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Szanowni Panstwo,
Drodzy Rodzinni!

Oddajemy 45. numer Magazynu Firm Rodzinnych RELA-
CJE. Tym razem chcemy zwrdéci¢ uwage na strone psy-
chologiczng prowadzenia biznesu, ktéra wigze sie zaréw-
no z codziennymi sprawami, jak i wielkimi wydarzeniami
w firmie. Jakie mysli, jakie emocje towarzysza przedsie-
biorcom na roznych etapach rozwoju wtasnego biznesu -
gdy startujg w samodzielnos¢, gdy nabierajg doswiad-
czenia lub rezygnujg z wtasnej firmy? Jakie wsparcie
otrzymuja od swoich bliskich - czy maja z kim dzieli¢ prze-
zywane rozterki, obawy, gorycz porazki, rados¢ sukcesu,
niepewnosc¢?

Z drugiej strony - prowadzac firme sami musza by¢ wspar-
ciem dla swoich pracownikow. Poprzez swoje dziatania

tworza srodowisko pracy, ktére moze sprzyjac¢ dobremu sa-
mopoczuciu pracownikow lub tworzy¢ grozny, nieprzyjem-
ny klimat pracy. Negatywne nastawienie do pracownikéw

moze by¢ powazng barierg rozwoju firmy. Zamiast zaufa¢

ludziom, uwierzy¢ w ich intencje, szukatam okazji, by zabez-
pieczac sie przed tym, co moze mnie ztego z ich strony spo-
tka¢ - przyznaje z ubolewaniem Milena Jastrzebska o po-
dejsciu do pracownikoéw na poczatku swojej dziatalnosci

biznesowej. By odnies¢ sukces i utrzymac sie na rynku, na-
lezy przede wszystkim podejs¢ do tego z duzq dozq optymi-
zmu, jak rowniez odpowiedzialnosci - stwierdza zatozyciel-
ka prowadzonej z duzym sukcesem firmy rodzinnej Kotrak.

Co ciekawe, pomimo roznych tematow podjetych przez
autorow prezentowanych w tym numerze RELACJI, wielu
z nich dochodzi do podobnych wnioskow - zaréwno szan-
se, jak i przeszkody w rozwoju firmy moga by¢ w nas - wta-
Scicielach. W naszym sposobie myslenia, podejsciu do
wyzwan, w przekonaniach, w przyjetych sposobach mo-
tywowania pracownikéw, w radzeniu sobie z wtasnymi
i cudzymi emocjami. Czyzby prawda byto powiedzenie
Miquela Cervantesa, ze najgrozniejsi wrogowie, z ktérymi
musimy walczyé, sq w nas?

Pomimo znaczenia czynnikéw psychologicznych, nie za-
pominamy takze o twardych realiach prowadzenia bizne-
su. Rozwigzania prawne, rynek kapitatowy, rynki zagra-
niczne to tematy innych artykutéw, z pewnosciag bardzo
uzyteczne dla wszystkich rodzinnych. Polecam zatem
wszystkie publikacje, tacznie z relacjg z waznego wyda-
rzenia w srodowisku rodzinnych - lll Kongresu Firm Ro-
dzinnych. Cieszymy sie wszyscy z nagrody dla naszego Ho-
norowego Prezesa IFR prof. Andrzeja J. Bliklego. Wielkie
gratulacje, rowniez dla wyroznionej firmy rodzinnej Z Cha-
ty Laniakow.

Zycze pozytecznej i inspirujacej lektury RELACJI. @

relacje
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Jak to jest prowadzi¢ firme

Kiedy zarejestrowatem firme, widzia-
tem, ze ojciec caty tydzien chodzit stru-
ty, az w koncu zapytat: ,to ty juz nie be-
dziesz szukat normalnej pracy?”

Jako przedsigebiorcy czesto bierzemy na swoje barki spra-
wy, ktorych nikt z boku nie zauwaza: inni nasze budzety
widzg przez pryzmat wystawianych rachunkoéw, nie zda-
jac sobie sprawy z ponoszonych przez nas kosztow. Co-
dziennie podejmujemy ryzyko nieakceptowalne dla kogo-
kolwiek na etacie, czesto realizujemy bardzo dtugofalowe
plany, wktadajac wiele wysitku zanim zobaczymy pierw-
sze rezultaty... i jak cos$ nie wyjdzie, musimy wzig¢ za to
petng odpowiedzialnos¢. Nie tylko jak nie wyjdzie nam, ale
takze, jesli to nie wyjdzie np. pracownikowi albo kurierowi
paczka spadnie. | ustysz w takiej chwili ,ty to gamon je-
ste$, Piotrek - ten to jest zaradny, znalazt porzadng pra-
ce w banku i od razu sobie fajna fure kupit”. A ile sie moja
zona nastuchata ,kupcie sobie to czy tamto, czemu nie
zmienicie auta, przeciez Pawet ma firme, to was na pew-
no stac¢”. ,Pawet to chyba nie musi do pracy chodzi¢, prze-
ciez ludzie robig na niego” itp.

Pawet Kaczmarzyk

prezes, wspotwitasciciel firmy Kaleron

sp. z0.0., specjalista w zakresie odzyskiwania
danych z roznych nos$nikéw. Autor programow
szkoleniowych i trener umiejetnosci
odzyskiwania danych dla pracownikéw serwisow
komputerowych.

Dylematy przedsiebiorcy pierwszego
w rodzinie

«Etatowcy” nie czujg tego, ze przedsigbiorca, ile by nie za-

rabiat, musi mysle¢ w znacznie dtuzszej perspektywie. Bo
w zasadzie nie wiesz, czy w przysztym miesigcu cokolwiek
zarobisz, nawet jesli taka sytuacja nie zdarzyta ci sie od
zamierzchtych czasow. | tak o tym myslisz. Ogolnie na tyle
mato licze sie ze zdaniem innych, ze mnie to nie bardzo ru-
sza i wiem, ze cho¢ mam w firmie z tuzin sprzetow, ktore
kosztowaty tyle, co nowe auto sredniej klasy, to nie zrobie
tym wrazenia na nikim spoza mojej branzy. Ale wiem, ze
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tato chciatby sie pochwali¢ przed kolegami, ze wcale nie
ma syna ztomiarza (wszyscy w okolicy bardzo dobrze pa-
mietaja, jak jezdzitem po gietdach i recyklingach), a bra-
kuje mu namacalnego dowodu sukcesu. Nawet nie jestem
pewny, czy naprawde potrafi sie cieszy¢ tym, ze moge re-
alizowa¢ swoje zainteresowania, rozwija¢ sie zawodowo
i wydawac pienigdze na kolejne zabawki do firmy, czy jed-
nak troche przede mna udaje.

Moze sukcesorzy majg wigksze zrozumienie takich rzeczy
w rodzinach, w ktérych jest juz jakies doswiadczenie fir-
my, ale robigc cos takiego jako kto$ pierwszy w rodzinie
nawet nie masz z kim pogadac o konkretnych problemach,
bo dla wiekszosci osob jakikolwiek problem jest sygna-
tem, ze trzeba to wszystko rzuci¢ natychmiast i poszu-
kac jakiejs normalnej pracy. Wiesz, ile razy styszatem, ze
mogtbym pojs¢ do jakiego$ mediamarktu sprzedawac te-
lewizory, dostawatbym regularng pensje, nie siedziatbym
do nocy w robocie i w ogole bytoby fajniej? Cho¢ wcale nie
uwazam, zebym nie miat wsparcia w rodzinie... po prostu
ta rodzina w trudniejszych momentach nie potrafi okazac
tego wsparcia w inny sposob, niz wskazujac jakas alterna-
tywe spokojnej, wyidealizowanej, normalnej pracy. Jakis
czas temu moja siostra mi powiedziata, ze ja nie bede ni-
gdy szczesliwy, bo ja zawsze musze do czegos dazy¢. Ma
racje i ciesze sie, ze przynajmniej ona nie namawia mnie
na to, bym przestat.

Potrzebne wsparcie

Tak, przedsiebiorcy potrzebujg wsparcia merytoryczne-
go, rozwoju umiejetnosci itd. One sg bardzo wazne... ale
popatrzmy, ile firm jest prowadzonych przez ludzi, ktérzy
robia to, co lubig, a niekoniecznie lubig po prostu prowa-
dzi¢ firme. Dla wielu przedsigebiorcéw prowadzenie fir-
my w sensie administracyjno-organizacyjnym jest ko-
niecznym kosztem tego, by robi¢ to, co chca i jak chca.
Ten okres, w ktorym uwazatem, ze powinienem byc¢ lep-
szym menedzerem i z miernym skutkiem wktadatem jakis
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wysitek, by sie w tym kierunku rozwing¢, raczej mam juz
za soba... Jak widze, ze poczatkujacy przedsiebiorca wta-
$nie jest na tym etapie, to zastanawiam sig, naile on chce
by¢ tym lepszym menedzereminaile jest to zgodne zjego
predyspozycjami, a na ile kieruje nim poczucie obowigz-
ku i odpowiedzialnosci za firme i pracownikéw. Jednak
w moim przypadku w pewnym momencie stwierdzitem,
ze najlepszy wariant, to ustawienie sie w roli podwyko-
nawcy i zepchniecie kupy pracy organizacyjnej, logistycz-
nej, marketingowej i sprzedazowej na moich klientow.
| tak sam prawdopodobnie nie bytbym w stanie pokiero-
wac zespotem wiekszym niz kilka - kilkanascie oso6b.

Wydaje mi sie, ze znalaztem rade na w miare harmonijny
sposob funkcjonowania w biznesie. Jednak nietrudno za-
uwazyc, ze nie tylko problemy finansowe czy organizacyj-
ne sg najmocniejszym hamulcem dziatania, ale tez aspek-
ty psychologiczne prowadzenia firmy. Czasem potrzebna
jest chwila, kiedy nie musisz by¢ cztowiekiem sukcesu,
Swiatowym liderem branzy czy usmiechnietg twarzg inne-
go marketingowego sloganu, by poradzi¢ sobie z silnymi
emocjami, frustracja, zniecheceniem czy niepewnoscia
w trudnych momentach. A z tym najczes$ciej przedsigbior-
ca pozostaje sam. Klienci czy kontrahenci czesto wolg
wtasnie tego usmiechnietego i pewnego siebie, gotowe-
go wiele obiecac, niz petnego watpliwosci, wazacego sto-
wa i zastanawiajacego sie nad tym, co moze p6js¢ nie tak.

Ostatnio tato znéw mnie pytat, czy nie mogtbym pojsc
do normalnej pracy. On, cho¢ od wielu lat jest emerytem,
bardzo dobrze wie, ze przed przedsigbiorcami niezwykle
trudne czasy. Po dobrych kilkunastu latach prowadzenia
przeze mnie firmy, w sytuacjach kryzysowych zawsze po-
wraca temat normalnej pracy, jako synonimu bezpieczen-

.

stwa i panaceum na wszystkie problemy. @
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Optymizm i odpowiedzialnosé
podstawa dobrego biznesu

Zatozenie firmy to mierzenie sie z réz-
nymi sytuacjami oraz przeciwnosciami
losu. By odnie$¢ sukces, ktory przetrwa,
jest potrzebne o wiele wiecej niz tut
szczescia. To przede wszystkim ciezka
praca, na ktérq naleiy Sie odpowied- merytorycznie, jak i psychicznie. Jednak moéwiagc z wta-
nio przygotowaé emocjonalnie. 0 czym snego doswiadczenia, by odnie$¢ sukces i utrzymac sie
. e . . . R na rynku, nalezy przede wszystkim podejs¢ do tego z duza
w dzisiejszym wywiadzie opowie zato-
zycielka i obecna Wiceprezes ds. Finan-

Anna Baron

Starszy specjalista ds. marketingu w Kotrak S.A.

dozag optymizmu, jak rowniez odpowiedzialnosci.

sow firmy Kotrak S.A., Irena Kurdziel. Startu biznesu nie mozna rozpoczyna¢ z czarnymi my-

slami, bo wtedy zwykle do niczego nie dojdziesz. W wielu
Anna Baron: Zacznijmy od poczatku - jakie przypadkach juz na poczatku drogi pojawiaja sie pierwsze
emocje towarzyszyty Pani podczas zakta- przeszkody do pokonania, a zte nastawienie tylko znie-
dania firmy 30 lat temu? checa do ich przezwyciezania. Dobry przedsiebiorca to

osoba o silnym charakterze, ktora nie boi sie stawia¢ czo-
Irena Kurdziel: Bardzo pozytywne! Zatozenie firmy na ta przeciwnosciom. Jest ich swiadomy, a jednoczes$nie
pewno nie nalezy do tatwych decyzji. To proces, do kt6- wie, iz wiekszos¢ problemu da sie rozwigza¢ samemu lub

rego trzeba sie odpowiednio przygotowa¢, zaréwno przy wsparciu odpowiednich osob.
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Na przyktad, gdy rozpoczynatam prowadzenie dziatal-
nosci w petni zdawatam sobie sprawe z tego, jak wazne
jest posiadanie wsparcia biura prawnego, ktore na bieza-
co monitoruje kluczowe dla firmy kwestie. Obecnie wcigz
czesc¢ przedsiebiorcow uwaza takg wspoétprace lub posia-
danie prawnika na poktadzie za zbedny koszt. Do kancela-
rii udajg sie zwykle w ostatecznosci, gdy problem nie tyl-
ko juz zaistniat, ale rozrost sie na szeroka skale. W moim
odczuciu jest to bardzo duzy btgd. Wole od poczatku dzia-
tac¢ prewencyjnie, niz pdzniej traci¢ nerwy, czas oraz pie-
nigdze. Jestem réwniez s$wiadoma faktu, iz nie znam sie
na wszystkim, dlatego posiadanie w firmie prawnikéw na
petnym etacie zapewnia mi pewnos$¢ dziatania oraz spo-
kojny sen. Dzieki temu wiem, ze zespot ten zyje sprawa-
mi firmy, jest wdrozony we wszystkie istotne tematy i dba
o ich prawidtowe prowadzenie.

Co jeszcze byto dla Pani kluczowe podczas
wkraczania na sciezke biznesu?

Posiadanie jasno wytyczonego celu i podazanie w kierun-
ku jego realizacji, ale w odpowiedzialny sposéb. Mam tutaj
na mysli przede wszystkim metode matych krokéw. Po za-
tozeniu Kotraka przez pewien czas pracowatam tylko ze
wspolniczka. Dopiero, gdy bytam pewna, ze moj pomyst
na biznes sie sprawdza, zaczetam zatrudnia¢ nowych
ludzi.

A co sprawiato Pani najwiekszg radosé
w tworzeniu firmy?

Przy catym procesie tworzenia firmy, pozyskiwanie no-
wych 0s6b na poktad stanowito dla mnie duza rado$c¢. Na-
pawato mnie duma, ze moi pracownicy identyfikuja sie
z firma oraz wspdlnie ze mna ja rozwijaja. Zdawatam so-
bie jednak sprawe, iz za ich oddaniem stoi zaufanie, jakim
mnie obdarzajg. Moje decyzje nie dotyczyty juz tylko mnie,
ale rowniez ich.

Za tworzeniem oraz rozbudowywaniem zespotu idzie
ogrom odpowiedzialnosci. Zdaje sobie sprawe, jak wiele
czasu oraz energii wktadajg oni w rozwoj Kotraka. Moim
zadaniem, jak i catego Zarzadu, jest zapewnienie pracow-
nikom godnych warunkéw oraz bezpieczenstwa finan-
sowego, pozwalajacego na dalsze dziatanie. Majac to na
uwadze, nigdy nie staram sie przedktada¢ moich potrzeb
nad ich. W ten sposo6b stworzylismy silny oraz pewny ze-
spot, napedzajacy przedsiebiorstwo od 30 lat.

