowska sama tego nie byta pewna.

Mozna by powiedzie¢, ze zupetnie przypadkiem
pod koniec drugiej umowy zlecenia Mtotkowskiej
do biura B przyszedt inspektor PiP. Mtotkowska
z inspektorem sprawiali wrazenie, jakby sie do-
brze znali, ale czy mogt to przypuszczac szef
biura B?
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Biuro B dostato mandat od PiP. Szef biura posta-
nowit nie przyjg¢ mandatu i nawet bronic sie w sg-
dzie, jesli bedzie taka potrzeba. Jakiez byto jego
zdziwienie, gdy po zakonczeniu umowy zlecenia
Mtotkowska wytoczyta szefowi biura B sprawe
w sgdzie pracy, przywotujac tez fakt, ze nawet
dostat mandat w tej sprawie.

Szef biura B ostatecznie przegrat w sadzie pracy
i dostat ponadto mandat z PiP. Podczas rozprawy
okazato sie, ze Mtotkowska juz na praktyke przy-
szta bedac w cigzy, ukradta z biura dokumenty,
nagrywata rozmowy, a nawet wykradta e-maile
z komputera. Jej gtdwnym celem byto uzyskac
pienigdze od pracodawcy, pienigdze jak najwigk-
sze, bez wzgledu na sposob.

Whnioski

Wszystkie opisane historie wydarzyty sie w fir-
mach gtodwnie rodzinnych, miaty bardzo powazne
konsekwencje dla wtascicieli, ktorzy stracili czas,
dobre imig, nerwy, zdrowie i czesto duze pienig-
dze.

Duzo sie mowi o partnerskim traktowaniu pra-
cownikdw, o szacunku dla pracownika, jednak
nie mowi sie o wszelkiej masci cwaniakach i na-
ciggaczach, ktorzy pod ptaszczykiem naszego
prawa potrafig starannie zaplanowac i oszukac
pracodawce. Jak inaczej tego nie nazwac, jak atak
z premedytacjg?

My, firmy rodzinne nie mamy departamentow
prawnych, nie mamy departamentow kadrowych
tak, jak wielkie korporacje. Nie mamy tez mozli-
wosci zabezpieczyc sie przed wszelkimi tego typu

sytuacjami. Mamy tez swojg filozofie pracy i dzia-
tania w naszych firmach, stagd na ataki nieuczci-
wych osob jestesmy bardzo podatni i one sg dla
nas bardzo dotkliwe. Przy zmieniajgcym sie pra-
wie, przy ciggtych watpliwosciach, bardzo tatwo
mozemy sie pomyli¢, nie dopatrzy¢ czegos... i to
zupetnie nieSwiadomie. Wtedy taki atak nieuczci-
wej osoby nabiera cech legalnosci i to pracodaw-
ca staje sie wrecz przestepcg, mimo iz w swoim
dziataniu nie miat takiego zamiaru.

Niestety, nasze polskie prawo sprzyja temu, wy-
wyzsza pracownika (i tu wybaczcie za okreslenie)
do pozycji ,Swietej krowy". Ty jako pracodawca
nie mozesz nic, ja jako pracownik moge wszystko
i zaraz Ci to udowodnie!

Sady pracy sg niestety propracownicze, ponadto
Inspekcja Pracy jest rowniez propracownicza.

Kto zatem ma broni¢ nas — przedsiebiorcow ro-
dzinnych?

To pytanie zostawiam bez odpowiedzi. ®

Od Redakgji:

Tekst jest wyrazem doswiadczenia i poglagdow
Autora. Czytelnikow zachecamy do dyskusji
na temat poruszanych tu kwestii. Jak oceniaja
Panstwo relacje pracodawca — pracownik w Wa-
szych firmach? Czy uregulowania prawne sprzy-
Jjajg wytacznie pracownikom? Czy mozna zabez-
pieczyc sie przed nieuczciwoscig pracownika?
A co, jesli to pracodawca jest nieuczciwy?



Co jest

najwazniejsze?

Refleksje doradcy
sukcesyjnego

tukasz Martyniec

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

W doradztwie sukcesyjnym potrzebna jest duza
dawka pokory.

W genialnym, moim zdaniem, filmie pt. ,Bogowie”,
opowiadajgcym historie prof. Zbigniewa Religi, jest
scena, ktorg uwielbiam. Religa rozmawia ze swoim
mentorem, prof. Janem Mollem, autorem pierw-
szej — nieudanej zresztg — proby przeszczepu ser-
ca. Podczas dyskusji na temat transplantacji Moll
zadaje Relidze pytanie: Wiesz, co stanowi najwiek-
szy problem? Zadna z udzielanych odpowiedzi —
ze to kwalifikacja chorych do zabiegu, dawkowa-
nie lekow czy tez spojrzenie matki po nieudanej
operacji jej dziecka — nie satysfakcjonuje Molla.
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Nie, to nie sg prawdziwe problemy... méwi. Chodzi
o pokore. Potrzebna jest duza dawka pokory.

