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Silne potaczenie rodziny z firma to oprécz kwestii
relacji miedzyludzkich cata gama problemow na
tle majgtku. Jak wiemy, przewazajgca wiekszosc
firm rodzinnych zaczyna swojg droge w formie
jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej. Je-
zeli przedsiebiorstwo wchodzi w sktad majgtku
wspolnego matzonkdw, pojawiajg sie rézne ogra-
niczenia w zarzadzaniu. Zwazajgc, ze majgtkowe
umowy matzeriskie nadal nie sg zbyt popularne,
to warto pochyli¢ sie nad kwestiami zwigzany-
mi z uprawnieniem do decydowania przez mat-
zonkow o przedsiebiorstwie objetym ustawo-
wg wspolnoscig majgtkowg — piszg Aleksander
Giehsmann i Marcel Migata w artykule ,Zarzad
przedsiebiorstwem wchodzgcym w sktad majatku
wspolnego matzonkow”.

Sytuacja jeszcze bardziej sie komplikuje, gdy do-
chodzi do przekazania majgtku kolejnemu po-
koleniu. Zasady spoteczne w wiekszosci krajow
prowadzg do tzw. sprawiedliwego podziatu, ktory
powszechnie rozumie sie jako rowne traktowanie.
Jednak czy rowne znaczy sprawiedliwe? Jak pisze
Peter Leach w ksigzce ,Firmy rodzinne. Wszystko,
co istotne” [EMKA, Warszawa 2017, s. 337], prze-
niesienie koncepcji rownego traktowania na grunt
firmy rodzinnej jest (...) z zasady niebezpieczne
i destruktywne — rownosci nie nalezy utozsa-
miac ze sprawiedliwoscig. Zwraca na to uwage
tukasz Martyniec w artykule ,Nie znajdziesz tego
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Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinni!

w kodeksie". Na przyktadzie kilku firm Autor dowo-
dzi, ze pozostawienie spraw dziedziczenia majat-
ku firmy powszechnie obowigzujgcym przepisom
prawa jest duzg nieroztropnoscia. Przepisy te bo-
wiem nie uwzgledniajg istoty i specyfiki sukces;ji
biznesu.

Czy kiedys zastanawialismy sie, bedgc wspolni-
kiem w firmie rodzinnej, jak zabezpieczy¢ pozycz-
ke udzielong firmie? Bo to jasne, ze dziatamy na
zasadzie zaufania. Moze jednak warto pomyslec
0 zabezpieczeniu swoich intereséw. Jak to zrobic,
wyjasnia Aleksandra Krawczyk w artykule ,Hipote-
ka ochroni pozyczke wspolnika w razie upadtosci
spotki”.

Polecam oczywiscie cate wydanie, gdzie znajdg
Panstwo bardzo ciekawe rozwazania chociazby
na temat organizacji turkusowych czy budowa-
niu marki pracodawcy (employer branding) i wy-
darzeniach w naszym srodowisku. A przed nami
juz wkrotce U-RODZINY 2019 — wielkie spotkanie
Rodzinnych.

Zycze Panstwu przyjemnej lektury.

Redaktor Naczelna,

Maria Adamska
maria.adamska@firmyrodzinne.pl
www.firmyrodzinne.pl
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Zwazajac, ze majatkowe
umowy matzenskie nadal nie
s3a zbyt popularne, to warto
pochyli¢ sie nad kwestiami
Zwigzanymi z uprawnieniem
do decydowania

przez matzonkow

o przedsiebiorstwie objetym
ustawowa wspolnoscia
majatkowa.

Zarzad przed51eb10rstwem
wchodzacym w sktad

4 | 4 x'

Aleksander Marcel Migata
Giehsmann adwokat, partner
adwokat, wtasciciel  \y kancelarii
Kancelarii Adwokackiej adw.
Adwokackiej AGK Marcin Gajewski

Z uwagi na bliskie relacje oraz wzajemne zaufa-
nie matzonkowie niejednokrotnie odgrywajg zna-
cz3aca role w prowadzeniu jednoosobowej dzia-
talnosci gospodarczej lub prowadzg jg wspolnie.
W zakresie takiej dziatalnosci wystepujg rozne
konfiguracje: jeden matzonek prowadzi takg dzia-
talnos¢, prowadzg jg oboje lub tez jeden z mat-
zonkow jg prowadzi, a drugi chce posiadac prawo
wspotdecydowania.



Zarzad przedsiebiorstwem
wchodzacym w sktad majatku
wspolnego

Wspdlnos¢ majatkowa to nic innego jak ustrgj
majgtkowy okreslajgcy wspodtwtasnosc przedmio-
tow nabytych przez matzonkow w trakcie trwania
matzenstwa. Najpowszechnigejszy jest ustawowy
ustréj matzenski, tzw. wspolnosci majagtkowe),
ktory co do zasady zaktada, ze rzeczy nabyte
przez matzonkdw stanowig ich wspotwtasnosc,
a w konsekwencji sg oni zobowigzani do wspot-
dziatania w zarzgdzaniu nimi.