Co zatem z niepewnymi sytuacjami? Czy ta-
kie sie pojawiaty i jesli tak, to jak sobie Pani

z nimi radzita?

Oczywiscie, takich sytuacji tez nie brakowato w moim zy-
ciu. Prawda jest, ze kilka z nich przyptacitam Zle przespa-
nymi nocami. Niemniej z reguty staram sie nie wpadac¢

w panike. Z natury jestem osobg bardzo silng psychicznie

i nie mam ktopotu ze stawianiem czota przeciwnosciom

losu.

Gdy pojawia sie problem, staram sie od razu mysle¢, w jaki
sposob mozna go zniwelowac. | choc¢ nie dziele sie nim
z wszystkimi dookota, to zawsze moge skorzystac ze
wsparcia rodziny, a w szczegoélnosci mojego meza. Ma on
wiele trafnych spostrzezen oraz udziela porad. Jest réw-
niez bardzo spokojng osoba, ktéra z checig mnie wystu-
cha i podpowie, co sam zrobitby na moim miejscu. Nigdy
jednak nie narzuca mi swojego zdania. Jest bardziej dro-
gowskazem wspierajgcym mnie w dotarciu do najlepsze-
go rozwigzania w danej sytuacji.

Problemy zawsze staram sie rozwigzywac szybko, ale na
spokojnie, nigdy pod wptywem impulsu. A juz na pewno
nie w nerwach, gdyz w wiekszosci wypadkow tak podjete
dziatania okazuja sie nietrafne i bardzo niebezpieczne dla
firmy. A jak wspominatam, przedsigbiorstwo to nie tylko
ja - w przypadku Kotraka to ryzyko obejmuje 200 rodzin.
Zawsze mam to na uwadze podejmujac dziatania.

Jakis czas temu w Kotrak dokonano sukce-
sji - jak, w zwigzku z tymi zmianami, spogla-
da Pani teraz w przysztos¢?

Jesli chodzi o sukcesje, to nie miatam z nig zadnego pro-
blemu. Uwazam, ze bardzo dobrze jest ja wykona¢ w mo-
mencie, gdy nestorzy jeszcze sg obecni w firmie i moga na
biezaco oraz spokojnie wspiera¢ sukcesorow w przejeciu
obowigzkéw. Tak tez przebiegto to u nas.

Jednak po sukcesji wycofatam sie w cien, cho¢ nie ozna-
cza to, ze nie jestem obecna w firmie. Teraz petnie bar-
dziej role doradcy. Nie ingeruje w decyzje, ale okazuje
wsparcie, gdy jest to potrzebne. Nie ukrywam réwniez, ze
sprawia mi niezwyktg przyjemnosc¢ patrze¢, jak firma dalej
sie rozwija. To wspaniate uczucie. Kotrak traktuje jak dru-
gie dziecko, dlatego cieszy mnie fakt, iz dalej rosnie w site.
Ta wizja napetnia mnie duma, spokojem i satysfakcja. @
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Kiedy zespo6t rozwija zagle
firmowego statku?

Moja pierwszga firme zatozytam w 2009 roku, majac niespetna 25 lat. Miatam duzo
entuzjazmu i energii do dziatania. Bytam przygotowana na ciezka prace, nawet przez
wiele godzin na dobe, i wyrzeczenia w poczatkowym okresie tworzenia biznesu.

Moi rodzice prowadzili firme i znatam z domu wyzwania,
jakie niesie rola przedsigbiorcy. Wydawato mi sie, ze po-
radze sobie i jestem na to gotowa. Poczatki byty obiecuja-
ce - moja kreatywnos$¢, upoér w dazeniu do celu i energia
wystarczaty do tego, by zbudowac firme, zdoby¢ klientow
i stworzy¢ zespot.

Szybko jednak okazato sie, ze nie bytam zupetnie przy-
gotowana do tego, jak budowac¢ zespot, rozmawiac ze
wspotpracownikami, tworzy¢ z nimi prawdziwe relacje
petne zaufania. Jako osoba silnie ukierunkowana na za-
dania, skupiona na moim celu, nie dostrzegatam potrzeb
wspoétpracownikow. Stawiatam bardziej na budowa-
nie muru zasad i procedur w miejsce dobrej wspotpracy.
W tamtym momencie wielokrotnie zastanawiatam sie nad
tym, czy zrezygnowac z prowadzenia wtasnej firmy albo
zatozy¢ taka, w ktorej nie bede zmuszona tworzy¢ zespo-
tu. Pamietam rozmowe z Tata, moim biznesowym mento-
rem, w ktérej wyraznie powiedziatam: ,Prowadzenie fir-
my jest bardzo ciekawe. Lubie to. Gdyby tylko nie ludzie...".
Zespot byt dla mnie wtedy najwieksza frustracja, przez
ktorg nie mogtam spac¢ po nocach.

Nie poddatam sie. Wybratam wtedy inng droge - posta-
nowitam poswieci¢ czas i energie na zdobycie wiedzy
i umiejetnosci budowania zespotu. Szybko zobaczytam,
ze w tym temacie wiedza jest nieograniczona i nie ma je-
dynie stusznych rozwiagzan. Zrozumiatam, ze kluczem do
dobrego zespotu jest wtasciwe i state przygladanie sie
sobie irelacjom.

Po kilku latach pracy nad sobg wiele sie zmienito. Przy-
pominam sobie dobrze kolejng rozmowe z moim Tata,
w ktorej dzielitam sie moimi biezacymi wyzwaniami

Milena Jastrzebska

przedsiebiorca, trener biznesu, certyfikowany
trener FRIS® Style Myslenia, wspotwiasciciel

w ORLINSCY Salony Optyczne, praktyk myslenia
wizualnego

zawodowymi. Opowiadajac o biezacych tematach po-
wiedziatam: ,Prowadzenie firmy jest dla mnie trudne. Na
szczescie mam zespot. To dzieki tym ludziom to wszystko
ma sens”. Moj Tata odpowiedziat wtedy: ,Wtasnie udato
Ci sie zbudowa¢ Twoj pierwszy prawdziwy zespot. Gratu-
lacje!”. Dzis jestem trenerem specjalizujgcym sie w tema-
tyce budowania zespotu, co tylko potwierdza teze, ze jesli
czegos uczysz, to znaczy, ze miates z tym kiedys prawdzi-
wy problem.

W mojej pracy trenerskiej bardzo lubie robi¢ z uczestni-
kami, najczesciej wtascicielami firm lub liderami zespo-
tow, ¢wiczenie zmetaforg. Kazdy uczestnik ma za zadanie
narysowac¢ odpowiedz na pytanie: ,Moja firma jest jak...".
Chodzi o to, by narysowac to, jak widzimy nasza firme, ale
tez swoja w nim role, innych ludzi - zespét i klientow. Jed-
na z najczesciej wybieranych przez liderow metaforg ze-
spotu jest statek, ktéry ptynie na morzu, a kazdy cztonek
zatogi ma swojg konkretng role. Sama pamietam, ze gdy
pierwszy raz, na studiach coachingowych, wykonywatam
to ¢wiczenie, wybratam te sama metafore i narysowatam
statek, a sama siebie daleko za burta. To byt moment, kie-
dy przygotowywatam moja firme do sprzedazy, a siebie do
nowej drogi zawodowej.

Wierzac, ze ta metafora Swietnie oddaje temat zespotu,
chciatabym w tym artykule omoéwic¢ to, jakie przekonania
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liderow pozwalajg statkowi ptyna¢ dodajagc mu wiatru
w zagle, a ktore przekonania sa jak kotwica, ktéra zatrzy-
muje statek w miejscu, przynoszac tylko trudnosci i fru-
stracje przedsigbiorcy. Zalezy mi na tym, by podzieli¢ sie
najwazniejszymi wnioskami i zasadami, ktorymi kieruje
sie budujac swoj zespot i uczac innych jego budowania.

Kotwica 1: Ludzie s z natury zli, leniwi
i chca nas oszukaé

Wybratam te kotwice jako pierwsza dlatego, ze jest ona
podwaling pod wszystko, co robi przedsigbiorca w swo-
jej pracy. Jednoczesnie zauwazytam, ze jest ona bardzo
powszechnailiderzy, czesto nieswiadomie, kieruja sie nig
W swojej pracy. Biznesowy statek nie ruszy wtedy z miej-
sca, a jego zatoga stanie sie ogromnym utrapieniem dla
przedsiebiorcy.

By¢ moze myslisz teraz, ze to nie dotyczy Ciebie tylko in-
nych wtascicieli firm. Mnie tez wydawato sig, ze to nie

o mnie. Czuje sie jednak zobowigzana przyznac¢, ze ta ko-
twica w duzym stopniu trzymata méj biznes w miejscu
przez lata. Zamiast zaufa¢ ludziom, uwierzy¢ w ich inten-
cje, szukatam okazji, by zabezpiecza¢ sie przed tym, co
moze mnie ztego z ich strony spotkac.

Zeby zobrazowa¢ to, co mam na mysli podam kilka przy-
ktaddw, ktore moga by¢ przejawem stosowania takiej ko-
twicy:

« jeden pracownik zaczyna sie sp6zniac do pracy - decy-
dujemy wprowadzi¢ system kontroli spoznien zaktada-
jac, ze powinnismy zabezpieczy¢ sie przed wszystkimi
spéznialskimi na przysztosé,

« pracownik nie wykonat pracy na czas - nasza pierwsza
mysl ,na pewno nie chciato mu sig”,

« pracownik prosi o podwyzke - myslimy .nic nie daje
z siebie, a podwyzke chce...”,

« wumowie o prace ciaggle rozbudowujemy sekcje o obo-
wigzkach pracownika, zakazie konkurencji, zasadach,
regutach i nakazach.
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Kevin Kruse w swojej ksiagzce ,Wielcy przywaédcy nie maja
zasad” twierdzi, ze zasady, ktére wprowadzamy w firmie
maja na celu chroni¢ 1% pracownikow wysokiego ryzyka,
jednak sprawiaja, ze pozostate 99% jest mniej zaangazo-
wanych. W miejsce wprowadzania surowych zasad warto
zatrudnia¢ utalentowanych ludzi i poswigcac swéj czas na
pokazywanie im wartosci i uczenie podejmowania wtasci-
wych decyzji.

Kiedy kto$ popetnia btad, poszukajmy tego, co jest dla
niego trudne i jak moze poradzi¢ sobie w podobnej sy-
tuacji na przysztos¢. W miejsce reprymendy wtacz cie-
kawosc¢ i wsparcie. Jesli chcemy, by nasz statek nabrat
wiatru w zagle nie traktujmy naszego zespotu jak piratow,
ktorzy w kazdej chwili mogg nas zaatakowac.

Chcesz mie¢ zaangazowany zesp6t? Pierwszy krok to
Twoje zaufanie do ludzi. Przekonanie, ze za ich zachowa-
niami kryja sie dobre intencje.

Czy to nie naiwnosc¢? Zaufanie ludziom nie oznacza, ze nie
spotka Cie juz nic, co Cie zaskoczy, rozztosci czy rozcza-
ruje. By¢ moze zostaniesz nawet oszukany. Nie warto jed-
nak obarczac siebie ciggta frustracja i strachem. Kiedy
myslisz o ludziach dobrze, czujesz sie duzo lepiej, a biznes
przynosi Ci wieksza radosc¢.

Kotwica nr 2: Zadaniem lidera
jest motywowanie pracownikow

W kazdej ksiegarni znajdziesz mnéstwo ksigzek o tym, jak
motywowac pracownikow. Wsrod liderskich kompetencji
ta wystepuje na jednym z pierwszych miejsc. Moim zda-
niem jednak przeswiadczenie, ze rolg lidera jest motywo-
wanie innych do pracy, moze by¢ ciezka kotwica, ktora
cigzy wtascicielowi firmy i sprawia, ze nie moze utrzymac
sie na fali biznesowego rozwoju.

Jesli jako lider uwazam, ze powinnam motywowac innych,
zaktadam, ze ludzie ze swojej natury nie majg motywacji
do pracy. Niose w sobie zatem przekonanie, ze ludzie sg
zli, leniwi i im sie nie chce. Naktadam wtedy na siebie role
szukania sposobdw by im sie w koncu chciato, by byli za-
angazowani, by ich zachecic¢ lub - co gorsza - zmusi¢ do
dziatania.
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Stosuje wtedy przerdzne systemy motywacyjne - premie,
prowizje, nagrody, reprymendy, pochwaty, oceny. We-
dtug Susan Fowler, autorki ksiazki o wiele méwigcym ty-
tule ,Dlaczego motywowanie ludzi nie dziata... i co dzia-
ta?”", do tego, by mie¢ odpowiednig motywacje do pracy
czy konkretnego zadania potrzebne sa trzy czynniki:

1. Autonomia

Cztowiek musi czué, ze to, co robi, robi z wtasnej woli. Po-
trzebujemy wiedzie¢, ze mamy wybor i ze to my jesteSmy
zrodtem naszych dziatan.

Budujac zespot, moglibysmy zatem przestac¢ szukac spo-
sobow na zmotywowanie pracownikow, a wyszukiwac
miejsca, w ktorych nasi pracownicy nie maja wystarczaja-
cej autonomii. Jesli widze, ze kto$ nie ma wtasciwej moty-
wacji do jakiego$ zadania, zaczynam od sprawdzenia, czy
ma poczucie, ze chce sie nim zajmowac. Nagroda czy pre-
mia nic nie zmieni, jesli nie pomoge pracownikowi odna-
lez¢ autonomii.

2. Relacyjnosé¢

Kazdy z nas ma pragnienie, by przynaleze¢ do czegos$
wiekszego niz my sami. Potrzebujemy by¢ dla kogos waz-
nym i wiedziec, ze to, co robimy, ma znaczenie réwniez dla
innych.

Bardzo czesto zdarza sie, ze pracownik nie angazuje sie
w dane zadanie, bo nie wie, jakie ma ono znaczenie dla in-
nych. Zeby to zmieni¢ potrzeba, przede wszystkim, praco-
wac nad tym, jakie relacje budujemy z naszym zespotem,
w jaki sposéb pokazujemy im, ze to, kim sa, jak sie czu-
jg i co mowig jest dla nas wazne. Majac te baze, w przy-
padku konkretnego zadania, czasami wystarczy pomoc
pracownikowi znalez¢ powad, dla ktorego jest ono wazne
i potrzebne.

3. Kompetencje
Cztowiek potrzebuje czu¢, ze skutecznie stawia czota co-
dziennym wyzwaniom i sytuacjom. Chce widzie¢, jak roz-

kwita i sie rozwija.

Chcac zmotywowac pracownika do pracy, liderzy cze-
sto skupiaja sie na wyznaczaniu celow, zadan, kamieni
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milowych. Podkreslajg rzeczy, ktére majg wydarzyc¢ sie
w przysztosci. Nie twierdze, ze cel i myslenie o przyszto-
Sci nie jest istotne. Uwazam jednak, ze wazniejsze jest
pokazywanie pracownikowi co juz potrafi, co osiagnat,
czego sie nauczyt. Jednoczesnie sprawdzanie, czy za nie-
wykonanym zadaniem nie stoi moze brak odpowiednich
kompetencji i w takim wypadku pomoc w ich zdobyciu.

Moim zdaniem, powyzsze trzy elementy to dobry start do
tego, by zamieni¢ myslenie o tym, ze zadaniem przedsie-
biorcy jest motywowa¢ innych, na to, by pomagac¢ innym
motywowac sie samym. Jako lider nie musze bra¢ na sie-
bie tej ciezkiej kotwicy. Sprawi ona, ze szybko poczuje sie
sfrustrowany potrzebami innych i ciagtym oczekiwaniem,
ze to ja musze sprawic¢, by im sie chciato. Do petnego mo-
delu motywacji odsytam do ksigzki Susan Fowler.