Z pewnoscig trudno porownywac sukcesje do
przeszczepow serca, a tym bardziej mojg prace
z dokonaniami profesora Religi. Im dtuzej jednak
pracuje w zawodzie doradcy sukcesyjnego, tym
bardziej jestem przekonany, jak mato jeszcze po-
trafie. Doradztwo sukcesyjne nie polega na tym,
ze oto staje przed Wami jako wszechwiedzacy
ekspert, ktory powie Wam, co jest dla Was naj-
lepsze. Poniewaz nikt nie wie tego lepiej niz Wy
sami! Nikt nie potrafi odkryc¢ tego petniej. Aja? Od
12 lat wcigz sie ucze... | bede to robit nadal.
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Nie tylko prawo

Zdarza sie, ze w danej rodzinie lub spotce wy-
starczy ,tylko” odpowiednio pouktadac kwestie
prawne, majgtkowe czy finansowe — oczywi-
scie zgodnie ze sztuky, pamietajac, ze sukcesja
jest zagadnieniem interdyscyplinarnym. Nie ma
natomiast problemodw z komunikacjg, relacjami,
rozbieznosciami interesow czy tez klarownym
uktadaniem plandw na przysztosc, szczegolnie
w kontekscie strategii biznesu. Czesciej jednak
spotkac sie mozna z sytuacjg, kiedy w rodzinie
trudno rozmawiac, kiedy z biegiem lat narosty
nieporozumienia, spietrzyty sie problemy i nie
wiadomo nawet za bardzo, od czego zaczgc¢, aby
pojs¢ do przodu. A tematy zwigzane z sukcesjg
i pisaniem testamentow do tatwych i lekkich prze-
ciez nie naleza...

Rolg doradcy sukcesyjnego jest pomoc Wam jako
rodzinie we wzajemnym zrozumieniu sie, w od-
nalezieniu istoty problemu, w poszukaniu tego,
co byto wazne na poczatku oraz tego, co taczy,
co wspolne. Dopomoc w skonstruowaniu roz-
wigzania, ktore w mozliwie najpetniejszy sposob
zadowoli wszystkich, bedzie zgodne ze zdrowym
rozsgdkiem, oparte na istotnych dla Was warto-
sciach, umiejscowione w realiach gospodarczych
i przepisach prawa.

Wymadrzac” moge sie jedynie jako prawnik, ale
jako doradca sukcesyjny powinienem przede
wszystkim stuchac oraz zadawac pytania. | tego
ucze sie przede wszystkim.

Przeciez i tak w wielu sytuacjach Wasze wtasne,
samodzielnie wypracowane i uzgodnione zasa-
dy stusznosci sg inne, niz te, ktorymi postuguje
sie ustawodaweca i ktére wynikajg z powszech-
nie obowigzujgcych przepisow. Niektore rodziny

samodzielnie potrafig do nich dotrzec i trzeba tyl-
ko pomac je sformalizowad, w innych potrzebny
jest ktos, kto wesprze caty proces, kto nada mu
odpowiednie ramy oraz kto ma doswiadczenie
w uktadaniu podobnych puzzli gdzie indziej.

Trzy podstawowe cele doradztwa
Opisane ponizej cele doradztwa sukcesyjnego
wypracowane zostaty na podstawie kilkunastu lat
doswiadczen w pracy z rodzinami biznesowymi.
Od pewnego czasu przedktadam je do akceptacji
na kazdym spotkaniu rozpoczynajgcym wspotpra-
ce z dang rodzing lub firmg. Oczywiscie cztonko-
wie danej rodziny mogg uznac, ze nie jest to zich
punktu widzenia istotne — wtedy cele sg modyfi-
kowane adekwatnie do oczekiwan rodziny. Ucze
ich takze na szkoleniach z sukcesji kierowanych do
radcow prawnych i doradcow finansowych, jako
jednego z podstawowych elementow etyki pracy
doradcy sukcesyjnego.

Cele te formutuje nastepujaco:

1. Zachowanie lub — jesli to mozliwe — polepsze-
nie relacji w rodzinie i w firmie.

2. Utrzymanie ciggtosci dziatania i warunkow do
rozwoju biznesu.

3. Zachowanie lub zwiekszenie wartosci majgtku
lub firmy.



rozsgdku, uwarunkowan gospodarczych,
prawnych i finansowych. Uczciwie informu-
je o tym, co mozliwe, a co nie — w oparciu

: 0 moje doswiadczenie i przepisy prawa.