Przedsiebiorstwo to natomiast zespot sktadnikow
stuzgcych do prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej. Jesli zatem przedsiebiorstwo zostanie
zatozone lub nabyte w trakcie trwania zwigzku
matzenskiego, to tym samym, jako zespot sktad-
nikow, zostanie objety tez wspolnoscig ustawowa.
W takim stanie nalezatoby przyjac, ze matzonko-
wie powinni zawsze wspotdziatac przy wszystkich
decyzjach, ktore go dotycza.

Ustawodawca jednak zwazyt na to, ze przewaz-
nie takie przedsiebiorstwo prowadzone jest przez
jedng osobe. W takim stanie, aby osoba, ktéra
faktycznie je prowadzi miata swobode dziatania,
jak rowniez nie musiata kazdorazowo uzyskiwac
zgody drugiego matzonka, zdecydowat sie na
przyznanie takiemu matzonkowi-przedsiebiorcy
prawa do samodzielnego zarzgdzania tym przed-
siebiorstwem. Tym samym matzonek zarzgdza-
jgcy przedsiebiorstwem bedzie mogt swobodnie
decydowac o jego wszystkich biezgcych spra-
wach, a drugi z matzonkéw nie bedzie sie mogt
temu sprzeciwic.

Kompetencja do swobodnego zarzgdzania przed-
siebiorstwem faktycznie ogranicza sie do biezgcej
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dziatalnosci, np. zawieraniem umow z kontrahen-
tami, zatrudniania pracownikow. Gdyby jednak taki
przedsiebiorca chciat dokonac¢ czynnosci, ktore
dotyczg przedsiebiorstwa jako catosci lub jego
zorganizowanej czesci, np. je sprzedac, wydzier-
zawic, czy naby¢ nieruchomosc, to bedzie juz
zmuszony wspotdziata¢ z drugim z matzonkow,
O czym bedzie mowa dalej.

Gdy przedsiebiorstwo prowadzone jest faktycznie
przez obu matzonkow, to powyzsza zasada nie
znajdzie zastosowania. W takim stanie matzonko-
wie bedg musieli ze sobg wspodtdziatac. Jesli nato-
miast kazde z nich prowadzi swoje wtasne przed-
siebiorstwo, ale niektore przedmioty sg przez nich
wykorzystywane wspolnie, to rowniez w odnie-
sieniu do tych przedmiotéw zasada swobodnego
zarzadu nie znajdzie zastosowania. Jako przyktad
mozna wskazac¢ samochaod, ktory kazdy z mat-
zonkow wykorzystuje w swoich firmach. Gdy je-
den z matzonkow bedzie chciat go sprzedac, to
drugi bedzie musiat na to wyrazi¢ zgode. Gdyby
natomiast taki samochdd byt wykorzystywany tyl-
ko w przedsiebiorstwie jednego z matzonkow, to
mogtby on nim swobodnie rozporzgdzic.

W kontekscie powyzszego nalezy rowniez wska-
zac, ze gdy tylko jeden z matzonkdw prowadzi
firme, to nie ma przeciwwskazan, aby udzielit on
prokury lub petnomocnictwa drugiemu z nich,
a tym samym ten miat mozliwos¢ podejmowania
pewnych decyzji w obrebie przedsiebiorstwa.

Zgoda matzonka na czynnosc¢
przekraczajaca zakres zwyktego
zarzadu

Co do zasady przedsiebiorstwem wchodzgcym
w sktad majgtku wspdlnego bedzie samodziel-
nie zarzgdza¢ matzonek prowadzacy dziatalnosc



gospodarczg. Niemniej drugi matzonek nie jest
pozbawiony catkowicie wptywu na zarzgdzanie
przedsiebiorstwem, w sytuacji gdy matzonek-
-przedsiebiorca zamierza w sposob definitywny
rozporzadzi¢ sktadnikami majatku wspolnego
lub zamierza obcigzy¢ wspolny majatek, w tym
przedsiebiorstwo. W celu dokonania zbycia, ob-
cigzenia, odptatnego nabycia lub wydzierzawienia
przedsiebiorstwa lub jego czesci niezbedne jest
pozyskanie zgody drugiego matzonka. Przedsie-
biorca-matzonek zamierzajgc dokonac strate-
gicznej transakcji biznesowej powinien zawsze
porozumiec sie ze swojg drugg potowka.