Kotwicanr 3:
Pracownicy to dzieci, ktére nie umieja
samodzielnie podejmowac decyzji

Kiedy pracuje z liderami, stysze czesto ich narzekanie na
brak samodzielnosci pracownikéw. Wielu przedsiebior-
céw chciatoby, aby pracownicy mieli wiecej inicjatywy,
potrafili podejmowac rozne decyzje i byli bardziej opera-
tywni.

Gdy dopytuje, okazuje sig, ze czesto wraz z takim narzeka-
niem, sam lider uwaza na przyktad, ze:

« pracownicy powinni podejmowac decyzje w mniej waz-
nych sprawach, a wazne zostawia sobie,

« pracownicy powinni podejmowac dobre decyzje, a jak
podejma zte, to lider chce mie¢ prawo je podwazy¢,

« za popetniane btedy i Zle podjete decyzje powinno sie
wyciggac surowe konsekwencje.

Powyzsze przyktady przekonan przypominajg czeste po-
dejscie rodzicéw do wychowania dzieci. Bez wzgledu
na to, jakie mamy zasady wychowania, nasi pracowni-
cy to nie nasze dzieci. Wspodtpracujemy z ludzmi doro-
stymi i tak nalezy ich traktowa¢, jesli chcemy by zacho-
wywali sie jak dorosli - przyjmowali odpowiedzialnos¢,
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Chcesz miec zaangazowany
zespot? Pierwszy krok to
Twoje zaufanie do ludzi.
Przekonanie, ze za ich
zachowaniami kryjq sig dobre
intencje.

-l

podejmowali decyzje, wykazywali inicjatywe. Na naszym
firmowym statku nie mozemy mie¢ tylko majtkow pokta-
dowych, potrzebujemy réznych rol i samodzielnych czton-
kow zatogi, by rozwing¢ zagle i ptyna¢ z odpowiednia
predkoscia.

Upewnijmy sie, ze jako przedsiebiorcy budujgcy nasz ze-
spot, dajemy pracownikom:

« prawdziwe prawo do popetniania btedéw bez wymysla-
nych przez nas kar i konsekwencji,

« wiedze o tym, jakimi metodami mozna podejmowac de-
cyzje (polecam narzedzie thedecider.app, ktore wska-
ze nam i pracownikom wtasciwy sposéb podejmowania
decyzji w konkretnej sytuacji),

» mozliwo$¢ podejmowania decyzji w sprawach, ktére sa
wazne dla pracownika i firmy,

« wsparcie w rozwijaniu samodzielnosci,

« czasiuwazno$¢ na potrzeby pracownika.

Powyzsze kotwice to w moim odczuciu gtéwne elemen-
ty, ktoére sprawiaja, ze bedac kapitanem naszego bizne-
sowego statku, stajemy sie na nim samotni, sfrustrowani
i zmeczeni ciggtym ,uzeraniem sie” z zespotem. Za-
checam wszystkich przedsigebiorcéw do obserwowania
i sprawdzania, kiedy te przekonania sg w nas obecne i zo-
baczenia co wydarzy sie, gdy zamienimy je na te bardziej
wspierajgce nasz zespot. Jesli czujesz, ze Twoj statek to-
nie, potraktuj te kotwice jako zbedny balast, ktéry mozesz
bez zalu wyrzuci¢ za burte. To sprawi, ze Tobie i Twojemu
zespotowi tatwiej bedzie utrzymac sie na fali. ®
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Rodzinne Eldorado? Firma
rodzinna okiem psychologow...

Wiasng firme tworzy sie i ksztattuje wedtug swojego uznania i w zgodzie z wtasnymi
wartosciami. Przynosi to ogromng satysfakcje z pracy na wtasny rachunek z petna
decyzyjnoscia. Brak jest uzaleznienia od innych; nie ma zadnych narzuconych regut.

To ogromne plusy.

Rados¢ tworzenia, bol pomytek

Z drugiej strony jest to ogromna osobista odpowiedzial-
nos¢ za podejmowane decyzje i wybory. W firmie rodzin-
nej porazki bolg zdecydowanie bardziej, a konsekwencje
btednie podjetych decyzji obcigzajg nas bezposrednio.
W duzej korporacji tatwo rozbi¢ odpowiedzialnos¢, a kon-
sekwencje rozmywaja sie ptynnie w wieloosobowej struk-
turze.

Firma w rodzinie,
rodzina w firmie

Izabela Kielczyk: Z wtasnego doswiadczenia zauwazytam,
ze firma i rodzina staje sie jednosciqg. Rodzina pracujg-
ca razem we wtasnej firmie przynosi sprawy stuzbowe do
domu, z drugiej strony przenosi wartosci rodzinne do firmy.
Kazda firma rodzinna zawsze jest inna, poniewaz tworzq jq
ludzie, ktorych tqczy wtasna historia, kultura i sposéb by-
cia. Ludzie ci zreguty pracujgc razem dtugo lub nawet cate
zycie majq gtebokie poczucie wspdlnoty, cho¢ mogq dzie-
li¢ ich inne potrzeby ekonomiczno-spoteczne. Tak silnych
wiezi nie ma w korporacjach, ktére starajq sie zespolic¢ lu-
dzi wokot wspdlnego celu wprowadzajgc misje, wizje i war-
tosci firmowe.

Poczucie wiezi i wspotodpowiedzialnos¢ w firmie rodzin-
nej sa tak silne, ze czesto przestaniajg one wtasne potrze-
by. Corka nie odmowi ojcu zajecia sie firma, cho¢ chciata-
by robi¢ zupetnie cos innego.

Izabela Kielczyk

Psycholog biznesu, psychoterapeuta i trener
ludzi biznesu. Wspotzatozyciel Pracowni
Psychorozwoju Kielczyk, wspotwtasciciel

i Generalny Dyrektor Zarzadzajacy

Bellako Sp. z .0.0.

Kuba Kielczyk

Psychoterapeuta z nurtu psychologii procesu.
0d ponad 10 lat prowadzi wraz z zong (Izabelg
Kielczyk) wtasng placéwke psychoterapeutyczng
Pracownia Psychorozwoju Kielczyk w Warszawie.
Pracuje indywidualnie, z parami, rodzinami
igrupami.

Brat samodzielnie bedzie prowadzit spotke, kiedy sio-
stra przechodzi rozwéd. Firma rodzinna staje sie zyciem
rodziny i zacierajg sie granice pomiedzy zyciem stuzbo-
wym a prywatnym. W pracy jestesmy 24 godziny na dobe;
w domu rozmawiamy o firmie, domowe sprawy przynosi-
my do pracy. Jak te granice wyznaczy¢?

Trudna sztuka rozdzielenia rol

Prawdopodobnie najwieksza trudnoscig w prowadzeniu
firmy rodzinnej jest przenikanie sie dwoch $wiatéw. Opo-
wiadanie wieczorem mezowi o tym, co dziato sie w fir-
mie, nie jest tylko historig, jest odnos$nikiem do tego, co
robi w firmie partner. Co wiecej, partner bedzie w firmie
przyjmowat taka pozycje, jaka ma w zwigzku czy w re-

lacji rodzinnej i odwrotnie. Nie jest mozliwe catkowite
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wytaczenie” jednej z rol i one zawsze bedg sie przenika-
ty. Moze to rodzi¢ wiele konfliktow i probleméw wtedy, je-
slirole te sginne w zyciu prywatnym, a inne w stuzbowym.
Kluczem do rozwigzania w takiej sytuacji jest zbudowanie
swiadomosci posiadania dwoch réznych rél i umiejetnosc
wchodzenia w nie niezaleznie od siebie.

Kuba Kielczyk: Rozwazajgc te kwestie w kategorii bilansu,
kosztem moze by¢ utrata dobrych relacji rodzinnych, kto-
re czesto cierpiqg w wyniku konfliktow firmowych. Zyskiem -
przeniesienie wigezow rodzinnych do firmy, a razem z nimi
empatii, zrozumienia i zaufania. Sq to przeciez najblizsze
nam osoby, ktére bardzo dobrze znamy i szanujemy. W ta-
kich relacjach wspieramy sie nawzajem, poniewaz tgczy
nas cos wiecej niz dziatalnos¢ biznesowa. W korporacjach
zrzeszajqcych obcych sobie ludzi nigdy takiego zespotu nie
bedzie. Im blizsze relacje rodzinne, tym jest jednak trud-
niej postawi¢ granice pomiedzy Zzyciem prywatnym a stuz-
bowym.

Paradoksalnie tatwiej jest rozumie¢ i stosowac sie do
relacji podlegtosci firmowej niz w przypadku rownole-

gtych stanowisk o podobnym zakresie odpowiedzialnosci.
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Zdarza sie, ze w takiej sytuacji rodzenstwo czy krewni wy-
korzystuja swojg pozycje i wymuszajg przejmowanie obo-
wigzkow powotujac sie na relacje rodzinne.

Wtasne Eldorado?

Na pierwszy rzut oka firma rodzinna to biznesowe Eldo-
rado. Kazdy marzy o wtasnym interesie i niezaleznosci
od innego kapitatu, ludzi, struktur. Prowadzenie rodzin-
nego biznesu jednak tylko z pozoru wydaje sie proste.
Poza oczywistymi kwestiami biznesowymi pojawia sie
cata mnogos¢ probleméw miedzyludzkich, ktore nie ist-
niejg w korporacjach, gdzie ludzie nie sg potaczeni wie-
zami rodzinnymi. Konflikty te sg wynikiem mieszania sie
i przenoszenia rél zawodowych i prywatnych oraz proble-
mow z wyznaczeniem granicy pomiedzy nimi. W firmie ro-
dzinnej najwazniejsze jest, aby kazdy z cztonkéw rodzi-
ny prowadzacych przedsiebiorstwo zdawat sobie sprawe
zmnogosci swoichrolirdl bliskich. Juz sama swiadomos¢
pomoze zrozumie¢ zachowania i zatagodzi¢ konflik-
ty. To najtrudniejsze psychologiczne zadanie dla rodziny
w firmie. ®




Co utrudnia nam podejmowanie
decyzji i jak moga pomoéc w tym
kluczowe wskazniki?

Jak szacujg naukowcy, na co dzien podejmujemy okoto 70 réznego rodzaju decyzji -
od tego, co zjemy na sniadanie, do wyboru lokalizacji kolejnej inwestycji. Cze$¢ z nich
podejmujemy w ramach pracy zawodowej. Szczegolnie, kiedy zajmujemy stanowisko

kierownicze.

Co zrobi¢, aby decyzje byty trafne? Jak wyglada proces
podejmowania decyzji i jakie btedy, z nim zwigzane, po-
petniamy kazdego dnia? Tak! Myslenie kazdego z nas obar-
czone jest licznymi btedami i tak zwanymi ,znieksztatce-
niami poznawczymi’. Jak mozemy im przeciwdziatac¢?
Dlaczego warto opiera¢ sie na danych w codziennej pra-
cy? Nateiinne pytania odpowiem w ponizszym artykule.

Btedne zatozenia

Klasyczna teoria podejmowania decyzji zaktada, ze w mo-
mencie wyboru jednej z dostepnych opcji cztowiek ma
petna wiedze dotyczaca kazdej z nich. Ponadto potra-
fi on znalez¢, okresli¢ i zrozumie¢ wszystkie, nawet sub-
telne réznice miedzy poszczego6lnymi wyborami. W kon-
cu jest catkowicie racjonalny przy podejmowaniu decyzji.

relacje #45 wrzesien 2021

Andrzej Krotki

) Wspiera i doradza firmom, by stawaty sie

r liderami swoich branz. Autor bestsellera
+Skuteczny Lider Lean”. Pomagat wielu znanym
markom. Wyktadowca na Uniwersytecie
Ekonomicznym we Wroctawiu i Akademii WSB
w Dabrowie Gérniczej

Taki model przez wiele lat funkcjonowat w ekonomii. Ma
on jednak niewiele wspolnego z tym, jak faktycznie wy-
glada proces rozwazania i wydawania osgdéw. Po pierw-
sze - bardzo rzadko mozemy mie¢ petng wiedze dotycza-
ca danej decyzji. Na przyktad kiedy decydujemy, gdzie
otworzy¢ kolejny sklep naszej sieci, nie wiemy, czy tuz
obok wybranych lokalizacji swojego punktu nie chce uru-
chomi¢ konkurencja. Réwniez zatozenie o racjonalnosci
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podejmowanych decyzji jest tatwe do podwazenia - przy
dokonywaniu wyboréw czesto postugujemy sie emocjami
i to nie tylko w zyciu prywatnym. Jednak nie tylko serce
przeszkadza rozsadkowi.

Swiat poznajemy za pomoca zmystow. Jednak to, co wi-
dzimy lub styszymy niekoniecznie idealnie odzwierciedla
otaczajaca nas rzeczywistos¢. Informacje z uszu czy oczu
przetwarzamy za pomocg tzw. procesow poznawczych.
Zeby co$ zobaczy¢, musi zadziataé uwaga. Zeby moc na-
zwac rzecz, na ktorg patrzymy lub dzwiek, ktory styszy-
my, musi zadziata¢ percepcja. Oprocz poprawnie dziata-
jacych zmystow, percepcja potrzebuje takze informacji
zawartych w naszej pamieci. Na kazdym z tych etapow
czyhaja na nas pewne btedy i znieksztatcenia poznawcze.
Sugestia moze sprawic, ze na ponizszym obrazie najpierw
zobaczymy kielich lub tez dwie twarze zwrocone do sie-
bie. Wiecej przyktadéw niedoskonatosci naszych proce-
sow poznawczych dostarczaja iluzjonisci, ktorzy rozumie-
ja jeiperfekcyjnie wykorzystujg podczas swoich pokazow.

Jak sie okazuje, podejmowanie decyzji to réwniez proces
poznawczy, ktory podlega pewnym znieksztatceniom.
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Jak wynika z prac Daniela Kahnemana i jego wspotpra-
cownikow, wiele decyzji podejmujemy uzywajac pewnego
rodzaju skrotow myslowych, czyli heurystyk. Jedna z nich
jest heurystyka dostepnosci. Polega ona na tym, ze przy
podejmowaniu decyzji bierzemy pod uwage to, jak tatwo
mozemy przypomnie¢ sobie istotne przypadki danego
zjawiska. Przyktadem moze by¢ hurtowania, ktorej wta-
Sciciele, po przeprowadzce do nowego magazynu, zasta-
nawiali sie nad nowym sposobem pakowania towaru do
wysytki. Dosy¢ szybko podjeto decyzje o pakowaniu pro-
duktéw w dodatkowsa folie, gdyz wszyscy w firmie pamie-
tali klienta, ktory regularnie i dosadnie komunikowat, ze
produkty powinny mie¢ dodatkowe zabezpieczenie. Decy-
zje 0 zmianie podjeto mimo tego, ze inni kontrahenci ni-
gdy nie zgtaszali problemu z pakowaniem.

Z kolei heurystyka zakotwiczenia polega na tym, ze od-
nosimy jedng wartosc¢ liczbowa do drugiej, kiedy nie maja
ze sobg kompletnie zadnego powigzania. W jednym z eks-
perymentow demonstrujacych to zjawisko osoby badane
krecity kotem fortuny, ktére byto zaprojektowane w ten
sposob, ze zatrzymywato sie tylko na pozycjach 10 lub 65.
Nastepnie badacz pytat, czy liczba krajow afrykanskich
nalezacych do ONZ jest wieksza od liczby, ktora wypadta
na kole, a nastepnie prosit o jej oszacowanie. Okazato sig,
ze osoby, ktore zobaczyty liczbe 10 podawaty wyniki zbli-
zone do tej liczby, podobnie byto z osobami, ktére wylo-
sowaty liczbe 65. Pierwsza liczba podziatata jako kotwica,
punkt wyjsciowy, ktéry postuzyt do pdzniejszego szaco-
wania. Dotyczy to oczywiscie wartosci, ktérych nie zna-
my, ale przeciez w biznesie potrafi ich by¢ catkiem spo-
ro. Szacujemy na przyktad przysztoroczny obrot w firmie,
opierajac sie na tym z biezacego roku, zazwyczaj dodajac
kilka procent, bo zalezy nam na rozwoju. Czesto nie bie-
rzemy jednak pod uwage innych czynnikéw, ktére moga
mie¢ wptyw na naszg dziatalnosc¢ - na przyktad odejscie
duzego klienta czy zwolnienia w dziale sprzedazy.