3. Zadaje trudne pytaniai prosze o szczere od-
powiedzi. Jesli cos istotnego zostatoby za-
tajone — nie bytbym w stanie skonstruowac
dobrego rozwigzania ani dobrze doradzic.
Kazdy element uktadanki moze by¢ wazny.

Mozna tez inaczej

Zbyt czesto spotykam sie z innym podejsciem do
obstugi sukcesji: w sytuacji rozbieznos$ci zdan kaz-
da ze stron (np. cztonkdéw rodziny) dobiera sobie
osobnego petnomocnika (prawnika), ktory re-
prezentuje interes danej osoby lub strony. Nie ma
w tym nic ztego, o ile intencjg wszystkich (takze
petnomocnikéw) jest poszukiwanie konsensusu
albo przynajmniej kompromisu.

Czesciej jednakze, zgodnie z zakresem umoco-
wahia oraz przedmiotem zlecenia, rolg petno-
mocnika jest uzyskanie jak najwiekszych korzysci
dla swojego mocodawcy, oczywiscie kosztem
pozostatych cztonkow rodziny, wspolnikow albo
firmy. Sady petne sg spraw o zachowki, dziaty ma-
jatku spadkowego czy podziatu majgtku spotki.
Z doswiadczenia wiem, ze trwajg one latami i —
jesli nie dojdzie do ugody — potrafig doszczetnie
zniszczyc relacje rodzinne lub biznesowe. Nieste-
ty, bardzo wiele oséb wybiera takg wtasnie droge.
By¢ moze po prostu dlatego, ze nie wiedzg, ze
mozna inaczej.

Ale chyba nie warto...

Rozwigzanie, ktore proponuje powyzej, polega na
tym, ze doradca sukcesyjny staje sie kims$ w ro-
dzaju superarbitra; osoby, ktérej zadaniem jest,
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W oparciu o reguty prowadzenia danej sprawy za-

akceptowane przez wszystkich, doprowadzi¢ do
konsensusu i pomoc w wypracowaniu rozwigzan,
ktore sg do przyjecia i szanujg usprawiedliwione
interesy wszystkich stron. Nie zawsze jest to tatwe.

Proponowane podejscie wymaga od kazdego
uczestnika procesu sukcesji gotowosci do kom-
promisu, otwartej komunikacji oraz duzego za-
ufania i wtasnie pokory. Przede wszystkim jednak
ode mnie. Jako doradca sukcesyjny powinienem
wiedzie¢ wszystko o relacjach osobistych, ma-
jatkowych oraz biznesowych. Inaczej nie jestem
w stanie uczciwie i dobrze doradzi¢. Gwarantuje
jednoczesnie petng poufnosc i takie prowadzenie
rozmow, aby polepszyc, a nie pogorszyc relacje
w rodzinie lub firmie. W mojej ocenie zadaniem
doradcy sukcesyjnego jest tgczyc, a nie dzielic.

Stare powiedzenie, ze zgoda buduje, a niezgoda
rujnuje, w wielu konkretnych sytuacjach przestaje
by¢ banalne... ®
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Spoteczno-
-kulturowe

uwarunkowania

wspotpracy

Z 1zraelskimi
firmami rodzinnymi

Efektywna i bezpieczna miedzynarodowa wspot-
praca gospodarcza zalezy od wielu czynnikow.
Jednym z nich sg czynniki spoteczno-kulturowe,
ktorych poznanie umozliwia skuteczne nawigza-
nie kontaktow handlowych z przedstawicielami
biznesowymi z innych panstw, osiggniecie sukce-
SU negocjacyjnego oraz utrzymanie dtugotrwatej
wspotpracy.

Czynniki te nie tylko oddziatujg na efektywnosc
prowadzonych negocjacji, ale rowniez w wielu
przypadkach na celowosc¢ ,wchodzenia” na wy-
brany rynek. Dzieki ich poznaniu mozliwe staje
sie takze unikniecie tzw. ,szoku kulturowego’,
ktory moze by¢ spowodowany brakiem zrozu-
mienia podstawowych procesow spotecznych
zachodzacych w panstwie, ktore stato sie celem
naszych dziatan biznesowych. Aby tego unikngc,
przed rozpoczeciem wspotpracy z partnera-
mi z zagranicy warto poznac specyfike takiego

Gniewomir Pienkowski
LocuplesinternationalBusiness
Development,

Kancelaria Rozwoju Biznesu
Miedzynarodowego

kraju — relacji spotecznych i uwarunkowan eko-
nomicznych, prawnych, politycznych i historycz-
nych, ktore doprowadzity do ich powstania.

