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D rOdZU Gierczak-Grupinska
R 0 d Z i n n i ’ prezes Zarzqdu Fundacji

Firmy Rodzinne

Tup, tup, tup... Nadchodzi czas na wspélne szykowanie Swiat i planowanie ko-
lejnego roku. Zapewne ten mijajacy nieraz nas zaskoczyt - takie mamy czasy.
Wszystko sie dynamicznie zmienia i bardzo trudno byc¢ na biezaco. Nikt z nas
nie jest w stanie $ledzi¢ zmian i sie do nich dostosowywac bez ogromnego
wysitku. Jednoczesnie w dobie komunikacji opartej na nowych technologiach
szczere rozmowy sa wyjatkowym wyzwaniem. Zaréwno z cztonkami naszych
rodzin jak i naszymi klientami, pracownikami i reszta otoczenia.

Niesamowite co teraz powiem, ale my sami co roku sie ciut gnieciemy i na
to wptywu nie mamy. Ale na szczescie rowniez madrzejemy. Dlatego na liscie
noworocznych postanowien zadbanie o zdrowie powinno by¢ priorytetem.
Cudnie by byto, gdyby nasze dbanie o siebie odbito sie echem wsrdd naszych
wspotpracownikow. Dobre nawyki i przyktady zawsze sa na wage zfota. Jak
wiecie w Fundacji od 5 lat siedzimy na pitkach z piaskiem - co doskonale dziata
nie tylko na kregostup, ale rowniez na stabilnos¢ emocjonalno-relacyjna. Jesli
jestescie ciekawi o co chodzi, zapytajcie nas przy okazji. Chetnie podzielimy sie
naszym dos$wiadczeniem.

Dialog jakiego doswiadczylismy na Kongresie Po-
kolen Firm Rodzinnych ciut nas i uczestnikéw
zmienit. Bedziemy razem z Wami probowac
nowych metod rozwojowych i sie Wami
caty czas inspirowac. Nieustanny rozwdj

i poszukiwanie okazji do wyzwan inte-
lektualnych sg nam niezwykle bliskie.

Mowi sie, ze im wiecej wysitku czto-
wiek wktada w jakies dziatanie,
tym bardziej je docenia. My jako
malenka organizacja dziatajac na
réznych polach niekoniecznie
widzimy granice - i to nam sie
bardzo podoba. Bo granice sa

w nas i to my decydujemy,
w ktérg strone nas wiatr
poniesie. | obysmy zawsze
szli z wiatrem, a nie pod
wiatr. Tego sobie i Wam
zycze!

Serdecznosci przesyta Kasia Gierczak Grupinska wraz z zespotem:

Eleni Tzoka Stecka, Matgorzata Stromczynska, Katarzyna Komin i Joanna Sawionek

R

Eleni Matgorzata Katarzyna Joanna
Tzoka-Stecka Stromczynska Komin Sawionek
www.ffr.pl



Fundacje
w dziataniach
stale wspieraja

Partner fundacji Mecenasi fundacji
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Pierwszy Kongres Pokolen w Hotelu Narvil w Serocku.
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Kasia byta prelegentkq podczas Europejskiego Forum Nowych Idei.

Kongres Pokoler - pierwsza edycja naszego wydarzenia zgromadzita p'ravv/'e
300 przedsiebiorcow rodzinnych.

W i &7

Spotkanie sieciujgce w \/Varszawieibya‘o okazjq do wymiany doswiadczen oraz wspdlnego gotowania.
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Co trzeci Polak jest gotowy
produkty z firm

C. abyaibylys w stanie Zaplacic wigee) za prodl
o e ukt. abe z firmy

Przy okazji Kongresu Pokolen zorganizowalismy warsztaty w siedzibie
Google.

. o ¥ e P
\ \ L e | {

Miedzynarodowy zespot Early Warning podczas Forum projektu w Warszawie.

Fuck-up Night w Poznaniu - niezwykte spotkanie, gdzie przedsiebiorcy dzielili sie z nami historiami swoich porazek biznesowych.
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Cztonkowie miedzynarodowego otu Early Warning bodczas spEfkania
w Warszawie.

X

Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce

Ddzial Wielkopolski w Poznaniu

Jak co roku bylismy prelegentami
Ksiegowych w Polsce.

4 % _Vy-u
Nasi mentorzy podczas spotkania sieciujgc

-

ego w Poznaniu.

To jedno z wielu épotk&r’), gdzie pracowalismy nad przygotowaniem
Kongresu Pokolen.
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Eleni odwiedzita Ateny, gdzie opowiedziata jak w Polsce realizujemy projekt
Early Warning.
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Spotkanie sieciujgce w Katowicach, gdz?e gospodarzem byta mentorka

: T

Irena Kurdziel.

W czerwcu kolejna grupa ukonczyta szkolenie dla metorévv EWE.

www.ffr.pl



/astosowanie markl drzewka
“Firma Rodzinna”

Firmy rodzinne eksponuja drzewko
na swoich produktach i materiatach promocyjnych.

Jesli wy tez, chcielibyscie pochwali¢ sie przyktadami zastosowania drzewka, wyslijcie je na adres: biuro@ffr.pl
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choose quality

MIEDZYNARODOWY
DZIEN RODZINY
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WW.Treshmush rooms.pl

magpolcom 52 384 26 50

POWRYCIA DACHOVE
K_WALSOY
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Nowe firmy z drzewkiem

Niedawno swietowalismy dotgczenie do grona drzewkowych 815 firmy rodzinnej!

Teraz odliczamy do 1000. Zobaczcie kto dotaczyt do nas w ostatnim czasie:

> Akcelerator G+C Kancelaria Doradcéw Biznesowych
TALENTUP  Czestochowa Warszawa
ALVO® ALVO Gospodarstwo pasieczne Noteckie Miody
MEDICAL Smigiel Wronki
sarro.mer  BAPRO-MET . Harimex
< Stare Kurowo ‘“harlmex Gdynia

J STLACHETKA

BUSINESS OUTSOURCING
BEATA SZLACHETKA
Poznan

mediaclic k'

[ phd O

Jakub Werelich
Media Click
Wroctaw

[0y

CACAO
Republiks

Cacao Republika
Poznan

Krajowe Biuro Ubezpieczen
Horyzont Brokers
Warszawa

Centrum Ogrodnicze tuccy
Krakéw

Kwiecinscy Osrodek Szkolenia
Biuro Ustug BHP i P.Poz

Pepowo
Cherry Tree Piotr Muzyka Libera i Wspélnicy
Karski ‘I”'w“?@lié Kancelaria Radcéw Prawnych
Poznan
Colderro Ewa Zimna
. LTB
% Wroctaw a!;wlnﬁ:aEN!su Wroctaw
M.T.M-HANDEL

Concilium Business Solutions Polska

Julianéw

Kowalski Andrzej Kowalska Matgorzata
Tutowice

Dolium Vini Anna Czarny-Miskiewicz

A & Mielewczyk
Boniawice L e
Dzierzazno

Er:go’net.pl Milado Centrum Rozwoju Osobistego
@) o todz Poznan

EURO Radostaw Senger
“‘GUL’O Suchy Las MS Magdalena Stasz

Foliograf MUSIA
E Foliograf Krakéw Radom
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Drukageeny o 1991 ¢

NOMAR Maria Skrzypek Nowak
Tarnéw
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Republika Stoneczna
Poznan

Rezydencja Zenit Jolanta Gliszczyriska

Orzet Polska TPM Tomasz Zawadzki e
Baniocha X Ustronie Morskie
Orzeszek N Saks-Pol
Orasssd Dobroni ey S Radzymin
T " PPH.TABIT MI— Sky Dreams
ABIT|  Otwock Poznan
P.W. Folmag DIETO — Stanplus lwona Natecz
falmag Mystowice ToSTRERA Minsk Mazowiecki
P.W. TRANS-NUSS Ewa Zahor SUPERLUX
Rokitno Warszawa
. Patucki Trusiiski Prawo i Podatki Viateco
Patucki Trusinski Warszawa Katowice
PEGAZ —— Viva I?esign Barbara Kutak-Steciak
Kielce 7 : Rzeszéw
D - Pneuamtik - W.P.LP.
))) Mﬂ”ﬂﬂﬁ PrzeZmierowo p p Poznan

Ponad Design Karolina Siwek
Gdansk

Waves Group Marcin Kasperski
Laskowo

M

PPH Muczyn Meble
Ketrzyn

|||||||||||

WEST-POL Konrad Zgodowski
Warszawa

Wiestaw Gowin Gospodarstwo

ﬂFold“r'bR P'PHU FOLDRUK Marian Borkowski Rolne Dwérzno
Siedlce .
Pecice Mate
o PPUH CIMESMAK Artur Legutko 2 WITALNI Katarzyna Sergiel
Brzeznica witalni Wroctaw
Remus..  Remus Eg:%! j01a1  Zakfad Elementéw Konstrukcyjnych

Debe Wielkie

Warszawa

Republika
roz

www.ffr.pl

Republika R6z
Poznan

@ TECZA

Zaktad Poligraficzny Tecza
Mariola Kasperska
Szamocin
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Ustawa sukcesyjna
weszta w zycie

Doczekalismy sie. Po uchwaleniu przez sejm i podpisaniu przez prezydenta, ustawa sukce-

syjna zostata ogtoszona w dzienniku ustaw pod koniec sierpnia tego roku. Weszta w zycie

doktadnie 25 listopada 2018 r. To z pewnoscig wazna data w historii polskiej przedsiebior-

czoscl.

Mozna powiedzie¢ ,wreszcie”. Ustawa sukcesyjna jest
uchwalona - po oé$miu latach od kiedy temat zostat publicz-
nie wywotany przez Zofie Drohomirecka, o ktorej pisalismy
w poprzednim wydaniu Biuletynu Fundacji Firmy Rodzinne,
nazywajac ja ,Matka zarzadu sukcesyjnego’. | chyba nie jest
to sformutowanie na wyrost, bo gdyby nie jej tragiczne prze-
Zycia, ktérych opowiedzenie przemdéwito do wyobraZni wielu

osobom, prawdopodobnie sprawa nie zostataby podjeta.

Osiem lat to strasznie dtugo, biorac pod uwage tempo, w jakim
powstaje w Polsce prawo w ostatnim okresie. Tym bardziej,
ze spofeczna waga tych przepisow jest nie do przecenienia,
a dowodem na ich uzytecznos¢ jest fakt przegtosowania
ustawy bez ani jednego gtosu sprzeciwu. W gtosowaniu nad
ostatecznym ksztattem ustawy (po poprawkach senackich)
wzieto udziat 431 postéw, z ktorych tylko jeden wstrzymat
sie od gtosu. Pozostali byli za.

Ustawa trafita do prezydenta dzien po sejmowym gtosowa-
niu, czyli 6 lipca. Prezydent podpisat sie pod ustawa 25 lipca
2018 r. Ogtoszenie w Dzienniku Ustaw nastapito 24 sierpnia
ze wskazaniem terminu wejscia w zycie za trzy miesigce. We-
dle tych wytycznych, nowe prawo weszto w zycie 25 listopa-

da biezacego roku.

Firmy rodzinne dla firm rodzinnych | 10

Nalezy przyjac¢ to z zadowoleniem, choc¢ tak naprawde jest
to dopiero pierwszy i drobny krok w tworzeniu prawa przy-
jaznego przedsiebiorcom. Przepisy o zarzadzie sukcesyjnym
przedsiebiorstwem osoby fizycznej daja mozliwosc¢ zachowa-
nia ciggtosci funkcjonowania firmy rodzinnej po $mierci wta-
Sciciela prowadzacego ja jako jednoosobowa dziatalnos¢, ale

to tylko proteza.

Jak wielokrotnie podkreslalismy juz w artykutach, ktére uka-
zywaty sie na tamach tego biuletynu, firmy trzeba profesjona-
lizowac i tworzy¢ spotki, ktére ochronia rodzinne mienie. Jed-
nak do pewnego poziomu rozwoju przedsiebiorstwa spotka
prawa handlowego nie ma uzasadnienia - i to wtasnie z mysla
o firmach w fazie wzrostu nalezy prowadzic¢ rozwazania w ka-

tegoriach tego, kto skorzysta na nowych przepisach.

Wtasciciele firm rodzinnych wypatrujg kolejnych zmian w ma-
terii tworzenia prawa przyjaznego przedsiebiorczosci. Naj-
blizszym moze by¢ zaliczenie w poczet kosztéw uzyskania
przychodu wynagrodzenia wyptaconego matzonkowi przez
przedsiebiorce prowadzacego jednoosobowg dziatalnosc.
Bytby to bardzo oczekiwany dowdd na to, ze panstwo traktu-

je przedsiebiorcow powaznie i ma do nich zaufanie.

www.ffr.pl
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Early Warning Europe
- sukces pracy organicznej
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WARNING
EUROPE

Cztonkowie zespotu Early Warning Europe w Polsce w towarzystwie koordynatora projektu z Danii, Mortena Mollera.
Od lewej: Kasia Gierczak Grupinska (FFR), Cezary Kielan (PARP), Eleni Tzoka Stecka (FFR), Morten Moller (EWE)

Przedsiebiorca, Konsultant i Mentor to najwazniejsze ,figury” Early Warning Europe, jednak

by ten ,trojkat wzajemnej pomocy” mogt sie spotkac i wspolnie doprowadzi¢ do uzdrowienia

firmy, wiele musi sie po drodze wydarzy¢. Poznajcie aktorow drugiego planu oraz kulisy EVWE.

Doskonate przygotowanie osob zaangazowanych w niesienie
pomocy przedsiebiorcom w ktopotach to efekt organicznej
i mato widocznej pracy zespotu realizujgcego dziatanie Ear-
ly Warning Europe (EWE). Za wszystkim stoja ludzie. Zanim
konsultanci i mentorzy pojawili sie w projekcie, ktos musiat
ich zrekrutowad, a potem przeszkoli¢. Od poczatku projektu,
czyli od grudnia 2016 r. odbyto sie juz osiem spotkan szkole-
niowych dla mentoréw i dziewiec spotkan networkingowych

dla wszystkich pracujacych w projekcie.

Dzieki tym spotkaniom mozliwe jest przekazanie wiedzy
i umiejetnosci niezbednych do niesienia pomocy, ale to tyl-
ko jedna strona medalu. Druga jest taka, ze te spotkania
pozwalaja nam poznac¢ osobiscie kazda z osob pragnacych
by¢ mentorem w projekcie. Z jednej strony spotkania majg
charakter szkoleniowo-warsztatowy, zapraszamy na nie za-
granicznych ekspertoéw, ktérzy od lat realizuja podobne dzia-

tania za granica, a z drugiej - czerpigc z tych doswiadczen

www.ffr.pl

stworzyliSmy autorskie rozwigzania zwigzane ze szkoleniem
mentorow i prowadzeniem procesu mentoringu. Widzimy, ze
dzieki tym szkoleniom mentorzy zyskuja duzg samodzielnos¢
i potrafig przejmowac inicjatywe, tworzy¢ nawet mate zespo-
ty - wszystko z mysla o niesieniu pomocy przedsiebiorcom,

ktorzy popadli w ktopoty.

To niewidoczne z zewnatrz dziatanie zwigzane z jednocze-
snym budowaniem podstaw merytorycznych oséb pracuja-
cych w projekcie oraz tworzenie miedzy nimi autentycznych
relacji jest naszym zdaniem podstawa dotychczasowego suk-
cesu EWE w Polsce. To dzieki niemu mozliwy jest doskona-
ty dobdér oséb do pomocy poszczegdlnym przedsiebiorcom
zgtaszajacym sie do PARP z prosha o wsparcie w ramach pro-
jektu. Nie dos¢, ze znamy wszystkich osobiscie, to dla pew-
nosci mamy przeprowadzona diagnoze typu osobowosci, aby
mie¢ pewnosc, ze temperamenty przedsiebiorcy oraz wspie-

rajacych go konsultanta i mentora beda zgodne.

Firmy rodzinne dla firm rodzinnych | 11



Koniecznie trzeba zaznaczy¢, ze wszystko robimy w zgodzie
7 zasadami komunikacji bez przemocy. Kazdy nasz wybdr jest
propozycja, a nie nakazem. Proponujemy przedsiebiorcom
konsultantéw i mentorow, ale zanim wspotpraca miedzy nimi
sie rozpocznie - kazda ze stron musi zaakceptowac nasza pro-

pozycje.

Przy tym wszystkim trzeba pamieta¢, ze mentorzy pracuja-
cy w projekcie sg wolontariuszami - za swojg prace zwiaza-
na z pomoca innym nie pobieraja zadnego wynagrodzenia.
| to zastuguje na ogromny szacunek. Jednak nie mogliby byc¢
w petni zaangazowani, gdyby nie czerpali z tego wtasnych ko-
rzysci. Poza ogromng satysfakcjg ptynaca z tego, ze niejedno-
krotnie ratujg biznes swoich podopiecznych przed upadkiem,
mentorzy - jak sami przyznaja - maja mozliwos¢ przepraco-
wania swojego doswiadczenia przez szereg réznych sytuacji
i problemdéw, aby wyciagac z nich pdZniej wnioski dla nastep-
nych mentee (tak, z angielskiego nazywa sie podopieczny
mentora), ale rowniez dla wtasnej dziatalnosci. W ten sposéb
moga tworzy¢ coraz lepsze rozwigzania powszechnie istnieja-

cych obecnie problemoéw.

Warto mie¢ na uwadze, ze ogromna wiekszos¢ mentoréw to
takze przedsiebiorcy, co budzi nasze ogromne uznanie, bo
wiemy, jak trudno jest znalez¢ czas na ogarniecie wszystkich
wtasnych spraw, a co dopiero zajmowac sie jeszcze wspar-

ciem innego biznesu.

Dotychczasowe efekty projektu EWE w Polsce, czyli tacz-
nie 351 firm, ktorym udzielono pomocy, 78 zrekrutowanych
mentorow, ktérzy przeprowadzili juz ponad 100 proceséw
mentoringu, a przede wszystkim ogromne zaangazowanie
wszystkich dziatajacym w projekcie pozwala sadzi¢, ze ma-
rzenie Fundacji Firmy Rodzinne ma wielkie szanse na spet-
nienie. A tym marzeniem jest powstanie sieci pomocy, ktorej
zywotnos¢ przekroczy granice wyznaczone zatozeniami pro-
jektu i bedzie funkcjonowac nawet po jego zamknieciu i rozli-
czeniu przez instytucje finansujaca, czyli EASME (Europejska
Agencje na rzecz Matych i Srednich Przedsiebiorstw). Mamy
ogromna nadzieje, ze zespot, ktory stworzylismy i caty czas
tworzymy, bedzie nadal ze sobg wspdtpracowat i wspierat sie
nawzajem. Widzimy w tym dalsza perspektywe i wierzymy, ze
taka spotecznos¢ moze pozostac¢ otwarta, aby kolejne osoby

chetne do pomocy innym mogty do nas dotaczyc.

Chce podkresli¢ takze wartos¢ tandemu PARP-FFR, co jest
dos$¢ niecodziennym potaczeniem, ale komplementarnos¢
naszych atutow jest z pewnoscia jedng z przyczyn sukcesu,

jakiego jestesmy Swiadkami w Polsce. PARP jako partner pro-

jektu daje ogromng przewage instytucjonalng, zaplecze logi-
styczne, rozwigzania systemowe i dostep do zasobow, jakimi
nie dysponuje zaden inny podmiot w kraju. Bez PARP nie by-
toby mozliwe wystanie informacji o Early Warning Europe do
450 tys. przedsiebiorcéw prowadzacych dziatalnos¢ na pod-

stawie wpisu do CEIDG. Nikt inny nie ma takiej bazy.

Z kolei my - Fundacja Firmy Rodzinne, wnosimy do projektu
dynamizm, lekkos$¢, zwinnos¢ i indywidualne podejscie - tam,
gdzie sa one potrzebne. Dzieki temu réwnowazymy sie na-
wzajem z PARP i mozemy dziata¢ z taka moca i zaangazowa-

niem.

Bo bez watpienia kochamy ten projekt - po obu stronach -
zarowno w PARP, jak i w FFR. Bez tego nie udatoby sie zrobic
tego, co zrobilismy. Na koniec chce bowiem podkresli¢ na-
sze podejscie do przedsiebiorcéw, ktorzy potrzebujg pomo-
cy. Okazuje sie bowiem, ze nie zgtaszaja sie oni po pomoc
,Z ogtoszenia”, ale co najmniej z polecenia - jak w przypadku
opisanym na kolejnych stronach biuletynu. Natomiast naj-
wieksza czes¢ z nich zgtasza sie o tym, jak juz wejda w pierw-
szg interakcje z projektem, najczesciej po wydarzeniu, na kté-
rym pojawiamy sie, aby opowiada¢ o EWE. Aby dotrzec¢ do
przedsiebiorcow bylismy na 36 spotkaniach, podczas ktérych
wystuchato nas tacznie prawie 15 tys. osob. A to wszystko
przy zespole Fundacji Firmy Rodzinne, ktory liczy zaledwie 4

osoby, w tym jedna ksiegowa.

Ale dzieki temu do EWE zgtaszaja sie odpowiedni przedsie-
biorcy - tacy, ktérzy nie tylko potrzebuja pomocy, ale maja
tez w sobie gotowos¢ do walki o swoje, o przetrwanie firmy.

Bez tego zaden sukces nie bythy mozliwy.

Eleni Tzoka-Stecka
koordynator projektéw, odpowiedzialna za rozwaj

mentoréw Early Warning Europe

—

Aby pokaza¢ Wam jak wyglada caty pro-
ces pomocy w ramach projektu EWE,
przygotowalismy dla Was historie jednej
z firm, ktéra skorzystata juz z pomocy. Historia
ta opowiedziana jest z trzech perspektyw: kon-
sultanta, mentora i mentee - w tym przypadku
wiascicielki firmy, ktéra wzieta udziat w projekcie.

Co-funded by the COSME programme
of the European Union
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Uwolnic sie od myslenia
Kreujgcego problemy

CASE STUDY

z perspektywy
Konsultanta Early
Warning Europe

CASE
STUDY

,Szalenstwem jest zachowywac sie w ten sam sposob i oczekiwac odrebnego rezultatu”

~A. Einstein

Prace z Kasig rozpoczetysmy od zjedzenia ciastka.