Naszemu mysleniu i wydawaniu osgddéw, oprocz heury-
styk, towarzysza takze znieksztatcenia poznawcze ta-
kie, jak: iluzoryczna korelacja, nadmierna pewnosc¢ siebie
oraz btad pewnosci wstecznej.


https://pixabay.com/pl/vectors/czaszka-g%c5%82owa-z%c5%82udzenie-optyczne-2858764/
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Z iluzoryczna korelacja mamy do czynienia wtedy, kie-
dy uwazamy, ze dwie cechy sg ze sobg powigzane, mimo
ze niekoniecznie tak musi by¢. Przyktadem moze by¢ my-
slenie w kategoriach uprzedzen. Jezeli sagdzimy, ze dany
pracownik jest wybitnie uzdolniony i kreatywny, to bedzie
nam tatwiej przypomnie¢ sobie ciekawe pomysty i roz-
wigzania, ktére wdrozyt. Jednoczesnie bedziemy przymy-
kac¢ oko na jego potkniecia, utwierdzajac sie w przyjetym
wczesniej zatozeniu.

Mamy tez tendencje do nadmiernej pewnosci. Dotyczy to
przede wszystkich pomystéw, na ktére osobiscie wpadli-
smy. Trudniej nam jest sprzeciwic sie sobie nizinnym oso-
bom. Dlaczego tak sie dzieje? Po prostu nie lubimy mysle¢
o sobie Zle lub ze mamy nieciekawe pomysty. Za wszelka
cene staramy sie utrzymac pozytywny wizerunek - zarow-
no przed wspotpracownikami, jak i przed samym soba.

Kolejne znieksztatcenie poznawcze, z ktérym mozemy sie
spotkac, to obwinianie sie za podjete decyzje, ktére nie
okazaty sie sukcesem - to tzw. btad pewnosci wstecz-
nej. Czesto witasnie po porazce jakiego$ projektu mamy
wrazenie, ze przeciez jasne byto, ze nie mogt sie on udac.
Mozemy obwinia¢ za niepowodzenie siebie lub wspotpra-
cownikéw. Zazwyczaj jednak nie zdajemy sobie sprawy
z tego, ze przed podjeciem dziatania nie dato sie przewi-
dzie¢ wszystkich aspektow i zmiennych z nim zwigzanym
(to wtasnie w tym znieksztatceniu mozna doszukiwac sie
korzeni powiedzenia ,madry Polak po szkodzie"). Czesto
po znaczacych katastrofach lotniczych w mediach wypo-
wiada sie szereg ekspertow, ktorzy wskazuja, ze wypadek
byt prawie pewny i wyrazajg oburzenie, jak kto$ mogt po-
zwoli¢ na start tego samolotu. Nierzadko sg to wtasnie
przyktady popetniania btedu pewnosci wstecznej, do kto-
rych specjalisci w swoich dziedzinach maja szczegdlng
tendencje.

Skad wziety sie te wszystkie znieksztatcenia? We wcze-
$niejszych etapach swojego rozwoju ludzie przez tysigce
lat musieli podejmowac decyzje raczej szybciej niz wol-
niej (np. w przypadku ataku dzikiego zwierzecia na wio-
ske), a ponadto dotyczyty one raczej biezacych spraw,
rzadziej strategicznych. Wtedy heurystyki okazywa-
ty sie skutecznie - przynajmniej na tyle, zeby ludzkosc¢
jako gatunek przetrwata i zdominowata swiat. Dzisiaj,
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Po porazce jakiegos projektu
mamy wrazenie, ze przeciez
Jasne bylo, ze nie mogt

sig on udac. Jednak przed
podjeciem dzialania zazwyczaj
nie daje sig przewidzie¢
wszystkich zagrozen.

kiedy trzeba podejmowac strategiczne decyzje bizneso-
we, zuwzglednieniem wielu czynnikow, heurystyki bywaja
ucigzliwe. Jednak to nie jest tak, ze kazda nasza decyzja
jest obcigzona jednym z powyzszych btedéw. W wielu, jak
nie w wiekszosci, przypadkach jestesmy racjonalni i po-
dejmuje trafne decyzje. Warto jednak upewnic¢ sie, ze zro-
bilismy wszystko co mozliwe, zeby zminimalizowac ryzyko
poddania sie oméwionym wyzej znieksztatceniom.

Istnieje kilka sposobow, dzigki ktérym jestesmy w sta-
nie ograniczy¢ wyptyw heurystyk i znieksztatcen po-
znawczych na podejmowanie decyzji. Po pierwsze, samo
uswiadomienie sobie informacji o btedach podczas po-
dejmowania decyzji moze spowodowac to, ze podejdzie-
my do problemu na rézne sposoby. Jest to dobry sposob
na heurystyki - mozemy zastanowic sie dtuzej nad proble-
mem i sprobowac sprawdzi¢, czy nasza intuicja i pierw-
sza podjeta decyzja, faktycznie jest logiczna. Nie nale-
zy tez podejmowac zbyt decyzji szybko, kiedy nie jest to
konieczne - lepiej poswieci¢ kilka chwil na rozwazanie jej
lub - méwiac kolokwialnie - przespac¢ sie z problemem.
Jak sie okazuje, myslimy i tworzymy rozwigzania rowniez
wtedy, kiedy skupiamy sie na innych czynnosciach, a na-
wet podczas snu. Czesciej tak zwanego efektu ,aha”, ktéry
polega na tym, ze nagle znajdujemy wtasciwe rozwigzanie,
doswiadczamy nad ranem i jest to wtasnie wynik proce-
sow psychologicznych, jakie zachodzg w naszym umysle
w trakcie snu.
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Warto rowniez skonsultowac¢ swoje pomysty z zaufany-
mi wspoétpracownikami. Pomoze to zminimalizowac znie-
ksztatcenie nadmiernej pewnosci siebie. Wazne jest, aby
cztonkowie zespotu konsultacyjnego mogli swobodnie
wyraza¢ wtasne opinie. Swobodna atmosfera w zespole,
a takze jego wtasciwy dobér, to gwarancja, ze nasze po-
mysty zostang rozwazone z kazdej strony. Wtasnie dlate-
go warto mie¢ wsrod swoich doradcow osobe, ktéra ma
umiejetnosc¢ dostrzegania elementow, ktére moga sie nie
uda¢, konfliktow interesu czy patrzaca na problem z roz-
nych perspektyw. Dzieki temu podejmowanie decyzji be-
dzie bardziej swiadome i niejednokrotnie ochroni przed
bezwartosciowymi pomystami.

Dobrym sposobem na podejmowanie trafnych decyzji jest
opieranie ich na rzetelnych danych. Pomocne mogg byc¢
zwtaszcza dwa aspekty. Pierwszy to poleganie na kluczo-
wych wskaznikach efektywnosci, ktére sg w stanie ziden-
tyfikowa¢ miejsca, ktore faktycznie wymagajg poprawy.
Dzieki temu bedziemy mogli zmniejszy¢ dziatanie heu-
rystyki dostepnosci i wybra¢ do udoskonalenia problem,
ktory naprawde tego wymaga, a nie ten, ktory jest komu-
nikowany tylko przez jednego klienta, tak jak w przypadku
wczesniej opisywane;j historii.

Ponadto wskazniki zniwelujg dziatanie iluzorycznej kore-
lacji. To dzieki nim bedziemy mogli dokonywa¢ poréwnan
i mierzy¢ wspotwystepowanie zjawisk na konkretnych da-
nych. Pozwoli to na dostrzezenie prawdziwych, a nie jedy-
nie pozornych zwigzkéw miedzy zjawiskami, dziataniami
czy procesami.

Drugim aspektem, ktéry utatwia podejmowanie decyzji
z wykorzystaniem danych, jest ich wizualizacja. Okazu-
je sie, ze tatwiej i szybciej przyswajamy wiedze, kiedy pa-
trzymy na wykresy i tabele niz gdy analizujemy tylko liczby.
Wykresy pomagajg dostrzec prawdziwe zaleznosci i ten-
dencje. Dlatego warto zainwestowa¢ w narzedzie, ktore
w tatwy sposob agreguje dane i ma mozliwos¢ pokazania
ich w formie graficznej. Taki kokpit zarzadzania biznesem
jest przydatny w pracy menedzera, prezesa czy wtascicie-
la firmy. Pozwala zaoszczedzi¢ sporo czasu na analize da-
nych i znacznie utatwia zarzadzanie strategiczne.
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Podejmowanie decyzji to jeden z najwazniejszych elemen-
tow pracy na stanowisku zarzadczym. Dobrze jest zdawac¢
sobie sprawe z tego, ze niektore z nich podejmujemy pod
wptywem nieswiadomych procesow, jakimi sg heurystyki
i znieksztatcenia poznawcze. Warto tez wiedzie¢, ze mo-
zemy zniwelowac dziatanie tych mechanizmow dzieki kil-
ku metodom takim, jak konsultowanie pomystow i przede
wszystkim opieranie sie na rzetelnych danych. Psycholo-
gowie wykazali, ze kazdy z nas moze poprawi¢ swoje de-
cyzje na drodze ¢wiczenia. Zadziata to jednak tylko wtedy,
kiedy otrzymamy adekwatng i szybka informacje zwrotna,
czy podjeta decyzja byta trafna. A do tego niezbedne sa
kluczowe wskazniki efektywnosci. @

Zrodta:
Kahneman, D. (2012). Putapki myslenia. 0 mysleniu szybkim i wol-
nym.

Sternberg, R. J. (2001). Psychologia poznawcza. Wydawnictwa
Szkolne i Pedagogiczne.
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Prawo do porazki

temat numeru

Czy gorycz porazki must byc gorzka?

To nie porazka nas paralizuje, a sam lek przed niepowodzeniem. Sprawia on, ze tra-
cimy odwage i Swieze spojrzenie, ktorych potrzebujemy, by sie nie poddac¢ i osiggaé
cele. To przez ten lek podazamy w strone porazki zamiast sukcesu.

Mozna by rzecz, ze w dzisiejszych czasach nie ma miej-
sca na porazke. Zyjemy w $wiecie opanowanym przez na-
gtasnianie wielkich sukceséw, z pewnoscia chociaz lekko
podkoloryzowanych. Od dziecka styszymy, ze aby osiggac
sukces, musimy by¢ najlepsi. ,Albo wygrywasz, albo be-
dziesz nikim!”; ,Nie ma miejsca na btedy, zawsze znajdzie
sie ktos lepszy na twoje miejsce!”. Chyba kazdy z nas sty-
szat podobne motywacje watpliwej jakosci.

A teraz, z perspektywy czasu, zastanéwcie sie, czy to was
rzeczywiscie zmotywowato do dziatania? A moze raczej
taka retoryka karmita nasze leki i strach przed porazka,
ktory przez wiele lat rést, az nabrat rozmiaréw Guliwera?

Prawo Yerkesa-Dodsona zaktada, ze wraz ze wzrostem
pobudzenia (motywacji) rosnie poziom wykonania, ale...
tylko do pewnego poziomu, pézniej skutecznosé zaczy-
na gwattownie spadac. Zatem przebodzcowanie, nawet
na pierwszy rzut oka pozytywne, w dtuzszej perspektywie
prowadzi nas do zguby.

Prawo do porazki a rekrutacja

Wedtug mnie ta indoktrynacja nieustajacymi sukcesami
doprowadzita do nagminnego koloryzowania podczas roz-
mow kwalifikacyjnych. PR-owe umiejetnosci chwalenia
sie sukcesami potencjalni pracownicy rozwineli juz chy-
ba do maksimum, ale nie byt to ich wymyst, raczej préba
sprostania spotecznym oczekiwaniom. Podczas rekruta-
cji rozmawia sie przewaznie ze starymi wyjadaczami zot-
wich jaj! Tyle ze potem przychodzi weryfikacja w codzien-
nej pracy... lle w tym byto prawdy? Aile gry?

Anna Dabrowska

Vice CEO RECEVENT, trener mentalny

Mysle, ze w imieniu wszystkich wtascicieli firm moge
$miato powiedzie¢, ze wolimy zna¢ prawde o rzeczywi-
stych umiejetnosciach naszego przysztego pracownika -
szukamy przeciez do pracy nie robotéw, a ludzi - niz od-
dziela¢ ziarna prawdy od PR-owych plew. | tu pojawia sie
kolejne pytanie: czy my, pracodawcy, mamy na to wptyw?
Oczywiscie, ze tak. W koncu presja spoteczna na bycie
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Lpracownikiem roku” jest nastepstwem oczekiwan praco-
dawcow. Na pewno w naprawianiu $wiata warto zacza¢ od
siebie. Zwracajmy uwage na wyzwania pracownikéw i na
to, jaka droge przebyli, a nie na to, jak bardzo jaskrawy byt
sukces.

Jako pracodawcy nie powinnismy tez zaktadac¢, ze firmo-
we zycie naszych pracownikow bedzie ustane pasmem
sukcesow, nawet w przypadku oséb najzdolniejszych,
z najwyzszymi kwalifikacjami i najwiekszym doswiadcze-
niem. Przeciez nie jest az tak zle, ze w ogole nie radzimy
sobie z porazkami i absolutnie nie mozemy sie do nich
przyznac przed swiatem. Powiedzmy to szczerze - kazdy
popetnia btedy. Jednak o wartosci nas i naszych pracow-
nikow swiadczy to, czy i jak wstajemy po porazce, jak na-
prawiamy btedy. | dlaczego tak wazne jest ich odpowied-
nie przepracowanie.

tatwo powiedzie¢: wystarczy odpowiednio motywowac.
Mozna korzysta¢ z gotowych motywacyjnych haset, kto-
re majg przeciez gteboki sens i teoretycznie im czesciej
sie je styszy, tym powinno by¢ lepiej, ale... problem po-
lega na tym, ze wewnetrzna che¢ dazenia do osiggania
wielkich sukceséw i narastajgca presja otoczenia dopro-
wadzajg pracownika do niebotycznego leku przed poraz-
ka. A co za tym idzie, pracownik przestaje by¢ w swoich
poczynaniach odwazny, skupia sie tylko na wyuczonych,
sprawdzonych praktykach, rezygnuje z kreatywnosci i nie
umie juz zaskakiwac. A jesli czasami nie zaryzykujemy,
my - wtasciciele firm i pracownicy - i bedziemy sie opie-
ra¢ wytacznie na tym, co znane, inni zajmg nasze miejsce
szybciej, niz sie tego spodziewamy, podczas gdy sami wy-
deptywalismy nieustannie te same $ciezki. Takie dziata-
nia doprowadza nas do jeszcze wiekszego leku i kolejnych
porazek.

A jak by do porazki podejs¢ z otwartoscig i optymistycz-
nie? Gdyby nadac jej pozytywny wydzwiek? Czy potrafi-
cie dac sobie prawo do porazki? Moze warto przekuc ja
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Kazdy popetnia bledy. Jednak

0 wartosci nas i naszych pracownikow
Swiadczy to, czy i jak wstajemy po
porazce, jak naprawiamy bledy.

I dlaczego tak wazne jest ich
odpowiednie przepracowanie.

w sukces i nazwa¢ MIESNIEM SUKCESU? Paradoksalnie,
dajac sobie prawo do porazki, czesciej bedziemy osiggac
sukces!