Co warto wiedzie¢ o Izraelu

Izrael jest waznym przyktadem tego typu ztozo-
nych oddziatywan, rowniez z tego wzgledu, ze jest
Swiatowym liderem w zakresie przedsiebiorczosci
rodzinnej. Blisko 98,5% firm dziatajgcych na tere-
nie |zraela to firmy rodzinne.

Izrael to panstwo potozone w Azji, z ktérego te-
renow czesc swojej kultury wywodzi cywilizacja



.Zachodu”, a sami mieszkancy mimo olbrzymich

wewnetrznych roznic spotecznych uwazajg sie
za jej wazny element. Panstwo, w ktorym bez
przerwy widac takze wptywy kultury afrykan-
skiej, zmagajace sie z permanentnym, nieznanym
w innych czesciach zachodniego $wiata kryzysem
militarnym i gospodarczym, posiadajgce regula-
cje prawne znane tylko ze Standw Zjednoczo-
nych i Wielkiej Brytanii. Spoteczenstwo izraelskie
nie jest zas jednorodne. Poznajgc poszczegodlne
grupy zwiekszamy szanse na osiggniecie swoich
celow biznesowych.

Ludnosc¢ zydowska stanowi obecnie prawie 80
procent spoteczenstwa lzraela. Mozna jg po-
dzieli¢ na kilka grup: na Sabrow (Sabres, Sabras),
czyli Zydéw urodzonych w lIzraelu oraz Olim,
tych, ktérzy w Izraelu pojawili sie jako imigranci
i ich potomkowie. Wsrdd tych drugich wyrdz-
nia sie dwie gtowne grupy — Aszkenazyjczykow
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(Aszkenazim) — Zyddw ,zachodnich”, pochodze-
nia europejskiego i amerykanskiego, postugu-
jacych sie jezykiem jidysz oraz Sefardyjczykow
(Sfardim) — Zydow orientalnych pochodzgcych
z Afryki i Azji, ktorych jezykiem jest ladino. Nalezy
zZwroci¢ uwage, ze podziat na Aszkenazyjczykow
i Sefardyjczykow jest dos¢ umowny. W jezyku he-
brajskim ,Aszkenaz” oznacza kraj po drugiej stro-
nie Alp, a zatem Niemcy, Polske, a takze Litwe
i Rosje. Obecnie mianem tym okre$la sie takze Zy-
dow pochodzacych z kontynentu amerykanskie-
go. Natomiast nazwa ,Sfardim”, czyli Hiszpanie,
pochodzi od Zyddw, ktorzy w 1492 roku zostali
wypedzeni z Hiszpanii. Dzisiejsi Sefardyjczycy nie
maja nic wspolnego z tym krajem — pochodzg
z islamskich krajow Bliskiego Wschodu i Afryki
Potnocnej (ci sg zwani takze Zydami orientalny-
mi — Misrachim), a takze Batkanow i potudnia Eu-
ropy, m.in. Butgarii, Grecji, Wtoch, Turcji. Oprocz
tych dwoch najwiekszych grup zydowskich Izrael
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jest takze zamieszkiwany przez inne grupy (tak-
ze te niezydowskie), ktore rowniez biorg udziat
w gospodarczych interakcjach, jak Arabowie,
Zydzi ortodoksyjni i ultraortodoksyjni, Felaszo-
wie oraz Druzowie. Najwiekszg role w biznesie
odgrywajg jednak Aszkenazyjczycy. To wtasnie
z tg grupg jest mozliwe nawigzanie najszerszych
interakcji biznesowych. To najbardziej wyksztat-
cona i przedsiebiorcza grupa spoteczna w lzra-
elu. Wiekszosc¢ firm rodzinnych w tym panstwie
zostata zatozona przez przedstawicieli tej grupy.
Firmy te dzieki zaradnosci zarzgdzajgcych nimi
rodzin czesto przeksztatcaty sie w olbrzymie
transnarodowe korporacje (np. znana na polskim
rynku siec aptek i drogerii Superpharm rodziny
Kofflerow).

Obecnie najwiekszg grupe Zydow aszkenazyjskich
stanowig Zydzi wschodnioeuropejscy, ktorzy w XX
wieku masowo migrowali na terytorium lIzraela.
Dlatego nie moze dziwi¢ mozliwos¢ porozumienia
sie z reprezentantami tej grupy nie tylko w jezyku
angielskim, ale takze polskim i rosyjskim. Znajo-
mosc jednego z tych jezykow przez negocjatorow
zwieksza szanse zawarcia porozumienia handlo-
wego (izraelscy rodzinni majg poczucie bezpie-
czenstwa, ze prowadzg rozmowy z przedstawi-
cielami tego samego kregu kulturowego, z ktorym

od zawsze sie utozsamiali, z pokolenia na poko-
lenie).