Kasia zaprosita mnie na rozmowe do swojego mieszkania, za-
proponowata ciastko, zrobita pyszna kawe i zaczetysmy roz-
mawiac.

Swoja prace rozpoczetam od zadbania o relacje. Od zbudo-
wania zaufania i przestrzeni sprzyjajacej uczeniu sie. Moje do-
Swiadczenie podpowiada mi, zeby priorytetem w konsultingu
z firmami w ktopotach byto stworzenie warunkéw do dziele-
nia sie refleksjami i wnioskami z btedow. Uczenie sie nowych
strategii, czy nawykdédw wymaga bezpiecznej i przyjaznej re-
lacji, bez tego nie ma gtebi, jest tylko powierzchownos$¢. Bez
szczerej, otwartej i gtebokiej relacji nie mozna opowiadac
o tym co nie wyszto, trudno przyznac sie do osobistych po-
razek. Taka relacje warto zbudowac na pierwszej sesji, po to
aby mozna byto przejs¢ od etapu poznawania sie do etapu
konstruktywnej pracy.

Okazato sie, ze Kasia jest ekspertem w tym co robi i ma pro-
blem z rozwojem swojej firmy. | to byta pierwsza definicja pro-
blemu. No ale do takiej definicji to Kasia nie potrzebowataby
konsultanta, taka definicje stworzyta samodzielnie.

Praca z Kasig polegata na zadawaniu pytan dotyczacych me-
chanizméw powodujacych ten problem. Tworzylismy mapy
problemu ukazujac jego kolejne odstony. PatrzyliSmy na niego
z roznych perspektyw: finansowej, marketingowej, wartosci,
wizji, celu, procesow, zarzadzania, klientow.

W tym konsultingu pracowatam na dwoch ptaszczyznach.
Z jednej strony, tej diagnostycznej, dbatam o analize infor-
macji. Druga strona i druga ptaszczyzna dotyczyta warstwy
psychologicznej - warstwy samooceny, tozsamosci wynikaja-
cej z bycia w roli przedsiebiorcy, businesswomen. To ta druga
warstwa objawita nam Zrodta problemu. To przekonania na
temat siebie, biznesu, sposobu prowadzenia biznesu, sposo-
bu budowania relacji biznesowych, sposobu rozwoju bizne-
su tworzyty mentalne bariery, ktore wymagaty przebudowy
i dopasowania do aktualnej rzeczywistosci.

Udato nam sie popracowac rozkruszajac niektére z przeko-
nan. Udato nam sie. To byt kluczowy moment w pracy z Kasia.
Uswiadomienie sobie sposobu myslenia kreujgcego problemy,

w ktoérych znalazta sie Kasia, okazat sie dla niej bardzo uwal-

niajacy. Wydobycie tych modeli myslowych i zobaczenie ich
pozwolito tez je rozpoznac i zaczac szuka¢ mozliwosci do za-
rzadzania nimi.

Sposobem, ktory sprawdzit sie w przypadku pracy z Kasia
byta tez praca na jej mocnych stronach i zasobach. Wydoby-
wanie, uswiadamianie sobie, mocnych stron i zasobow wyni-
kajacych dostownie z kazdego dziatania, jakie podejmowata,
dodato Kasi skrzydet. Robita wiecej, a kazde zadanie wykony-
wata z zaangazowaniem i duma.

Kasia dostrzegta swoj potencjat w réznych obszarach, a to
uruchomito proces Swiadomego go wykorzystywania. Kasia
byta zdziwiona i zdumiona swoimi mozliwosciami. Nie wie-
dziata, ze ma go az tyle.

Pamietam emocje, jakie towarzyszyty tym odkryciom, obie
bytysmy poruszone. Ale jak juz Kasia dowiedziata sie czym
dysponuje, to wiedziata co moze z tym zrobi¢. | wtedy maogt
rozpoczac sie proces mentoringowy.

To co sprawdzito sie w przypadku Kasi, to zbudowanie relacji
pozwalajacej na swobodne przyznanie sie do swoich btedow.
Kluczowe tutaj jest zadbanie o uwolnienie klienta od poczucia
winy, ktére pojawia sie bardzo czesto w takich sytuacjach.
Drugim kamieniem milowym byta diagnoza pogtebiona, z kto-
rej wyniknety modele myslowe prowadzace Kasie do tworze-
nia jej probleméw. Tutaj kluczowa okazata sie swiadomosc
zwigzku skutkowo przyczynowego.

Trzecim kamieniem milowym byta $wiadomos¢ mocnych
stron Kasi i jej biznesu.

Oczywiscie catemu procesowi diagnozy towarzyszyta otwar-
tos¢ na potrzeby podopiecznego, coachingowe stuchanie ro-
zumiane jako kompetencja, partnerska relacja okreslajaca gra-
nice kazdej ze stron, wykorzystywanie réznorodnych metod

pracy dopasowanych do stylu klienta.

' t" Agnieszka Szwejkowska

[ konsultant Early Warning Europe

Co-funded by the COSME programme
of the European Union
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Ten artykut stanowi czesc projektu Early Warning, ktéry otrzymat dofinansowanie Unii
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Rozprawic sie z tematami,

ktorych unikamy

CASE STUDY
z perspektywy

CASE
STUDY

O Early Warning Europe dowiedziatam sie od znajomej z Wroctawia, ktéra styszac, co jej

mowie i widzac moja energie uznata, ze powinnam sie nim zainteresowac. Link podestata

mi bardzo szybko, za to ja dtugo odktadatam przejrzenie strony i sprawdzenie na czym to

polega, nie moéwiac nawet o podejmowaniu decyzji czy to dla mnie. Gdy juz usiadtam przy

komputerze i przestudiowatam wszystkie informacje, uznatam, ze to dla mnie bez sensu

zgtaszac sie do takiego programu. ,Przeciez ja wiem, co mam robi¢” - pomyslatam.

,Mam plan dziatania, kroki ustalone”. Po chwili przyszta jed-
nak kolejna mysl: ,Jakos i tak tego nie robie”. Bytam rozdarta.
Z jednej strony czutam, ze co$ nie gra i ze potrzebuje wsparcia,
z drugiej, co$ mnie trzymato w starych schematach. Mysla-
tam, ze przeciez nie jest tak Zle, mam swoje silne ,dlaczego?’,
wiem do czego zmierzam, mam plany i wizje, po prostu braku-
je mi dyscypliny, a ludzie doswiadczajg naprawde powaznych
ktopotow. Zadzwonitam wtedy do wspomnianej juz znajomej,
tak jakby szukajac jeszcze potwierdzenia czy abym na pewno

powinna sie na to decydowac. | wtedy ustyszatam od niej:

- Wiesz, czasem potrzeba, zeby ktos spojrzat na twoja spra-
we z innego punktu widzenia i zobaczyt cos, czego Ty nie wi-

dzisz.
Wybratam wiec konsultanta i wystatam zgtoszenie.

Byt poczatek listopada 2017, gdy Agnieszka Szwejkowska za-
dzwonita do mnie, aby umoéwic sie na spotkanie. Pamietam
ile ten telefon wyzwolit we mnie pozytywnej energii i checi
do dziatania. Nadatam znaczenie temu okresowi. Po prostu
wiedziatam, ze idzie co$ nowego. To byt moment, w ktorym
zrozumiatam tez skad ten przyptyw energii - nie bytam jesz-
cze na spotkaniu z Aga, a juz czutam, ze sam fakt zgtoszenia
sie do programu byt przetomowy. Swiadczyt o tym, ze ,zaje-
tam sie sobg” i odwazytam sie skierowac czyjas uwage tylko

i wytacznie na mnie.

Potem, juz w trakcie trwania projektu, coraz dobitniej rozu-
miatam fenomen poswiecenia drugiemu cztowiekowi tego, co
ma sie tak naprawde najcennigjsze: swojego czasu i uwagi.
Z jednej strony juz to wiedziatam, bo przeciez sama pracuje
jako mentor. Z drugiej, to ,wiedzenie” odbywato sie na coraz
gtebszym poziomie rozumienia i odczuwania. Wptyneto to za-
réwno na moja prace z sama soba jak i na mojg prace z innymi

ludzZmi.
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W kontakcie z Agnieszka wazne byto dla mnie to, ze prakty-
kowata medytacje i to, ze byta psychologiem. Potrzebowatam
punktu widzenia kogo$ kto zna ,moje klimaty”, a jednoczesnie
ma wyksztatcenie psychologiczne. Agnieszka ma w sobie nie-
samowity spokdj. To on i jej uwaga skupiona na mnie, sta-
nowity bezpieczng baze, dzieki ktérej mogtam sie swobodnie
,2uzewnetrznia¢” :) Absolutnie bezcennym byto mac sie samej
ustyszec, obserwowac swoje watpliwosci, odpowiadac na py-
tania zadawane przez Age, by w efekcie uswiadomic sobie, ze
jedyne blokady, ktore mam to te tkwigce w moim mysleniu.

Jednoczesnie czutam olénienie i ulge.

Jestem osobg dos¢ otwartg i skora do szczerych rozmoéw, jed-
nak mysle, ze gdyby nie podejscie Agnieszki i warunki ktére
stworzyta, nie powiedziatabym tyle, ile powiedziatam, i nie
zrozumiatabym tyle, ile zrozumiatam. A nawet jesli bym po-
wiedziata, to niekoniecznie chciatabym podazac za wskazdw-

kami.

Zaufanie, ktore wzbudzita we mnie Aga pozwolito mi wie-
rzy¢ w to co méwi, jej wnioski, punkt widzenia i sugestie. To
przyspieszyto proces zmian i wyzwolito wieksza energie do
realizowania tego, co sobie zatozytam. Nic dziwnego wiec, ze
gdy zaproponowata mi mentora, gdy przedstawita jego profil
i argumenty dlaczego uwaza, ze akurat z tym cztowiekiem be-
dzie mi sie dobrze i konstruktywnie pracowac - powiedziatam

1

,0k, dziatamy

Ciekawita mnie osoba Darka Urbasia, po mailach ktére wy-
mienialismy w tréjke razem z Agnieszka umawiajac nasze
pierwsze spotkanie, czutam ze ma w sobie duzo energii i po-

gody ducha.

Nie pomylitam sie. Darek wtasnie taki jest: energiczny,
usmiechniety, a przy tym konkretny i zdecydowany. Z moich

wywoddw i watpliwosci potrafit wytuskac najwazniejsze pa-
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rametry, nadawat kierunek moim dziataniom, pilnowat zebym
trzymata sie kursu. Juz od pierwszego spotkania byt bardzo
rzeczowy i przyjazny. Omoéwilismy pierwsze kroki, ustalilismy

zasady wspotpracy. Potem byto jeszcze lepiej :)

Praca z Darkiem koncentrowata sie na tych aspektach mojej
dziatalnosci, ktére do tej pory ,przeciekaty mi przez palce.” To
cenne miec¢ obok siebie cztowieka, z ktorym nie tylko dobrze
sie rozmawia, masz flow, zartujesz, ale z ktérym konstruk-
tywnie pracujesz nad swoimi stabosciami, ktérego natura
i doswiadczenie uzupetniaja te kompetencje, ktorych potrze-
bujesz. Moéwiac nieco inaczej, ale moze bardziej obrazowo:
Darek w moim rozumieniu reprezentowat $wiat ,twardy” pod-
czas gdy ja bytam ze $wiata ,miekkiego” z poczuciem i silnym

postanowieniem, ze nadszedt czas, by te ,twardos$¢” wdrozyc.

Przetomowe byty momenty kiedy Darek prezentowat mi
swoje podejscie, bo tak nauczyto go zycie, a ktére byto spdj-
ne z moim rozumowaniem i odczuwaniem, ,miekkim” podej-
sciem. To tylko wyzwalato we mnie wiecej energii i checi do
dziatania, bo czutam, Zze oto zycie mnie wspiera w postaci
cztowieka, ktory siedzi przede mng i méwi zrozumiatym dla
mnie jezykiem jakie sg sprawdzone sposoby na skuteczne roz-

prawienie sie z tematami, ktérych ja unikatam.

Efekty przyszty od razu. W koncu dzieki temu, ze kto$ mnie
monitorowat, zaczetam zajmowac sie sprawami naprawde

waznymi. Majac solidny fundament wypracowany z Agniesz-

ka, wspierana przez stuchajgcego mnie Darka, przesztam do
dziatania. Do najwiekszych korzysci jakie data mi ta wspotpra-
ca zaliczam wzrost poczucia pewnosci siebie, ktére pociagne-
to za sobg nowe, odwazne decyzje, klarowna mape dziatania,
zbudowanie nowych nawykéw oraz wzrost wewnetrznego
spokoju z uwagi na $wiadomos¢, ze nie jestem sama. Z jednej
strony Darek byt Zzréodtem cennych dla mnie rad, a z drugiej
strony zdarzato sie, ze wystarczyto, zebym sie przed nim ,wy-
gadata”, po czym sama udzielatam sobie odpowiedzi. Jeszcze
wiecej powera dostawatam, gdy styszatam, ze nasza wspot-
praca jest cenna takze dla niego, a nasze spotkanie byto czyn-
nikiem sprawczym dla jego waznych decyzji. Wtedy bytam
wdzieczna za listopadowa decyzje jeszcze bardziej i ponow-
nie stwierdzitam, ze zycie jest fascynujace.

Dziekuje za to doswiadczenie wszystkim osobom, ktére stojg
za inicjatywa Early Warning Europe, w szczegdlnosci oczywi-
scie Agnieszce i Darkowi i sobie, za to ze sie zdecydowatam.

Kasia - mentee
wzieta udziat w projekcie

Early Warning Europe

Co-funded by the COSME programme
of the European Union
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ktory wierzy mentorowi

Kontakt do Kasi otrzymatem w okolicach potowy lutego. Agnieszka Szwejkowska jako kon-

sultantka przekazata mi niezwykle bogatg i wyczerpujaca analize SWOT potencjatu Kasi.

Dzieki tym materiatom od razu miatem utatwione zadanie, poniewaz od samego poczatku

doktadnie wiedziatem czym musimy sie zajac

Od pierwszego spotkania zrozumiatem, ze nie mam do czy-
nienia z osoba zatamang czy taka, ktérej biznes upada, ale
kims, kto potrzebuje wsparcia i towarzyszenia w zmianach,
jakie chce przeprowadzi¢ w swoim zyciu i swoim biznesie.
Dzieki konsultacjom z Agnieszka Kasia dowiedziata sie o takiej
ilosci spraw do ogarniecia, ze pojawito sie u niej zwatpienie
we wtasne mozliwosci. Nie byta pewna czy poradzi sobie ze
wszystkim i czy wtasciwie podejmie decyzje co do zadan, nad

ktorymi powinna pracowac najpierw.

Dzieki analizie Agnieszki i pierwszych spotkaniach z Kasig zro-
zumiatem, ze pracuje z osoba o niezwyktym potencjale, ktéra
uzyska szybkie i znaczace rezultaty, jesli zrobi to, co trzeba

w pierwszej kolejnosci.

Agnieszka w swojej przenikliwej analizie pokazata mi potencjat
Kasi oraz zakres prac, ktérymi powinnismy sie zaja¢. W swo-
ich pierwszych dziataniach skupitem sie przede wszystkim na
zagrozeniach. Uznatem, ze to najbardziej przeszkadza Kasi

W procesie zmian.

Rekomendacje, ktore otrzymatem, byty dla mnie jak latarnia

morska, na ktéra ciggle patrzytem pracujac z Kasia.

Od samego poczatku naszej wspdlnej pracy towarzyszyta
nam duza otwartos¢ i wzajemnos¢ w relacji, ktora szybko
procentowata. Na samym poczatku ustalilismy zasady naszej
wspotpracy i to, ze bedziemy starali sie mie¢ przynajmniegj
w fazie poczatkowe] w miare regularne spotkania rowniez po
to, by nabrata odpowiednich nawykéw. Kasia wykazata sie
duzym zaufaniem do tego wszystkiego, o czym rozmawiali-
Smy i - ku mojemu zdziwieniu - wprowadzata to wszystko

w zycie.

Zaczelismy od pracy nad wtasciwymi nawykami, bo w ich
braku rozpoznawatem kluczowy problem. Brak priorytetow
oraz idacy za nim chaos dziatan wywotywat w niej wczesniej
poczucie strachu, ze nie robi tego co trzeba. | od tego, co

dla jej biznesu najwazniejsze zaczelismy. Najpierw - by pra-
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cowata zgodnie ze swoimi priorytetami, odrzucajac na dalszy
plan sprawy poboczne. Zrozumiatem, ze bez lepszego zorga-
nizowania sie nie bedzie mogta w petni wykorzystac¢ swoje-
go ogromnego potencjatu. Wiele jej stabych stron wynikato
z braku umiejetnosci poszeregowania spraw w odpowiedni

i najlepszy dla siebie sposob.

Gdy zorientowatem sie, ze Kasia doktadnie juz wie, jak pla-
nowac swoj czas, rozpoczynajac od spraw kluczowych, prze-
szlismy do rozwigzywania kolejnych problemow. Przepraco-
walismy czas nad podnoszeniem jej stawek i odpowiednim
argumentowaniem tego potencjalnym klientom. Dla mnie
samego byto niezwyktym doswiadczeniem obserwowac jak
wiele moze osiagna¢ cztowiek, ktéry wierzy swojemu men-
torowi. Ja do tej pory nigdy nie sprzedawatem swoich ustug
w takich cenach, o jakich rozmawialiSmy, ale postawitem sie
w sytuacji jej oraz obstugiwanych przez nig klientow i pokaza-

tem jak moze to zrobid.

Ku mojemu zdumieniu Kasia przyjmowata ten sposéb i wpro-
wadzata go w zycie, przez co jej wyniki bardzo szybko eksplo-
dowaty. Ten szybki wzrost zyskéw byt spowodowany przede
wszystkim wtasciwym wykorzystaniem przez nig juz istnieja-

cego potencjatu.

Na kolejnym etapie przeszlismy do jej grupy docelowej i przy-
gotowania oferty z jej szczegdlnym uwzglednieniem. Kasia
miata juz coraz wiecej pewnosci siebie i praca stawata sie dla
mnie coraz prostsza. Wystarczyty niewielkie poprawki, by

udoskonalita swoja oferte.

Z kazdym spotkaniem widziatem, ze Kasia jest juz coraz bar-
dziej pewna siebie i coraz lepiej definiuje swoje priorytety,
trzymajac sie wczesniej przyjetych zatozen. Na jednym ze
spotkan powiedziatem jej, ze teraz juz stata sie prawdziwym
przedsiebiorca.

/ ogromna przyjemnoscia obserwowatem i obserwuje jak

wiele moze dokonac¢ cztowiek, ktory ma potencjat, a ktéremu
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potrzeba tak niewiele albo tak wiele, by go rozwinac. Potrze-
buje jedynie (albo az) zaufanego towarzysza zmiany, ktory
wesprze go w trudnych chwilach i podpowie od czasu do cza-
su, co trzeba poprawic¢. Wielokrotnie Kasia wiedziata, co i jak
chce zrobi¢, jednak potrzebowata potwierdzenia lub lekkigj
korekty, by zacza¢ to robi¢. Czesto moja rola ograniczata sie
jedynie do roli cztowieka, ktéry krytycznie patrzy na kazdy
pomyst, ale i z zyczliwoscia, ktora mysle, ze dostrzegata i z niej

czerpata.

Samo towarzyszenie jej w procesie zmiany bardzo zmienito
rowniez i mnie. Sadzitem, ze w tym programie zajmowat sie
bede osobami (firmami) ktore sg blisko porazki, ktore bede
musiat wyciggac¢ z gtebokiego dotu, a przynajmniej w tym
wypadku okazato sie, ze pracowalismy nad czyms zupetnie
innym. Pracowalismy nad tym jak poprawi¢ to kim Kasia jest
i co robi kazdego dnia, i juz samo to wystarczyto, by osiagac
wyniki wczesniej dla niej niedostepne.

Moja zmiana dokonata sie réwniez na poziomie uznania moich
kompetencji. Przychodzac do programu po ciezkich przezy-
ciach nie miatem w sobie zrozumienia dla wartosci, jaka sta-
nowi¢ moze moje wsparcie. Z kazdym spotkaniem podnosita
sie rowniez i moja pewnosc siebie. Odkrytem, ze posiadam
wiele daréw, ktore moga pomodc innym. Zrozumiatem row-
niez, ze posiadam do tego wtasciwe kompetencje i umiejetno-
Sci, ktore czekaty na ich petne uaktywnienie.

Ta wspdtpraca pomogta mi w wytyczeniu moich celdow bizne-
sowych, w ktérych bede mogt te swoje na nowo odkryte dary
lepiej wykorzystywac, rozwigzujac wazne sprawy dla moich
klientow. Nie miatem takiego $wiadomego celu przychodzac
do Early Warning Europe, ale takie cele biznesowe pojawity
sie w trakcie pracy, za co jestem ogromnie wdzieczny Kasi
Gierczak-Grupinskiej, ktora wierzyta we mnie duzo bardziej
niz ja sam, kiedy zapraszata mnie do uczestniczenia w tym

dziataniu.

Serdeczno$¢ catego zespotu Fundacji oraz odczuwalna ak-
ceptacja ze strony innych mentoréw réwniez przyczynita sie
do szybszego rozwiniecia moich skrzydet. Nie sadzitem, ze ta
bezptatna pomoc na jaka sie zdecydowatem tak bardzo zmie-
ni moje zycie i ze tak bardzo moze pomac innym przedsiebior-
com. Ludziom w samotnosci borykajacym sie czesto ze swo-
imi problemami, ktore przynosi im kazdy dzien. Tymczasem,
rozwigzania sa tak blisko, jak blisko jest zaufany cztowiek,
ktory z wrazliwoscia, szczeroscig i doswiadczeniem moze nas

wesprzec.