Analogiczna sytuacja wystgpi w przypadku, gdy
przedsiebiorca zdecyduje sie na nabycie nieru-
chomosci np. w celu powiekszenia przedsiebior-
stwa. Zgode na powyzsze dziatanie rowniez musi
wyrazi¢ drugi matzonek. Zgoda na dokonanie
czynnosci przekraczajgcej zakres zwyktego za-
rzgdu bedzie rowniez wymagana podczas prze-
ksztatcenia jednoosobowej dziatalnosci gospo-
darczej w spotke prawa handlowego. W praktyce
do nowo zaktadanej spotki przedsiebiorca wnosi
aportem dotychczas prowadzone przez siebie
przedsiebiorstwo, co jednoczednie prowadzi do
zmiany jego wtasciciela.

Matzonek przedsiebiorcy ma zatem zagwaranto-
wane prawo wspotdecydowania o losach przed-
siebiorstwa. Ograniczona zostata wytgcznie jego
decyzyjnosc w zakresie biezgcych spraw.

Naruszenie zasad zarzadu i ochrona
prawna wierzycieli

Dokonanie czynnosci prawnych z naruszeniem
zasad zarzadu majgtkiem wspolnym prowadzi
do stanu niepewnosci pomiedzy stronami umo-
wy. Brak zgody matzonka na zawarcie umowy

Matzonek przedsiebiorcy
ma zagwarantowane
prawo wspotdecydowania
o losach przedsiebiorstwa,
Z ograniczeniem decyzji
biezacych.

skutkowac bedzie jej czasowg bezskutecznoscia.
Innymi stowy umowa zawarta bez zgody drugie-
go matzonka bedzie wymagac jej potwierdzenia
pod rygorem uznania umowy za niewazng. Zeby
taki stan niepewnosci nie trwat w nieskonczonosc¢
ustawodawca przyznat kontrahentowi prawo do
wyznaczenia terminu drugiemu matzonkowi na
potwierdzenie umowy. Po bezskutecznym upty-
wie wyznaczonego terminu umowa przestaje
wigzac strony, a zatem nalezy uznac, ze nigdy nie
zostata zawarta. Jezeli natomiast drugi matzonek
potwierdzi zawarcie umowy, to umowa bedzie
wywotywac skutki prawne od chwili jej zawarcia.

Dokonanie czynnosci prawnych przez matzonka
nieuprawnionego do zarzgdu przedsiebiorstwem,
co do zasady bedzie bezskuteczne prawnie. Czyn-
nosci takie nie bedg tez podlegaty potwierdzeniu.
Nie oznacza to jednak, ze dokonanie czynnosci
przez nielojalnego matzonka nigdy nie bedzie ro-
dzi¢ konsekwencji prawnych dla przedsiebiorstwa
i matzonka prowadzgcego dziatalnosc¢ gospodar-
cz3.

Pewnosc¢ obrotu prawnego wymaga ochrony
praw wierzycieli, po to aby konsekwencje we-
wnetrznych konfliktow matzonkow nie oddziaty-
waty negatywnie na osoby trzecie, jak rowniez po
to aby nie wykorzystywali oni regulacji prawnych
dotyczacych wspolnosci majgtkowej matzenskiej



Rozw0j przedsiebiorstwa
rodzinnego wymaga
ustalenia klarownych zasad
zarzadzania z cztonkami
rodziny.

w celu zwolnienia sie z odpowiedzialnosci za za-
ciggniete zobowigzania.

Jezeli osoba trzecia nabyta rzecz ruchomg od oso-
by nieuprawnionej, a jednoczesnie dziatata w do-
brej wierze i doszto juz do wydania rzeczy, to wow-
czas osoba ta nabedzie prawo wtasnosci rzeczy
z chwilg jej wydania. Analogiczna regulacja zostata
ustanowiona co do czynnosci prawnych majgcych
za przedmiot nieruchomosc¢. Co do zasady osoba
dziatajgca w dobrej wierze, ktora zawiera odptatng
umowe dotyczgcg nieruchomosci z matzonkiem
wpisanym do ksiegi wieczystej jako jedynym wta-
scicielem, bedzie skuteczna prawnie i doprowadzi
do zmiany wtasciciela nieruchomosci.

Warto tez zwrdcic uwage, ze odpowiedzialnosc
za zobowigzania powstate w zwigzku z prowa-
dzeniem przedsiebiorstwa bedzie ponosi¢ swo-
im majatkiem osobistym matzonek dokonujacy
czynnosci prawnej bez zgody drugiego matzon-
ka, ale rowniez bedzie ponosi¢ drugi matzonek
w ten sposob, ze wierzyciel bedzie mogt zaspo-
koi¢ sie z przedmiotdw majgtkowych wchodzg-
cych w sktad przedsiebiorstwa wchodzgcego do
majatku wspolnego.