Jak tego dokonac¢? Ogdlnie rzecz ujmujac, zeby wydoby-
wac z siebie to, co najlepsze, trzeba troche wyluzowac.

Co zyskujemy, dajac sobie prawo do porazki?

1. Zmniejszenie napiecia wewnetrznego.

2. Urealnienie rzeczywistosci, ktora przypomina racze;j si-
nusoide niz pasmo niekonczacych sie sukcesow.

3. Podniesienie pewnosci siebie, rozsgdne dziatania po-
mimo uczucia leku.

Pamietajmy przy tym, ze prawo do porazki NIE JEST:
« odpuszczaniem;
« przegrywaniem.

Prawo do porazki pozwala nam by¢é GOOD ENOUGH (wy-
starczajaco dobrym). Dzieki temu zaczynamy sie skupia¢
na dziataniu, na aspektach, na ktére mamy wptyw. Tylko
dzieki rownowadze miedzy prawem do porazki a zadza
sukcesow bedziemy mogli osiggna¢ balans i pokazac, na
co nas stac¢, gdy znika lek, a my dziatamy tu i teraz.

W tej propagandzie sukcesu, ktora nas otacza, pokazmy,
ze porazki, ktérych doswiadczamy, btedy, ktére popetnia-
my, a nawet brak zadowalajacego rezultatu to nowe, kolej-
ne miesnie naszych przysztych sukcesow. To lekcje, ktore
dostajemy od zycia. | tylko my decydujemy, czy sie podda-
my, czy wyciggniemy wnioski i bedziemy dalej rosng¢. @
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Jak przeciwdziataé¢ konfliktom

W pracy?

Checklista — Anti Conflict Tools

W sytuacjach trudnych, jakich niema-
to w firmach rodzinnych, licza sie takie
umiejetnosci, jak empatia, zdolnosé¢
logicznego myslenia oraz zachowanie
zimnej krwi. Czyli po prostu nieulega-
nie negatywnym emocjom, ktére towa-
rzyszg trudnym sytuacjom. tatwiej po-
wiedzie¢, trudniej zrobi¢. Umiejetnos¢
postepowania w trudnych sytuacjach
wymaga swiadomego zarzadzania swo-
imi emocjami, jak i emocjami osob, kto-
re w te sytuacje sg zaangazowane. Do
kluczowych kompetencji radzenia sobie
z trudnymi sytuacjami nalezg te zawarte
w akronimie Anti Conflict Tools.

Assertiveness - asertywnosg¢,
aby zachowac sie z szacunkiem
i po partnersku wobec rozméwcy

Asertywno$¢ to sztuka budowania relacji z innymi ludzmi,
ktora opiera sie na wzajemnym szacunku i partnerstwie.
Niezaleznie od tego, jaka jest roznica zdan pomiedzy nami.
Osoba asertywna z jednej strony respektuje prawa innych
0s6b, a jednoczesnie broni swoich praw. Asertywnosc¢ to
sztuka komunikowania swoich opinii i emocji z nimi zwia-
zanych.

Maciej Sasin

Konsultant rozwoju organizacji, zatozyciel firmy
Akademia Rozwoju Kompetencji. Autor ksigzek
Budowanie zaangazowania pracownikow,
Efektywny system pracy, Skuteczna sprzedaz.
Model, ktory zwiekszy Twoje zyski, Checklisty dla
biznesu i Pro Meeting Tools.

No to aggressive reactions -
nie dla agresywnych zachowan

Jezeli chcemy, aby sytuacja konfliktowa, trudna nie wy-
mkneta sie spod kontroli, powinnismy unika¢ agresyw-
nych zachowan, tak w kontekscie komunikacji werbalnej,
jak i niewerbalnej. Nie tylko fizyczna agresja moze skrzyw-
dzi¢. Rownie mocno ranig stowa, gesty, reakcje - a takze
ich brak. Wszystkie te kanaty przekazywania informa-
cji moga wptyna¢ negatywnie na przebieg komunikacji
i beda eskalowaty trudng sytuacje.

Treat others with empathy - podchodz
do ludzi z empatia

Niezaleznie od tego, czy zgadzamy sie z dang osoba, czy
nie zgadzamy sie z nig, empatia moze pomoc w przekro-
czeniu napotkanych barier. Empatia to sztuka spojrzenia
na sytuacje, w ktorej sie znalezlismy, oczami drugiej stro-
ny. To sztuka zrozumienia emocji, ktére towarzysza dru-
giej osobie, a to pozwala na zbudowanie mostu zamiast
muréw we wzajemnych relacjach. Empatia nie oznacza,
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ze musimy sie zgadzac¢ z drugg strong, a nawet jej wspot-
czu¢, lecz po prostu to, ze potrafimy te osobe lepiej zro-
zumie¢. Empatia wykorzystywana moze by¢ do tego, aby
zatagodzi¢ sytuacje, ale z drugiej strony mozna ja wyko-
rzystywac do manipulacji. Oczywiscie o ten drugi kontekst
nam tutaj nie chodzi.

Initiate dialogue - zainicjuj dialog,
ktory prowadzi do rozwigzania

Na niemal kazdg sytuacje konfliktowa najlepszym sposo-
bem jest aktywne stuchanie i dialog na temat perspektyw.
Szczera rozmowa moze by¢ przyczynkiem do zmiany na-
stawienia i postaw w trudnych sytuacjach. Bez otwarto-
Sci i szczeros$ci caty czas bedziemy tkwi¢ na swoich pozy-
cjachibroni¢ich do upadtego.

Contracting & clear rules -
kontraktowanie jasnych zasad

Ustanowienie jasnych zasad chroni przed wystepowa-
niem sytuacji konfliktowych. Kontraktowanie polega na
ustaleniu regut, ktérym powinni podlega¢ wszyscy wspot-
pracujacy ze sobg ludzie. Wszyscy tez powinni by¢ odpo-
wiedzialni za pilnowanie przestrzegania requt. W sytu-
acjach konfliktowych, w trakcie ich rozwigzywania, warto

r
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wprowadzi¢ zasady, ktore beda obowigzywac w trakcie
rozmowy. A takze wypracowac takie, ktére beda funkcjo-
nowac po zazegnaniu sytuacji konfliktowe;j.

Open communication and feedback -
otwarta komunikacja i informacja
zwrotha

Aby zapobiega¢ sytuacjom konfliktowym, potrzebne jest
udzielanie sobie, jak najczesciej i jak najszybciej, infor-
macji zwrotnej. Ma to na celu przeciwdziatanie ukrywa-
niu negatywnych emocji i faktow, ktore pozniej moga
mie¢ wptyw na relacje i wspotprace. Sg osoby, ktore nie
majg ktopotu z udzielaniem informacji zwrotnej na bieza-
co, albo robia to zbyt obcesowo. Sa tez osoby, ktore maja
tendencje do duszenia w sobie urazy, a nastepnie reagu-
ja frustracja niewspotmiernie do biezacej sytuacji. War-
to w obu wypadkach wypracowa¢ szybsze i bardziej kon-
struktywne formy przekazywania informacji zwrotne;.

Not for excessive expectations -
nie dla nadmiernych oczekiwan

Zarzadzanie oczekiwaniami wymaga asertywnej postawy
oraz umiejetnosci okreslania i przestrzegania jasnych za-
sad, ktorymi sie postugujemy w relacjach z innymi ludzmi.
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Ale jest to rowniez zdolnosc¢ do zarzgdzania oczekiwania-
mi drugiej strony, aby nie zobowigzac¢ sie do czegos, co
nie bedzie mozliwe do spetnienia. Dzigki jasnym zasadom
wiemy, co w danej sytuacji jest mozliwe, a czego nie moz-
na zrealizowac - na przyktad konkretne warunki i formy re-
kompensaty w sytuacji konfliktowe;j.

Factfullness - bazowanie na faktach,
a nie opiniach

Wiele trudnych sytuacji wynika z tego, ze w ocenie rze-
czywistosci nie postugujemy sie faktami i danymi, a prze-
czuciem, przekonaniami czy stereotypami. Takie swoiste
.chodzenie na skroty” nie moze nas doprowadzi¢ do roz-
wigzania trudnej sytuacji, a jedynie ja pogtebi¢. No, chy-
ba ze naszym celem jest manipulacja, wtedy rzeczywiscie
myslenie niepoparte faktami, a jedynie sprawng argu-
mentacja, moze doprowadzi¢ wprawiong w grach osobe

do sukcesu. Tylko pytanie, czy o to nam chodzi?

temat numeru

Listening comprehension - stuchanie
ze zrozumieniem

Aktywne stuchanie to sztuka, ktérej trudno sie nauczyé¢,
jesli nie posiedlismy jej na wczesniejszym etapie rozwo-
ju. To jedna z najwazniejszych kompetencji, ktére przy-
czyniaja sie do roztadowywania i rozwigzywania sytuacji
konfliktowych. Umiejetne stuchanie jest tak trudne, po-
niewaz wymaga spojrzenia na rzeczywistos¢ bez zato-
zen i z otwartosciag na innych ludzi. W swiecie, w ktorym
krélujg egocentryczne osobowosci i indywidualizm, trud-
no spotkac sie z prawdziwym, aktywnym stuchaniem. Za-
zwyczaj jest to domena psychologéw, coachéw czy tera-
peutéw. Jednak kompetencji aktywnego stuchania uczy
sie sprzedawcéw, pracownikow obstugi klienta czy me-
nedzerow. W rzeczywistosci bardzo trudno spotkac¢ oso-
be, ktora chetnie i Swiadomie uzywa aktywnego stuchania.

Increasing awareness - zwiekszanie
swiadomosci

Trudne i konfliktowe sytuacje wymagaja zwiekszenia
uwaznosci na swoje emocje i odczucia. Wieksza uwage
trzeba tez zwrocic na spojnosci i niespéjnosci w sposobie
komunikacji drugiej osoby. Swiadomosé tego, co czujemy
w sytuacji konfliktowej, ale tez odczytywanie reakcji dru-
giej strony. Czasami czujemy, ze zaczyna uruchamiac sie
w nas ztos¢ albo agresja. Moze by¢ tez tak, ze zaobser-
wujemy te emocje u naszego rozmoéwcy. Warto jest wtedy
zawczasu zmieni¢ styl komunikacji: wycofac sie, zwrocic
uwage czy nawet postawi¢ granice zachowaniom i komu-
nikatom, ktére wysyta do nas rozméwca.

Change perspective - zmien
perspektywe

Do zachowania sie w trudnej sytuacji bardzo wazna jest
umiejetno$¢ zmiany perspektywy, z ktorej patrzy sie na
konflikt. Jesli jestesmy jedng ze stron w konflikcie, bar-
dzo trudno jest wzbi¢ sie ponad emocje, ktore odczuwa
sie podczas jego trwania. Co prawda korzystanie z jed-
nego punktu widzenia jest najwygodniejsze i najbardziej
oczywiste. Jednak skuteczniejsze sg osoby, ktdre potrafig
oderwac sie od przyjmowania jednostronnej perspektywy.
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To wtasnie one najskuteczniej radza sobie w sytuacjach
konfliktu emocjonalnego czy interesow.

Train your patience - trenuj swoja
cierpliwos¢

Sytuacje trudne i konfliktowe nie tylko ucza, ale i wymaga-
ja cierpliwosci. Bez tej kompetencji trudno bedzie skon-
centrowac sie na rozwigzaniu. Pospieszanie lub okazywa-
nie zniecierpliwienia to postawy, ktére przyczyniajg sie do
btedéw poznawczych i braku aktywnego stuchania. Wpty-
wajg negatywnie na obie strony w konfliktowej sytuac;ji.
Presja czasu pozbawia nasz umyst uwaznosci na szczego-
ty i moze negatywnie wptywac narelacje.

Try to respond adequately - staraj sie
odpowiedzie¢ adekwatnie do sytuacji

W sytuacjach konfliktowych bardzo wazne jest to, aby od-
powiada¢ na komunikaty drugiej strony w sposéb ade-
kwatny do czasu, miejsca i sytuacji. Warto unika¢ stoso-
wania, przesady w reakcjach, teatralnych gestow, ktore
dodajg dramaturgii, ale nie wnosza niczego do rozwigza-

nia sytuacji.

Openminded - poszukuj kreatywnych
rozwigzan

Dobrze jest wykorzystywa¢ kreatywnos¢ w poszukiwa-
niu nowatorskich rozwigzan swojego ktopotu. Jest to wy-
zwanie trudne, ale mozliwe do zrealizowania. To wtasnie
umiejetno$¢ wyjscia poza schematy, taczenie roznych
pomystéw ze soba, poszukiwanie rozwigzan kompromiso-
wych albo takich, ktére pozwolag zaspokoi¢ potrzeby obu
stron. To wszystko jest mozliwe dzieki otwartosci naszych
umystow na nowe, czesto nieszablonowe rozwigzania.

Openness to mediation - otwartos¢
na mediacje

W niektorych sytuacjach konfliktowych mozemy zabrnaé
tak daleko, ze potrzebna jest zupetnie inna perspekty-
wa - najlepiej kogos$ niezaleznego, kto pomoze sie po-
rozumie¢. Taka osobg moze by¢ w pracy manager, inny
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Sytuacje trudne 1 konfliktowe
wymagajq cierpliwosci.
Bez tej kompetencyi trudno
bedzie skoncentrowac sig
na roxwigzaniu.
-

wspoétpracownik, osoba z HR, czasem coach lub trener.
Warto jednak wiedzie¢, ze sg osoby, ktore profesjonalnie
zajmuja sie mediacjamii sa certyfikowanymi mediatorami.

Lack of psychological games -
brak gier psychologicznych

Gry psychologiczne to mechanizmy, ktére tworza sie w re-
lacjach miedzy ludzmi. Prowadza one do wygranej lub
przegranej jednej strony. Gry psychologiczne wnosza do
relacji chaos, podejrzliwos¢, negatywne emocje, a w koni-
cu moga doprowadzi¢ do zaburzenia, a nawet zerwania
relacji. Trudno ich unikaé¢, poniewaz bardzo czesto pro-
wadzimy je nieswiadomie. Warto wiedzie¢, do jakich gier
mam sktonnos¢, a jakie prowadzi druga strona. Rozpo-
znawanie gier na wczesnym etapie chroni nas przed eska-
lacja konfliktow.

Self-esteem & self awareness -
rozwijaj poczucie wartosci
i samoswiadomosé

Pewnosc¢ siebie w sytuacjach konfliktowych jest niezbed-
na do tego, aby umiejetnie broni¢ swoich granic i opinii.
Niezbedna jest ona do tego takze, aby zmienia¢ zdanie
i przyznac¢ sie do btedu. Osoby o zdrowym poczuciu wta-
snej wartosci nie obawiaja sie popetnienia btedéw i po-
trafig rowniez przyjmowac negatywne informacje zwrotne
od innych osob.

Konflikt nie musi zwiastowac¢ ktopotow, jesli sie juz poja-
wia na horyzoncie. Mozna go wykorzystac¢ do pozytywnych

zmian, poprawy komunikacji, ale trzeba umie¢ zarzadzac
jego przebiegiem i relacjami z drugg strong. @
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Konflikt w spotce

prawo i finanse

Co powinni zrobic wspolnicy, gdy wspolne osiggniecie celu

jest niemozliwe?

Celem kazdej spotki handlowej, zarow-
no osobowej, jak i kapitatowej, jest da-
zenie do osiaggniecia wspdlnego celu.
Podstawowga zas cechg kazdej spotki
jest wspotdziatanie jej wspolnikow.