Aszkenazyjczycy prowadzg swoje firmy rodzinne
przewaznie w miejscowosciach uwazanych za tu-
rystyczne — Ejlat, Netanja, Aszdod, Akka, ale mo-
zemy takze ich spotka¢ w najwiekszych miastach
Izraela — Tel Awiwie i Jerozolimie. W przypadku
miejscowosci turystycznych aszkenazyjscy ,ro-
dzinni” zajmuja sie prowadzeniem hoteli, restaura-
cji, produkcjg win i innych napojow alkoholowych
oraz wytwarzaniem naturalnych kosmetykow
i suplementow diety. W wiekszych miastach pro-
porcje te sie zmieniajg. W tym przypadku znaczng
czesc firm rodzinnych stanowig wyspecjalizowane
firmy wysokich technologii oraz rodzinne start-
-upy technologiczne, w ktorych tworzeniu izra-
elscy rodzinni byli pionierami — przedsiebiorstwa
informatyczne i farmaceutyczne.

W aszkenazyjskiej firmie rodzinnej obowigzu-
je wysokie zhierarchizowanie dziatarh — kazdy
cztonek rodziny, bedgcy jednoczesnie poten-
cjalnym sukcesorem ma scisle okreslong role. Na
jej czele stojg najczesciej seniorzy rodu, ktdrzy
sg reprezentantami firmy na arenie miedzynaro-
dowej. Oprocz tego w wielu przypadkach sg tez
reprezentantami Swiata nauki i lokalnej polityki —
podstawg dziatania przedsiebiorczosci rodzinnej
wsrod Aszkenazyjczykow jest nie tylko osigganie
celow biznesowych, ale takze dawanie przyktadu
do nasladowania innym cztonkom rodziny oraz
pracownikom.

.Aszkenazyjscy rodzinni” to takze wielkie indywi-
dualnosci, ktorzy jednak w przypadku kolizji intere-
sOw rodzine stawiajg na pierwszym miejscu. Moz-
liwosci sukcesji wyznaczane sg jednak najczesciej



dzieki indywidualizmowi jednostki. Negocjatorow
pochodzacych z kregow Zydow aszkenazyjskich
cechuje niezaleznos¢ w mysleniu oraz samodziel-
nos$¢ w podejmowaniu decyzji. Zydzi aszkenazyj-
SCY s§ pewni swojego zdania oraz bardzo czesto
podejmujg ryzyko w swoich dziataniach. Nie oka-
zujg tez emocji, ktore sg skrywane, a analiza ich
Lfoku myslenia” jest trudna do przeprowadzenia.
.Rodzinni aszkenazyjscy” w swoich dziataniach sg
zorientowani dtugoterminowo, swoim zaufaniem
sg w stanie obdarzy¢ kontrahenta na dtugi czas,
a w przypadku niespetnienia ich oczekiwan zre-
zygnowac z utrzymywania kontaktow z nim oraz
z osobami przez niego poleconymi.

Z kolei Zydzi sefardyjscy, tak jak wspomniano, to
grupa pochodzgca z terytorium Afryki Poétnocnej
i potudnia Europy. Obecnie jest najstabszg ekono-
micznie w hierarchii spotecznej Izraela. Wsrod niej
istnieje jednak takze spora grupa wyksztatconych,
ambitnych i przedsiebiorczych osob, ktore odpo-
wiadajg za ksztatt izraelskiej gospodarki. W tym
przypadku wiekszo$¢ rodzinnych przedsiewziec
koncentruje sie na przetworstwie i produkcji wy-
robow spozywczych — sg producentami zyw-
nosci, wtascicielami sklepow spozywczych oraz
restauracji.

Grupa ta jest interesujgcym partnerem do nawig-
zania kontaktow biznesowych z kilku przyczyn.
Przedstawiciele tej grupy sg bardziej ekspresyjni
niz Zydzi aszkenazyjscy, a ich zachowania mozna
bytoby poréwnac¢ do mieszkancow potudniowych
panstw Europy. Czynniki te warunkujg roznice
W zarzgdzaniu rodzinnymi przedsiewzieciami.
Relacje pomiedzy seniorem rodu a potencjal-
nymi sukcesorami (sukcesorem zostaje najcze-
sciej najstarszy z rodu) i innymi cztonkami rodzi-
ny sg znacznie blizsze niz w przypadku Zydow
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aszkenazyjskich, sg tez znacznie bardziej gwat-
towne. Dziatania podejmowane sg w wyniku kon-
sultacji rodzinnych. Koniecznos¢ zycia w diaspo-
rze (rozproszenie cztonkéw danego narodu wsrod
innych narodow) wyrobita w Sefardyjczykach ce-
che kolektywizmu w znacznie wiekszym stopniu
niz w przypadku innych grup Zydéw. Oprocz tego,
dzieki ich relacjom z Arabami, przejeli oni ,czastke”
ich kultury, ktorej jedng z gtdwnych cech jest sze-
roko rozumiany kolektywizm. Przedstawicieli tej
grupy wyroznia tez krétkoterminowe nastawienie
do podejmowanych dziatan, ktore czasami moga
sie wydawac chaotyczne i nieprzemyslane. Jest
to jednak zwigzane z temperamentem tej grupy
spotecznej, ich wtasng logika pracy, a nie brakiem
kompetencji. Ich kompetencje sg bowiem na po-
rownywalnym poziomie z tym, ktory reprezentujg
Zydzi aszkenazyjscy.