Jak zabezpieczy¢ przedsiebiorstwo

Obowigzujgce przepisy pozwalajg zabezpieczyc
sie przedsiebiorcy przed nielojalnym dziataniem
wspotmatzonka.

Pewnym rozwigzaniem jest
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zawarcie umowy majgtkowej matzenskiej i do-
konanie podziatu majatku wspdlnego. Jest to
rozwigzanie skuteczne ale i zarazem daleko ida-
ce. Brak zgody drugiego matzonka na zawarcie
wspomnianych umow uniemozliwi wdrozenie
zmian w zakresie sposobu zarzgdzania przedsie-
biorstwem. Sgdowe dochodzenie ustanowienia
rozdzielnosci majgtkowej moze natomiast okazac
sie zbyt dtugie i zbyt kosztowne dla przedsiebior-
Cy, CO zarazem moze negatywnie oddziatywac na
sama mozliwos¢ prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej.

Mniej radykalnym rozwigzaniem, ktére moze po-
zwoli¢ na zachowanie poprawnych relacji rodzin-
nych i unikniecie dtugotrwatego sporu sgdowego,
jest mozliwos¢ wystgpienia do sgdu z wnioskiem
0 pozbawienie drugiego matzonka samodzielnego
zarzadu majatkiem wspolnym lub wniosek o po-
stanowienie, ze na dokonanie czynnosci przekra-
czajacej zakres zwyktego zarzadu zamiast zgody
matzonka bedzie wymagane uzyskanie zezwole-
nia sgdu. Przedstawione rozwigzanie niewatpliwie
zwiekszy zakres kompetencji matzonka-przedsie-
biorcy, a zarazem przyczyni sie do zabezpieczenia
przedsiebiorstwa przed wstrzymywaniem podej-
mowania strategicznych decyzji biznesowych.

Na koniec

Rozwoj przedsiebiorstwa rodzinnego wymaga
ustalenia klarownych zasad zarzgdzania nim za-
rowno w stosunkach wewnetrznych, tj. z czton-
kami rodziny, a takze w stosunkach zewnetrznych,
a doktadniej z kontrahentami. Nieodpowiedzialne
i nieuzgodnione czynnosci prawne w zakresie za-
rzadu przedsiebiorstwem wchodzgcym w sktad
majatku wspolnego mogg prowadzi¢ do nieod-
wracalnych skutkéw prawnych, ktore bedg obcig-
zac przedsiebiorstwo. @



Nie znajdziesz |
= tego w kodeksie

Prawo i finanse s3 jak prawa
fizyki. Obowiagzujg, czy tego
chcemy, czy nie. Nawet wtedy,
kiedy nie mamy pojecia

o ich istnieniu. Banat? Nie

do konca. Procent sktadany,
wartosc¢ pienigdza w czasie
albo proste prawo wtasnosci
juz niejednemu pokazaty
swoja site. Przypomniaty,

Ze nie powinno sie ich
lekcewazyc. To od nas zalezy,
czy wykorzystamy ich moc, czy
wpadniemy w jedna z licznych
putapek, jakie zastawiajg na
nieprzygotowanych.

%
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tukasz Martyniec

Doradca sukcesyjny, prawnik, ekspert
Instytutu Biznesu Rodzinnego, wtasciciel
Kancelarii Sukcesyjnej MARTYNIEC we
Wroctawiu

Wielu przedsiebiorcow i wtascicieli firm rodzin-
nych skupia sie niemal wytgcznie na sukcesji firmy
rodzinnej. Kwestie pozostatego rodzinnego majat-
ku, tego o niebiznesowym charakterze, rozwaza
sie osobno i dla wielu 0so6b sg to problemy o dru-
gorzednym znaczeniu. Liczy sie firma i powodze-
nie w sukcesji biznesu.



Powodow jest kilka. Przede wszystkim zycie ro-
dziny biznesowej skupia sie wokot zarzgdzania
firma i spraw biznesowych. Jest to stuszne i na-
turalne, takze dlatego, ze wtasnie tam zarabia
sie pienigdze. Przeznaczane sg one w pierwszej
kolejnosci na reinwestycje i rozwoj przedsiebior-
stwa, a dopiero w drugiej na pozostate cele, nie-
zwigzane z dziatalnoscig gospodarczg. W efek-
cie najczescigj to firma stanowi gtowny sktadnik
majatku rodzinnego. Pozostate aktywa, takie jak
nieruchomosci, pienigdze czy inne, pomniejsze
sktadniki majatku, stanowig tylko utamkowg czesc
jego wartosci. Owszem, coraz wiecej rodzin dba
o stopniowg rozbudowe takze pozabiznesowych
aktywow, ale jest to stosunkowo nowe zjawisko.
Najpierw trzeba byto przeciez zbudowac biznes,
ktéry wygeneruje srodki na ich zakup. Dlatego
sukcesja biznesu postrzegana jest jako najwaz-
niejsza.