Wspalnicy, zaktadajgc spdtke sg co do zasady w réwnym
stopniu zainteresowani osiggnieciem okreslonego celu
gospodarczego, majg wspodlng wizje prowadzenia dzia-
talnosci. Zdarza sie jednak, ze po pewnym czasie opowia-
daja sie za odmiennymi strategiami prowadzenia biznesu
i chca go rozwija¢ w inny sposoéb. Sytuacja taka nie za-
wsze jest dla spotki niekorzystna, bowiem niejednokrot-
nie skutkuje stosowaniem nieszablonowych rozwigzan,
ktore moga okazac sie dla spotki optacalne. Czesto jed-
nak odmienne wizje wspolnikéw co do prowadzenia biz-
nesu powodujg powstanie konfliktow, ktére wptywaja na
spotke destrukcyjnie i uniemozliwiaja jej rozwo;.

Piotr Grabowski

radca prawny, wspélnik zarzadzajacy

Grabowski i Wspdlnicy Kancelaria Radcow
Prawnych sp.k. Doswiadczony specjalista we
wprowadzaniu spotek na rynki requlowane.
Doradza w prowadzeniu procesow sukcesyjnych,
strukturyzacji wtascicielskiej oraz w kwestiach
spadkobrania i dziedziczenia.

Katarzyna Uima-Raszkowska

adwokat, wspolnik w Grabowski i Wspdlnicy
Kancelaria Radcéw Prawnych sp.k. Specjalizuje
sie w prawie rynku kapitatowego i w prawie
bankowym. Ma duze doswiadczenie w obstudze
spotek prawa handlowego oraz negocjacjach

i mediacjach.
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Co w takiej sytuacji powinni zrobi¢
wspolnicy?

Najbardziej niekorzystna dla spotki jest dalsza eskalacja
konfliktu, brak podjecia préby porozumienia i pozostawa-
nie w spotce jedynie w celu blokowania inicjatyw pozosta-
tych wspolnikow. Taka postawa skutkuje tym, iz spotka
nie tylko nie moze sie dalej rozwijac¢, lecz tkwi w stagna-
cji, ktora moze doprowadzi¢ do jej likwidacji czy tez upa-
dtosci.

Zdecydowanie korzystnym rozwigzaniem konfliktowej sy-
tuacji jest podjecie rozmoéw na temat polubownego ,roz-
stania” wspolnikow.

Mozliwosci ugodowego zakonczenia wspotpracy jest wie-
le. W przypadku spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia
jeden ze wspalnikow moze naby¢ udziaty drugiego wspol-
nika. Nie ma przeszkdd prawnych, aby w spotce kapitato-
wej, jaka jest spdtka z ograniczong odpowiedzialnoscia,
wystepowat jeden wspdlnik. Inng mozliwoscig ,rozstania”
wspolnikow jest sprzedaz udziatow przez wspélnika oso-
bie trzeciej. W celu unikniecia dalszych konfliktow kluczo-
we jest, aby nowy wspolnik zostat zaaprobowany w szcze-
golnosci przez osoby pozostajgce w spotce. Zalecane jest,
aby juz w umowie spotki uregulowac kwestie zwigzane ze
wstapieniem do spotki nowego udziatowca. Prawo pierw-
szenstwa i pierwokupu zastrzezone na rzecz dotychcza-
sowych wspolnikéw oraz zaproponowanie przez pozo-
stajacego w spotce wspolnika konkretnej kandydatury,
to jedno z wielu rozwigzan, ktére zminimalizuja wstapie-
nie do spotki przypadkowych osob. Tego typu regulacje
w umowie spotki sg wazne szczegolnie w spotkach ro-
dzinnych, gdy wspdlnikom zalezy, aby do spotki nie wsta-
pita osoba spoza rodziny.

Niekiedy jest tak, ze pomiedzy wspdlnikami spotki kapi-
tatowej kluczowa role odgrywajg emocje i wzajemna nie-
che¢, niekoniecznie powodowana mato satysfakcjonuja-
cymwynikiem ekonomicznym wspdélnego przedsiewzigcia.
W takiej sytuacji wydaje sie rozsagdnym wytaczenie sie sa-
mych wspolnikow z procesu negocjacji i powierzenie tej
roli profesjonalnym doradcom, ktérzy w oderwaniu od
emocji wynegocjuja dla klienta najlepsze rozwigzania i sa-
tysfakcjonujacy ksztatt dokumentéw prawnych sankcjo-
nujacych rozstanie”. To, co czasem dla doradcy prawnego
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Niekiedy pomigdzy wspolnikami spotk:
kapitatowej kluczowq role odgrywajq
emocje 1 wzajemna niechgc, wtedy
rozsqgdne jest wylgczenie sig samych
wspolnikow z procesu negocjacji.

-

naturalne i prawnie dopuszczalne, z perspektywy wspolni-
ka moze budzi¢ niepotrzebne emocje i utrudnia¢ proces
polubownego zakonczenia negocjacji. Kazde tego typu
negocjacje powinny sie sktadac z kilku faz:

1. rozpoznanie stanowiska strony przeciwnej,

2. odpowiednie ustalenia tzw. BATN-y (ang. Best alterna-
tive to a negotiated agreement) - w tym wariantow ,si-
towych”, ktére moga przekonac drugg strone do przyje-
cia propozycji negocjacyjnych,

3. ustalenie z klientem mozliwych ustepstw w stosunku
do pierwotnie sktadanych propozyciji,

4. negocjacje wtasciwe i ich finalizacja lub podjecie decy-

zji o braku mozliwosci osiggniecia kompromisu.

Negocjacje maja to do siebie, ze kazda ze stron potrzebu-
je czasu na przemyslenie propozycji drugiej strony i wyj-
$cie z rozsadna alternatywa tudziez zaakceptowanie tych
propozycji. Jak podpowiada do$wiadczenie, proces nego-
cjacji nie powinien trwac zbyt krotko ani zbyt dtugo - tyl-
ko doswiadczony doradca prawny jest w stanie intuicyjnie
wyczug, czy dalszy proces negocjacji ma sens, czy stano-
wi wytacznie gre na zwtoke w zaden sposob nie przybliza-
jaca stron do konsensusu. Czasem jest tez tak, ze ostatnig
szansa jest tzw. blef negocjacyjny, ktory albo ostatecznie
zamknie mozliwo$¢ porozumienia, albo catkowicie od-
wroci proces negocjacji w najlepiej pojetym interesie
klienta.

Jakie dziatania podja¢, gdy polubowne
~rozstanie” jest niemozliwe?

Niejednokrotnie zdarza sie, ze pomimo podjecia rozmow
ugodowych co do wystagpienia wspdlnika ze spotki, strony
nie moga doj$¢ do porozumienia. Najczesciej dochodzi do
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patowej sytuacji, gdy zaden ze wspolnikéw nie chce wy-
stapic ze spotki badz warunki, na jakich zgadza sie wysta-
pi¢, sg niemozliwe do zrealizowania. Jednoczes$nie jednak
utrudnia on prowadzenie dziatalnosci pozostatym wspol-
nikom, co skutkuje brakiem mozliwosci rozwoju spotki
i zablokowaniem mozliwosci rozwoju biznesu.

W takiej sytuacji istnieje mozliwos¢ wytaczenia wspol-
nika ze spo6tki bez jego zgody na mocy orzeczenia sadu.
Rozwigzanie takie przewiduje kodeks spotek handlowych.
Procedura wytaczenia wspolnika jest nieco inaczej ure-
gulowana w odniesieniu do spétek osobowych i kapita-
towych.

W przypadku spotek osobowych, kazdy wspolnik moze
z waznych powodow zgdac rozwigzania spotki przez sad.
Jezeli jednak wazny powdd zachodzi po stronie jednego
ze wspolnikow, sad moze na wniosek pozostatych wspél-
nikow orzec o wytaczeniu tego wspolnika ze spotki. Na-
lezy podkresli¢, ze wytaczenie jednego ze wspolnikow ze
spotki osobowej dotyczy jedynie spotek sktadajacych sie

prawo i finanse

z co najmniej trzech wspoélnikow. Nie jest bowiem mozliwe
istnienie jednoosobowej spotki osobowej.

W odniesieniu do spétki z ograniczong odpowiedzialno-
Scia, kodeks spdtek handlowych przewiduje, ze z waznych
przyczyn dotyczacych danego wspolnika sad moze orzec
jego wytaczenie ze spotki na zadanie wszystkich pozo-
statych wspdlnikow, jezeli udziaty wspolnikow zadajacych
wytgczenia stanowig wiecej niz potowe kapitatu zaktado-
wego.

Kluczowa przestanka do wytaczenia wspolnika ze spoétki,
zarowno osobowej, jak i spdtki z ograniczong odpowie-
dzialnoscia, sg tzw. wazne przyczyny. Brak jest w usta-
wie definicji ,waznych przyczyn”, jednak odpowiedzi na to
pytanie udziela orzecznictwo, ktore wskazuje, ze ,wazne
przyczyny” to miedzy innymi: prowadzenie dziatalnosci
konkurencyjnej wobec spoétki, nieusprawiedliwione i upo-
rczywe niestawiennictwo wspolnika na zgromadzenia
wspolnikow, przez co wspdlnik blokuje podjecie jakichkol-
wiek uchwat przez zgromadzenie, niewykonywanie przez
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W przypadku spotek
osobowych wytgczenie
wspolnika ze spotki moze
nastgpic w trybie powodztwa
0 wylgczenie wspolnika

albo w postgpowaniu

o0 rozwigzanie spotki.

wspolnika umowy lub uchwat obowigzujacych wspaolni-
kow, naduzywanie prawa indywidualnej kontroli, zwtasz-
cza w celach konkurencyjnych, postepowanie sprzecz-
ne z interesami spotki, prowadzace do tego, ze byt spotki
jest zagrozony. Mozliwe jest rowniez wytaczenie wspolni-
ka, gdy nie dziata on celowo na szkode spétki, a jego dzia-
tania nie sg zawinione, np. w sytuacji dtugotrwatego wy-
jazdu za granice badz dtugotrwatej choroby wspolnika,
ktory z mocy umowy spotki zobowigzany jest do osobistej
pracy w spotce. Wazne powody to réwniez zachowania
wspolnika, ktére moga by¢ uznane za czyny niedozwolone,
np. bezprawne uzywanie tytutu naukowego badz fatszywe
dane o posiadanych kwalifikacjach, mobbing wobec pra-
cownikéw spotki.

Umowa spotki moze zawierac katalog ,waznych przyczyn”,
ktory jest dla sgdu wskazowka, jakie okolicznosci wspol-
nicy uznali za uzasadniajace wytaczenie danego wspolni-
ka ze spotki. Ocena, czy dana przyczyna uzasadnia w kon-
kretnych okolicznosciach wytaczenie danego wspélnika
ze spotki, nalezy do uznania sadu.

Przy ocenie, czy spetnione zostaty przestanki uzasadnia-
jace wytaczenie wspolnika ze spotki istotne jest to, czy
w danej spotce przewaza element osobowy czy kapitato-
wy. W spotkach rodzinnych, w ktérych prywatne antago-
nizmy i konflikty przenosza sie na grunt biznesowy, nalezy
stosowac inne kryterium do oceny konfliktu niz w spotce,
w ktorej charakter osobowy nie jest tak mocny.
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Jakie sg skutki wytaczenia wspodlnika
ze spotki?

W przypadku spotek osobowych wytaczenie wspolnika
ze spotki moze nastapi¢ albo w trybie powddztwa o wyta-
czenie wspolnika ze spotki (w takim przypadku po stronie
powodowe] wystepujg wszyscy pozostali wspolnicy) albo
w postepowaniu o rozwigzanie spotki. W przypadku wyta-
czenia wspolnika ze spdtki na mocy orzeczenia sadowe-
go spotka trwa dalej pomiedzy pozostatymi wspdlnika-
mi. Spotka jest jednak zobowigzana dokona¢ rozliczenia
udziatu kapitatowego przystugujgcego wytgczonemu
wspolnikowi.

W przypadku spétki z ograniczong odpowiedzialnoscia,
co do zasady, z pozwem 0 wytaczenie wspoélnika moga
wystapi¢ wszyscy pozostali wspolnicy, jezeli udziaty
wspolnikéw zadajacych wytaczenia stanowig wiecej niz
potowe kapitatu zaktadowego, chyba ze w umowie spot-
ki przyznano prawo wystapienia z powodztwem mniejszej
liczbie wspolnikow, jednak i w takiej sytuacji ich udziaty
muszg stanowi¢ wiecej niz potowe kapitatu zaktadowe-
go. Powyzsze prowadzi do konkluzji, ze nie mozna wy-
taczy¢ ze spotki z 0.0. wspodlnika wiekszosciowego. Po-
zwanym w takiej sytuacji jest wspalnik, ktdrego dotyczy
Wytaczenie".

Dalszym warunkiem skutecznosci wytaczenia wspdlni-
ka ze spotki z 0.0., jest przejecie udziatdw wytgczone-
go wspolnika przez pozostatych wspolnikow badz osoby
trzecie. Szczegdtowy sposob przejecia udziatow moze
by¢ uregulowany w umowie spétki. Warunkiem skutecz-
nosci orzeczenia o wytgczeniu wspolnika ze spotki jest
takze sptata wytaczonego wspodlnika w terminie wyzna-
czonym przez sad, wedtug ceny ustalonej przez sad. Nie-
dokonanie sptaty w terminie powoduje bezskutecznosc¢
wytaczenia.

Podsumowujac, spotka ze swej istoty zaktada wspotdzia-
tanie wspalnikow, jesli wiec istnieje konflikt, ktory unie-
mozliwia to wspotdziatanie, wspdlnicy powinni rozwazyé
Jrozstanie” na drodze polubownej, a jezeli nie jest to mozli-
we, zasadne jest rozwazenie wystapienia do sadu z zada-
niem wytaczenia wspolnika ze spotki. @
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Segment spotek rodzinnych

od lipca na GPW

Stale rosnaca liczba spéotek rodzinnych
notowanych na Gietdzie Papierow War-
tosciowych w Warszawie (GPW) po-
kazuje, ze moze ona by¢ odpowiednim
miejscem na pozyskanie kapitatu nie
tylko dla duzych firm, ale tez matych
i Srednich.

Doceniamy biznesy rodzinne na naszym parkiecie, ponie-
waz odgrywajg waznarole w polskiej gospodarce. Chcemy,
aby inwestorzy mogli dobiera¢ akcje do swojego portfela,

analizujac takze ten sektor rynku. Dlatego postanowilismy
uruchomi¢ Segment Spotek Rodzinnych GPW.

Kwalifikacja do segmentu bazuje na wytycznych Komi-
sji Europejskiej, zgodnie z ktorymi spotka gietdowa jest
firma rodzinng jezeli osoba, ktéra zatozyta albo przejeta

Izabela Olszewska

Cztonek Zarzadu Gietdy Papierow Wartosciowych
w Warszawie

firme, wraz z jej rodzing i zstepnymi posiadaja tacznie co
najmniej 25% gtosow na Walnym Zgromadzeniu Akcjona-
riuszy. Do segmentu spdtek rodzinnych GPW zakwalifiko-
wanych zostato 178 emitentow z Gtéwnego Rynku GPW.
Srednia kapitalizacja spotki z tego segmentu wynosi 835
min zt, najwiece;j ich jest z takich branz, jak nieruchomo-
Sci, inwestycje oraz odziez i obuwie. Historycznie firmy
rodzinne osiggaty bardzo korzystne wyceny przy wzgled-
nie matej zmiennosci kursow. Te specyfike chcemy poka-
zac¢ inwestorom poprzez stworzenie segmentu spotek ro-
dzinnych.



prawo i finanse

Biznesy rodzinne dobrze sobie radza
na gietdzie

Dzieki nowemu segmentowi inwestorzy gietdowi beda
mogli uwzglednia¢ w swoich analizach wyniki pojedyn-
czych spoétek rodzinnych oraz zbiorczo jako odrebnego
sektora, ktory stanowi 40% emitentéow Gtownego Rynku
GPW, co powinno przetozyc sie na jeszcze wieksze zainte-
resowanie inwestoréw tymi spotkami. Z badania GPW i fir-
my doradczej Grant Thornton wynika, ze w czasach dobrej
koniunktury spétki rodzinne przynosza inwestorom po-
dobne zyski jak pozostate spotki gietdowe. Jednak prze-
wage spotek rodzinnych mozna byto zauwazy¢ w okresie
pandemii COVID-19, kiedy spotki rodzinne wykazywaty
wyzsza rentownos$c niz inne spotki gietdowe.