AL Dariusz Urbas

Mentor Early Warning Europe

Co-funded by the COSME programme
of the European Union
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Uczciwosc | rzetelnosc

towarzyszyty nam

do konca dziatalnosci

W lipcu na Targach Poznanskich zorganizowalismy spotkanie o dos¢ ryzykownej nazwie-

Fuck-up Night. Jego gtéwnym przestaniem byto pokazanie, ze porazka jest nieodtagcznym

elementem zycia kazdego cztowieka, rowniez przedsiebiorcy. Jedng z osob, ktore wystgpity

podczas spotkania i opowiedziaty swojg historie byt Wojciech Dziewolski. Jesli nie mieliscie

okazji jej ustyszec, przeczytajcie koniecznie.

Jest koniec lat 80-tych. Prawnicy i przedsiebiorcy na nowo
odkrywaja Kodeks Handlowy. Powstaja spotki z ograniczona
odpowiedzialnoscia. Kapitat zaktadowy: 500 zt. Woéwczas -
wielka kwota, ale pod koniec lat dziewiecdziesigtych stata sie

symboliczna.

Wtasnie w tym momencie kilku przyjaciét konczy studia i za-
stanawia sie nad przysztoscia. Znamy sie dobrze, taczy nas
wspolna pasja: narciarstwo, gory i spoteczna praca w zarza-

dzie Akademickiego Klubu Narciarskiego.

W 1988 roku jako czterech udziatowcodw rejestrujemy (w no-
tariacie w Szamotutach, poniewaz w Poznaniu wolne terminy
u notariusza za pot roku...) Spotke z ograniczong odpowie-

dzialnoscia.

Pierwsza siedziba to garaz w domu naszego kolegi, péznigj
rowniez udziatowca spoétki, sami przeprowadzamy adapta-
cje. Zajmujemy go wraz z matym przylegtym pokojem. Firma
w pierwszym roku poszukuje tozsamosci i kierunku dziatania.
Pomimo braku kierunkowego wyksztatcenia, decydujemy sie
uczestniczy¢ w informatyzacji Polski. Nasza domena staje sie
prywatny import z Berlina Zachodniego komputeréw osobi-
stych (PC) i automatyki wspierajacej banki. Powstaje Il Rzecz-
pospolita - tworzy sie wolny rynek, nasza firma rozwija sie
szybko w naturalny sposéb wypetniamy luke rynkowa. Spétka
importuje wysoka technologie, juz na swoj rachunek. Mozli-
wy staje sie zakup waluty w banku, nie w kantorze. Aktywnie
uczestniczymy w automatyzacji tzw. back office w bankach.
Po 1990 roku nastepuje proces reorganizacji NBP, powsta-
ja banki komercyjne (WBK, BZ, BDK, BPH, Bank Slaski itd.).
Potrzeby i skala rynku rosna jak na drozdzach, a gigantyczna

inflacja wymusza zmiany wyposazenia.

Po kilku latach, postanawiamy dywersyfikowac¢ aktywnos¢
biznesowa. Propozycje wspdtpracy i inwestycji kapitatowe]

sktadajg nam moj brat i kolega z klubu narciarskiego, pomysto-
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dawcy utworzenia firmy reklamy zewnetrznej. Tak powstaje

pierwsza polska firma outdoorowa.

Dotychczasowy prezes spotki ustepuje i prowadzi powotany
przez nas maty ,prywatny fundusz inwestycyjny”. Udziatow-
cy funduszu to czworka zatozycieli i nowi partnerzy - twor-
cy kolejnych podmiotéw, ktére powstaja w kolejnych latach.
Z wypracowanych nadwyzek w pierwotnych spétkach inwe-
stujemy w podmioty rodzacego sie rynku kapitatowego: ku-

pujemy udziaty domu maklerskiego i firmy leasingowe;.

Okoto 2000 roku fundusz posiada w portfelu szes¢ spotek
o wycenie idacej w dziesiatki, a nawet setki milionow ztotych.
Jestesmy zafascynowani tempem wzrostu naszego portfela
inwestycyjnego, w dwa lata jego wartos¢ wzrosta kilkukrot-

nie!

Nastepne lata to dalszy wzrost aktywnosci inwestycyjnej
oparty o niezachwiang wiare w cud rynku kapitatowego.
Firma outdoorowa jako pierwsza firma z grupy debiutuje na
GPW. Po dwdch latach, dostajemy pierwsza lekcje pokory
- nastepuje sprzedaz, a w zasadzie wrogie przejecie naszej
reklamowej spotki. Nie poddajemy sie, pie¢ kontrolowanych
przez nas podmiow jest notowanych na GPW. To szczytowy
moment: kapitalizacja akcji w funduszu siega kilkuset milio-

now ztotych.

W roku 2006 nastepuje wazny moment dla firmy ,matki”:
konsolidacja firm branzy IT. Powstaje jeden z trzech najwiek-
szych integratorow IT w Polsce. Nasz niewielki pakiet (przy
rozproszonym akcjonariacie) daje nam szanse na zarzadzanie
spotka. Niestety skala potaczonych firm (okoto 3,5 tys. pra-
cownikéw) przerasta nasze kompetencje, nie udaje sie refor-
ma, nastepuje powolny regres firmy. Stopniowo redukujemy

poziom naszego zaangazowania, az do wyjscia z inwestycji.

Dzieje kazdej ze spotek to osobny rozdziat. Jako inwestorzy
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aktywni w GPW odczulismy bolesnie kryzys 2008 roku. Pra-

wie wszystkie spotki byty wtedy w fazie inwestycji, w znacz-
nym stopniu lewarowanym przez banki i obligacje. Notowania
naszego portfela gwattownie spadty, burzac zabezpieczenia
kredytéw, przektadajac sie na ptynnosc¢ spétek. Byto goraco!
Sptata zobowiazan, realizacja dziatann operacyjnych, koncze-
nie inwestycji..., nie dalismy rady, stopniowo nastepowata
sprzedaz akcji zwigzana z koniecznoscig regulowania zobo-

wigzan.

W 2015 nastgpit moment, kiedy z bolem zdecydowalismy,

po spfacie zobowigzan, o zakonczeniu naszej biznesowej

przygody.

Tyle faktow, nie zweryfikowatem dat... Ale to chyba bez

znaczenia.

Rzecz jasna, historia przeszto dwudziestu lat budowania,
a pdzniej ratowania naszego majatku, to mnostwo doswiad-
czen, obserwacji i wnioskéw. Zapewne dla kazdego z gtow-
nych akcjonariuszy beda to inne refleksje. W rdéznorodnosci
naszych temperamentow i kompetencji byta poczatkowa
sita. To dla mnie pewnik: powodzenie startupu opierato sie
na przyjazni, roznorodnosci i wzajemnym zaufaniu udziatow-
cow. Uczciwosc wobec siebie i rzetelnos¢ kupiecka” w relacji

z pracownikami i klientami to wartosci towarzyszace nam do

konca naszej dziatalnosci. Wspominam do dzi$ z jaka rado-
$cig i zaangazowaniem szto sie do pracy w gronie najblizszych
przyjaciét. Te atmosfere ,przyjaznej firmy” udato sie utrzymac
wiele lat. Nawet w momencie gwattownego zwiekszenia sie
liczby pracownikéw, do 100, 200..., pomimo tworzenia pro-
cedur i struktur nadajacych ramy organizacyjne, wtascicielom
bardzo zalezato na podtrzymaniu Swietnej atmosfery. Do dzi-
siaj pracownicy naszych firm spotykaja sie towarzysko kilka

razy w roku!

Trudno jednoznacznie wskazac¢ jakie fakty czy btedy spo-
wodowaty regres i zakonczenie naszej biznesowej historii.
Moje osobiste refleksje dalekie sg od profesjonalnej analizy
przypadku. Bezkrytyczna wiara w rynek kapitatowy, prawa
ekonomii (wiara w podrecznikowe odbicie rynku po kryzy-
sie 2008 roku) i zbyt szybki wzrost skali - to w mojej ocenie
gtowne przyczyny braku ostatecznego sukcesu. Z perspek-
tywy twoércow przeszlismy na pozycje inwestoréw, wazniej-
sza stata sie wycena aktywow a mniej uwagi poswiecilismy
operacyjnej dziatalnosci podmiotow. Moze tez za daleko po-
sunieta dywersyfikacja, inwestycje w podmioty z bardzo réz-
nych branz. Od odnawialnej energii, deweloperki, IT, do biura
maklerskiego. Nie sposéb zrozumie¢ mechanizmdw bizneso-
wych na tylu frontach. Oczywiscie przy tak rozlegtej dziatal-
nosci rosta liczba i znaczenie kadry zarzadzajacej. Jak wsze-
dzie, byli profesjonalni, btyskotliwi managerowie, ale zdarzali
sie tez gracze, spryciarze, ,grajacy do swojej bramki”. Chyba
za pdzno stworzony zostat program opcji na akcje dla szcze-
golnie istotnych managerow. Czas przyjazni minat, nalezato

Jkupowac” partneréw poprzez powigzania wiascicielskie.

Pomimo braku happy endu, nie uznaje naszej historii za kle-
ske, przezylismy bardzo wiele wspaniatych chwil, poznali-
Smy smak ciezkiej pracy, rados¢ i satysfakcje, przez wiele lat
prowadzilismy ,$wiatowe zycie”. Nasza przyjazn przetrwata,
cho¢ kazdy z nas poszedt swoja droga. Wielu naszych pra-
cownikéw, a dzisiaj przedsiebiorcow, korzysta z doswiadczen
i wiedzy zdobytej podczas pracy w naszej grupie. W Poznaniu
z powodzeniem funkcjonuje piec firm, ktore kontynuuja histo-
rie rozpoczetg w 1988 roku w garazu. Z satysfakcja stysze, ze
po wielu latach pracownicy wspominajg czasy pracy z nami

jako najlepszy czas ich aktywnosci zawodowe;j.

Wojciech Dziewolski
Mentor Early Warning Europe

Co-funded by the COSME programme
of the European Union
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Ten artykut stanowi czesc projektu Early Warning, ktory otrzymat dofinansowanie Unii
Europejskiej z Programu COSME (lata 2014-2020).
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Jak zachowac rodzine
w orbicie firmy rodzinnej

Sceptycy mogg uwazac je za przestarzate z powodu postrzeganego braku racjonalnosci.

Ale firmy rodzinne okazujg sie wyjatkowo skuteczne i trwate - tak dtugo, jak ich wtasciciele

rozumieja, jak wykorzystac swoje szczegolne zalety i przezwyciezy¢ swoje wady poprzez

sprytne zarzadzanie. Firmy rodzinne potrzebujg dostosowanego do potrzeb systemu za-

rzadzania, ktory uwzglednia na przyktad ich wyjatkowa ztozonosc. Ostatecznie ich sukces

i przetrwanie zaleza od jednej rzeczy: wizji opartej na wartosciach, ktore sg wspolne dla

wszystkich cztonkow rodziny.

FIRMY RODZINNE sg szeroko rozpowszechnione i odnosza
sukcesy. Firmy rodzinne maja ciagtosc. Ale firmy rodzinne sa
tez inne, poniewaz ich wewnetrzne dziatania pozostaja za-
mkniete dla 0séb z zewnatrz. Wprawiaja w zaktopotanie wielu
profesjonalistow, ktorzy uwazaja firmy rodzinne za nieracjo-
nalne. Rzeczywiscie, firmy rodzinne nie przestrzegaja prostej
logiki biznesowej. Ale jak to ujat Dan Ariely, czasami irracjo-

nalnoéc jest ,przewidywalnie irracjonalna”. [1]

Rodzinny aspekt firmy rozpoczyna sie, gdy przedsiebior-
ca i wiasciciel-menedzer rozumie, ze jego ,dziecko”, firma,
zmienia sie z powodu nowo narodzonego rodzenstwa, czyli
pierwszego prawdziwego dziecka. Jest to moment, w ktérym
przedsiebiorca decyduje - zazwyczaj nieSwiadomie - czy fir-
ma powinna stac sie firma rodzinna. Istnieje wiele zalet i mno-
stwo wad. Zacznijmy od tego, ze przeksztatcenie dziatalnosci
firmy ,pierwszo-pokoleniowej” w firme rodzinng ogranicza
dyskrecje. Poniewaz firmy rodzinne opieraja sie na dominu-
jacym wptywie rodziny, mozliwosci wykorzystania kapitatu
sg ograniczone. Na catym swiecie, z wyjatkiem gietd krajow
o gospodarce rynkowej, takich jak Wielka Brytania i USA, ro-
dziny zachowuja dominujacy udziat w swoich firmach rodzin-
nych, aby zapewnic¢ sobie kontrole. Dotyczy to nawet firm
prywatnych, ktére stanowig wiekszos¢ swiatowych firm ro-
dzinnych; tutaj rodziny maja zwykle kwalifikowang wiekszosc¢.
W szybko rozwijajacych sie, kapitatochtonnych sektorach,
takich jak biotechnologia i IT, wtasnos¢ rodzinna moze ograni-

czy¢ mozliwosci rozwoju.
Perspektywa pokoleniowa

Pozytywnym aspektem jest przeksztatcenie dziatalnosci firmy
Jpierwszo-generacyjnej” w firme rodzinng, ktéra otwiera per-
spektywy dtugoterminowe. W biznesie uznanym za rodzinny,
harmonogram firmy zmienia sie z koncentracji na dany rok

obrachunkowy na perspektywe pokoleniowa. Implikacje tej
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zmiany sa wielorakie. Najpierw tacza sie perspektywy intere-
sariuszy i akcjonariuszy. Biorgc pod uwage roczna perspekty-
we, cele réznych interesariuszy sg w konflikcie - wzrost kon-
tra wyptata, inwestycja kontra biezace zyski, zrownowazenie
a maksymalizacja zysku. Jednak gdy przedsiebiorca zaczyna
spogladac 30 lat do przodu, potrzeby pracownikow, klientow,
spotecznosci lokalnej i wtascicieli w mniejszym Iub wiekszym
stopniu tacza sie w jedna perspektywe. Mozliwe jest jedynie
zapewnienie dtugoterminowego przetrwania firmy, jezeli kie-
rownictwo w rownym stopniu zaspokaja potrzeby wszystkich

zainteresowanych stron.

Majac na uwadze te dtugoterminowa perspektywe, wtasci-
ciele oceniajg dziatalnos$¢ innowacyjng, a takze projekty inwe-
stycyjne w inny sposob. Poniewaz koszt kapitatu w firmach
rodzinnych jest nizszy i nikt nie prosi o zwroty raz na rok,
a nawet raz na kwartat, firma rodzinna moze inwestowac
w projekty, ktére beda wykazywac zyski dopiero po kilku la-
tach. Oznacza to, ze innowacje w firmach rodzinnych moga
by¢ jednoczesnie radykalne, jak i postepowac stopniowo.
Jednoczes$nie wtasciciele firm rodzinnych z definicji musza
unikac ryzyka. Nie moga zagrozic¢ istnieniu firmy, co wyklucza
podejmowanie ryzykownych przedsiewzie¢ - nawet jesli ist-
nieje marginalne prawdopodobienstwo wystapienia zagroze-
nia. W mato prawdopodobnym przypadku, czarny scenariusz

moze sie ziscic¢ i ciagtosc przedsiebiorstwa bytaby zagrozona.
Wspolne wartosci sg niezbedne

Konflikty pomiedzy cztonkami rodziny to upadek firmy ro-
dzinnej. Od Buddenbrookdéw po rodzine Gucci - wszyscy sty-
szelismy przerazajace opowiesci o krewnych walczacych ze
sobg, az do upadku firmy. Jest to jeden z podstawowych para-
dokséw biznesu rodzinnego - rodzina moze by¢ zaréwno sita,
jak i staboscia. Zdrowy biznes rodzinny jest zakorzeniony we

wspolnych wartosciach i normach ich cztonkéw, co sprawia,
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ze sg one niezbedne do przetrwania firmy jako firmy rodzin-
nej. W pierwszych dwaoch pokoleniach wartosci te i normy sg
zwykle wpisane w osobowos¢ zatozyciela, gteboko wplecio-
nego w kulture korporacyjng. Normy pochodzace z wartosci,
osobowosci i zachowan tworcy przekazywane sg z pokolenia
na pokolenie wraz z opowiesciami i rytuatami, nakazami i za-

kazami.

Kiedy wspolne wartosci i normy zostang solidnie ugrunto-
wane, nawet podzniejsze pokolenia beda nadal uwazac je za
podstawe, dajac firmie rodzinnej istotna przewage konku-
rencyjna. Rozwazmy nastepujacy przyktad: Rodzina Merck
z Merck Darmstadt omowita potencjalng fuzje z Ernesto Ber-
tarelli, ktory w tym czasie byt wtascicielem Serono, szwajcar-
skiej, kontrolowanej przez rodzine firmy biotechnologicznej.
Bertarelli zapytat, kiedy mozna rozpocza¢ negocjacje. Jon
Baumhauer z Merck odpowiedziat ,natychmiast”, co zaparto
dech w piersiach Bertarellego i jego doradcy [2]. Baumhauer
byt w stanie dziata¢ szybko na podstawie dyskusji rodzinnej
trwajacej przez poprzedzajace szes¢ miesiecy. Chociaz zaan-
gazowanych byto ponad 150 cztonkdéw rodziny, na rynek nie

wyptyneto ani jedno stowo.

Z drugiej strony, gdy firmy rodzinne stajg sie coraz starsze,
a grupa wtascicieli rodzinnych coraz bardziej heterogeniczna,
tendencja do entropii rosnie, jesli nie jest rownowazona przez
wspolne wartosci i normy. Nawet jesli wtasciciele nie walcza
otwarcie, ich rozbiezne intencje i utajone konflikty, ktore sg
ponad celami, otwierajg mozliwosci dla outsiderow. W $ro-
dowisku akademickim ostatnio zaczelismy opisywac zjawisko
JWwywitaszczania wtascicieli firm rodzinnych przez osoby z ze-
wnatrz”. [3] Dla firmy rodzinnej wywtaszczenie jest najbardziej
dramatyczng forma utraty wptywu na wtasny biznes. Zaczy-
na sie ono od prozni wtadzy w rodzinie wtasciciela, ktorej
przyczyny zwykle upatruje sie w braku wspdlnych wartosci
i wynikajacych z nich sprzecznych wizji, a nawet kompletnego
braku wizji. Przez lata, a czesto nawet przez dziesieciolecia,
ogolna spdjnosc rodziny wtascicieli przesuwa sie z emocjo-
nalnej spojnosci ich cztonkéw i biznesu w kierunku wiekszej
spojnosci finansowej. [4] Firmy rodzinne prowadzone przez
dalsza rodzine, tak zwane konsorcja kuzynéw, cierpig z powo-
du wysokiego poziomu réznorodnosci pod wzgledem wieku
wielu wtascicieli, ich réznorodnych doswiadczen kulturowych
i zawodowych, a przede wszystkim z braku komunikacji. Dys-
persja i brak zainteresowania sg najwiekszymi wrogami star-

szych biznesow rodzinnych.
Wyzwania zwigzane z przetrwaniem

Kiedy Rupert Murdoch rozwazat przejecie Dow Jones i Wall
Street Journal w roku 2006/07, jego szanse z prawnego

punktu widzenia byty bliskie zeru. Wtasnos¢ zostata zorgani-
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zowana w fundusze podlegajace starszemu pokoleniu, ktore

nie miato zadnego interesu ze sprzedazy.

Firmy rodzinne wymagaja profesjonalnych menadzeréw, kté-
rzy rozumieja dynamike ztozonosci oraz wtascicieli rodzin-
nych, rozumiejacych dynamike przejecia i wartosci rodzin-
nych.

Family Business
Tree

Leaves = Interaction with
% Environment/Market

Branches = Leadership
A

Trunk = Ownership
PN
Root = Family

Drzewo firm rodzinnych

Liscie = Interakcja ze Srodowiskiem/rynkiem
Gatezie = przywddztwo

Pien = wtasnos¢

Korzenie = rodzina

Po whnikliwej analizie zwrdcit sie on do mtodszej generacji,
ktora w tamtym czasie byta bezzebnym tygrysem. W pry-
watnych rozmowach twarza w twarz z cztonkami mtodszej
generacji, Murdoch kwestionowat czy jest uczciwe, ze starsza
generacja powiernikow wstrzymywata prawa wtasnosciowe
przed mtodsza generacja. Uzyt tych taktyk, aby przekonac
mtodszych cztonkdéw, aby wywarli presje na rodzicach, by ci
zgodzili sie na sprzedaz i w koncu powiodto mu sie. Po tym
dtugim procesie, rodzina Bancroftéw, bytych wtascicieli Dow
Jones oraz Wall Street Journal, zgodzita sie, by zaakceptowac
27-letniego Spiewaka operowego, na co dzieh mieszkajace-
go w Europie i cztonka rodziny wybranego przed Ruperta
Murdocha, jako nowego cztonka zarzadu. Bez prozni wtadzy
jaka nastgpita wsréd Bancroftéw, braku wspolnych wartosci
i idacych za nimi brakiem komunikacji i zaufania, Murdoch nie

miatby szans przeja¢ Dow Jones i Wall Street Journal.

Opisywanie firm rodzinnych jako drzew pomaga zilustrowac
wyzwanie przetrwania z jakimi musza sie one mierzy¢. Liscie
drzewa oraz srodowisko musza ze soba korespondowac, ina-

czej drzewo umrze przedwczesnie.
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Dlaczego tak sie dzieje? Dtugookresowa perspektywa firm
rodzinnych prowadzi do zwiekszania ich uzaleznienia od ,do-
brego odzywienia”. Zdrowe korzenie sg potrzebne, aby do-
starczac¢ wizje opartg na wspolnych wartosciach. Tylko wtedy
pien rozwinie w sobie stabilnos¢ i stanowi¢ bedzie koniecz-
ne wsparcie dla sity oraz elastycznosci przywodztwa. Tylko
wtedy firma rodzinna spetni wymagania rynku - a moze na-
wet bedzie w stanie dziata¢ proaktywnie przy ksztattowaniu

przysztych rynkow.