Powodzenie sukcesji biznesu zalezy od szeregu
czynnikow. Tylko niewielka ich czesc¢ jest i moze
podlegac regulacji prawnej. Proces przekazania
wiedzy i wtadzy w przedsiebiorstwie, zaangazo-
wanie i kompetencje sukcesorow, budowa strate-
gii i skutecznych zespotow, ktore bedg jg wdrazad,
umiejetnosc¢ pozyskania kapitatu na dobrze prze-
myslane inwestycje czy wreszcie dobre relacje ro-
dzinne — to tylko czes¢ przyktaddw na przestanki
dobrze przeprowadzonej sukcesji. Ale o zadnej
Z nich nie przeczytamy i nie mozemy przeczytac
w kodeksach.

Powszechnie obowigzujgce przepisy prawa (na-
zwijmy je umownie: kodeksami) nie regulujg wielu
aspektow sukcesji biznesu. Nie oznacza to, ze jej
nie normujg, poniewaz — lepiej lub gorzej — spet-
niajg swoja funkcje. Nie dostrzegajg jednak jej isto-
ty ani specyfiki. Ponizej kilka przyktadow.
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W kodeksie cywilnym firma
traktowana jest jako jeden
ze sktadnikow majatku,
ktora podlega dziedziczeniu.
Nie ma znaczenia, czy

ktos w niej pracuje, czy sie
angazuje w jej rozwoj.

Nie ma sukcesji biznesu. Jest
sukcesja majatku.

Zaden przepis nie definiuje firmy rodzinnej. Nie
znajdziemy w kodeksie jej definicji. Tym bardzigj
nie znajdziemy przepisdéw odnoszgcych sie do
sukcesji biznesu rodzinnego. Spotka, to spotka.
Niewazne, czy rodzinna. Kodeks spotek handlo-
wych reguluje kwestie struktury poszczegdlnych
rodzajow spotek, praw i obowigzkow wspolnikow,
sposobu reprezentacji, sporow pomiedzy wspol-
nikami, tryb zaskarzania uchwat, wypowiedze-
nie umowy spotki czy rozliczen z wystepujagcym
wspolnikiem. Nie odrdznia jednak firmy rodzinnej
od pozostatych przedsiebiorstw. Reguty sg takie
same dla wszystkich.

Z kolei wtasnos¢, zasady jej przenoszenia i dzie-
dziczenia regulowane sg w kodeksie cywilnym
i rodzinnym. Tam firma traktowana jest jako jeden
ze sktadnikdw majgtku. Podlega prawu wtasnosci
i dziedziczenia, tak samo jak samochod, dom albo
obraz na scianie. Nie ma znaczenia, czy ktos w tej
firmie pracuje, czy angazuje sie w jej rozwoj, czy
potrafi to robi¢. Niewazne, ze z odpowiedzialnie
przekazywang w procesie sukcesji wtasnoscig
firmy powinny wigzac sie okreslone obowigzki
i kompetencje, a przynajmniej postawa. Jezeli ktos
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staje sie wtascicielem — ma swoje prawa. Takie
same dla wszystkich.

Nawet nowe prawo sukcesyjne, czyli ustawa o za-
rzgdzie sukcesyjnym przedsiebiorstwem osoby fi-
zycznej, umozliwia formalne zarzadzanie przed-
siebiorstwem w spadku, ale nie odnosi sie do
wtasnoscii regut dziedziczenia. Jesli spadkobiercy
nie dojdg do porozumienia odnosnie do sposobu
prowadzenia firmy albo podziatu majatku — suk-
cesja biznesu moze sie nie udac. Przedsiebiorstwo
jest w tym wypadku tylko jednym ze sktadnikow
majatku.

(Wspot)wtasnosé

Pan Robert od 21 lat prowadzi jednoosobowe
przedsiebiorstwo, dzisiaj zatrudnia 170 osob. 19
lat temu rozwiodt sie z zong. Wtedy firma byta
niewielka — to byt dopiero poczatek. Dopiero po
rozwodzie nastapit jej rozwoj. Za dotacje unijng
pan Robert wybudowat nowe hale, kupit maszyny,
rozwingt eksport. Dzisiaj firma warta jest catkiem
sporo pieniedzy.