Reasumujgc nalezy stwierdzi¢, ze Izrael jest
obecnie bardzo zréznicowanym pod wzgledem
spotecznym panstwem. Roznorodnosc ta przy
nawigzaniu kontaktow biznesowych wymusza
szczegotowe poznanie grupy, z ktorg mamy do
czynienia. Dzieki temu wzrosng nasze szanse re-
alizacji postawionych celow biznesowych. @

Ben Cramer R., Dlaczego Izrael przegrat?, wyd. Jeden Swiat, War-
szawa 2006.
Benbassa E., Rodrigue A., Sephardi Jewry: A history of the Judeo -
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Drori A., Arab Industrialization in Israel: Ethnic Entrepreneurship
in the Periphery, Greenwood, Praeger Publishers, Nowy Jork,
1995.

Giladi G.N., Discord in Zion, Conflict between Ashkenazi & Se-
phardi Jews in Israel, Scorpion Publishing 1990.

Historia Zydow. Trzy tysigce lat samotnosci, Polityka, nr 1 (1)/2008.

Lustiger A., Czerwona ksiega Stalin i Zydzi, wyd. W.A.B., Warszawa
2004.

Rodrigue A., Jews and Muslims: Images of Sephardi and Eastern
Jewries in Modern Times, University of Washington Press.

Rudnik E. (red.), Panstwo Izrael — Analiza politologiczno-prawna,
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5 Polsko-dunski zespét projektu w petnej krasie. Od prawej: Soren Boutroup (Danish Ministry

of Business and Growth), Eleni Stecka (FFR), Henrik Noes Piester (Business Development Center
South Denmark), Anna Swiebocka-Nerkowska (PARP), Katarzyna Gierczak-Grupiniska (FFR), Nina
Dobrzynska (Zastepca Prezesa PARP), Matgorzata Maczynska (PARP), Johnny Heinemann (mentor,
Early Warning Denmark), fot. Katarzyna Grabowska, KDK

Projekt dla firm:
Early Warning Europe,
Early Warning Poland

7 grudnia 2016 r. w gmachu Ministerstwa Rozwoju
zainaugurowany zostat miedzynarodowy projekt
Early Warning. Jego celem jest wsparcie przedsie-
biorcow, ktorzy znalezli sie w sytuacji kryzysowej
lub widzg u siebie pierwsze oznaki nadciggajgcych
trudnosci. Jak poradzi¢ sobie w trudnej sytuacji,
jak nie straci¢ wiary we wtasne sity w obliczu ko-
lejnych wyzwan? Winston Churchil mawiat ,Suk-
ces to przechodzenie od porazki do porazki bez

utraty entuzjazmu”. Jak wiec nie utraci¢ entuzja-
zmu, gdy wszystko idzie nie tak?

A oto Early Warning krok po kroku.

Pierwszy krok — kontakt

z konsultantem

Bardzo wazne jest, aby symptomy nadciagaja-
cych trudnosci dojrzec na tyle wczesnie, by moc



odpowiednio zareagowac. Pierwszym krokiem
powinno wiec by¢ opracowanie diagnozy sta-
nu przedsiebiorstwa. Pomogg w tym dostepni
w kazdym regionie konsultanci, ktorzy, wspolnie
Z przedsiebiorca, spojrza na firme ,z lotu ptaka’,
wskazg obszary problemowe, a nastepnie zapro-
ponujg dalsze dziatania. Lista konsultantow, ich
sylwetki oraz telefony kontaktowe dostepne bedg
na stronie projektu.

Praca z konsultantem trwac bedzie okoto 10 go-
dzin. Po opracowaniu diagnozy konsultant skie-
ruje przedsiebiorce do wyspecjalizowanego do-
radcy, zasugeruje restrukturyzacje, a w skrajnym
przypadku zamkniecie firmy. Warto to zrobic tak,
aby zminimalizowac negatywne skutki — finan-
sowe i emocjonalne, dotykajgce wtascicieli i ich
rodziny, pracownikow i wszystkich interesariuszy
firmy. Mozliwy jest tez scenariusz optymistycz-
ny — problem, z ktérym zgtosit sie przedsiebiorca,
uda sie rozwigzac juz w trakcie pracy z konsul-
tantem.