Szyty na miare system zarzadzania

Zarzadzanie biznesem rodzinnym jest duzo bardziej skompli-
kowane, przez wzglad na rodzine. Gdy przychodzi do okre-
$lania sposobu zarzadzania taka firma, rodzina bywa czesto
zaniedbywana. Prosta zasada mowi, ze ztozonos¢ systemu
zarzadzania firma rodzinng powinna by¢ rowna ztozonosci
korespondujacemu systemowi firmy rodzinnej, ktory sktada
sie z czterech podsystemdw: rodziny, wtasnosci, przywddz-
twa oraz firmy na rynku [5]. Specjalna rola jest przypisana

stopniowi zaufania ktory definiuje relacje. Spogladajac na te
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podstawowg zasade, co oznacza ,réwna ztozonos¢” w prak-

tyce? Ztozonosc¢ jest tu okreslona jako ilos¢ elementow kon-
stytuujgcych podsystem i heterogenicznos$¢ poszczegdlnych
elementéw. Skupiajac sie na biznesie rodzinnym oznacza to,
ze im wiecej rodzina ma cztonkéw i im bardziej réznia sie od
siebie w kwestii wieku, gdzie zyja, dosSwiadczenia i przeszko-
lenia zawodowego, tym bardziej ztozony jest system rodzin-
ny. Réznice w oczekiwaniach (,Potrzebuje pieniedzy z firmy
rodzinnej na moj wtasny, maty biznes, na nasze wakacje ro-
dzinne” versus ,Nie interesuje mnie to”) jest prawdopodobnie

najistotniejsza ztozonoscia.

Zarzadzanie ztozona rodzing wymaga szytego na miare syste-
mu procesow, takich jak zasady cztonkostwa (kto jest ,rodzi-
ng" i jaka warto$¢ dodaje rodzina), zasady reprezentacji (kto
mowi w naszym imieniu i jak sg oni wybierani) oraz zasady
wynagradzania (czy cztonkowie rodziny, ktorzy nie dziatajg
aktywnie w biznesie dostaja wynagrodzenie za to co robig dla
rodziny?). Wracajac do rodziny Merckdéw, ma ona fascynuja-
cy system wyboru ich Rady. Sposréd prawie 150 wtascicieli,

dowolny cztonek rodziny wybrany przez wiekszos¢ otrzymuje
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miejsce w rodzinnej radzie reprezentacyjnej. Kazdy cztonek
rodziny moze zagtosowac¢ maksymalnie na dziesieciu repre-
zentantow. tatwo zrozumiec, ze nie jest to jedynie sposob
wyboru cztonkdw rady, ale nawet bardziej proces utatwiajacy
komunikacje oraz wzajemng Swiadomos¢ w grupie wtascicieli

rodzinnych.

Innym waznym elementem zarzadzania firma rodzinna jest za-
ufanie. Firmy rodzinne sg zarzadzane przez grupe wtascicieli,
spokrewnionych lub spowinowaconych ze soba. Spedzaja oni
wspolnie ze soba duzo wiecej czasu niz wtasciciele innego
rodzaju przedsiebiorstw, tworzac tym samym okazje do bu-
dowy zaufania pomiedzy soba. Jesli im sie to powiedzie, ich
firma wymagac¢ bedzie duzo mniej ztozonych mechanizméw
zarzadzania, niz bytyby potrzebne w firmie z poréwnywalnym
poziomem ztozonosci, ale bez zaufania pomiedzy wtasciciela-
mi. Nieformalne procesy moga wtedy zastgpic¢ formalne, do
pewnego stopnia ograniczajac koszty. Firmy rodzinne z du-
zym poziomem zaufania majg zatem nizsze koszty zarzadza-

nia.
Zarzadzanie ztozonoscia

Podczas sukcesji wsréd wezesnych generacji, poziom ztozono-
$ci rowniez moze sie znaczaco zmieni¢. Wezmy jako przyktad
menadzera, ktory posiada 100 procent gtosujgcych udziatow
w swojej firmie i ma czworo dzieci. Jesli podzieli on wtasnos¢
rowno pomiedzy te dzieci, jeden wtasciciel bedzie zastgpiony
przez czworo. Razem z czterema réznymi zestawami oczeki-
wan etc., poziom ztozonosci wzrasta dramatycznie. Jesli byty
wtasciciel-menadzer nie antycypowat tej sytuacji poprzez np.
ustanowienie zewnetrznej rady lub wprowadzenie klauzuli
przymusowego odkupu, ztozonos¢ systemu zarzadzania nie
bedzie réwna ztozonosci nowego systemu wtasnosciowego.
Jak powinien on poradzi¢ sobie z taka sytuacja? Sa dwa
mozliwe rozwigzania: zarysowanie systemu zarzadzania,
ktory przewiduje wzrost ztozonosci zanim nastapi sukcesja,

albo przekazanie biznesu tylko jednemu z dzieci.

Zarzadzanie w firmach rodzinnych to wyzwanie znacznie
wykraczajace poza wyzwania dotyczace bizneséw nierodzin-
nych. Generalnie, firmy rodzinne albo znaczaco przewyzszaja
wynikami swojg nierodzinng konkurencje, albo w sposéb dra-
matyczny upadaja. Wymagaja profesjonalnych menadzerdw,
ktorzy rozumieja dynamike ztozonoéci oraz korzysci dtugoter-
minowe. Potrzebuja oni rowniez wtascicieli rodzinnych, ktérzy
rozumieja dynamike przejecia oraz rodzinne wartosci. Kiedy
zaréwno zewnetrzne kierownictwo, jak i wtasciciele rodzinni
posiada te potezne sity, firmy rodzinne moga zmaksymalizo-

wac swojg wydajnosc oraz unikalng przewage konkurencyjna.
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RESUME

Prof. Dr Sabine B. Klein jest INTES Endowed Chair of Fam-
ily Business w WHU (Wyzszej Szkoty Zarzadzania Otto
Beisheima) w Koblenz/Vallendar. Cztonek firmy rodzinnej
w trzecim pokoleniu, do 2009 roku byta profesorem Strategii
i Firm Rodzinnych w Europejskiej Szkole Biznesu w Wiesbaden.
Jest cztonkiem zatozycielem i bytg Przewodniczacg Miedzyna-
rodowej Akademii Badan nad Przedsiebiorstwami Rodzinnymi

(ifera).

Prof. John L. Ward PhD. Uczy i prowadzi badania na temat za-
rzadzania strategicznego, przywaodztwa i kontynuacji w firmach
rodzinnych. Profesor i wspotdyrektor Centrum Przedsiebiorstw
Rodzinnych w Szkole Zarzadzania Kelloga w Evanston. Ward
jest tworcg kilkunastu publikacji nt. bizneséw rodzinnych. Jest
absolwentem Uniwersytetu Northwestern (B.A.) oraz Stanford
(MBA oraz Ph.D.)

Artykut zostat przygotowany na potrzeby magazynu The Focus Vol.
XV/I wydawanego przez firme Egon Zehnder, swiatowego lidera w zakresie
executive search oraz leadership development. Firma zatrudnia ponad 460
konsultantow w 68 biurach znajdujgcych sie w 40 krajach. W Polsce Egon
Zehnder obecny jest od 1995 roku.

Sabine B. Klein i John L. Ward

Artykut przygotowany
przez firme Egon Zehnder
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Generacje nestorow

VS. generacje sukcesorow
— koniecznos¢ pracy

nad wspolnymi celami

Funkcjonowanie firm rodzinnych w Polsce jest w ostatnich dwdch dekadach tematem zain-
teresowania badaczy réznych dziedzin. Wszyscy, zaréwno ekonomisci, socjologowie i psy-
chologowie dostrzegaja, ze pierwsza fala sukcesji jaka ma obecnie miejsce w Polsce, nie

przebiega pezproblemowo.

Poszukujac przyczyn takiego stanu rzeczy przyjrzatam sie Dzigki nim mogtam okreslic cele, motywatory i wartosci
réznicom miedzy generacjami nestorow i sukcesordow. wspolne lub czesciowo wspdtne dla pokolen w firmach ro-
W 2017 roku przeprowadzitam bdania, ktérych wyniki zo- dzinnych w dwéch falach sukcesyjnych: obecnej (z pokolenia
staty zaprezentowane na konferencji ,Firmy Rodzinne 2018”. BB do pokolenia Y) i przysztej (z pokolenia X do pokolenia 7).

Rysunek 1.

Charakterystyka generacji BB, X, Y, Z wraz z kierunkiem transferu miedzypokoleniowego.

Zrodto: Wiecek-Janka 2018

W tabeli przedstawitam interpretacje zachowan , celéw i wartosci dla badanych generacji.
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Cechy badane BB Pokolenie X Pokolenie Y  Pokolenie Z
Firma to‘ja; Firma to
pracoholizm nazwisko rodowe; Firma to krwawica

(uzaleznienie od pracy);
wydajnos¢ pracy;
zaangazowanie dla

sprawy;
osobiste oddanie;
nacisk na jakos¢;
kwestionowanie
autorytetéow

ukierunkowania na cel;

dazenie do zachowania

samodzielnos¢; rodzicéw; Multitasking;

potrzeba Wytrwatos¢;
ustrukturyzowanej Przedsiebiorczos¢;
pracy; Tolerancja;

zorientowanie na cel;
dbanie o obszar

sceptycyzm;
prywatny

rownowagi

Firma to tylko firma;
cel obszar prywatny

Akceptowana
spotecznie
i traktowana jako
nobilitacja

Jesli zachodzi taka
koniecznos¢ jest
akceptowalna

Niemalze w ogole
nieakceptowalna

Niemalze w ogole
nieakceptowalna,
z wyjatkiem, kiedy
praca jest pasja

Przygoda zycia;
Preferowana praca
w tym samym miejscu;
brak akceptacji dla
zmian

Duza elastycznosc
- mozliwos¢ pracy
w innym miescie,
panstwie, czy
zdalnie w zespotach
miedzykulturowych

Doé¢ duza
elastycznos¢ -
mozliwosc¢ pracy
w innym miescie, czy
panstwie

Duza elastycznosc
- mozliwos¢ pracy
w innym miescie,
panstwie czy zdalnie,
Swiaty i biznesy
wirtualne

Dyrektywna
organizacja pracy,
wtasciciel ma pierwsze
i ostatnie stowo

Srednia organizacja,
czesto ustalenie
hierarchii zadan
wymaga wsparcia

Bardzo dobra
organizacja, tatwos¢
w przypisywaniu
zadaniom wag

Staba organizacja -
przydziat i ustalenie
hierarchii zadan

wymaga wsparcia

Tylko w ostatecznosci;
niechec do
wykorzystywania
nowoczesnych
technologii
informacyjnych

W naturalny sposéb
stanowi wsparcie
w pracy. Duza tatwos¢
w korzystaniu z niej

Stanowi wsparcie, ale
wymaga wiekszego
zaangazowania

Nie potrafi pracowac
bez wsparcia wysokich
technologii

Bardzo wysoki poziom
odpowiedzialnosci za
wtasne dziatania i za

pracownikéw

Wysoki poziom
odpowiedzialnosci za
zadania

Sredni poziom
odpowiedzialnosci

Niski poziom
odpowiedzialnosci

Dziatanie jednotorowe

Sekwencyjne

. S Multizadaniowos$¢
wykonywanie dziatan.

Multizadaniowos$¢

Praca indywidualna,
niska efektywnosc
pracy w grupie

Srednia efektywnos¢
w grupie, trudnosc
w pracy w zespole

w grupie, lekkos¢
w pracy w zespole

Wyzsza efektywnosc

Wyzsza efektywnosc
w grupie, lekkos¢
w pracy w zespole
- zespot powinien
sktadac sie z grupy
przyjaciot, Zdolnos¢
do pracy w grupach
wielokulturowych

i wirtualnych

Bardzo wysokie
przywiazanie do
miejsca pracy
i pracownikéw

Srednie, maja
Wysokie, bardzo wazna tenr?ignc(ﬁrczjce)bzgman
jest dla nich stabilizacja P 1a
zatrudnienia

) . i wynagrodzenia
i wynagrodzenia ynag

- poszukuja pracy

stabilnego zatrudnienia

rozwojowej i ciekawej

’ Niskie, zmieniaja prace

regularnie poszukujac

zajecia, ktére bedzie
ich pasja

prace; Jeste$ nam
potrzebny

Cenimy Ciebie i Twoja

Zréb to po swojemu; Bedziesz pracowa
7 kreatywnymi

zapomnij o zasadach

i zdolnymi ludzmi

Mozesz pracowac
z wykorzystaniem

najnowszych
i technologii i zorganizuj
sobie ludzi

¢

Brak rownowagi
zycie-praca

Réwnowaga

Niepetna rownowaga
Zycie-praca

Zycie-praca

Przede wszystkim
zycie
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Wielopokoleniowe funkcjonowanie firm rodzinnych jest

mozliwe wtedy gdy nastepuje planowany proces sukcesyjny
ujety w strategii firmy. Chcac zrozumiec z jakimi réznicami
generacyjnymi wchodzg w niego nestorzy i sukcesorzy, nale-
7y przeanalizowac réznice w wartosciach, celach i motywato-
rach kazdego z pokolen.

Witasnie teraz szeécdziesiecioletni (i starsi) wtasciciele firm
rodzinnych podejmuja decyzje o rozpoczeciu procesow suk-
cesyjnych. Uwazam, ze znajomosc¢ réznic w definiowaniu ce-
6w generacyjnych i motywatordow dziatan ich przedstawicieli
moze uzmystowic¢ uczestnikom tego procesu, ze zachowania
sukcesorow i nestoréw nie sa zachowaniami osobniczymi ale
dotycza catych pokolen. Taka wiedza moze przyczynic¢ sie do
wzajemnej oceny nestora i sukcesora opartej na innych pod-
stawach, na zrozumieniu i empatii, a to z kolei moze poméc im
pracowac na celach, motywatorach i wartosciach wspdlnych
dla obu pokolen i sta¢ sie fundamentem porozumienia i pod-
stawa transferu miedzypokoleniowego.

Cele pokolenia BB i Y zestawitam w ,miedzypokoleniowy
profil celéw” na rysunku 2. Konkluzjg tych rozwazan jest za-
lecenie dla przedstawicieli tych pokoler w procesach sukce-
syjnych aby opieraty sukcesje na: wspotpracy, ksztattowaniu

niezaleznos$ci i dgzeniu do zysku (pienigdze).
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realizacja

zainteresowan

wiadza

\ spoteczny

posiadanie

rozwoj

mita atmosfera

Rysunek 2.

wspotpraca

Pokolenie

Pokolenie

dobr

pieniadze

niezaleznos$¢

Obszar dla budowania porozumienia miedzy pokoleniem BB iY

Zrodto: Wiecek-Janka 2018
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W czasie nie dtuzszym niz nadchodzaca dekada rozpoczna
sie transfery sukcesyjne miedzy pokoleniem Xi Z. Jak wska-
zaty wyniki badan (zilustrowane na profilu, rys. 3) gtéwnym
celem taczacym oba pokolenia jest chec rozwoju. Rozwdj jest
moim zdaniem, podstawg podejmowanych dziatan przez oba
pokolenia i na nim powinni sie skupia¢ nestorzy z pokolenia X

przygotowujac swoje dzieci do sukcesji w przysztosci.

wtadza

czas wolny

status
spoteczny

wyzwania

:alizacja posiadanie
jinteresowan \ W dobr
rozwdj pienigdze

mita atmosfera

wspotpraca

= Pokolenie X
= Pokolenie Z

Rysunek 3.
Obszar dla budowania porozumienia miedzy pokoleniem Xi Z
Zrodto: Wiecek-Janka 2018

W tych réznicach nalezy upatrywac przyczyn zaréwno
konfliktdow w przedsiebiorstwach rodzinnych jak i trudno-
sci w procesach sukcesyjnych. To co jest najistotniejsze dla
lgrekéw, czyli czas wolny, wyzwania, rozwdj i realizacja zain-
teresowan, nie moze by¢ odebrane przez pokolenie BB jako
mozliwe do realizacji w sferze biznesowej, poniewaz w ich
rozumieniu nie ma na nie miejsca podczas pracy. | odwrotnie
- to co jest najistotniejsze dla generacji BB: status spoteczny
i posiadanie débr, stoi w sprzecznosci do uksztattowanego juz
Swiatopogladu generacji Y.

Roznice mozna réwniez dostrzec w profilach generacji X i Z,
ktore moga by¢ przyczyng problemow w procesach sukcesyj-
nych w kolejnych dekadach. Gtownym celem taczacym oba
pokolenia jest che¢ rozwoju. Rozwdj jest podstawa podej-
mowanych dziatarh przez oba pokolenia i na nim powinni sie

www.ffr.pl

skupiac nestorzy z pokolenia X przygotowujac swoje dzieci do
sukcesji w przysztosci.

Praca nad wzajemnym zrozumieniem nie jest tatwym pro-
cesem, ale bez wspdtpracy, budowania relacji i zrozumienia
miedzy generacjami trudno liczy¢ na sukces w procesach suk-

cesyjnych.

Literatura:

Wiecek-Janka, E. (2018). Dlaczego w Polsce tak rzadko suk-
cesje w firmach rodzinnych przebiegaja pomysinie. Rzecz

o pokoleniach BB, X, Y, Z. Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie, t.
19,z.7,cz.1, 23-41.

Ewa Wiecek-Janka

Doktor ekonomii, magister psychologii, inzynier
zarzqdzania. Pracuje w Katedrze Marketingu i
Sterowania Ekonomicznego na Wydziale Inzynierii
Zarzqdzania Politechniki Poznanskiej. Od 2002
roku zajmuje sie badaniami nad funkcjonowaniem
przedsiebiorstw rodzinnych. Wydata ponad sto
piecdziesigt publikacji w czasopismach naukowych
i piec ksigzek. Wyniki swoich badan referowata na
kilkudziesieciu konferencjach naukowych w kraju i

zagranicqg.
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Kongres Pokoleh
- formuta sie sprawdzita

Ponad 300 usmiechnietych osob opuszczato Hotel Narvil 4 pazdziernika poznym wieczo-

rem. Uczestnicy Kongresu Pokolen byli zainspirowani, zamysleni, urzeczeni atmosferg - jak

dowiadywalismy sie z podziekowan, ktorych czes¢ zebralismy jeszcze podczas konczacej

wydarzenie kolacji, a reszte pozniej - w licznych mailach i wiadomosciach, ktére odebralismy

w mediach spotecznosciowych.

Formuta dziata

Whrew watpliwosciom niektorych oséb, z ktorymi konsultowany
byt pomyst ,nakazania“ uczestnikom przyjazdu na kongres para-
mi miedzypokoleniowymi, okazat sie on strzatem w dziesigtke.
Czworo cztonkéw rodziny albo przedstawiciele trzech pokolen
w firmie - to wcale nie byty odosobnione przypadki. Widac byto
ogromnq chec przedsiebiorczych rodzin do czerpania wiedzy od

siebie nawzajem i od mentoréw.

—Sala jest petna, a pokolenia w petni reprezentowane - jak w roz-
mowie podkreslata Sabina Klimek, konsul i radczyni handlowa,
a takze sukcesorka rodzinnej firmy, bedqca takze jednq z prele-

gentek na kongresie.
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Wydarzenie napakowane merytoryka

Od niektorych uczestnikow ustyszelismy, ze programem me-
rytorycznym mozna by obdzieli¢ ze trzy wydarzenia. Faktycz-
nie - program byt napiety, wystgpienia bardzo intensywne
i skondensowane. | przypadto to do gustu uczestnikom.

— Jak skomentowat mdéj maz, to byta pierwsza konferencja,
na ktorej sie nie nudzit ani przez chwile i na ktorej nie chciato
mu sie spa¢ - napisata w mailu autorka jednej z recenzji na-
destanych w odezwie po naszym zapytaniu o opinie na temat

Kongresu.

Wsrod prelegentéw znaleZli sie czotowi mowcy w swoich

dziedzinach, ktorych wystgpienia na otwartych wydarzeniach
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przyciaggaja ttumy. Natalia Hatalska i Pawet Tkaczyk to w tej
chwili topowe nazwiska biznesowych konferencji w Polsce.
Na Kongresie Pokolen przedstawili prezentacje dostosowa-
ne do widowni sktadajacej sie z cztonkdéw przedsiebiorczych

rodzin.

— Bardzo WAM dziekujemy za kongres i gratulujemy jego
sukcesu!! Wszystko zorganizowane na tip top. No i ta atmo-
sferal! Czesc Storytelling prowadzona przez Pawta - to strzat
w dziesiatke. Swietnie poprowadzone. Duzo zostato mi z tego
w gtowie. To co bym dodata przy nastepnym kongresie, to
wiecej wystapien nestorow z sukcesorami, ktérzy opowiadaja
historie z Zzycia wziete. [pisownia oryginalna, przyp.red.] -
czytamy w kolejnej recenzji nadestanej przez uczestnikow.

Niesamowite rzeczy

Sami prelegenci réwniez byli pod wrazeniem atmosfery, jaka
panowata podczas Kongresu.

— Kiedy zapraszasz kilka pokolen na raz, dajesz im pretekst do
rozmowy w postaci jakiej$S nowej wiedzy i potem pozwalasz
rozmawiac¢, to wtedy dzieja sie naprawde niesamowite rzeczy
- méwi Pawet Tkaczyk w rozmowie, ktérej fragment otwiera

film podsumowujacy Kongres Pokolen.

Poza prezentacjami wiedzy dostarczyty uczestnikom panele
dyskusyjne z udziatem dwdch pokolen rodzin wtascicielskich
w firmach rodzinnych, a takze okazja do rozmdw kuluarowych,

o ktorych méwi Pawet Tkaczyk. A tych byto naprawde sporo.

Ich wazna role podkreslit réwniez Adam Rozwadowski, zato-

zyciel Enel-Med, bedacy tez panelista podczas Kongresu.

W pieknym otoczeniu

Przestrzen konferencyjna zostata zaaranzowana w sposob
sprzyjajacy rozmowom. W hallu otaczajacym sale, na ktérych
odbywaty sie prezentacje, rozstawione byty stoliki i stoiska,
na ktérych mozna byto wyprobowac smaki rodzinnej przed-
siebiorczosci (i nie tylko). Jednym z nich byt smak niesienia
pomocy - a mozna byto dowiedzie¢ sie o nim od naszych
wspotpracownikow z PARP, ktérzy opowiadali uczestnikom
kongresu o naszym wspolnym dziele, czyli inicjatywie Early
Warning Europe.