Po rozstaniu matzonkowie nie podzielili majatku.
Byta matzonka przypomniata sobie o tym dopiero
11 lat po rozwodzie. Wystgpita z pozwem do sgdu.
Wyroki pierwszej i drugiej instancji nie przyniosty
rozstrzygniecia. Zadna ze stron nie chciata sie zgo-
dzi¢ na werdykt. Dopiero Sad Najwyzszy potwier-
dzit zdanie poprzednich sktadow orzekajgcych:
przedsiebiorstwo stanowi zespot Srodkow do
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej o sktadzie
zmiennym i — w tym wypadku — podlega wspot-
wtasnosci bytych matzonkéw. Po rozwigzaniu
matzenstwa ustata wspolnosc majgtkowa matzen-
ska regulowana przepisami kodeksu rodzinnego
i opiekunczego i zamienita sie na wspotwtasnosc
w czesciach utamkowych regulowang przepisami

/f.

kodeksu rodzinnego. Byta zona jest wspotwia-
Scicielkg catego majatku stanowigcego wtasnosc
firmy, takze tego zakupionego po rozwodzie,
a podziat nastepuje wedtug stanu z dnia wydania
wyroku sgdowego rozstrzygajgcego o nim. Bytej
zonie nalezy sie potowa zyskéw zaksiegowanych
w firmie od dnia rozwodu do dnia wydania wyroku.
Liczy sie suma zyskow pochodzgcych z rocznych
sprawozdan finansowych. Nie ma znaczenia, czy
zostaty pobrane i — dla przyktadu — co wynika
z zasad amortyzacji nieruchomosci. Kodeks cy-
wilny z podatkami ma niewiele wspolnego.

Nie ma znaczenia, ze byta zona nigdy nie praco-
wata w firmie, nie angazowata sie w jej rozwdj ani
nie ponosita ryzyka gospodarczego czy zwigza-
nego z zacigganymi w miedzyczasie zobowigza-
niami. Nawet nie pojawita sie w firmie przez ostat-
nich kilkanascie lat. Jest wspotwtascicielka.

To samo prawo wtasnosci obejmuje np. udzia-
ty i akcje w spotkach kapitatowych, jesli zostaty
nabyte w trakcie trwania wspolnosci ustawowe;.



Jak przekazac udziaty
dzieciom? Réwno, czy
wedtug zastug? Co bedzie
stuszne? Co bedzie
sprawiedliwe?

Staje sie to istotne po ustaniu matzenstwa. Jezeli
dojdzie do rozwodu, podziatu majatku lub smierci
jednego z matzonkodw. Takze tego, ktory nie zostat
ujawniony w sadzie rejestrowym jako wspolnik
albo akcjonariusz — jego spadkobiercy pojawig sie
w spotce jako wspotuprawnieni z kazdej akcji czy
kazdego udziatu. Aby moc gtosowac na zgroma-
dzeniu wspolnikow, powinni wskazac¢ wspolnego
przedstawiciela. W innym przypadku z akcji lub
udziatdéw nie mozna wykonywac prawa gtosu.

Kazdemu po rowno

Pan Piotr ma trojke dzieci. Starsza corka i syn an-
gazuja sie w prace w firmie rodzinnej. Najmtodszy
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jednak wybrat inng droge, studiuje w Londynie ge-
netyke i tylko tym chce sie zajmowac. Pan Piotr
ma takze sporg spotke. Jest lokalnym leaderem
w produkcji betonu i prefabrykatow do budow-
nictwa.

Jak przekazac udziaty dzieciom? Réwno, czy we-
dtug zastug? Co bedzie stuszne? Co bedzie spra-
wiedliwe? To dylematy nie tylko pana Piotra. Czy
najmtodszy syn powinien odziedziczy¢ 1/3 firmy?
A moze da¢ mu mniej, albo firme przekazac¢ na
wytgcznosc rzeczywistym sukcesorom?

Kodeks nie ma watpliwosci. Kazdemu po rowno.
Jezeli pan Piotr nie sporzadzi testamentu — efekt
bedzie doktadnie taki, a decyzje o dalszym wspot-
istnieniu w spotce, podziale obowigzkow, stano-
wisk i zyskow, bedg musiaty w przysztosci podjac
dzieci.

Jesli zas sporzadzi testament i przekaze udzia-
ty w spotce tylko dwdjce dzieci, lub tez za zycia
przekaze je w formie darowizny — najmtodszy
bedzie miat prawo do zachowku. Podstawg jego
obliczenia bedzie rynkowa (godziwa) wartosc fir-
my na dziert wydania wyroku sgdowego, wedtug
stanu z dnia $mierci spadkodawcy albo z dnia do-
konania darowizny. Jesli rodzenistwo wczesdniej
samodzielnie nie dojdzie do porozumienia.