Autorzy ubiegtorocznego raportu' na temat kondycji firm
rodzinnych z Credit Suisse zwracajg uwage, ze zdaniem
inwestordw spotki rodzinne ogolnie notujg lepsze wyniki,
dlatego ze patrza na rozwoj swojego biznesu bardziej dtu-
goterminowo. Badanie to pokazato, ze biznesy rodzinne
maja nizsze wskazniki dzwigni finansowej, co prawdopo-
dobnie wynika z tego, ze ich dziatalnos¢ finansowana jest
w wiekszym stopniu ze srodkdéw wtasnych niz z zadtuze-
nia. Co wiecej, firmy rodzinne poswiecajg wiekszg uwage
na badania i rozwdj, co raczej jest cechg dtugotermino-
wego wzrostu.

Choc¢ firmy rodzinne charakteryzujg sie, co do zasady,
wyzszg odpornoscig na stres, kadra kierownicza zbadana
przez Credit Suisse wskazuje wychodzenie z kryzysu wy-
wotanego pandemig jako drugie najwieksze wyzwanie (po
wprowadzaniu innowacji) na najblizsze 5 lat. Te firmy, kto-
re potrzebuja dodatkowego kapitatu na finansowanie dzia-
talnosci i rozwoju, ale nie chca zacigga¢ kredytow, moga
rozwazy¢ sprzedaz nieduzej czesci udziatow inwestorom
gietdowym. W ten sposéb spotka moze tatwo i elastycznie
pozyskac kapitat, a jej zatozyciel nadal pozostaje gtownym
akcjonariuszem i utrzymuje kontrole nad swoim biznesem.

Bycie spotka gietdowa

Firmy rozwazajace debiut gietdowy powinny zdawac¢ so-
bie sprawe, ze z obecnoscia na gietdzie wiaze sie szereg
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nowych obowigzkow informacyjnych i wyzszy standard
transparentnosci. Jednak czasy, kiedy firmy trzyma-
ty informacje na temat ich dziatalnosci tylko dla siebie,
dawno minety. Obecnie duza transparentnos¢ w zwiagz-
ku ze statusem spotki gietdowej powinna by¢ postrzega-
na jako szansa, szczegolnie w kontekscie coraz wieksze-
go znaczenia kryteriéw ESG (ang. environmental, social,
governance) juz nie tylko dla inwestorow czy partnerow
biznesowych, ale takze dla docelowych klientow firm. Co
wiecej, wieksza transparentno$¢ moze pomoc w przy-
cigganiu bardziej wykwalifikowanych pracownikow
i w budowaniu nowych kompetencji w firmie.

Co niemniej wazne, gietda daje firmom rodzinnym narze-
dzia do zarzadzania zmianami organizacyjnymi w wyni-
ku sukcesji. Spadkobiercy, ktorzy nie sg zainteresowani
przejeciem sterow, moga skorzysta¢ z wiekszej ptyn-
nosci akcji w obrocie gietdowym i z tatwoscia sprzedac
swoje udziaty inwestorom. Z kolei ci z sukcesorow, kto-
rzy przejma kontrole nad firma, mogg skorzystac¢ na sta-
tusie spotki gietdowej poprzez pozyskanie kapitatu na
wtasne projekty biznesowe oraz wprowadzenie inno-
wacyjnych zmian w tej firmie. Do tego prestiz spotki pu-
blicznej pomaga w budowaniu relacji z klientami oraz do-
stawcami w kraju i za granica, szczegdlnie w USA.

Od ubiegtego roku obserwujemy ozywienie na ryn-
ku ofert publicznych na catym swiecie, w tym w Polsce.
Do konca lipca w tym roku na GPW zadebiutowato tacz-
nie 27 spotek - 11 debiutow odbyto sie na Gtownym Ryn-
ku i 16 debiutow na rynku NewConnect. £aczna wartosc
tych IPO (debiutéw gietdowych) wyniosta blisko 7 mid
zt. Liczymy, ze ozywienie na rynku IPO oraz zwigzane
z nim wieksze zainteresowanie inwestorow przetozy sie
na jeszcze czestsze wykorzystywanie gietdy w proce-
sie sukcesji biznesoéw rodzinnych. Jest to wyzwanie nie
tylko w Polsce, ale w catym regionie Europy Srodkowo-
-Wschodnie;j.

Lista spotek zakwalifikowanych do segmentu spétek ro-
dzinnych GPW dostepna jest w dedykowanej segmentowi
zaktadce ,Spotki rodzinne” na stronie www.gpw.pl. ®

Przypis:

1 .Research Institute. The family 1000: Post the pandemic”, Cre-
dit Suisse, September 2020


http://www.gpw.pl
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Sirmy pod lupg

Czynniki sukcesu przedsiebiorstw
rodzinnych na przyktadzie

firmy Deichmann

Deichmann to najwiekszy sprzedawca obuwia w Europie. Prowadzi dziatalnos¢
w 27 krajach swiata, a w samym 2019 roku zdobyt klientow na ponad 183 milionow par
butéw. Zatoga Deichmanna dumnie podkresla, ze firma ta od samego poczatku, czyli
nieprzerwanie od 108 lat, jest w stu procentach wtasnoscia rodziny i zarzadzana przez

rodzine.

Przyjrzyjmy sie wiec historii firmy, by méc okresli¢, co
dtugoterminowo zadecydowato o tak ogromnym sukcesie
przedsiebiorstwa.

Wartosci

W 1813 roku Heinrich Deichmann wraz z zong Julig zaczy-
naja dziatalnos¢ od naprawiania butow. Ludziom, ktorzy
sg biedni i ktorych butéw nie da sie naprawi¢, oferuja za
darmo inng pare. Ich moralno$¢ opiera sie na silnej etyce
kosciota protestanckiego. W czasach hitleryzmu wspie-
raja Zydow i ptaca za to wysoka cene w Noc Krysztatowa.
Jedyny syn zatozyciela firmy, Heinz-Horst, zostaje ciezko
ranny podczas wojny i podejmuje zobowigzanie, ze jesli
przezyje, to do konca swoich dni bedzie ,stuzyt Bogu i in-
nym ludziom”.

Po wojnie ocalaty sukcesor konczy studia medyczne i za-
czyna praktyke lekarska w klinice w Disseldorfie. Po pew-
nym czasie staje przed dylematem - albo firma, albo praca
w szpitalu - i wybiera firme.

Kryteria sukcesji

W firmie Deichmann obowiazujg jasne kryteria sukce-
sji. Ze wzgledu na uwarunkowania historyczne, role za-
rzadzajacych w firmie zawsze przyjmowali mezczyzni od

Oliwia Samelak

magister psychologii i ekonomii, wyktadowczyni
akademicka, zajmuje sie specyfika dziatania
przedsiebiorstw rodzinnych. Pomystodawczyni

i zatozycielka Oliwia Samelak Meaning of Life,
liderka Klubu Przedsigbiorczych Mam w Poznaniu,

poczatku istnienia przedsiebiorstwa. Jak do tej pory, wta-
dze sprawowaty trzy pokolenia i za kazdym razem sukce-
sorem byt najmtodszy syn. Spektakularne przekazanie
Jbatuty” nastgpito w setng rocznice istnienia firmy, kie-
dy na scenie podczas gry orkiestry nastgpita uroczysta
zmiana dyrygenta - z ojca na syna.

W kazdym z trzech pokolen, ktére prowadzity firme, to ko-
biety byty nieocenionym zrédtem wsparcia w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem.

Po niespodziewanej smierci zatozyciela firmy w wieku
52 lat, jego zona wzieta na siebie odpowiedzialnos¢ za
Deichmanna. Kiedy syn Julii studiowat medycyne, ona
wraz z corkami doprowadzita do rozkwitu przedsigbior-
stwa. Podobnie mocno wptyneta na losy firmy zona dok-
tora Deichmanna - Ruth. Pracownicy powtarzaja, ze
Hanz-Heinrich i jego zona byli jednoscia i wszystkie decy-
zje podejmowali wspolnie. Ruth zostata po jakims czasie
wspotwtascicielka firmy.
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Rezim finansowy dla kazdego i pielegnowanie relacji rodzinnych. Kolejnym
czynnikiem sukcesu s jasne kryteria sukces;ji, ktére nie

prowadzag do konfliktow pomiedzy rodzenstwem. Ostat-
Doktor Deichmann byt osoba niezwykle oszczedng i skru- nim z wymienionych czynnikdw jest rezim finansowy,
pulatna. Jego buty miaty by¢ dostepne dla kazdego (nie- a wiec oszczedne gospodarowanie zasobami. @
mieckie Volksshuhe), dlatego pilnowat niskich cen, a zara-

zem jakosci. Postepowanie to byto tak charakterystyczne, Tekst zostat napisany na podstawie filmu dokumentalnego z se-
rii ,Deutschlands GroBe Clans". https://www.zdf.de/dokumenta-
tion/zdfzeit/zdfzeit-deutschlands-grosse-clans-die-deichmann-
Anegdota gtosi, ze jeden z dostawcow zostat wyrzucony -story-100.html

ze doczekato sie nawet swojej nazwy ,deichmannizm”.

przez Hanza-Heinricha, poniewaz chciat uzyska¢ zbyt wy-
sokg marze. Ten dostawca z zemsty nazwat buty Deich-
manna ,Aldi dla stop”, poniewaz strategia cenowa Deich-
manna przypominata polityke Aldi.

Doktor Deichmann nigdy nie marnotrawit pieniedzy
na rzeczy niepotrzebne. Wyprawit z ogromng pompa
80. rocznice istnienia firmy, ale za to na swoje 60. urodzi-
ny juz oszczedzit. Wszystkie srodki finansowe inwestowat
w firme.

Wspotczesnosé

Deichmann pilnuje swoich dostawcow na catym $wiecie,
zeby wyptacali pracownikom pensje, ktéra pozwoli im na
utrzymanie sie w konkretnym kraju. Nie jest to wiec pta-
ca minimalna, ale ptaca, ktéra gwarantuje ,godziwa egzy-
stencje” we wszystkich panstwach, w ktorych produkuje
sie buty Deichmann. W Niemczech o Deichmannie mowi
sie jako o ,pracodawcy spotecznym”, ktory dba o intere-
sy zatogi. Firma rodzinna od wielu lat udziela sie chary-
tatywnie, réwniez w Indiach. Pomagajac ludziom chorym
na catym swiecie, doktor Deichmann chciat sptaci¢ swoj
dtug wobec Boga, ktory darowat mu zycie na wojnie. Naj-
wazniejszym priorytetem Deichmanna podczas pandemii
jest zaptaci¢ ludziom.

Dzisiejszy zarzadzajacy firma - Heinrich Deichmann - pod-
kresla, ze pomimo ogromnego kryzysu zwigzanego z Co-

vid-19, jak do tej pory nie zwolnili ani jednego pracownika.

Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze rozwazania, do gtéwnych czyn-
nikow sukcesu firmy mozna zaliczy¢ wartosci, ktére przy-
Swiecajg rodzinie Deichmannéw od samego poczatku,
a mianowicie stuzba innym, uczciwe traktowanie, jakos¢



https://www.zdf.de/dokumentation/zdfzeit/zdfzeit-deutschlands-grosse-clans-die-deichmann-story-100.html
https://www.zdf.de/dokumentation/zdfzeit/zdfzeit-deutschlands-grosse-clans-die-deichmann-story-100.html
https://www.zdf.de/dokumentation/zdfzeit/zdfzeit-deutschlands-grosse-clans-die-deichmann-story-100.html
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Koszernos¢ i certyfikaty koszerne
w dziatalnos$ci firm rodzinnych

2z sektora FMCG

Firmy rodzinne coraz czesciej chca
wyjs¢ poza do tej pory sobie znane ryn-
ki. Wiele takich prob konczy sie osig-
gnieciem sukcesu. Duza liczba konczy
sie jednak porazka. Dlaczego?

Czesto brak znajomosci kultury i tradycji panstwa, w kto-
rym chcemy rozpocza¢ nasza dziatalno$¢ moze prowadzic¢
do nieporozumien i tzw. szoku kulturowego. Dodatkowo
mozemy zamknac¢ sobie wiele drzwi, kiedy nasi partnerzy
biznesowi poczujg sie urazeni. Nie zniechecajmy sie jed-
nak. Poznajgc warunki, w ktorych przyszto dziatac¢ przed-
stawicielom rodzinnych w roznych panstwach, nie tylko
zwiekszamy nasze szanse na osiggniecie sukcesu, ale
takze mamy okazje nauczenia sie nowych rzeczy, ktore
po odpowiednim dostosowaniu przydadzg sie nam w na-
szych krajowych dziataniach.

Przyktadem jest rynek izraelski, na ktéry wchodzi coraz
wiecej firm rodzinnych i dostosowuje swoje produkty dla
lokalnych konsumentow. Wiele z nich nie tylko osiggneto
sukces w dystrybucji swoich produktéw, ale czesto - be-
dac docenianymi przez izraelskich kontrahentow part-
nerami - dzieki nowym kontaktom biznesowym mogto
rozpoczac¢ dziatalnos¢ w zupetnie nowych branzach. Po-
znajmy wiec tajemnice koszernosci, certyfikatow koszer-
nych i ich znaczenie w zdobywaniu rynku izraelskiego
i kazdego, w ktorym Zydzi stanowig znaczng czesc.

Czym jest i czego dotyczy prawo
koszernosci?

Stowo ,koszerny” pochodzi od hebrajskiego ,kashér”, co
oznacza by¢ czystym, wtasciwym lub odpowiednim do

Gniewomir Pienkowski

Adiunkt, Katedra Zarzadzania, Akademia Leona
Kozminskiego w Warszawie

spozycia. Z kolei prawa méwigce o koszernym odzywianiu
s okreslane jako kaszrut i znajduja sie w Torze. Instruk-
cje dotyczace praktycznego stosowania tych przepisow
przetrwaty wiele lat dzieki tradycji ustnego przekazu. Zy-
dzi przestrzegajacy zasad koszernosci beda spozywaé
tylko jedzenie, ktore posiada wtasciwe certyfikaty wyda-
wane przez rabinow lub specjalnie do tego powotane in-
stytucje.

Przewaznie dotyczy produktéw miesnych, pieczonych,
a takze nabiatu. Posiadane garnki, naczynia i sztuc¢ce po-
winny by¢ uzywane tylko i wytacznie do podawania ko-
szernych pokarmow. Z kolei miesne i mleczne pokarmy
powinny by¢ od siebie oddzielone i przygotowywane w zu-
petnie innych pojemnikach. Warto takze pamietac o tym,
ze niezalecane jest takze ich spozywanie w tym samym
czasie. Skonsumowanie miesa powinno tradycyjnie pro-
wadzi¢ do odczekania minimum trzech godzin przed po-
daniem produktéw mlecznych. Niektorzy Zydzi mowig na-
wet o szesciu godzinach.

Nalezy zauwazyc¢, ze nie tylko ortodoksyjni Zydzi, ale takze
ci, ktoérzy respektuja w stopniu umiarkowanym zalecenia
swojej religii kupuja wytacznie w marketach i restaura-
cjach, posiadajgcych odpowiednie certyfikaty koszerno-
sci. Wielu z nich decyduje sie na zakupy w matych, rodzin-
nych sklepach, ktére mogg zagwarantowac oryginalnosc¢
koszernego produktu.



inne kultury

Co jest koszerne i moze by¢
eksportowane?