Sam Hotel Narvil jest pieknie potozony w otoczeniu lasdow
i rozlewisk Narwi. Juz dojazd na Kongres - jak styszelismy -
wprawiat w dobry nastréj, nastawiat do gotowosci na inspi-

racje.
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Szczere opowiesci

Inspirujgca rola prawdziwych opowiesci, ktorymi podzieli-
li sie panelisci z dwdch pokolen rodzinnych biznesow, byty
zrodtem inspiracji dla wielu oséb, ktore dziekowaty nam za
wtasnie taka formute Kongresu - prezentacje przeplatane

dyskusja przedsiebiorcow.

Obecnos¢ dwoch pokolen i osob w réoznym wieku sprawita,
ze atmosfera byta wyjatkowa, bliska, tworzaca zaangazowa-
nie, co w zaden sposob nie stato w sprzecznosci z czescia

merytoryczna.

— Jestem caty czas pod wielkim wrazeniem niepowtarzalnej, ro-
dzinnej atmosfery, potencjatu Firm Rodzinnych, tadunku wiedzy,
a nade wszystko ptyngcej od Was fali ciepta. Nigdy nie uczestni-
czytam w spotkaniu o randze kongresu, ktére tak doskonale godzi-
toby cele merytoryczne z atmosferq autentycznosci i rodzinnosci.
To dowdd Waszego unikatowego talentu i osobowosci - napisata

jedna z uczestniczek panelu dyskusyjnego.

Za rok bedzie jeszcze lepigj

Wsréd podziekowan i pochwat dostalismy réwniez wiado-
mosci z pozytywna, konstruktywng krytyka. Wazna sugestia
byta zmiana godzin organizacji Kongresu. Wielu uczestnikéw
juz podczas wydarzenia, a kolejni w nadestanych mailach, pro-
sili nas, by kolejne edycje rozpoczynaty sie péznym popotu-
dniem i byty kontynuowane od rana nastepnego dnia. W ten
sposob mozliwych bedzie jeszcze wiecej rozmdw nieformal-

nych po wieczorze inspiracji.

Przychylamy sie do tych gtosow i juz teraz ogtaszamy, ze
w przysztym roku tak wtasnie rozpoczniemy Kongres, na kto-
ry zapraszamy wszystkie firmy rodzinne, a szczegdlnie tych,
ktérzy nie mogli by¢ z nami 4 pazdziernika tego roku. Data

pozostaje ta sama - dobrze jg zapamietajcie.
A o tym jak byto - mozna przekonac sie cho¢ troche ogla-
dajac zdjecia i film podsumowujacy Kongres na jego stronie

internetowe;j:

KongresPokolen.pl

Zapraszamy za rok!

- ;3!2__.§aidziernika 2019
.

otel Narvil w Serocku
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Celne pytania Jana Wrébla sprawity,
Ze nasze dyskusje byty niezwykle ciekawe

’ X AN 1 i —

Radosne przywitanie uczestnikow Kongresu skutecznie Gosci przywitali przedstawidele pt.zrfnerévv Kongresu - Banku Pekao SA

rozluznito atmosfere oraz firmy Grant Thornton

4 —
Stoiska smakéw firm rodzinnych byty wielkq atrakcjg Kongresu.
Na jednym z nich pojawita sie firma Colian

Jednym z prelegentéow Kongresu byt Pawet Tkaczyk
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| e
Przyjemna rejestracja to dobry poczqtek kazdego naszego spotkania

-

Aromat swiezej kawy roznosit sie na stoisku ze smakiem
pieniqdza Banku Pekao SA

Na Kongresie nie mogto zabraknqc elementow zdrowej firmy rodzinnej-
wszyscy prelegenci siedzieli na pitkach

-

| U "-\b\_ ey
4

'

Wymiana doswiadczen miedzy uczestnikami byta waznym Noteckie Miody réwniez poijy sie na stoisku smakow

elementem Kongresu
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Najmtodsi nie tylko losowali nagrody, ale réwniez stuchali wystgpien
prelegentow

Ciekawym rozmowom nie byto konca

Kongres nie odbytby sie bez zaangazowania i pracy zespotu Fundacji
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Komunikacja
- klucz do sukcesu

Lubie patrze¢ na swiat i ludzi poprzez pryzmat fltrow”. Wybieram jeden wymiar, ktory mnie

interesuje i naktadam go na rzeczywistosc. Takim filtrem, czyli sposobem spojrzenia bedzie tutaj

komunikacja — takim zdaniem swoje wystgpienie na Kongresie Pokolen rozpoczeta Anna Ja-

nik, psycholozka. Jesli nie mieliscie okazji ustysze¢ go w Serocku, przeczytajcie koniecznie.

Gdyby na kule ziemska natozy¢ filtr Komunikacja - spojrze-
nie jak ludzie sie ze sobag komunikuja w roznych czesciach
Swiata - okazatoby sie, ze otwiera sie przed nami fascynujaca
réznorodnosc. Rozne stowa (te same, ale oznaczajace co inne-
go w roznych jezykach), rézna ich ekspresja; inne ubiory, inne
kolory komunikujace rézne wydarzenia zyciowe, inne powita-
nia i pozegnania, inne rytuaty i odlegtos¢ miedzy ludzmi. To
wszystko jest komunikacja.

Wyrazamy siebie poprzez stowa, gesty, emocje i uczucia. Po-
przez to jak sie ubieramy, bo przeciez ubiér dopasowujemy
do spotkania. To jak wyglada Twoja firma, gabinet, biurko, jaki
samochdd ma przywilej Ciebie wozi¢ - wszystko to i duzo

wiecej jest komunikatem dla innych i dla siebie.

Komunikacja jest czescig naszego zycia od chwili narodzin.
Uczymy sie komunikowania od naszych rodzicéw, starsze-
go rodzenstwa, dziadkéw i innych, ktérzy nam towarzysza
w pierwszych latach Zycia. Nawet nie jestesmy Swiadomi jak
duza czes¢ z tego jak porozumiewamy sie ze Swiatem pocho-
dzi od naszych bliskich, od poprzednich pokolen. Czasami
gest, sposodb siadania, chodzenia, stowa, ktérych czesciej niz

inni uzywamy sg ,prezentem” od mamy, taty, ,pamiatka” po
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babci, dziadku. Od tych, ktérzy modelowali nam jak komuni-

kowac sie ze Swiatem.

Lubie traktowac to jak spadek, wiano rodzinne. Jakiej$ czesci
tego jestesmy swiadomi, inng bedziemy dopiero odkrywac,
jeszcze inng pokazg nam nasze dzieci, wnuki, méwiac: , robisz
to jak..., wygladasz jak ....., mowisz jak.....
Mozesz teraz zrobi¢ takie mentalne ¢wiczenie i zada¢ sobie

kilka pytan:

e Do ktorych cztonkéw swojej rodziny wracasz chetnie
myslami?

e (Od ktérych cztonkéw Twojej rodziny przejates dobre
idee, radosc zycia i energie zyciowa?

e (Czego nauczytes sie w Twojej rodzinie o radzeniu sobie
z kryzysami i o tym jak mozna najlepiej przejs¢ przez zy-
cie?

e Jakie doswiadczenia, idee, nastawienia, przekonania, kto-
re wynioste$ z Twojej rodziny, chcesz w swoim zyciu re-
alizowac i przekazywac dalej?

e Jakidziesz, kroczysz, biegniesz przez zycie?

®  Jakie uczucia towarzysza temu ¢wiczeniu?

www.ffr.pl



Zeby co$ zmieni¢ najpierw trzeba to Zobaczyé, potem Uznaé,

ze jest, a dopiero potem Zmienié.

Nie mozna sie nie komunikowa¢. Nawet kiedy siedzimy i nie
wypowiadamy zadnych stow, dajemy komunikaty o sobie.
Tym jak jeste$ ubrana/ny, jakie kolory masz na sobie, jakie
faktury, jak je taczysz. Poszczegdlne czesci garderoby mowia
o Tobie, przekazujg co$ innym. To jest zazwyczaj bardzo cie-
kawe.

Istnieja rozne ptaszczyzny komunikowania sie ze Swiatem.
Kazdy z nas ma wybdr z jakiej ptaszczyzny, z jakiego miej-
sca bedzie przezywat $wiat, komunikowat sie ze Swiatem:

Ciekawosci / Obserwacji / Oceny

Komunikat jest zawsze wyrazany w przestrzeni wewnetrznej
i zewnetrznej, w dialogu wewnetrznym lub wyrazony stowa-

mi.

Na przyktad:

Ktos przychodzi w czerwonym swetrze, a nigdy go przy nas
nie ubierat.

,Pierwszy raz widze Ciebie w czerwonym swetrze” - to
obserwacja.

,Czerwien tez jest Twoim kolorem? Czesto nosisz czerwone
rzeczy?” - to ciekawosc.

,Czerwony sweter, na pewno chce by¢ dzisiaj zauwazony.

O czerwien, na pewno Cie zauwaza!” - to ocena.

Kazdy wybdér ma swoje konsekwencje. Kazda nasza reakcja
zaprasza odpowiedz, modeluje ptaszczyzne komunikacji. Cie-
kawos¢ zaprasza Ciekawos¢, Obserwacja zaprasza Obserwa-

cje, Ocena zaprasza Ocene.

W naszej kulturze, spoteczenstwie, systemie edukacji zapra-
szana jest ptaszczyzna oceny. JesteSmy w niej szkoleni niemal
cate zycie.

Dopiero uswiadomienie tego, zaobserwowanie siebie samego
i konsekwencji jakie ponosimy z tego powodu daje pole do
refleksji i wyboru.

Wazne jest, by najpierw zobaczy¢, uznac¢ konsekwencje, stra-
ty, korzysci, zmienic.

Czy chce tak czesto oceniac, czy to stuzy porozumiewaniu?

Przytocze anegdote, prawdziwe wydarzenie w wystarczajaco
madrej rodzinie.

Syn przychodzi z uwagg ze szkoty: ,Janek nie stucha na lekcji.”
Pokazuje ojcu i kaze podpisac.

Po kilku dniach uwaga w dzienniczku brzmi: ,Janek przeszka-
dza w prowadzeniu lekcji”. Kiedy przyszta kolejna, nastepne-
go dnia ojciec poprosit o dzienniczek. Napisat cos i poprosit

0 podpis nauczyciela.
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Nauczyciel przeczytat: ,Janek nie posprzatat po kolacji”. Juz

nigdy wiecej nie otrzymywat takiej korespondencji.

Kazdy z nas doswiadcza komunikacji w dwdch wymiarach:
komunikacji z samym sobg i z innymi. Czasami nazywamy to
komunikacja wewnetrzna i komunikacja zewnetrzna.

To czego kazdy z nas doswiadcza teraz to komunikatéw z wta-
snego ciata. Jesli teraz poczujesz jak siedzisz, jak Twoje sto-
py opieraja sie o podtoge, a twoje posladki siedzg na krzesle,
to moze pozwolisz sobie poczu¢ oparcie fotela za plecami,
a moze plecy, ktore doswiadczajg oparcia. Moze pojawic sie
przestrzen na zauwazenie swojego oddechu i réznych innych
sygnatéw z twojego ciata. Kazdy sygnat, ktory pozwolisz so-
bie zauwazy¢ jest komunikatem z twojego ciata, jezykiem
twojego ciata do ciebie samego. Twoje ciato nie ma innego,
komunikuje sie poprzez to co wtasnie teraz pozwolisz so-

bie ustyszec i poczud.

Kazdy z nas ma wtasny, niepowtarzalny styl komunikowania
sie ze sobg i z innymi. Warto by¢ swiadomym, wiedziec jak to

robie i jak to wptywa na moje relacje z innymi i samym soba.

Jakie sg narzedzia komunikacji?

Komunikacja ze soba:

® przekonania

® wewnetrzny dialog

® sygnaty, odczucia z ciata

® emocje i uczucia (zwigzane z sytuacjg obecng lub z do-

Swiadczeniami z przesztosci)

Komunikacja z innymi:

* jezyk
® cCiato
® emocje

Komunikacje te zwigzane sa ze soba w petle. Komunikat z ze-
wnatrz buduje reakcje wewnatrz, a nastepnie komunikat z in-
nymi. Jak znak nieskonczonosci.

Przyktad: ,Pierwsze wrazenie”.

Czesto moéwie, ze pierwsze wrazenie mozna zrobic¢ tylko
raz i jest to niepowtarzalny moment czystej reakcji, kiedy
pierwszy raz cos$ lub kogos zobaczymy, ustyszymy, poczujemy
zapach - budzi sie wtedy nieSwiadomie stosunek do osoby,

obiektu i buduje nasza reakcje zewnetrzna.

Z wewnetrznej komunikacji biorg sie Wewnetrzne Scenariusze.
Sami je piszemy na podstawie przekonan: ,wiem jak zachowa
sie méj...", ,przeciez wiem, zawsze tak robi...".

Warto zwroci¢ uwage z czego sa zbudowane Twoje przeko-
nania, czy z wtasnych doswiadczen, czy z doswiadczen in-

nych, wttaczanych tobie z emocjami np.: ,On jest ..., jak go
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poznasz to przyznasz miracje”, , to jest nie do zrobienia...”.

Zwracaj uwage na to, ze to sa przekonania i doswiadczenia
Innej osoby, staraj sie oddziela¢ je od swoich. Ograniczenia
innych nie sa twoimi ograniczeniami. Przekonania pisza we-

wnetrzne scenariusze i sg putapka w komunikacji.

Druga putapka w komunikacji sa Intencje, ktére nadajemy
drugiej osobie.

Nadawane intencje, to jest to gdy myslimy: ,co kto$ miat na
mysli, czego ode mnie chce, jaki ma cel, po co sie ze mng spo-
tkat?”

Czyli w wewnetrzne] komunikacji nadajemy znaczenie i cel
kontaktu z druga osoba, jej wypowiedzi, jezyka ciata, tonu

gtosu. ,\Wiemy” jakie s3 jej intencje. Naturalnie to putapka.

Inng putapka komunikacyjna jest Projekcja - mechanizm, od
ktorego nikt nie jest wolny. Projekcja czyli przypisywanie wta-
snych uczu¢, pogladow, zachowan innej osobie. Najproscie]
mowiac: ,wyswietlamy” na czole drugiej osoby swoje uczucia,
oczekiwania i jestesmy przekonani, ze skoro juz je ma na czo-
le to zachowa sie zgodnie z tym co ma wysSwietlone. Ale ta
0soba nie wie co ma na wtasnym czole, ty trzymasz projektor,
w zwiazku z tym mato prawdopodobne, ze zachowa sie zgod-
nie z naszymi oczekiwaniami.

Przyktad:

Jeste$ zty, wchodzisz do firmy i styszysz, ze kto$ méwi pod-
niesionym gtosem lub ze ma zamkniete drzwi do swojego
gabinetu. Myslisz: "acha, on jest dzisiaj zty, wkurzony o ...." -
przypisujesz mu wtasne uczucia.

,Zaraz mi co$ powie lub da do zrobienia zeby sie wytadowac”.
Sam w ten sposob szukasz ulgi i roztadowania ztosci.
Wochodzisz do gabinetu i zaczynasz atak lub uciekasz, w zalez-
nosci od tego jak odczuwasz swoja site.

Jest prosty sposéb zeby tych putapek uniknac¢. Bardzo prosty
i zarazem bardzo trudny, bo wymagajacy codziennej uwaz-
nosci, zeby ,miec siebie na oku”. Ale jak méwit Leonardo da
Vinci: ,Samodyscyplina jest podstawa wolnosci”.

Ten sposob to: Sprawdzaj z ptaszczyzny Obserwacii.
Sprawdzaj swoje przekonania, czy nie pisza w Tobie we-
wnetrznych scenariuszy.

Sprawdzaj jakie nadajesz intencje innym.

Sprawdzaj czy nie projektujesz wtasnego stanu na drugg

osobe.

Czasami nie chcesz sprawdzi¢, bo sie boisz. Do sprawdzania
jest potrzebna odwaga. Odwaga, zeby powiedziec jak sam sie
wtasnie czujesz, co myslisz.

,Zeztoscito mnie cos$ dzisiaj, jeszcze nie wiem co...”
Sprawdzenie to zapytanie: ,Co jest teraz wazne dla Ciebie, bo

widze Ze jeste$ zdenerwowany. Dobrze widze?”
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Zazwyczaj ucieczka zamiast sprawdzenia oznacza, ze ,nie
czuje sie na tyle silny zeby by¢ z Tobg teraz”.

Zapraszanie wowczas ptaszczyzny obserwacji lub ciekawosci
jest bezcenne. Pozwala szybciej zauwazy¢ to co sam czujesz
i zauwazyc co z tym uczuciem mozesz zrobic¢ - teraz.
Obserwacja i ciekawos¢ pozwala szybciej zobaczy¢, ustyszed
innych i adekwatniej zareagowac na ich komunikaty.
Wowczas Twoje wewnetrzne komunikaty pozwola Ci podjac
wspotprace i znajdowac coraz wiecej porozumienia.

Szukajac porozumienia i wspotpracy warto znac site stow,
z ktorych korzystamy.

S3 stowa, ktére nazywamy Murami i stowa, ktore nazywa-

my Oknami.

Mury
ty zawsze, nigdy, ja tylko, jak zwykle
to twoja wina, oczywiscie!

WY WSZYSCyY, grzeczny, niegrzeczny

,przestan tak do mnie mowic¢”

,nie zycze sobie zebys tak sie do mnie odnosit”

Okna

bezposrednie, konkretne
dyrektywne ale zyczliwe
odzwierciedlajace wprost
moje uczucia, potrzeby

proshy, wyrazajg szacunek

Jkiedy méwisz tak do mnie,

trudno mi sie skupi¢ na tym czego potrzebujesz”

Kazdy z nas ma co robi¢ w obszarze komunikacji, kazdy ma
niepowtarzalny styl i wtasng historie zwigzang z nim. Nie cho-
dzi o to zebysmy byli idealni, bo nikt nie chciatby z ideatem
ani zy¢ ani pracowac. Mojg intencja byto to zeby kazdy z nas
moégt zauwazyd¢ swoj wptyw na komunikacje ze sobg i z inny-
mi i znajdowat w sobie site i odwage, zeby korygowac to tak
jak tego potrzebuje, zeby zy¢ szczesliwiej i coraz Izej. A ze
jestesmy lojalni tylko wobec wtasnych decyzji to sami zdecy-

dujecie. Powodzenia.

Anna Janik

Certyfikowana psychoterapeutka Polskiego To-
warzystwa Psychiatrycznego Sekcji Psychoterapii.
Nauczycielka psychoterapii w Polskim Instytucie
Ericksonowskim.  Rozumienie  wielopokoleniowe
to jej codzienna praktyka - zawodowa i osobista.
Zatozycielka firmy ,Balans Psychoterapia”, ktorg
obecnie prowadzi wraz z corkq.
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CZUJESZ SIE ZAPROSZONY? DOLACZ!
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Polacy o firmach rodzinnych 2018
kolejna edycja raportu

Pierwszym z trzech najwazniejszych odkry¢ w tegorocznej edycji raportu ,Polacy o firmach
rodzinnych jest fakt, ze osoby, ktore chciatyby zatozy¢ wtasng firme rodzinng duzo rzadziej
czuja motywacje wysokimi zarobkami niz inni respondenci badania, w tym potencjalni przed-

siebiorcy indywidualni. Réznica to prawie 20 punktow procentowych.

Drugim waznym odkryciem tegorocznego raportu jest zmiana
na pierwszym miejscu wsrod spontanicznych skojarzen z fir-
mami rodzinnymi. Miejsce tradycji zajeta przyjazna atmosfera
w pracy. | nie miatoby to tak wielkiego znaczenia, gdyby nie
to, ze jest ona drugim najwazniejszym czynnikiem motywuja-

cym Polakéw do zmiany pracy.

zatozytbym / zatozytabym samodzielnie wtasng firme

Wysokie zarobki jako [N=168] 54.3
motywacja do zmiany pracy | would start my own business alone ’
- poréwnanie odpowiedzi [N=168]

0sob, ktdre chciatyby zatozytbym / zatozytabym wtasng firme rodzinng

zatozy¢ wtasna firme: IN=111]

samodzielnie ub z rodzina. | would start a family-based business

[Dane w %] [N=111]

—

19,2 p.proc réznicy




W tym kontekscie nie moze dziwi¢, ze rosnie odsetek Po-
lakow, ktorzy zmieniliby miejsce pracy na firme rodzinna.
W poprzednim badaniu takie osoby stanowity niecatg 1/4
badanych. W tym roku - ich odsetek przekroczyt te granice
i wynosi 27,5%, z czego najwieksza czes$¢ to chcacy zatozyc

wtasne firmy rodzinne.

Co sktonitoby Cie do zmiany pracy? Wybierz trzy
najwazniejsze dla Ciebie. [Dane w %, N=1014]

bliskos¢ miejsca pracy 61,6
mifa atmosfera w pracy 60,2 ----..
elastyczny czas pracy 52,2 B

Jakie cechy opisujag firmy rodzinne. Wymien trzy Twoim
zdaniem najlepiej opisujgce firmy rodzinne (pytanie otwarte,

skategoryzowane).
[Dane w %, N=1014]
mita, przyjazna atmosfera 1:,3
uczciwa 74
bliskos¢, bliskie relacje 74

W tym zestawieniu wysoko znalazty sie takze mate firmy
rodzinne. Polacy oceniajg je najwyzej pod katem atmosfery,
elastycznego czasu pracy i zarobkdw, czyli trzech najwazniej-

szych motywatorow do zmiany pracy.

N
S A
Odsetek Polakéw, ktorzy jako nastepne miejsce pracy S’
wybraliby firme rodzinna. Poréwnanie wynikow N
7 2017 (N=1005)i 2018 (N=1014), dane w %
Zachecamy do przeczytania catego raportu, ktory jest do- 76,32 72,5
stepny do pobrania ze strony internetowej PolacyOFirma-
chRodzinnych.pl, a takze do obejrzenia wywiaddéw nagranych . tak
przez telewizje internetowa ISBNews podczas premiery ra- nie

portu, ktére udostepniamy w naszych mediach spoteczno-

Sciowych.
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Nigdy nie chodzi tylko o pieniadze

Na poczatku sierpnia odwiedzilismy Londyn, by spotkac sie lanem Marshem - mediatorem,

ktory wspotpracuje z firmami rodzinnymi na catym swiecie. Wczesnie] zachwycita nas jego

ksigzka, ktorag juz niedtugo wydamy w Polsce. Zanim jednak to nastgpi, przeczytajcie jego

artykut o mediacji w rodzinie w stanie wojny.