Nie ma znaczenia, czy najmtodszy syn pracowat
w firmie i przyczynit sie do wzrostu jej wartosci.
Nie ma znaczenia, ze obecna wartos¢ firmy jest
nie tylko efektem osobistej pracy nestora i sukce-
sorow, lecz takze dwustu pracownikdow, wzrostu
wartosci nieruchomosci kupionych za nieduze
pienigdze w latach dziewiecdziesigtych i wielo-
letnich naktaddw inwestycyjnych wspieranych
kredytami i dotacjami unijnymi. Niewazne, ze
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uprawniony do zachowku nigdy nie ponosit ryzy-
ka i osobistej odpowiedzialnosci za zobowigzania
firmy, jak robili to jego ojciec i rodzenstwo. Kodeks
tego nie dostrzega.

Sptata

W umowie spotki z 0.0. nalezgcej do pani Karoli-
ny byt prosty zapis: W sytuacji smierci wspolnika
Jjego spadkobiercy nie wchodzg do spotki. Spad-
kobiercom nalezy sie sptata o rownowartosci ryn-
kowej wartosci udziatow przypadajgcych zmar-
temu wspolnikowi. Jest dosc¢ czesto stosowany
w firmach ,nierodzinnych’, w ktérych prawnik
pomyslat o zabezpieczeniu spotki przed przystg-
pieniem do niej niechcianych osob. Pani Karolina
przejeta firme po rodzicach, ale mniejszosciowe
udziaty nalezaty do menedzerdw, ktérzy mieli jg

wspiera¢ w rozwoju spotki. Udziat w spotce miat

motywowac ich do dziatania i lojalnosci. Tak tez
sie dziato, dopdki jeden z menadzerdw, pan Ma-
rek, nie zgingt w wypadku samochodowym.

Okazato sie, ze wycena firmy przedstawiona przez
rodzine pana Marka roznita sie w znacznej mie-
rze od tej przedstawionej przez wiekszosciowg
wspolniczke. Byta trzy razy wyzsza od wartosci
bilansowej, na ktorej opierata sie pani Karolina. Re-
prezentujgcy spadkobiercow prawnik sugerowat,
ze w sgdzie bedg zgdali wiecej i ze teraz — z ich
strony — jest to propozycja ugodowa. Podpisanie
ugody bedzie korzystne dla wszystkich.

Nie ma znaczenia, ze firma inwestuje. Ze spta-
ca kredyty, a presja na wzrost wynagrodzen jest
coraz wyzsza, o ile w ogole mozna znalez¢ kan-
dydatow do pracy. Nie ma znaczenia, ze trzeba




pozyskac z rynku kogos, kto zastgpi pana Marka
i zajmie jego miejsce w przedsiebiorstwie. Teraz
trzeba sptacic¢ spadkobiercow. Kodeks nie podpo-
wie, skgd mamy wzig¢ pienigdze.

Temida bywa slepa

Powszechne przekonanie gtosi, ze prawo powin-
no byc¢ rowne dla wszystkich — kazdego traktowac
tak samo. Przynajmniej w teorii tak to powinno
wyglgdac. Zasada, ktora jest pozgdana w pra-
wie administracyjnym, podatkowym czy karnym,
moze stac sie problemem w prawie cywilnym, go-
spodarczym i rodzinnym. Kiedy reguty wynikajgce
Z powszechnie obowigzujgcych przepiséw trzeba
przetozyc¢ na nasze indywidualne wybory, decy-
zje i wartosci. Skoro sytuacja kazdego z nas jest
inna, z jakiego powodu, w kluczowych dla wielu
z nas kwestiach, mamy by¢ traktowani tak samo?
W dodatku bez wprowadzenia roznic pomiedzy
sukcesjg biznesu rodzinnego a sukcesjg catego
pozostatego majatku.

Podane wyzej przyktady nie przesgdzajg o nie-
doskonatosci przepisow. Przeciez kazdy z nas,
w granicach prawa i zgodnie z nim, moze miec¢
wptyw na swojg sytuacje. Rzecz w tym, ze nalezy
korzystac z indywidualnie dopasowanych rozwig-
zan i nie pozostawiac spraw samym sobie. Kodek-
sy ham w tym nie pomogg. Ustawodawca musiat
przeciez w jakis sposob rozstrzygnac¢ o kwestiach
wtasnosci, dziedziczenia, rozliczeniach ze spad-
kobiercami czy rodzajach form prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. A prawo — bedac po-
wszechnym — nie moze regulowac naszych sy-
tuacji indywidualnie. Ustawowo nie mozna takze
zatatwic wielu kwestii, ktore nie poddaja sie requ-
lacjom prawnym. O dobre relacje wzajemne, czy
tez o to, skad wzig¢ pienigdze, musimy przeciez
zatroszczyc sie sami.
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W wielu rodzinach dostrzegam rozbieznosci po-