Krok drugi - praca z mentorem
Czesc¢ przedsiebiorcow zostanie skierowana do
mentorow — doswiadczonych przedsiebiorcow,
ktorzy bedg dla nich wsparciem w przezwycieza-
niu kryzysu, pracujgc pro publico bono. W trud-
nych chwilach mozliwos¢ kontaktu z osobg, do
ktorej mamy zaufanie, ktora jest dla nas autory-
tetem i ktéra poradzita sobie z podobnymi do
naszych problemami, jest niezwykle wazna, po-
maga spojrzec¢ na sytuacje, w ktorej sie znajdu-
jemy, z wiekszym dystansem, znalez¢ wtasciwe
rozwigzania.

Projekt Early Warning realizowany jest w kilkunastu
krajach europejskich. Bazuje na doswiadczeniach
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Danii, gdzie program wsparcia przedsiebiorstw
w trudnej sytuacji jest realizowany od 2007 roku.
W tym czasie, dzieki sieci ponad 100 mentorow
pracujgcych na zasadzie wolontariatu, udato sie
pomoc ponad 5 000 przedsiebiorstw.

W Polsce projekt wdrazajg Polska Agencja Roz-
woju Przedsiebiorczosci, ktérej zadaniem bedzie
koordynowanie pracy konsultantow, oraz Funda-
cja Firmy Rodzinne, odpowiedzialna za stworzenie
i zarzgdzanie pracg sieci mentorow.

Kiedy?
Obecnie trwa faza przygotowawcza projektu.
W drugim kwartale tego roku rozpocznie sie faza
pilotazowa — do projektu bedg mogli przystgpic
przedsiebiorcy z czterech regionow Polski. Start
projektu na skale ogolnopolska przewidziany jest
w drugiej potowie roku.

Zainteresowanych przedsiebiorcow prosimy
o sledzenie strony internetowej PARP (www.parp.
gov.pl), gdzie na poczatku drugiego kwartatu
utworzona zostanie zaktadka poswiecona pro-
jektowi.

A potencjalnych mentorow — doswiadczonych
przedsiebiorcow, ktorzy zechcg nieodptatnie, pro
publico bono, podzieli¢ sie doswiadczeniem, stu-
zy¢ wiedzg i da¢ wsparcie w trudnych chwilach
mniej doswiadczonym przedsiebiorcom — za-
checamy do kontaktu z Fundacjg Firmy Rodzinne
(www.firmyrodzinne.org). ®

Opracowanie: Matgorzata Maczynska,

Gtéwny Specjalista Departament Rozwoju Kadr
w Przedsiebiorstwach, Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci
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Istotne zmiany
dla przedsiebiorcow

w 2017 r.

16 stycznia 2017 r. w Warszawie odbyt sie VII Kongres Podatkow

i Rachunkowosci KPMG.

Tegoroczna edycja wydarzenia zgromadzita sta-
cjonarnie i online blisko 950 przedstawicieli kadry
zarzadzajacej, w tym przede wszystkim dyrekto-
row finansowych, gtownych ksiegowych, szefow
sprawozdawczosci finansowej i controllingu z firm
ze wszystkich sektorow gospodarki. Uczestnicy
wystuchali 11 prelekcji ekspertow KPMG na temat
istotnych zmian z obszaréw podatkow, rachunko-
wosci i prawa, ktore bedg miaty istotny wptyw na
przedsiebiorcow w 2017 r.

Kongres Podatkéw i Rachunkowosci KPMG to
najwieksze tego typu przedsiewziecie w Polsce
organizowane przez firme audytorsko-doradcza
KPMG od 2011 roku.

Podczas wydarzenia zaprezentowane zostaty za-
gadnienia dotyczace aktualnych zmian w obsza-
rze podatkéw PIT, VAT, cen transferowych oraz
Krajowej Administracji Skarbowej. Przedstawione
zostaty takze praktyczne zagadnienia dotyczg-
ce Jednolitego Pliku Kontrolnego i nowej ulgi na
dziatania B4R oraz innych wyzwan biznesowych,
jakie czekajg na przedsiebiorcow w 2017 roku.