Przekonatem sie, ze ludzie potrafig sie skuteczniej komuni-
kowac, podejmowac lepsze decyzje i w sposob bardziej kon-
struktywny radzi¢ sobie z réznicami wtedy, gdy odtoza na bok
swoje wyobrazenia i podejma szczery, otwarty dialog doty-

czacy istoty wspolnej sprawy.

Przyjmuje sie, ze okoto 70% duzych i 20% sredniej wielkosci
firm notowanych na gietdzie w Hong Kongu kontrolowanych
jest przez rodziny, przy czym 86% sposrod nich posiada dy-
rektora, prezesa zarzadu, honorowego prezesa lub wicepre-
zesa zarzadu rekrutujacego sie z rodziny posiadajacej nad
firma kontrole. Wiele z nich jest nadal zarzadzanych przez
swoich zatozycieli i musi mierzy¢ sie problemami natury suk-

cesji zaréwno na poziomie udziatéw jak i zarzadu®.

W skali ogdlnej, 70% przypadkow sukcesji konczy sie nie-

powodzeniem w znaczeniu mimowolnej utraty kontroli nad

1 La Porta, Lopez-de-Silanes and Shleifer, globalna struktura wtasnosci
przedsiebiorstwa

majatkiem firmy?. Ten negatywny wynik wydaje sie nie zale-
ze¢ od systemoéw prawnych, stawek podatkowych, czy cykli

gospodarczych.

Kolejne badania® wskazujg, ze 60% nieudanych sukcesji wy-
nika z braku zaufania i komunikacji w obrebie rodziny, zas$
25% z nieprzygotowania kolejnego pokolenia na czekajace je
wyzwania, co moim zdaniem czesto wynika z braku zaufania
i komunikacji. Tylko 15% procent porazek zdaje sie by¢ wyni-
kiem ,twardych czynnikéw”, takich jak btedy w planowaniu
podatkowym, strukturyzacji lub wynikach inwestycyjnych, do
ktorych to kwestii wiekszos¢ rodzin przywiazuje najczesciej

wraz ze swoimi doradcami najwiecej uwagi.

3 n.; R Beckhard i WG Dyer, Managing Continuity in the Family-Owned
Business, Organizational Dynamics, Summer 1983, AMA; niezalezne
badanie zlecone przez BDO Centre for Family Business wykazato,
ze w Zjednoczonym Krolestwie drugie pokolenie osiaga tylko 24% spo-
$rod rodzinnych firm, zas trzecie pokolenie jedynie 13%

3 Williams R i Preisser V, Preparing Heirs, Robert D Reed Publishers

Tektonika rodzinna

Cztonkowie rodziny bez udziatu bezposredniego

l

Udziatowcy sposréd rodziny
niezatrudnieni w firmie

Pracownicy sposrod rodziny

y

& Dyrektor / wtasciciel sposréd rodziny

/

Udziatowcy zewnetrzni

\

Pracownicy spoza rodziny

Udziatowcy zewnetrzni zatrudnieni w firmie

Zrédto: R Tagiuri i JA Davis, Bivalent attitudes of the family firm, Family Business Review, Vol IX, No2
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Bez wzgledu na przyczyny nieudanych sukcesji, wiele z nich
konczy sie wyniszczajacymi konfliktami rodzinnymi, dopro-
wadzajac nie tylko do zniszczenia samej firmy i generowanej
przez nig aktywnosci gospodarczej, lecz takze zycia cztonkéw

danej rodziny i relacji pomiedzy nimi.

Bez wzgledu na sposob, w jaki konflikty te przedstawiane sa
przez zajmujacych sie nimi prawnikow, wiekszos¢ z nich spro-
wadza sie do argumentow dotyczacych wtadzy i kontroli oraz
wynikéw osiaganych przez poszczegélnych cztonkow rodzin

w ramach rodzinnej struktury biznesowej. Patrz rys. 1

Dzieci nalegaja na rodzicow, by ci odpuscili i przekazali wtadze
nastepnej generacji lub tez, zwtaszcza po upadku banku Leh-
man Brothers, to rodzice moga nalegac¢ na dzieci by ,stanety
na wysokosci zadania” i zabezpieczyty emerytury rodzicéw.
Dzieci walcza o najwyzsze miejsce w hierarchii lub przeciw-
nie, z perspektywa przywiazania do tego, co postrzegaja jako
rodzinna kula u nogi. Prowadzacy firme moga mysle¢ o so-
bie w kategoriach poswiecania zycia dla dobra rodziny, kiedy
inni pochodzacy z rodziny ,inwestorzy” moga zy¢ jak chca. Ci
7 kolei moga widzie¢ kierujacych firma kuzyndw jako przepta-
canych i niekompetentnych. Nawet osoby niewyrazajace za-
interesowania dziatalnoscig firmy, lecz posiadajace ,nazwisko”,
moga postrzegac cata sytuacje jako ciezar, gdy np. marka sta-
je sie obiektem zainteresowania plotkarskich pism w zwiazku
z wybrykami dalszych cztonkow rodziny. Oczywiscie jest tez
tak, ze niemal nawykowo zatrudnia sie do kierowania firma
0soby spoza rodziny, po czym sg one zwalniane z powodu
braku umiejetnosci radzenia sobie z dynamika w obrebie da-

nej rodziny.

Rzecz jasna, nic nie jest takie, jakie sie wydaje, i wiekszos¢ lu-
dzi zaangazowanych w konflikt ma Swiadomos¢ jego wptywu
na ich relacje z innymi, na ich wizerunek wtasny (ktérego za-
grozenia odzwierciedlaja wine w kulturach indywidualistycz-
nych lub wstyd w kulturach kolektywistycznych), jak rowniez
potrzebe uczciwego procesu (bez wzgledu na to, jak jg defi-
niuja). W przypadku rodzinnych firm, kwestie relacji i wize-
runku stanowig istotny problem, biorgc pod uwage jak trudno
jest odnalez¢ rownowage miedzy checig integracji w ramach
rodziny, a checig odréznienia sie od niej i zaznaczenia swojej

indywidualnosci.

Nie sg to bowiem relacje umowne, podejmowane na pod-
stawie racjonalnych wyboréw, ale relacje oparte na najwaz-
niejszych emocjach. Nie da sie ich po prostu zakonczy¢ z za-
chowaniem ,odpowiedniego okresu wypowiedzenia”. Prawda
jest, ze wielu sposréd nas moze miec niewiele, badZ nawet nic
wspolnego z reszta rodziny i jest nam z tym wygodnie. Inni

niestety nie maja takiej mozliwosci. Relacje dominujace w zy-
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ciu wielu oséb to czesto relacje dysfunkcyjne, w wielu przy-

padkach - z osobami, do ktérych sa one najbardziej zrazone.

Miatem okazje pracowac z matka, ktérej syn nalegat, aby ta
przekazata mu firme. Byt przekonany o tym, Zze jego prawdzi-
wym problemem byto to, ze matka nie byta w stanie nauczy¢
go rozroznia¢ dobra od zta. W wielu przypadkach rywaliza-
cja pomiedzy rodzenstwem ma swoje zrodta w przedszkolu.
Jeden z moich klientéw, zaatakowany przez swojego brata
w zwiazku z jego wynikami na stanowisku dyrektora, zaczat
swojg wypowiedz od stwierdzenia: ,Moje pierwsze wspo-
mnienie dotyczace brata, pochodzi z czasu, gdy miatem 4
lata. Grzecznie bawitem sie zabawkami, kiedy podszedt on
i wszystko zepsut”. | tak kontynuowat swojg wypowiedz
w podobnym tonie przez kilka godzin, az doszlismy do sytuacji
biezacej, gdy miat 42 lata.

W dalszej kolejnosci istotna jest kwestia tego ,kto jest rodzi-
na?” Dla niektérych rodzina ogranicza sie wytacznie do wie-
zOow krwi. Ich bratankowie czy siostrzency moga by¢ bardzo
kochani, lecz jesli chodzi o dyskutowanie i podejmowanie
istotnych decyzji, nie ma dla nich migjsca przy stole negocja-
cyjnym. Dodatkowym czynnikiem mogacym wywotac istotne
napiecia moze by¢ fakt pochodzenia danego cztonka rodziny
z innego kregu kulturowego, zwtaszcza gdy wywieraja oni,
co ma bardzo czesto miejsce, duzy wptyw na podejmowane

przez swych matzonkow decyzje.

W przypadku konfliktow pomiedzy przyrodnim rodzenstwem,
w tym rowniez w kwestiach spadkowych, dzieci z pierwszego
zwiazku sa bardziej wrazliwe na problemy rodzicow nieroz-
wigzane przy okazji separacji lub rozwodu (jesli dzieci byty
mate w chwili rozpadu zwiazku, moga one za ten fakt obwi-

nia¢ siebie).

Nie powinnismy rowniez zapominac, ze to co potrafi w wyso-
kim stopniu zaostrzyc spor, jak np. czyjas smier¢ czy rozwdd,
moze rowniez by¢ przyczyng gtebokiej rozpaczy. Cho¢ kazdy
moze przezywac takie uczucia inaczej, z pewnoscia nikomu
nie pomoga one w radzeniu sobie z konfliktami, jakie moga

w przysztosci mie¢ miejsce w ich kontekscie.

Chot¢ z wyksztatcenia jestem prawnikiem, jestem przekonany,
ze tym, co w najwiekszym stopniu odroznia konflikt rodzin-
ny od sporu biznesowego, jest wtasnie kontekst emocjonal-
ny. Oczywiscie kazdy konflikt nacechowany jest w wiekszym
lub mniejszym stopniu emocjami, w przypadku rodzin jednak
emocje rzadko maja swoje zrédto w ,twardych czynnikach”

przedstawianych jako problemy do rozwigzania.

To jednak nie wszystko. Psychologowie i neurolodzy wydaja

sie by¢ zgodni co do tego, ze kazdy z nas doswiadcza swia-
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ta w inny sposob do tego stopnia, ze - jak dowodzi Daniel
Schacter,* gdyby dwém roznym osobom przez pewien czas
zapewnic takie samo oddziatywanie na zmysty i emocjonal-
ne doswiadczenia, to ich wspomnienia z tego okresu i tak
znacznie by sie od siebie réznity, chyba ze ich wczesniejsze
zycie i osobowos¢ bytyby identyczne (okolicznos$¢ tak samo
prawdopodobna, jak mozliwosci przeprowadzenia tego eks-
perymentu myslowego). Dla wiekszosci z nas bytoby to cos
zupetnie nie do pomyslenia. Wydaje sie przeciez, ze im wiecej
czasu ze sobg spedzamy i wiecej mamy wspoélnych doswiad-

czen, tym bardziej zbiezny powinien by¢ nasz Swiatopoglad.

By¢ moze bdél zwigzany z konfliktem wewnatrz rodziny jest tak
charakterystyczny wtasnie z powodu zdumiewajacej réznicy
pomiedzy oczekiwaniami, a tym, jak w rzeczywistosci wygla-

da wiekszos¢ naszych podstawowych relacji emocjonalnych.
Zatem jakie znaczenie ma to wszystko dla procesu mediacji?

Z mojego doswiadczenia, znaczna wiekszos$¢ konfliktow ro-
dzinnych poddanych mediacji realizowana byta zgodnie z mo-
delem cywilno-handlowym (jeden dzien, ostatnia okazja na
rozwigzanie pokojowe, negocjacje pod cisnieniem). Gtéwny
powdd, ktory za tym stoi, jest taki, ze wiekszos¢ dostepnych
negocjatorow ma wyksztatcenie w zakresie mediacji w takim
wtasnie modelu, a wiekszo$¢ oséb angazujacych ich do pro-
cesu nie prosi o wiecej niz, np. ,Kiedy mozemy uméwic sie na
jednodniowg mediacje w ciggu nastepnych czterech tygodni

i ile to bedzie kosztowato?”

4 Schacter DL, Searching for Memory: the brain, the mind and the past,
Basic Books; patrz réwniez: Damasio A, Descartes’ Error: emotion, rea-
son and the human brain, Vintage Books

Zgodnie z definicja jest to proces ograniczony w czasie i je-
stem tu sktonny sie zgodzi¢, ze bywaja przypadki gdzie $wia-
domos¢ nieuchronnosci terminu i konsekwencji jego niedo-
trzymania, zwiazanych z ciggnacymi sie przez lata procesami
sadowymi, sktaniaja strony do ztozenia przetomowej oferty.
Jest to przydatne narzedzie, ktére warto stosowac¢ w odpo-
wiednich przypadkach. Wydaje mi sie jednak, ze automatycz-
ne korzystanie z tej opcji za kazdym razem podwaza argu-

ment przemawiajacy za mediacja.

Z reguty to bardziej prawnicy niz strony zainteresowane skta-
niaja sie ku nieuniknionym ,twardym” kwestiom podziatéw,
motywowani zazwyczaj analiza ryzyka postepowania sado-
wego, z ktorej wynika, ze najlepsza i najgorsza alternatywa dla
negocjowanej ugody jest odpowiednio: ,wygrany” lub ,prze-

grany” proces.

Musze przyznac, ze miara skutecznosci wyrazona liczba za-
wartych ugod, odzwierciedla sukces w innych obszarach.
Patrzac z perspektywy mojego doswiadczenia, musze jednak
powiedzie¢, ze najistotniejsze problemy pomiedzy stronami
rodzinnymi najczesciej pozostaja nierozwiazane lub, w najlep-
szym wypadku, odtozone do momentu nastgpienia kolejnego
wybuchu, w tym badZ w kolejnym pokoleniu. To z kolei dopro-
wadzito mnie do przekonania, ze nie jest to najlepsza metoda

na rozwiazywanie podobnych problemdéw.

Z mojej perspektywy sednem mediacji jest odpowiednia nar-
racja. Z do$wiadczenia wiem, ze ludzie najczesciej zaczynaja

zdawac sobie sprawe z tego, co jest dla nich najwazniejsze

Sita gtebokiego stuchania
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wtedy, gdy maja poczucie, ze kto$ ich naprawde wystuchat.
Moga wtedy dostrzec, czy beda w stanie sprosta¢ wtasnym
wymaganiom bez niczyjej pomocy. Jesli tak, konflikt przestaje
by¢ istotng kwestig. Jesli nie, Swiadomos¢ zaleznosci od in-

nych moze nie$¢ ze sobg istotne konsekwencje.

Poczucie bycia wystuchanym buduje rowniez zaufanie. Wszy-
scy mediatorzy robig to w celu budowania kontaktu z klien-
tem. Zauwazytem przy tym, ze zaufanie dziata w obie strony
- osoby, ktére zdecydowaty sie obdarzy¢ zaufaniem mnie,
wydaja sie bardziej sktonni zaufa¢ drugiej stronie konfliktu,

przynajmniej w mojej obecnosci jako mediatora.

Swiadomoé¢ wzajemne] zaleznoéci i gotowoé¢ do zaufania
(nie zawsze wyrazana chetnie) otwieraja mozliwosc dialogu,
co rozumiem bardziej jako ciekawos$c¢ réznicy w postrzeganiu
Swiata i zrozumienie tego, co i dlaczego jest dla drugiej stro-
ny wazne, niz che¢ przekonania jej do swoich racji. Wyglada
to zazwyczaj tak: Ty wystuchates mnie, wiec ja wystucham
ciebie; potrzebuje twojej wspodtpracy w spetnieniu moich po-

trzeb, podobnie jak ty mojej, by spetnic¢ swoje... Patrz rys. 2

Poczucie bycia wystuchanym do konca w przypadku wiek-
szosci z nas wymaga mozliwosci przedstawiania wtasnej hi-
storii, naszymi wtasnymi stowami, w wybranym przez nas
czasie, komus bez uprzedzen, kto zrozumie co mamy mu do
powiedzenia i zaakceptuje kim jesteSmy, bez wzgledu na to

CO powiemy.

Zaczerpnatem przy tym duzo z ksigzki Kennetha Cloke’a Zen
of Mediation (wyrazanie mozliwie najwiekszej empatii bez za-
tracenia siebie, bycie maksymalnie szczerym bez wydawania
osadow; angazowanie petnego poswiecenia w dostepne do
wyboru mozliwosci dziatania bez martwienia sie o to, ktére
z nich wybraliémy dla siebie (jesli takiego wyboru dokonali-
Smy)°, oraz z terapii skupionej na potrzebach klienta, opisanej
przez Carla Rogersa (dostrzezenie problemu; pozostanie sobg
i nie wchodzenie w zadng role przez stuchacza; zachowanie
bezwarunkowego pozytywnego szacunku wobec rozmow-
cy oraz okazanie empatycznego zrozumienia)®. Nazywam to

,gtebokim wystuchaniem”.

Dokonanie tego w ciggu jednego dnia mediacji jest jednak
czyms$ niemal niemozliwym. Wyobrazmy sobie ,prosty” spor
pomiedzy trzema stronami (pamietajac, ze w sporach ro-
dzinnych stron jest zwykle o wiele wiecej, a sojusze stale sie
zmieniajg). Kazda strona na osobnym spotkaniu proszona jest
o przedstawienie wtasnej historii. Jednej osobie moze to zajac
dwie godziny lub wiecej, innej 20 minut, a jeszcze innej 40

minut. Mozliwy jest wiec taki scenariusz, gdzie jedna ze stron

5 Cloke K, Mediating Dangerously, Jossey Bass

6 Rogers CR, On Becoming a Person: a therapist’s view of psychotherapy,
Constable & Robinson
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bedzie siedzie¢ w swoim pokoju przez cztery godziny, w po-
nurej atmosferze, liczac uptywajacy czas i pienigdze na praw-
nikéw, zanim podejmie jakikolwiek sensowny udziat w catej
procedurze. Juz samo to nie wrézy dobrze. Nalezy jednak
pamietac¢ o tym, ze rodzinne spory moga dotyczy¢ osob star-
szych czy niedoteznych, czy w wielu przypadkach takich, kto-
re nigdy nie miaty okazji uczestniczy¢ w spotkaniu dtuzszym
niz dziesie¢ minut, nie mowiac o procesie trwajacym srednio

dziesie¢ godzin...

Z drugiej strony, jesli skrocimy historie tak, aby zmiescic ja
w ciggu jednego dnia, niektore osoby moga poczuc sie nie-
dostatecznie wystuchane i dojs¢ do wniosku, ze bez wzgledu
na to czego dotyczy dany proces, na pewno nie dotyczy ich,
tym samym w duzym stopniu zmniejszajac szanse dojscia do
sedna istotnych problemoéw, nie méwiac jeszcze nawet o ich

rozwigzaniu.

W ciggu ostatnich kilku lat wypracowatem metode polegajaca
na indywidualnych spotkaniach z poszczegélnymi stronami,
w takim miejscu i o takiej porze, jaka zapewni im mozliwie naj-
wieksze poczucie komfortu i skupienia na sobie mojej catko-
witej uwagi. Czesto wystarczy, ze zadam tylko pytanie ,Jak to
sie stato, ze tu jestedmy?” Dalej stucham uwaznie, tak dtugo
jak druga strona potrzebuje, by sie do konca wypowiedziec.
Przerywam tylko wtedy, kiedy musze, korzystajac oczywiscie
ze standardowych technik skutecznego stuchania, aby upew-
ni¢ sie, ze dobrze rozumiem swoich rozméwcow. Skupiam sie
bardziej na pojawiajacych sie emocjach niz samym opisie skar-
gi, starajac sie dojs¢ do przyczyn, ktore sprowokowaty dang
reakcje i lepigj je poznac. Dla niektérych wyrazenie uczud
moze nie by¢ tatwe, prosze ich wowczas, aby opisali je w ra-

mach pisemnego ¢wiczenia, juz po zakorczeniu spotkania.

Gdy zobacze sie juz ze wszystkimi stronami, zastanawiam
sie, co jeszcze nalezatoby zrobi¢, by kazda z nich byta go-
towa chetnie spotkac sie z drugg (ze mng w roli mediatora)
i przeprowadzi¢ trudng rozmowe, ktérg odktadali (lub ktorg
gwattownie przerywali i opuszczali), nierzadko catymi lata-
mi. Czasami niektére problemy wymagaja wczesniejszego
przeprowadzenia mniejszych spotkan. Czesto prosze osoby,
ktore nie sa w stanie zwalczy¢ swoich uprzedzen co do mo-
tywoéw innych, aby wypisaty np. 5 powoddw, dla ktérych ktos
inny, w innych okolicznosciach, mégt zrobic to, co zrobit. Inni
z kolei, zanim poczujg, ze moga powiedzie¢ to, co naprawde
maja do powiedzenia, moga potrzebowad coachingu, wejscia

w role i odegrania scenki (role-play).

Spotkania rodzinne, gdy juz do nich dochodzi, sa zawsze fa-
scynujace. Z reguty biorg w nich udziat tylko zainteresowa-
ne rodziny i ja, w minimalnie umeblowanym pomieszczeniu

(bez stotow, za ktoérymi mozna sie schowad) z pudetkiem
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chusteczek. Z reguty szczegdtowo opisuje zasady uczestnic-
twa w spotkaniu (np. uczestnicy wypowiadaja tylko zdania
w pierwszej osobie, opis reakcji na to, co zostato powiedziane
lub zrobione zamiast oskarzen co do zamiaréw drugiej stro-
ny, uczestnicy moga zostac¢ poproszeni o powtorzenie innymi
stowami tego, co witasnie ustyszeli, itd.). Moim zadaniem jest
odzywac sie jak najmniej, umozliwiajac swobodne rozwiniecie

sie rozmowy pomiedzy cztonkami rodziny.

Moje ostatnie spotkanie z rodzing trwato okoto cztery i pot
godziny. Przez caty ten czas zabratem gtos na krécej niz 20
minut (wliczajagc w to przypomnienie o ustalonych zasadach
porozumiewania). Co ciekawe, po kilku moich interwencjach
to cztonkowie rodziny przejeli egzekwowanie uzgodnionych
zasad, kiedy byto to konieczne, udaremniajac tym samym po-

jawiajace sie grozby opuszczenia spotkania, itp.