Jakie produkty moga wiec eksportowac rodzinni do Izra-
ela, jesli myslimy o nawigzaniu wspotpracy ze sklepami
i restauracjami koszernymi w Izraelu? Istniejg trzy pod-
stawowe kategorie pozywienia koszernego: pierwsza jest
mieso (po hebrajsku fleishig) - mieso przezuwaczy, albo
dréb, a takze wszystkie produkty, ktére sg ich pochodny-
mi - w tym kosci i rosot; druga jest nabiat (milchig), czy-
li wszystkie produkty oparte na mleku i jego potproduk-
tach - masto i jogurty; trzecia sg produkty z grupy, ktora
nie posiada scisle okreslonego polskiego odpowiednika.
Nalezg do niej wszystkie te pokarmy, ktére nie zaliczaja
sie do dwdch pierwszych grup - ryby, jajka, a takze kazda
zywnosc¢ pochodzenia roslinnego.

Rodzinni, ktérzy planujg wejscie do sektora zywnosci ko-
szernej powinni pozna¢ takze zasady, ktore rzadza pro-
dukcja, przetwarzaniem i podawaniem takiej zywnosci.
|zraelska tradycja zwraca uwage na to, ze wszystkie pro-
dukty, ktore zostaty sklasyfikowane jako mieso nie powin-
ny by¢ konsumowane w ramach positku, podczas ktorego
podawany jest nabiat. Dodatkowo zaleca sie ostroznosc¢
przy uzywaniu sprzetu AGD, ktory jest uzywany do prze-
twarzania i oczyszczania miesa oraz nabiatu. Powinny by¢
one przechowywane oddzielnie.

Zywno$é z grupy ,pareve” jest uwazana za neutralna, taka,
ktorg mozna jes¢ obok miesa i nabiatu. Warto jednak pa-
mietac¢, ze w przypadku, kiedy pokarm z tej grupy jest
przetwarzany przez uzycie sprzetu stosowanego do pro-
dukcji miesa lub nabiatu, zostanie zaliczony jako produkt
niekoszerny, albo zostanie zaliczony do jednej z dwdch
grup - miesa lub nabiatu. Dlatego powinnismy zwrécié
bardziej szczegdtowa uwage na definicje pojecia migso
w kontekscie koszernosci. Przewaznie w tym kontekscie
rozumiemy mieso przezuwaczy i drobiu oraz wszystkich
tych produktow, ktére powstaty z ich przetworzenia, czy-
li do tej grupy mozemy zaliczy¢ rosot. Aby by¢ koszernym,
zgodnie z zydowska tradycja i prawem, mieso powinno
spetnia¢ odpowiednie kryteria (np. pochodzenie od okre-
$lonych zwierzat czy sposéb uboju).

Z kolei w przypadku nabiatu, spozywanie produktow ta-
kich jak mleko, ser, masto i jogurt jest dozwolone. Tak
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Rodzinni, ktorzy planujg
wejscie do sektora zywnosci
koszernej powinni poznac takze
zasady, ktore rzqgdzq produkcjg,
przetwarzaniem i podawaniem
takiej zywnosci.

jak w przypadku produktéw miesnych, aby by¢ zalicza-
nymi do produktéw koszernych, musza zostaé spetnione
okreslone kryteria: nie moga pochodzi¢ od niekoszerne-
go zwierzecia; nie mozna ich miesza¢ z innymi produkta-
mi pochodzenia zwierzecego, np. z zelatyna, i musza by¢
przygotowywane w oparciu o koszerny sprzet. Napoje al-
koholowe objete sg tymi samymi zasadami co zywnos¢.
Musza by¢ przetwarzane w oparciu o koszerne potproduk-
ty i sprzet, a kazdy etap produkcji powinien by¢ wnikliwie
kontrolowany (np. w przypadku wina kontroli powinny by¢
poddane wszystkie narzedzia, ktére sg uzywane do zbioru
i przetwarzania winogron). W tym przypadku warto zwré-
ci¢ uwage na to, ze poniewaz wino jest jednym z najwaz-
niejszych czynnikéw zydowskich $wiat i uroczystosci, to
obowigzujg w stosunku do niego zdecydowanie bardziej
surowe zasady niz w przypadku innych produktow. Proces
produkcyjny powinien by¢ prowadzony pod kontrolg reli-
gijnych i praktykujacych Zydéw. Jesli w procesie produk-
cji nie wykazemy takiej wspotpracy bardzo tatwo bedzie
odrzuci¢ nasze wino jako niekoszerne.

Jesli chcemy zatozy¢ wtasng restauracje w Izraelu, albo
tez nawigza¢ wspotprace z siecig restauracji, powinni-
$my zwroci¢ uwage na koszerne ograniczenia dietetyczne,
ktore obowigzujg podczas niektorych $wiat (np. Pesach).
W tym czasie jest zakazane konsumowanie wszystkich
produktow, ktore powstaty na bazie zaczynu.

Certyfikaty koszerne

Chcac wejs¢ na rynek izraelski nie wystarczy zapewnie-
nie zgodnych z procedurami norm produkcji - bedzie-
my musieli jeszcze postara¢ sie o koszerny certyfikat.
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Ortodoksyjni i ultraortodoksyjni Zydzi, ktérzy stanowig po-
nad 10% izraelskiego spoteczenstwa, beda spozywac tyl-
ko iwytacznie certyfikowane produkty. Osoby, ktére mniej
rygorystycznie podchodza do tematyki koszernosci beda
decydowaty sie na zakup jedzenia koszernego do przygo-
towania w domu, a w restauracji beda sie decydowaty na
jedzenie niekoszerne. Mogg sie jednak ograniczy¢ do je-
dzenia wszystkich produktow poza wieprzowing, owocow
morza i wszystkich tych potraw, w ktorych mieszane jest

migso z mlekiem.

Nalezy jednak zwréci¢ uwage na to, ze brak odpowiednie-
go certyfikatu nie jest réwnoznaczny z zakazem sprze-
dazy, a tylko naktada ograniczenia w dystrybuc;ji do sieci
sklepdw niekoszernych.

Firmy polskie podejmujg wspotprace przy pozyskiwaniu
certyfikatéw koszernosci, a bardzo czesto ponoszag nawet

l

v

inne kultury

koszty tej certyfikacji. Opracowaniem standardow oraz
wystawianiem certyfikatow zajmuje sie panstwowa insty-
tucja - The Standards Institution of Israel. Swiadectwa fi-
tosanitarne sg wystawiane przez izraelskie Ministerstwo
Zdrowia. Certyfikaty koszerne sg czesto takze wydawa-
ne przez prywatne organizacje, ktorych celem jest utrzy-
manie tradycji. Tych organizacji jest bardzo duzo, kazde
wieksze miasto, kazdy region w Izraelu posiada kilka, kil-
kanascie wtasnych organizacji certyfikujagcych produkty
koszerne. Mozemy je spotkac nie tylko w Izraelu, ale tak-
ze w kazdym panstwie, regionie $wiata, w ktérym znajdu-
je sie wieksze skupisko Zydow. Dlatego w naszych dzia-
taniach warto postarac¢ sie o kilka certyfikatow, zaréwno
tych wiekszych, jak i mniejszych organizacji certyfiku-
jacych. Dzieki certyfikatom oraz swiadomosci procesu
produkcji koszernej zywnosci rodzinni smiato bedg mo-
gli wejs¢ na nowy, egzotyczny rynek, ktéry moze stac sie
miejscem nowej przygody biznesowej. ®
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Gotowi na jutro

Dwadziescia wystapien, dwa dni spotkan, wymiana doswiadczen i konsultacje z eks-
pertami - tak przebiegt tegoroczny Kongres Firm Rodzinnych we Wroctawiu. Dyskuto-
wano o trendach biznesowych i przygotowaniu do wyzwan, z jakimi zmierza sie przed-

siebiorcy w najblizszych latach.

Kongres Firm Rodzinnych odbyt sie we Wroctawiu juz
czwarty rok z rzedu. To uroczyste spotkanie przedsie-
biorcow rodzinnych i ekspertow stanowi miejsce wymiany
doswiadczen, inspiracji oraz dyskusji o biezacych i przy-
sztych wyzwaniach. Jego celem jest pomoc przedsie-
biorcom rodzinnym w prowadzeniu firm, ktore przetrwa-
ja pokolenia oraz promocja polskiej przedsiebiorczosci
rodzinne;j.

W dniach 2-3 wrzesnia 2021 r. w Kinie Nowe Horyzon-
ty we Wroctawiu, gdzie tym razem zorganizowany zostat
kongres, odbyto sie dwadziescia wystapien w tym pa-
neli dyskusyjnych, prelekcji i warsztatow. Kazda edycja
koncentruje sie wokot innej tematyki, mysl przewodnia
tegorocznej brzmiata ,Gotowi na jutro” i odnosita sie do
trendéw biznesowych w obszarze m.in. energetyki, cyfry-
zacji i réznych aspektow zwigzanych z zarzadzaniem.

- Kongres Firm Rodzinnych we Wroctawiu byt pierwszym
tego typu spotkaniem po ,przerwie covidowej’. Rzeczywi-
stos¢ pandemiczna sprawita, Ze nie wszyscy nasi uczest-
nicy byli na miejscu, czes¢ wybrata transmisje online. Tym
razem zaproponowalismy nie tylko panele dyskusyjne eks-
pertéw dotyczgce gtownych problemdéw firm rodzinnych,
ale tez scenki aktorskie ilustrujgce dylematy sukcesyjne.
Cieszyty sie one ogromnym zainteresowaniem, bo odda-
waty zachowania cztonkdéw rodzin biznesowych w bardzo
przekonujgcy sposob. Novum byta takze tematyka zielo-
nej energii i osiggniecia firm rodzinnych na tym polu. Po
raz pierwszy tez wreczalismy nagrody w konkursie Pro-
motor Przedsiebiorczosci Rodzinnej. Nagrodzilismy fir-
my i osoby, ktére wniosty najwiekszy wktad w promocje
firm rodzinnych w Polsce oraz w sposéb najciekawszy pre-
zentujq rodzinny charakter swoich firm - podsumowuje

dr hab. Krzysztof Safin, prof. WSB, dyrektor Centrum

Biznesu Rodzinnego i organizator Kongresu Firm Ro-

dzinnych.

W pierwszej edycji konkursu o nagrode Promotor Przed-

siebiorczosci Rodzinnej uhonorowani zostali:

« prof. Jacek Andrzej Blikle, przedsiebiorca, tworca
i pierwszy prezes Stowarzyszenia Inicjatywa Firmy Ro-
dzinne, doradca wielu przedsiebiorcow rodzinnych - za
niestrudzong prace na rzecz rozwoju, poprawy zarza-
dzania i integracji firm rodzinnych w Polsce, a takze
promowanie dobrego wizerunku przedsiebiorstw ro-
dzinnych w spoteczenstwie,

« firma Z Chaty kaniakow, producent zdrowej zywno-
sci, m.in. sokéw, syropow i innych przetworéw owoco-
wych, pochodzacy z Wierzchowic w Dolinie Baryczy na
Dolnym Slasku - za odwazne, niestrudzone i oryginalne
podkreslanie dumy z rodzinnego charakteru przedsie-
biorstwa.

Nagrode - statuetki ze szkta artystycznego, osobiscie
odebrali Andrzej taniak wraz z corka Elzbietg taniak
oraz w imieniu prof. Andrzeja Blikle Katarzyna Gierczak-
-Grupinska, zatozycielka i prezes Fundacji Firmy Rodzin-
ne, cztonek zatozyciel Stowarzyszenia Inicjatywa Firm
Rodzinnych. Nad wytonieniem zwycigzcéw czuwata Kapi-
tuta Konkursu sktadajaca sie z dwunastu cztonkdw, oséb
zwigzanych z najwiekszymi organizacjami biznesowymi
w Polsce oraz badaczy firm rodzinnych.

Kongres Firm Rodzinnych jest wydarzeniem mtodym,
wcigz rozwijajacym swoja formute. Kazda edycja przyno-
si nowosci programowe i organizacyjne, czego przykta-
dem jest wprowadzenie transmisji z wydarzenia, aplikacji



36

eventowej dla uczestnikow oraz cyklu towarzyszacych
webinarow. Nowosci te zmierzajg do poruszania tematyki
i zagadnien waznych z perspektywy firm rodzinnych przez
caty rok w przestrzeni pomiedzy kolejnymi edycjami wy-
darzenia.

- Podczas Kongresu przedsiebiorcy czerpiq inspiracje od in-
nych. To jest najwiekszq wartosciq tego wydarzenia. Moz-
na zobaczy¢ sprawdzone rozwigzania, dopytac¢ o szczego-
ty. Z drugiej strony bardzo sie ciesze, ze podczas Kongresu
uczestnicy chcq dzieli¢ sie swoim doswiadczeniem. Bar-
dzo dziekuje Panom Albertowi Gryszczukowi i Andrzejowi
Jezewskiemu za prezentacje swoich firm - méwi Domi-
nika Cebrat, Dyrektor Biura Wsparcia Biznesu w Regio-
nalnym Oddziat Detalicznym PKO Banku Polskiego we
Wroctawiu, ktéra poprowadzita podczas Kongresu panel
dyskusyjny poswiecony trendom biznesowym.

1 FIRMRODZINI

wydarzenia

Kongres Firm Rodzinnych stanowi wspolng inicjatywa
srodowiska biznesowego, samorzadowego i akademic-
kiego, odbywa sie pod Patronem honorowym Marszatka
Wojewddztwa Dolnoslaskiego Cezarego Przybylskiego.
Gtownym Organizatorem jest Wyzsza Szkota Bankowa we
Wroctawiu, Gtéwnym Partnerem Merytorycznym czwartej
edycji byta firma Grant Thornton a Sponsorem Strategicz-
nym PKO Bank Polski.

Program wydarzenia, fotorelacja i linki do transmisji do-
stepne sg na stronie www: kfr.com.pl.

Opracowanie: Katarzyna Saranek, Rzecznik Prasowy Wyz-
szej Szkoty Bankowej ®

Andrzej taniak wtasciciel firmy ,Z Chaty Laniakow”,
zwyciezca konkursu Promotor Przedsigbiorczosci

Panel Partnerstwo dla rozwoju, Ewelina Pisarczyk wtascicielka
MP Majster-Pol, prof. WSB dr hab. Krzysztof Safin
Rodzinnej
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Panel Ludzie sa najwazniejsi - Matgorzata Kuik Grant Thornton, Mariusz Bober Interim Manager, Monika Buchajska-
-Wrébel Stowarzyszenie Interim Managers, Beata Staszkow Zwigzek Pracodawcow Polska Miedz, Roman Wendt
Stowarzyszenie Interim Manager

DO_I.NY SLASK

Jesli cheesz wiecej...

dr hab. Krzysztof Safin, prof. WSB, Marek Staniewicz, Katarzyna Gierczak-Grupinska prezes Fundacji Firmy Rodzinne
odbierajaca nagrode w imieniu prof. Andrzeja Blikle, Michat Luczak prezes Grupy Wrébel, Elzbieta i Andrzej £aniak
nagrodzeni wtasciciele firmy ,Z Chaty Xaniakow”



OGOLNOPOLSKI ZJAZD
FIRM RODZINNYCH
U-RODZINY

Najwieksza
konferencja biznesowa
firm rodzinnych

W Polsce!

1-2 pazdziernika 2021 | Muszyna

v 4 merytoryczne debaty i panele dyskusyjne

v wystapienie motywacyjne wybitnego mowcy

« historia znanej firmy rodzinnej

v 4 warsztaty rozwojowe i mentoringowe

v renomowane grono prelegentow i gosci specjalnych
v networking w formie biznes miksera

+ znani przedsiebiorcy, eksperci, doradcy i wyktadowcy akademiccy

Inicjatywa
; - Firm
www.u-rodziny.pl o Rodzinnych
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