55 Prelegenci VIl Kongresu Podatkow
i Rachunkowosci KPMG, fot. KPMG w Polsce

Eksperci KPMG skoncentrowali sie rowniez na
reformie ochrony danych osobowych, przyblizyli
korzysci wynikajgce z ustug poswiadczajgcych,
przedstawili nowe standardy MSSF 15 i MSSF 16
oraz wyzwania zwigzane ze standardem MSSF 9.
Prelegenci omowili ponadto kwestie wyceny wta-
snosci intelektualnej w spotkach, przyblizyli tema-
tyke restrukturyzacji oraz przedstawili wyzwania



h £ 1y

23 VIl Kongres rozpoczety, fot. KPMG w Polsce

stojgce przed centrami ustug ksiegowych i bizne-
sowych w kontekscie robotyzacji.

Podobnie jak w ubiegtych latach, wsrdd uczestni-
kéw Kongresu przeprowadzone zostato badanie
na temat polskiego systemu podatkowego. Jego
celem byto poznanie oceny polskiego systemu
podatkowego z punktu widzenia kadry najwyz-
szego szczebla z przedsiebiorstw z roznych branz
z catej Polski. Wyniki byty podstawg do przygoto-
wania raportu, pt. ,Polski system podatkowy wg
uczestnikow VIl Kongresu Podatkdw i Rachun-
kowosci KPMG”, ktory jest dostepny na stronie

kpmag.pl.

VIl Kongres Podatkow i Rachunkowosci KPMG
transmitowany byt na zywo w Internecie. Prawie
300 osob uczestniczyto w transmisji online. Caty
przebieg wydarzenia relacjonowany byt na biezgco
na oficjalnym koncie na Twitterze @KPMGPoland.

Organizatorem i patronem merytorycznym Kon-

gresu jest firma audytorsko-doradcza KPMG
w Polsce. Patronat nad VIl edycjg Kongresu objeli:
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ACCA Poland, Puls Biznesu, Radio TOK FM, Mie-
siecznik Bank, Gazeta Finansowa, Harvard Busi-
ness Review Polska, ICAN Institute, My Company
Polska, Nowy Przemyst, Polish Market, Przeglad
Podatkowy, Rachunkowos¢, WBJ Observer, Wol-
ters Kluwer Polska, Bankier.pl, eGospodarka.pl,
gf24.pl, inwestycje.pl, ISBNews, ksiegowosc.org,
Newseria Biznes, PIT.pl, rachunkowosc.org, wnp.
pl, Wp.pl, Money.pl, VAT.pl. ®
Opracowanie: Krzysztof Krzyzanowski,
Biuro Prasowe KPMG w Polsce

O KPMG:

KPMG to miedzynarodowa siec firm swiadczacych
ustugi z zakresu audytu, doradztwa podatkowe-
go i doradztwa gospodarczego. KPMG zatrudnia
174 000 pracownikow w 155 krajach. Niezalezne
firmy cztonkowskie sieci KPMG sg stowarzyszone
z KPMG International Cooperative (,KPMG Inter-
national”), podmiotem prawa szwajcarskiego. Kaz-
da z firm KPMG jest odrebnym podmiotem prawa.
W Polsce KPMG dziata od 1990 roku. Obecnie za-
trudnia ponad 1 500 osob w Warszawie, Krakowie,
Poznaniu, Wroctawiu, Gdansku, Katowicach i todzi.
Wiecej na stronie kpmg.pl.
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Przedsiebiorcy rodzinni, cztonkowie Dolnoslg-
skiego Kota IFR, zwanego Elipsa, to ludzie ak-
tywni i otwarci na sSwiat. Wszyscy lubimy sie
uczyc, nie tylko finanséw, zarzadzania ludzmi
czy zasad marketingu. | wtasnie dlatego chetnie
przystalismy na propozycje Jolanty Lubowicz
(TQC) udziatu w warsztatach kulinarnych. Piekny
obiekt hotelowo-restauracyjno-konski Dworzysko
w Szczawnie-Zdrdj to takie miejsce, gdzie moz-
na wejs¢ w tajniki dobrej kuchni. My zrobilismy to
bardzo doktadnie. Nasz siedemnastoosobowy ze-
spot kroit, siekat, smazyt, doprawiat i oczywiscie
spozywat pysznosci wtasnorecznie przygotowa-
ne, a wszystko pod okiem mistrza — Szefa Kuchni
Wojciecha Harapkiewicza. Bylismy pod wielkim
wrazeniem Jego umiejetnosci, wiedzy i energii,
gdy przez kilka godzin uczyt nas gotowania, opo-
wiadajgc o produktach, zasadach przygotowywa-
nia potraw, a co wiecej — pokazujgc z niezwyktg
szybkoscig i precyzjg czynnosci kucharskie.

Polecamy wszystkim Rodzinnym takg forme spe-
dzania czasu i oczywiscie zyczymy smacznego! @

Opracowanie: Maria Adamska,
redaktor naczelna MFR RELACJE
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23 Pilnie stuchamy, fot. tukasz Martyniec
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