Na ile to mozliwe, proces mediacji odbywa sie bez udziatu
prawnikow, ktérzy oczywiscie sa w pogotowiu na wypadek,
gdyby mediacja zawiodta. Podobnie, jak w przypadku media-
cji rozwodowych, gdyby w trakcie rozméw wynikty problemy
wymagajace konsultacji, zorganizowanie prawnikéw rzadko
kiedy stanowi problem. Co ciekawe, z mojego doswiadcze-
nia kwestie przedstawiane podczas rodzinnych spotkan jako
istotne dla rozwiazania problemu na poczatku, bardzo rzadko

sq pozniej w ich trakcie dyskutowane. Czesto po przywro-

W -

ceniu komunikacji pomiedzy cztonkami rodzin, zupetnie sie
do nich nie wraca. A gdy nawet zachodzi taka koniecznos¢,
zauwazytem, ze rodziny sa w stanie same poradzi¢ sobie z ta-

kimi problemami.

Wszystko to zdaje sie jedynie potwierdzac¢, ze w przypadku

rodzin nie chodzi tylko o pienigdze.

*Niniejszy artykut zostat przygotowany na podstawie wykta-
du udzielonego przez autora w siedzibie Rady Mediacyjnej
w Hong Kongu w dniu 10 listopada 2010 r.

lan Marsh

mediator akredytowany przy brytyjskim Stowarzy-
szeniu Arbitrazowym (CIArb) i Miedzynarodowym
Centrum Arbitrazowym w Hong Kongu. Mieszka w
Londynie, wspotpracuje z firmami rodzinnymi na

catym swiecie jako moderator i mediator.

AN A MARSH

GOOD TO
TALK, WHY IS
IT SO HARD?
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www.ffr.pl



Family Business na Stanford Graduate

School of Business

Przed wyjazdem do USA miatem przyjemnosc¢ wspotpracowac z Fundacja Firm Rodzinnych

(FFR) i Inicjatywa Firm Rodzinnych (IFR), zapoznajac sie z charakterystyka i wyzwaniami firm

rodzinnych w Polsce. Z racji mojego zainteresowania tematem oraz faktu, ze firmy rodzinne

majg ogromny wptyw na Swiatowg gospodarke, studiujac na Stanford University Graduate

School of Business w latach 2014-2016, jako jeden z kursow wybratem przedmiot Family

Business. Chciatem podzielic sie z czytelnikami biuletynu wrazeniami z tego kursu i gtownymi

whnioskami.

Studia MBA na Stanford
Graduate School of Business

Doswiadczenie studiéw na Stanford GSB jest niesamowite
- poszerza horyzonty, uczy pokory, rozwija pewnosc¢ sie-
bie, tworzy relacje z niezwyktymi studentami, wyktadowca-
mi i absolwentami uczelni, pozwala zdoby¢ doswiadczenie
i praktyczna wiedze jak ,cos$” fajnego stworzyc¢ i rozwina¢ -
juz wiem, ze z tego doswiadczenia bede korzystat do konca
7ycia. Zajecia na GSB sg bardzo interaktywne i majg od 12 do
ok. 60 uczestnikow. Czesc¢ zajec (ok. 75%) jest zorganizowana
wokodt metody case study czyli studium przypadku - nie sg to
zwykte wyktady, ale dyskusja prowadzona przez profesoréw
i praktykéw. 25% zaje¢ opartych jest na experiential learning/
learning by doing, pracy grupowej i w mniejszej czesci wykta-
dach. Dyskusje podczas zaje¢ przesuwaja sie z jednej stro-
ny sali na druga, z uczniami z catego $wiata i roznych branz,
komentujacymi dany problem/studium przypadku w oparciu

o wtasne doswiadczenie i przygotowanie do zajec.

Co najwazniejsze, studiuje sie z najlepszymi z najlepszych,
co kazdego nowego studenta oniesmiela. Po drugie, uczymy
sie od wybitnych profesoréw i przedsiebiorcéw, manageréw

i inwestorow - praktykow z ogromnymi sukcesami zawodo-
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wymi. Na kursie dot. inwestowania, prowadzonym przez $.p.
profesora Jacka McDonalda, policzylismy, ze wsrdéd ponad
trzydziestu goscinnych wyktadowcow (przedsiebiorcéw i in-
westorow) byto przynajmniej czterech miliarderow, ktorzy sg
absolwentami uczelni i tego samego kursu, ktorzy z racji na
szacunek do profesora i uczelni, co roku przylatuja na goscin-
ne wyktady dotyczace ich Sciezki przedsiebiorczosci, prowa-
dzenia funduszy oraz metod i filozofii inwestowania. Przez
wiele lat sam Warren Buffett przylatywat uczy¢ na tym kur-
sie. Inwestowania w technologie i rozwoju firm technologicz-
nych uczytem sie m.in. od Erica Schmidta, CEO Google'a, jako
praktyka-wyktadowcy. Na tym kursie pojawiali sie rowniez
zatozyciele takich firm jak Twitter, eBay, Snapchat itd. Podob-
nie byto z kursem Family Business.

Na pierwszym roku wszyscy skupiaja sie na podstawach
a program drugiego roku jest w petni otwarty. Jedne z najcze-
Sciej wybieranych ,$ciezek” nauki na drugim roku to przed-
siebiorczo$¢, inwestowanie, opieka zdrowotna, budowanie
organizacji non-profit, zarzadzanie organizacjami. Ponadto
studenci majg dostep do wszystkich kampuséw Stanfor-
da i czesto uczg sie np. w d-school (design school), w szkole
inzynierii, czy medycyny. Udziat w zajeciach stanowi spora
czes¢ indywidualnej oceny na prawie kazdym kursie. Oprocz
obowiazkowego przygotowania do zaje¢ (brak przygoto-
wania jest widoczny i obniza poziom nauki innych ucznidw,
co kreuje presje studentow wobec siebie, aby byc¢ przy-
gotowanym - w koricu wszyscy znikaja z rynku pracy na
2 lata i wydaja wiele, czesto w formie kredytu studenckiego,
aby podjac¢ ta nauke i wyciagnac¢ z niej jak najwiecej), spora
czes$¢ nauki polega na pracy w zespole, w grupach, przygo-
towywaniu prezentacji i projektéw. lle kto sie nauczy zale-
7y W petni od przygotowania wtasnego, innych, oraz wybo-
ru kursow (o wiele z kurséw trzeba konkurowac w systemie

loterii i licytacji online).
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Kurs Family Business na Stanford Gradu-
ate School of Business

Niemniej mito mi podzieli¢ sie doswiadczeniem i wnioskami
z kursu Family Business prowadzonego przez praktyka Leo
Linbeck Il - przedsiebiorce, managera, absolwenta uczelni, na
co dziert prowadzacego Linbeck Group i Aquinas Companies,
jeden z wiekszych prywatnych (tzn. nie gietdowych) holdin-
gow rodzinnych w USA. Prowadzi on firme w imieniu trzeciej
generacji rodziny, jest wysmienitym wyktadowca i niezwykle

inspirujacym cztowiekiem z ogromnym poczuciem humoru.

Kurs ten podejmowaty w szczegdlnosci dwie grupy osob -
studenci, u ktérych w rodzinie prowadzone sg mnigjsze, wiek-
sze czy tez ogromne firmy rodzinne w przeréznych branzach
oraz studenci z rynku private equity (lub tez zmierzajacych
w tym kierunku). Poniewaz firmy rodzinne sg niezwykle cze-
sto wykupywane przez fundusze PE, zrozumienie charakte-
rystyki, problematyki i ich wyceny przy kupnie/sprzedazy ma
duza wartos¢ dla osdb podazajacych tg Sciezka kariery.

Aby zbudowa¢ odpowiednie oczekiwania, Leo podkreslit, ze
jest to najbardziej ,anty-Silicon Valley” kurs jaki mozna podja¢
w Stanford GSB, co mi sie podobato, bioragc pod uwage nasiak-
niecie przedsiebiorczoscia, start-upami oraz technologiami na
uczelni i w jej otoczeniu w Dolinie Krzemowej. Firmy rodzin-
ne rzadziej sa firmami technologicznymi i przede wszystkim
rozwijaja sie organicznie - sitg zatozyciela i rodziny, wtasnymi
oszczednosciami, bez zewnetrznych inwestoréw VC/PE na
etapie budowy i rozwoju firmy. Po drugie podkreslit, ze firmy
rodzinne wyrdznia struktura wtasnosci, ale rowniez czynniki
specyficznej kultury i organizacji/zarzadzania z bardzo cze-

stym uwiktaniem rodziny w te procesy. Duzy nacisk ktadt

réwniez na etyke, komunikacje i psychologie (organizational

behavior) oraz zdrowe zasady prowadzenia firmy, w szcze-
golnosci unikanie konfliktow interesu poprzez wprowadzenie
zdrowych zasad tadu zarzadczego, tak aby dzieci/rodzina nie

psuty firmy.

Zadaniem wprowadzajagcym do kursu byto obejrzenie filmu
Ojciec Chrzestny Francisa Forda Coppoli. Ojca Chrzestnego.
Jako, Ze jest to jeden z moich ulubionych filméw, z przyjemno-
$cig obejrzatem go ponownie z przyjaciotmi z kursu. Dlaczego
wybrat takie zadanie? Poniewaz film ten znakomicie obrazuje
napiecia powstajace w prowadzeniu family business a dba-
niem o rodzine. Dylematy stojace przed Vito Corleone, za-
tozycielem biznesu i rodziny, dylematy dzieci konkurujacych
o wptyw na biznes i kierunek jego rozwoju (np. czy wchodzi¢
na nowe rynki, czy robi¢ to samemu czy z partnerami itd.),
dylematy poswiecania czasu rodzinie vs biznesowi itp. | oczy-
wiscie ogromne emocje i pienigdze, ktore sie ze soba prze-
platajg. Abstrahujac od kryminalnej natury biznesu rodziny
Corleone, jest to obraz swietnie opisujacy emocjonalne oraz

organizacyjne dylematy firm rodzinnych.

Na zajeciach przerabialismy studium przypadku réznych firm
rodzinnych z USA, Europy, Azji i Ameryki Potudniowej, kto-
re napotykaty na przerdzne wyzwania i mozliwosci rozwoju
w roznych branzach. Niestety nie ma jeszcze takich przy-
ktadow z Polski (zachecam do kontaktu w tej sprawie i stuze
pomoca). Ogromng wartoscig naszych spotkan byty kazdo-
razowe goscinne wyktady oraz rozmowy z przedstawicielami
Srednich i duzych firm rodzinnych (najczesciej zatozycielami,
spadkobiercami, cate rodziny, profesjonalnymi zarzadcami
firm). Od najwiekszej prywatnej (rodzinnej) firmy budowlanej
Swiata, po jedna z wiekszych firm rodzinnych sektora ropy
i gazu, po sredniego rozmiaru biznesy w produkcji i ustugach.

Zajmowalismy sie na przyktad:
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wptywem (sktéconej czy ztozonej sytuacji) rodziny na

firme,

kulturg pracy i wprowadzaniem zdrowych zasad tadu za-

rzadczego w duzych firmach rodzinnych,

sukcesja i miedzygeneracyjnym transferem przedsiebior-

stwa

uktadem gtowy rodziny i zatozyciela firmy z panstwem

jako czynnika zapewniajacego przetrwanie firmy,

procesem sprzedazy firmy funduszowi/konkurencji, za-
tozeniem family office czy family trust, oraz optymalizacji

podatkowej (firmy oraz rodziny),

wprowadzeniem profesjonalnego zarzadu do prowadze-

nia firmy,

radzeniem sobie ze zniszczonym biznesem i utraceniem
80% majatku rodziny w wyniku dziatalnosci instytucji
skarbowych i braku zaplanowanej sukcesji oraz optyma-

lizacji podatkowej (byt to przyktad z USA).

Gtowne wnioski z zajec:

1.

Najcenniejszym zasobem, jaki posiadamy i ciagle tracimy,
jest czas. Nikt nie posiada wystarczajaco duzo czasu, aby
poswieci¢ go jednoczesnie na rodzine, kariere/biznes,
oraz przyjaznie/sprawy spoteczne. Dlatego w réznych
etapach zycia trzeba priorytetyzowac 2 z tych 3 obsza-
row, przy czym rodzina powinna idealnie by¢ na pierw-
szym miejscu (chociaz czasami uniemozliwia to sukces

biznesu rodzinnego..).

Srednie i wieksze firmy rodzinne trzeba
prowadzi¢ profesjonalnie, wykorzystujagc mechanizmy
poprawy efektywnosci firm rodzinnych polegajace na
zewnetrznym doradztwie. Profesjonalne zarzadzanie fir-
ma rodzinng przy wykorzystaniu dobrze funkcjonujacej
rady nadzorczej/doradczej i innych gremidéw zgodnych
z dobrymi standardami tadu zarzadczego, pomaga kiero-
wac firmami rodzinnymi i rozwigzywac stricte biznesowe
problemy, jednoczesnie ograniczajac problemy negatyw-

nego wptywu rodziny na biznes oraz braku kompetenciji.

Jedna z najwazniejszych kompetencji w biznesie i rodzi-
nie jest umiejetnos¢ diagnozowania przyczyn konfliktéw

W organizacji oraz umiejetnos$¢ rozwigzywania tych kon-
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fliktéw i posuwania sie naprzdd. Znaczenie maja tutaj
komunikacja, otwartos¢, wspdtpraca, psychologia i miek-
kie umiejetnosci. Dlatego niezwykle wazna jest kultura,
otwarta komunikacja, budowanie zaufania w rodzinie
oraz w firmie. Takie firmy - abstrahujac od czynnikow
stricte biznesowych (produkt, rynek) - majg wieksze

szanse na sukces i przetrwanie.

Wprowadzane do firmy zasady, normy i oczekiwania
sg bardzo wazne, aby unikna¢ marnowania energii na
,sprzatanie” i rozwigzywanie konfliktow. Prawo i roz-
ne rodzaje protokotow, wehikutow prawnych (np. trust
funds, fundacje rodzinne), a takze proste zasady (jak np.
10 przykazan), s w tym przydatne.

Wazna jest rola trust funds oraz wczesnego planowa-
nia podatkowego, aby nie doprowadzi¢ do utraty duzej
czeéci majatku (czy catego przedsiebiorstwa) w wyniku
egzekucji podatkowej. Wiadomo, ze w kazdym kraju jest
inaczej, ale panstwo czesto nie obchodzi sie z firmami
rodzinnymi tak przyjemnie jak np. z miedzynarodowymi

korporacjami.
Sukcesja i transfer firmy oznacza:

a. Wczesne rozpoczecie planowania na przysztosé dzieci

i rodziny, w szczegolnosci planowania podatkowego;

b. Dopilnowanie, aby jak najmniej ewentualnych nega-

tywnych zdarzen pozostawi¢ przypadkowi;

c. Zapewnienie odpowiednich zasad, zachet i bodzcow,

aby utrzymac rodzine razem a biznes w rozwoju;

d. Absolutnie niezbedne jest profesjonalne doradztwo
prawne i podatkowe. Zawsze warto wydac¢ wiecej pie-
niedzy u dobrych prawnikéw na przygotowanie transferu

firmy, majatku i sukces;ji.

Otwartos$¢ zatozycieli firm rodzinnych na dzielenie sie
swoim doswiadczeniem i wiedza buduje lepsze otoczenie
gospodarcze i spoteczne. Inaczej nie zbudujemy zaufa-
nia w gospodarce. Przyktadowo, w ramach koncowego
projektu na tych zajeciach (studentéow Stanford GSB
z roznych krajow z doswiadczeniem z private equity, kon-
sultingu, i biznesu) za zadanie mielismy przeanalizowac
i opisac stan danej firmy rodzinnej, i zarekomendowac co
rodzina moze zrobi¢ aby wzmocnic¢ spotke. Staratem sie
zaangazowac w projekt firmy rodzinne z Polski, co nieste-
ty tym razem sie nie udato. Z tego powodu zajelismy sie

firma rodzinna z Chile.

Firmy rodzinne z Polski sg unikalne z racji na ich mtodosc¢,
zmieniajace sie znacznie otoczenie spoteczno-gospodar-

cze, oraz szybki rozwdj. To ogromna wartosc, ktoérg trze-

Firmy rodzinne dla firm rodzinnych | 47



ba dzieli¢ sie na Swiecie - w szczegdlnosci w szkotach
biznesu w Europie, USA i Azji. Nie jeden wyktadowca czy
profesor chetnie opisze ciekawe studium przypadku fir-
my rodzinnej z Polski. Oczywiscie wymaga to czasu, nie-
wielkich zasobow, i przede wszystkim otwarto$ci. Stuze

pomoca w tej kwestii.

9. Ten jeden kurs miat ogromny wptyw i wartos¢ dla mnie
oraz wielu moich rowiesnikéw, ktorzy beda musieli prze-
ja¢ i prowadzi¢, lub sprzedad, biznes rodzinny. Niektorzy
juz rozpoczeli ten proces. Dlatego warto dla zachowania
wartosci biznesu i powodzenia rodziny rozwazyc¢ dodat-
kowe przygotowanie sie do sukcesji ksztatcac sukce-
sorow w wiodacych osrodkach Swiata zajmujacych sie
firmami rodzinnymi i przedsiebiorczoscia, oraz samemu

podejmowac edukacje w takich miejscach jak:

a. Stanford GSB (Stanford Executive Program lub Pro-
gram for Growing Companies)

b. Harvard Business School (Program for Owners, Fami-

lies & Entrepreneurs)

c. INSEAD (Entrepreneurship and Family Business Pro-

grams)

10. Poniewaz pienigdze nie daja szczescia, a jedynie utatwia-
ja zycie, istotnym zrodtem szczescia jest rodzina. Dlatego
planujac rodzine w liczbie dzieci w ilosci n, najlepiej do-
celowo miec liczbe dzieci w ilosci (n + 1), woéwczas wyda
sie wiecej pieniedzy na rodzine zamiast na konsumpcje

niepotrzebnych dobr i ustug.

Kurs zakonczylismy w wysmienitej atmosferze podczas trady-
cyjnej kolacji, na ktéra Leo zaprosit uczniéw w towarzystwie
mezow, zon, partnerdw, i dzieci, w jednej z przyjemniejszych
wtoskich knajp w Menlo Park nieopodal Stanford. Poniewaz
na studia na Stanford wyjechatem, jako jeden z niewielu stu-
dentow, wraz z rodzing - zong Marta i dzie¢mi Ning i Heniem
- byt to naprawde przyjemny i uroczy sposob na zakonczenie

tak wysmienitego kursu.

Robert Tadeusz Kowalski

Absolwent Stanford Graduate School of Business
(MBA '1¢), Stanford University (MA International
Policy '08) oraz London School of Economics. Kon-
sultant Stanford GSB Center for Entrepreneurial
Studies, byty asystent naukowy Stanford Econo-
mics Department i cztonek zespotu iFarms przy
Stanford Office of Technology Licensing (OTL) pra-
cujgcego nad transferem wtasnosci intelektualnej
uniwersytetu.
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Jestes pewien,

ze znasz wyniki swojej firmy?

By w petni racjonalnie podejmowac decyzje biznesowe, trzeba mie¢ wszystkie informacje

o kondycji przedsiebiorstwa. A to trudnigjsze, niz moze sie wydawac...

W obecnych czasach posiadanie dostepu do informacji daje
znaczna przewage w prowadzeniu biznesu. Jeszcze wieksze
znaczenie ma jednak mozliwos¢ szybkiego pozyskiwania tych
danych, ich sprawnego przetwarzania oraz ich umiejetna in-
terpretacja. Co wazne, dotyczy to nie tylko analizy informacji
naptywajacych do przedsiebiorcy z zewnatrz - wydarzen ryn-
kowych, oczekiwan klientéw czy dziatan bezposrednich kon-
kurentéw. Podejmowanie codziennych decyzji biznesowych
wymaga w jeszcze wiekszym stopniu rzetelnej i petnej wiedzy

na temat aktualnej kondycji wtasnego przedsiebiorstwa.

Mogtoby sie wydawac, ze kazdy wtasciciel zna wnetrze swo-
jej firmy od podszewki. Jednak czy tak jest naprawde? Czy
na pewno kazdy wtasciciel, prezes czy dyrektor zarzadzajacy
monitoruje na biezgco szczegdtowe wyniki finansowe oraz
posiada petng informacje o wszystkich najwazniejszych pro-
cesach zachodzacych w swojej spdtce? W tym miejscu mozna
postawic¢ hipoteze, ze duza liczba danych, ktéra jest przetwa-
rzana w kazdym przedsiebiorstwie, powoduje, ze dostep do
tych informacji, a co wazniejsze ich interpretacja, s3 mocno

utrudnione.

Co prawda informatyczne systemy ksiegowe pozwalajg na ge-
nerowanie rozmaitych raportéw finansowych, lecz ich forma
w wielu przypadkach moze by¢ mato przejrzysta i zrozumiata
dla 0sdb, ktore nie sg zawodowymi ksiegowymi i nie korzysta-
ja z takich zestawien na co dzien. W takich sytuacjach - mimo,
iz osoba decyzyjna bedzie miata dostep do szczegdtowych

danych - ich wykorzystanie moze by¢ problematyczne.
Czas to pienigdz

Systematyczne monitorowanie wynikéw finansowych przed-
siebiorstwa na bazie standardowych raportéw ksiegowych
oraz ich petne zrozumienie wymaga wiele wysitku oraz czasu.
Czasu, ktorego w prowadzeniu codziennego biznesu zawsze
brakuje. Utatwieniem w takich sytuacjach moga by¢ rozmaite
narzedzia zarzadcze, ktore zbieraja najwazniejsze informacje
w jednym miegjscu i prezentuja je w formie przystepnej dla
odbiorcy. Analiza danych dotyczacych wielko$ci sprzedazy,
marz osigganych na poszczegolnych klientach oraz tego jak

wspomniane wartosci zmieniaty sie w przeciagu ostatnich
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miesiecy jest zdecydowanie tatwiejsza, jesli nie trzeba w tym
celu éledzi¢ dziesigtek zestawien. Najlepsze narzedzia pozwa-
laja w przeciggu kilku minut zorientowac sie szczegétowo w

aktualnej sytuacji przedsiebiorstwa.

Podejmujac decyzje o rozszerzeniu wspoétpracy z dotychcza-
sowym dostawca lub negocjujac nowy kontrakt z klientem
bardzo czesto musimy dziata¢ natychmiastowo. Majac od-
powiednie mechanizmy analizy danych jesteSmy w stanie w
krotkim czasie podjac Swiadomie nawet najtrudniejsze decy-
zje, ktére moga miec istotny wptyw na przyszte zyski. Tym
samym posiadajac szybki dostep do najwazniejszych informa-
cji dotyczacych wnetrza naszego biznesu mozemy zarabiac
pienigdze. Po pierwsze oszczedzajac czas, ktéry musielibysmy
poswieci¢ na przebrniecie przez dziesiatki zestawien genero-
wanych przez najrézniejsze systemy ksiegowe pochodzace z
poszczegdblnych dziatéw w firmie. Po drugie, petna i aktualna
informacja dotyczaca np. wynikéw osiaganych na wybranych
kontrahentach moze nam da¢ sygnat o mozliwosci zmiany
cennika w celu zwiekszenia wielkosci sprzedazy i przychodéw

spotki.
Firma pod lupa

Jednym z narzedzi, ktére moga pomoc w monitorowaniu bie-
zacych wynikow finansowych w firmie, jest opracowany przez
Grant Thornton tzw. Pulpit Prezesa. Mimo, iz nazwa wska-
zuje, ze jest to narzedzie przeznaczone dla prezeséw przed-
siebiorstw, to moze by¢ ono wykorzystywane rowniez przez
wiascicieli, dyrektorow i inne osoby, ktore chca w przejrzysty
sposob gromadzic i analizowac dane finansowe firmy. Jest to
wsparcie zarowno dla matych i Srednich przedsiebiorstw, ale
réwniez i tych wiekszych, ktére z uwagi na szybki wzrost skali
dziatalnosci borykaja sie z koniecznoscig analizy duzej ilosci

danych w bardzo krétkim odstepie czasu.

Dzieki zastosowaniu przejrzystych wykreséw, intuicyjnych
grafik oraz wskaznikdbw umozliwia w prosty sposéb kontro-
lowanie biezacych wynikdw przedsiebiorstwa. Co wiecej, po-
zwala réwniez poréwnywac rezultaty osiggane przez firme w
danym okresie z wynikami historycznymi, budzetem (planem

finansowym), a nawet wynikami spotek pordéwnywalnych.
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Tym samym znaczna ilo$¢ pracy niezbedna do przygotowania
takich analiz moze by¢ w znaczny sposodb zautomatyzowana.
Ograniczone naktady pracy przektadajg sie zatem w bezpo-
Sredni sposéb na oszczednos$c¢ czasu oraz pieniedzy. Pulpit
Prezesa pozwala na comiesieczng analize m.in.: przychodéw
i rentownosci poszczegdlnych grup produktowych, struktury
oraz zmian kosztow dziatalnosci operacyjnej, wynikow wspot-
pracy z poszczegdlnymi klientami, ptynnosci przedsiebior-
stwa oraz zapotrzebowania na gotowke, poziomu zadtuzenia
przedsiebiorstwa, efektywnosci wykorzystania zasobéw 0so-

bowych.

Tomasz Mleczak
Menedzer, Departament Doradztwa
Grant Thornton

Pulpit Prezesa
Narzedzie analiz zarzadczych w firmie
Wiecej informacji na

www.grantthornton.pl/puplit




Pojekt szczescle
Kiedy sie dzieli, to'sie mnozy

Zarabianie pieniedzy jest nieroztacznie zwigzane z prowadzeniem biznesu. W koncu o to

chodzi, aby firma przynosita zysk. Czy jednak pienigdze daja szczescie? Marylin Monroe

stwierdzita kiedys, ze ,pienigdze szczescia nie dajqg, dopiero zakupy”. Miata racje, ale tylko cze-

Sciowo. Badanie loséw zwyciezcow amerykanskich loterii pokazato, ze najczesciej wydaja

oni wszystkie wygrane pienigdze i popadajag w dtugi. Co wiecej, znaczaco pogarszaja sie

ich relacje ze znajomymi, ktérzy zaczynaja oczekiwac prezentéw lub wsparcia finansowego.

W efekcie jakos¢ zycia zwyciezcow loterii spada.

Czy zatem posiadanie i wydawanie pieniedzy nie zwieksza
naszego poczucia szczescia? Nie do konca. Badania wykazaty,
7e wydawanie pieniedzy moze zwigkszy¢ nasze subiektywne
poczucie szczescia, pod warunkiem jednak, ze wydajemy je...
na innych! Takie zaskakujace wioski ptyna z badania Elizabeth
Dunn i wspotpracownikow z kanadyjskiego University of Bri-
tish Columbia.

Szczescie to dawanie innym...

Naukowcy przeprowadzili prosty eksperyment: zapytali ba-
danych o to, jak oceniajg swoj poziom szczescia, a nastepnie
wreczyli im koperte z pieniedzmi, zawierajacg 5% lub 20%.

Czes¢ badanych zostata poproszona o wydanie ich na siebie
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- kupienie sobie prezentu, optacenie swojego rachunku lub
sfinansowanie jakiego$ wydatku osobistego. Druga grupa ba-
danych zostata natomiast poproszona o wydanie pieniedzy na
innych - kupienie prezentu innej osobie lub jej wsparcie finan-
sowe. Okazato sie, ze wydanie pieniedzy na siebie nie podnosi
subiektywnego poczucia szczescia. Co ciekawe, nie miata tu
znaczenia kwota, a przeciez tak zdroworozsadkowo mogtoby
wydawac sie, ze im wiekszg kwote wydajemy na siebie, tym
wieksze jest nasze poczucie szczescia. Tymczasem wydanie
pieniedzy na innych wyraznie podnosito subiektywne poczu-
cie szczescia. Ten sam zakup, np. kawa - podnosit poczucie
szczescia lub nie - zaleznie od tego, czy byt on dla siebie, czy

tez zaoferowany innym.
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... niezaleznie od stanu naszej zamoznosci

Przytoczone powyzej badanie realizowane byto w Kanadzie,
a zatem w kraju zamoznym. Aby sprawdzi¢ czy podobna za-
leznos¢ wystepuje w mniej sprzyjajacych okolicznosciach go-
spodarczych naukowcy powtoérzyli je w Ugandzie. Efekt byt
taki sam - wydanie pieniedzy na siebie nie zwiekszyto subiek-
tywnego poczucia szczescia, niezaleznie od kwoty, podczas
gdy wydanie ich na innych juz tak. Réznity sie jedynie zakupy
- podczas gdy w Kanadzie byty to najczesciej drobiazgi typu
kawa, kosmetyki, drobne prezenty, to juz w Ugandzie zaku-
py czesciej dotyczyty produktow niezbednych, jak np. leki na
malarie. Okazuje sie, ze nawet w niesprzyjajacych warunkach

czerpiemy szczescie z dawania innym.

Badania Instytutu Gallupa zrealizowane w 136 krajach po-
twierdzaja te zaleznos$¢. Osoby, ktore wspierajg dziatalnosc
charytatywna czuja sie szczesliwsze niemal w kazdym zakat-
ku swiata, poza paroma wyjatkami. Ujemna korelacja zostata
wykazana w Republice Srodkowoafrykanskiej. Co ciekawe,
sgsiadujgca z nig Rwanda ma juz bardzo silnie dodatnig ko-
relacje. Ta zaleznos¢ zachodzi oczywiscie takze w Polsce. Co
wiecej, jesteSmy w grupie krajéw, w ktorych jest ona dosc
silna, a zatem wspieranie innych wyraznie zwieksza poczucie

szczescia Polakow.

Dawanie pomnaza pienigdze

Powyzsze badania dotyczyty sytuacji prywatnych, a przeciez
artykut rozpoczetam od nawigzania do prowadzenia firmy i
zarabiania. Tym aspektem takze zainteresowali sie badacze,

ktorzy sprawdzili czy ta sama zaleznos¢ wystepuje w firmach.

Firmy rodzinne dla firm rodzinnych | 52

Badaniem objeli zespoty sprzedazowe kilku firm farmaceu-
tycznych w Belgii. Procedura byta podobna: badani dostali
15 Euro z poleceniem przeznaczenia kwoty na siebie lub na
innych cztonkdéw zespotu. Pracownicy wydawali te kwote na
jakies drobiazgi dla siebie lub w réznych sposob przeznaczali
ja na innych. Przyktadowo jeden z zespotéw wspdlnie zrzucit
sie na piniate - kule wypetniong stodyczami, ktora rozbija sie
w zabawie (zwyczaj pochodzacy z krajow latynoskich). Spe-
dzili razem czas, integrowali sie i dobrze bawili. Jaka z tego
korzys¢, poza zabawg? Okazato sie, ze zespoty, w ktérych
cztonkowie wydawali pienigdze na siebie nawzajem stawaty
sie bardziej prospoteczne i rosta ich motywacja, a w konse-
kwencji takze sprzedaz. To nie wszytko! Badanie zrealizo-
wano takze na druzynach grajacych w dwa ognie. Podobnie
jak w firmach, gracze druzyn, ktérzy przeznaczali pieniadze
na innych cztonkéw swojej druzyny, osiagali lepsze wyniki, a
druzyny awansowaty w klasyfikacji. Dawanie innym realnie
pomnaza to, co juz mamy! Nie chodzi tu o wielkie kwoty, liczy

sie sama postawa i gotowos¢ do oferowania czego$ innym.
Jak dawac z gtowg?

Nie zachecam oczywiscie do nierozsadnego wydawania ca-
tosci oszczednosci na innych. Warto jednak uwzgledni¢ w
swoim budzecie troske o innych: zadbanie o najblizszych ja-
kims$ drobiazgiem lub wspieranie inicjatyw charytatywnych,
ktore popieramy. Mozemy to zrobi¢ takze w niefinansowy
sposdb, np. wspierajac innych swoimi kwalifikacjami i czasem.
To przeciez takze inwestycja. Wtasnie na tym zatozeniu bazu-
je mentoring w ramach projektu Early Warning Europe reali-
zowanego przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci
w partnerstwie z Fundacjag Firmy Rodzinne. Dos$wiadczeni
przedsiebiorcy nieodptatnie wspieraja przedsiebiorcow, kto-
rzy zgtosili sie do projektu po wsparcie ze wzgledu na trudna
sytuacje w ich firmie. Mentorzy oferuja tym samym swoj cen-
ny czas, ktéry z powodzeniem mogli przeznaczy¢ na dalsze
pomnazanie swojego kapitatu. Jak wynika z badan, takie bez-
interesowne dawanie wptywa na nas w bardzo pozytywny
sposob: nie tylko ros$nie nasze poczucie szczescia, ale takze
motywacja do dalszej pracy, co przektada sie na dalszy wzrost
przychodu!

Agnieszka Wos$-Szymanowska

_ psycholog, konsultant,
¢ specjalista ds. rozwoju organizacji,
== konsultant Early Warning Europe
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Woda zasadowa -
zrodto zdrowego zycia

Masz wrazenie, ze z dnia na dzien tracisz sity? Czesciej dopada Cie zmeczenie i opuszcza

dobre samopoczucie? Twoja skora i wtosy wygladajg coraz gorzej? A ktopoty z trawieniem

i wolng przemiang materii dajg sie we znaki? To sygnaty ostrzegawcze, ktore wysyta Twaj

zakwaszony organizm.

Woda, ktora przywraca rownowage
kwasowo-zasadowa

Za silne zakwaszenie organizmu odpowiada przede wszyst-
kim niewtasciwa dieta. Menu wspotczesnego cztowiek obfi-
tuje gtownie w produkty wysoko przetworzone i pochodze-
nia zwierzecego czy kolorowe napoje gazowane. A to wtasnie
one zaburzaja rownowage kwasowo-zasadowa. Efekt? Po-

wstaje idealne srodowisko do rozwoju m.in.:

® chordb nowotworowych,
e udaru krwotocznego,

® dny moczanowej,

® osteoporozy,

e  cukrzycy,

e nadwagii otytosci,

e  standw chronicznego zmeczenia.

Na szczescie proces zakwaszenia organizmu mozna odwrocic,

a woda jest najlepszym sprzymierzencem. Niestety najcze-
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Sciej siegamy po nia, gdy czujemy pragnienie - a to skutek
silnego odwodnienia organizmu. By do niego nie dopuscic,
zaleca sie wypijanie co najmniej 2 litrow wody kazdego dnia.
Warto pamietac¢, ze ciato cztowieka sktada sie w ok. 70%
z wody, wiec dla organizmu to wtasnie ona jest Zrodtem zycia.

O spozywaniu wody nalezy pamietac, gdyz:

® rozpuszcza i wyptukuje sie toksyny,
®  obniza poziom cholesterolu LDL,

e wspiera prace nerek,

e  dziata dotleniajaco,

e reguluje temperature ciata,

®  ma wiasciwosci nawilzajace,

e wptywa na tempo metabolizmu.

Wybierajac wode, trzeba mie¢ swiadomosc¢, ze organizmowi
potrzebna jest wytacznie dobrej jakosci woda - taka, ktéra
bedzie odzwierciedleniem wewnetrznego srodowiska ustroju.

Takie warunki spetnia wytacznie alkaliczna woda zjonizowana.
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Alkaliczna woda zjonizowana - sojusznik
w walce z zakwaszeniem

Woda zjonizowana ma silne wtasciwosci odkwaszajace. Wy-
ptukujac nadmiar toksyn oraz neutralizujac szkodliwe dziata-

nie kwaséw, pomaga w odtruwaniu organizmu.

Wybieraj zawsze wode, ktora ma:

e odczyn alkaliczny - czyli pH powyzej 7. Zawarte w nigj
alkaliczne mineraty beda pomagaty w utrzymaniu od-
powiedniego zréwnowazonego bilansu pH w Twoim or-
ganizmie.

e ujemny potencjat ORP. Wskaznik ten wyrazony w mV
mowi nam czy dana ciecz jest utleniaczem czy redukto-
rem. ORP powyzej zera wskazuje, ze ptyn posiada zdol-
nosci pobierania elektrondw, a wiec utleniania. Wskaznik
na poziomie +200 mV i wyzej posiadajg prawie wszystkie
kolorowe napoje gazowane oraz woda z kranu.

e  budowe strukturalng. Woda, np. kranowa posiada struk-
ture sktadajaca sie z 12-16 czasteczek. Woda struktural-
na zbudowana jest juz tylko z 6 czasteczek. Im mniejsza
struktura molekularna wody, tym tatwiej przedostaje sie
ona przez btone komdrkowa,

® niskie napiecie powierzchniowe. Napiecie to, odzwier-

ciedla gestosc cieczy. Im napiecie jest nizsze, tym woda

jest rzadsza, czyli bardziej ptynna, ,mokra”. Ta cecha
cieczy powoduje, ze staje sie ona $wietnym rozpuszczal-
nikiem, ktéry zapobiega odktadaniu sie substancji toksy-

cznych w organizmie.

O prozdrowotnych wtasciwosciach alkalicznej wody zjonizo-
wanej s$wiadcza licznie przeprowadzane badania kliniczne. Jej
korzystne dziatanie na organizm podkreslajg znani naukowcy,
m.in. dr Theodore Baroody, dr Susan Lark, dr Sergiej Kuznie-
cow, dr Ingfreid Hobert, dr Robert Young, prof. Stanistaw
Wiackowski, Telesforas Laucevicius. Powstaje takze wiele pu-
blikacji ksiazkowych (,Woda zjonizowana. Zycie bez choréb’,
,Probowatam juz tylu diet... przetomowy program uzdrawia-
jacy - cud réwnowagi pH”), ktore stajg sie bestsellerem, od-
krywajac cenne wtasciwosci wody alkalicznej.

Jej pozytywne oddziatywanie na organizm potwierdzaja takze

rekomendacje uzytkownikow domowych jonizatoréw wody.

W krajach o wysokiej swiadomosci zwiazanej z profilaktyka
chorob, jonizatory wody w gospodarstwach domowych sa
na porzadku dziennym. Statystyki wskazuja, ze w japonskich
domach co piata rodzina korzysta ze zjonizowanej wody alka-
licznej. Warto pamietac, ze to wtasnie w Japonii odnotowano
najwyzszy odsetek mieszkancow, ktérych wiek przekracza

100 lat, co po czesci moze by¢ zastuga wody zjonizowanej.

Jan Sabat

Natura i Zdrowie
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Stracitem klienta... przez szczerosc

Zwrocit sie do mnie przedsiebiorca, ktory jakis czas temu przejat prowadzenie firmy po

rodzicach, z prosba o wsparcie w jej sprzedazy. Niestety nie porozumieliSmy sie i sprzedaza

zajmie sie jedna z firm konkurencyjnych wobec mojej. A wszystko przez szczeros¢, ktora jest

dla mnie podstawa partnerskiej wspotpracy.

Jak zaczeta sie ta historia.

Syn zatozycieli zadzwonit do mnie z pytaniem, czy mozemy
zajac sie sprzedaza firmy. Firma ma trzydziestoletnia historie
na rynku i produkuje elementy wykorzystywane potem przez
producentow wiekszych przedmiotow. W zwiazku z pogar-
szajacym sie stanem zdrowia zatozyciela firmy, jej prowadze-
nie przypadto jednemu z dzieci. Niestety biznes w ostatnim
okresie zaczat podupadad. Ztozyto sie na to kilka okolicznosci,
zwigzanych - w mojej ocenie - z niedoskonatosciami zarza-
dzania. Sam sukcesor jako przyczyne sprzedazy firmy wskazy-
wat na brak umiejetnoéci i checi zaangazowania na poziomie
niezbednym do prowadzenia takiego biznesu. To rozsadne
i godne pochwaty podejscie. Braki w zarzadzaniu niestety
przetozyty sie na brak zamowien. Wyjasnieniem byt brak
zaangazowania przedstawicieli handlowych, ktorzy chcieliby
tylko dostawac¢ wysokie wynagrodzenie, a ich zaangazowa-
nie w pozyskanie klientow jest bardzo mate”. Aby pozyskac
odpowiedniag liczbe zlecen najpewniej ,trzeba by zatrudnic¢
dodatkowo dwoch przedstawicieli handlowych, ale firmy na
to nie stac¢”. Rozwazane byto réwniez zatrudnienie dyrekto-
ra zarzadzajacego, ,ale dzisiejsze wymagania kandydatow sa

zbyt wysokie, a i tak nie mozna oczekiwac od nich zbyt wiele”.

Jak zawsze, przed ztozeniem oferty zaproponowatem, ze
przyjrzymy sie firmie, ocenimy jej wartosc i szanse na sprze-
daz takiego biznesu, biorac pod uwage branze, portfel pro-
duktow, trwate kontakty handlowe z odbiorcami i inne wazne
w procesie poszukiwania inwestora aspekty. Wtasciciel prze-
kazat dane finansowe firmy, w tym wycene przygotowang
przez swojego wczesniejszego doradce. Niestety, wnioski
z naszych analiz nie byty zbyt optymistyczne, zaréwno co do
kregu potencjalnych zainteresowanych, jak i wartosci firmy,
ktora — w naszej ocenie — w transakgji sprzedazy nie osiggnie
wyzszej wartosci niz okoto potowy wartosci wynikajacej z do-
starczonej wyceny. Z grona potencjalnych nabywcéw odrzu-
ci¢ nalezato inwestoréw finansowych, ktérzy poszukuja firm
szybko rosnacych, z zarzadem gotowym do dalszego uczest-
nictwa w prowadzeniu biznesu. Wykluczy¢ nalezato rowniez
odbiorcow produktéw firmy, poniewaz jej potencjat produk-

cyjny znacznie przekracza potrzeby kazdego z nich. Oznacza
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Honesty

is the best policy

to, ze nabywca moze byc¢ konkurent, ktory chciatby rozsze-
rzy¢ swoje moce produkcyjne lub firma produkujgca produkty
dla tych samych odbiorcow, dla ktérych transakcja skutkowa-

taby rozszerzeniem asortymentu dla swoich klientéw.

Uznatem za wtasciwe, aby szczerze poinformowac wtasciciela
o wnioskach wynikajacych z analizy. Rozmowa nie nalezata do
tatwych. Wtascicielowi trudno byto przyja¢, ze sprzedaz fir-
my nie bedzie tatwym procesem, a prawdopodobna cena za-
proponowana przez inwestora znacznie nizsza od oczekiwan.
| coz, po kilku dniach potencjalny klient zadzwonit i oznajmit,
ze znalazt innego doradce, ktéry twierdzi, ze z tatwoscia

sprzeda te firme za znacznie wyzsza cene.

Mysle, ze to dobrze, ze tak sie stato. Szczeros$¢ powinna byc¢

podstawa wspotpracy.

Mineto kilka miesiecy od zaangazowania doradcy..., na razie

bez efektu.

e Dariusz Bednarski

Partner Zarzqdzajqcy
Grant Thornton

o GrantThornton

An instinct for growth”
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Fundacja Firmy Rodzinne - organizacja spoteczna,

Ktéra bezinteresownie wspiera firmy rodzinne, tworzac przestrzen
dla wzajemnej wymiany doswiadczen i integracji srodowiska

Firm Rodzinnych.

Co robi? Co tworzy?

Buduje Marke Parasolowa Drzewko dla Firm Rodzinnych
www.drzewko.org - dotacz do 800 firm budujacych siec relacji .
I aktywnie komunikujgcych swoja rodzinnosc. o

Prowadzi projekt Early Warning Europe w Polsce, w ktérym
odpowiada za przygotowanie i koordynacje pracy Mentorg
dyskretna pomoc dla przedsiebiorcow w.K -
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£

Organizuje Spotkania Mentori

Tworzy ' reali

(1

- - »
Upow:ze ulture pracy przujazng zdrowiu i dziataniom

proﬁlaktgt‘zﬂgm :ﬁﬂ@kt- Zdrowa Firma Rodzinna.

Tworzy Raporty: Polacy o Firmach Rodzinnych
oraz Kompetencje Przysztosci w Firmach Rodzinnych

e Buduje spotecznos¢ Firm Rodzinnych, ktérgm.zaIeZQ...

.Kiedy pomagamy innym, pomagamy sobie, poniewaz wszelkie dobro,

ktore daj oto i wraca do nas.” Flora Edwards
- -
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