miedzy tym, co w ich indywidualnej sytuacji wy-
daje sie stuszne, a tym, co wynika z kodeksow.
Jesli samodzielnie nie odkodujemy naszych war-
tosci, jesli nie postawimy sobie dos¢ wczesnie kil-
ku waznych pytan i nie bedziemy pracowac nad
uzyskaniem zadowalajgcych odpowiedzi i wdro-
zeniu uszytych na miare rozwigzan — przysztosc
moze zaskoczyc. @
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Hipoteka ochroni pozyczke

wspolnika w razie upadtosci

spotki

W postepowaniu upadtosciowym przeciwko
spotce naleznosci wspolnikéw albo
akcjonariuszy z tytutu pozyczki lub innej
czynnosci prawnej o podobnych skutkach s3
zaspokajane w ostatniej kolejnosci. Zwykle
odzyskanie srodkow przekazanych spétce
jest wiec niemozliwe. Dotyczy to takze spotek
rodzinnych, gdzie pozyczkodawca to zwykle
gtowny wspolnik, a wrecz niejako wtasciciel
przedsiebiorstwa. Pozyczke mozna jednak
zabezpieczy¢ w taki sposob, by wspolnik
odzyskat pienigdze jako pierwszy.
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Zabezpieczenie przed upadtoscia
Ryzyko upadtosci bywa czesto ignorowane przez
wtascicieli firm rodzinnych. Niestety, w dzisiej-
szych czasach kazdy przedsiebiorca powinien
zdawac sobie z niego sprawe. Upadtos¢ wcale
nie musi byc¢ przy tym skutkiem niewtasciwego
zarzadzania. Nieraz wystarczy, ze kilku czy nawet
jeden sposrdd istotnych kontrahentéw popadng
w ktopoty finansowe, a niewyptacalnosc kolejnych
przedsiebiorcow, ich odbiorcow czy dostawcow,
staje sie jedynie kwestig czasu. Przed ryzykiem
upadtosci mozna sie jednak zabezpieczy¢. Warto
przy tym pamietac, ze w razie upadtosci spotki
handlowej konsekwencje finansowe ponosi nie
tylko sama spotka, ale takie konsekwencje moga
poniesc i jej wspolnicy. Dzieje sie tak zwtaszcza
w czestym przypadku, gdy jeszcze przed ogto-
szeniem upadtosci spotki, dla jej dofinansowania
czy juz tylko ratowania, wspolnicy udzielajg spotce
pozyczek. W razie upadtosci pozyczka co do za-
sady przepada, ale mozna sie przed tym uchronic.
W tym artykule omawiam przypadek udzielenia
spotce przez wspdlnika pozyczki, kiedy nastepnie
spotka ogtasza upadtosc. Na poczatek przedsta-
wiam kilka ogolnych zagadnien z tym zwigzanych,
a na koniec daje wskazowki, jak zabezpieczy¢ po-
zyczke przed ryzykiem upadtosci.

Kategorie zaspokojenia

Zobowigzania podlegajgce zaspokojeniu z fundu-
szOw masy upadtosci, a wiec dtugi upadtej spotki,
zaspokaja sie zgodnie z zasadami wyraznie opi-
sanymi w ustawie z dnia 28 lutego 2003 r. Prawo
upadtosciowe. W pierwszej kolejnosci sptaca sie
koszty postepowania upadtos$ciowego, a wiec
np. wynagrodzenie i wydatki syndyka. Nastepnie
pokrywa sie inne zobowigzania masy upadtosci
powstate po ogtoszeniu upadtosci, przyktado-
WO wynagrodzenia pracownikow upadtego ze
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stosunku pracy przypadajgce za czas po ogto-
szeniu upadtosci. Dopiero po zaspokojeniu tych
grup naleznosci przechodzi sie do dtugow upa-
dtej spotki powstatych przed dniem ogtoszenia
upadtosci, a wiec takze dtugdéw w stosunku do
wspolnikow tej spotki. Te dtugi sptaca sie w czte-
rech kategoriach. Ostatnia, czwarta kategoria,
dotyczy naleznosci wspolnikow albo akcjonariu-
szy z tytutu pozyczki lub innej czynnosci prawnej
o podobnych skutkach. Wsrdd tych czynnosci
o podobnych skutkach wskaza¢ mozna w szcze-
golnosci dostawy towaru z odroczonym termi-
nem ptatnosci. W zasadzie nalezy tu uwzgledniac
wszelkie dziatania wspolnikow, ktére miaty na celu
dofinansowanie spotki, nawet pod pozorem za-
warcia innej transakgji.

Podporzadkowanie pozyczek i innych ptatnosci
dokonanych na rzecz spotki nie jest absolutne.
Po pierwsze, zasada dotyczy tylko spotek kapi-
tatowych, a wiec spo6tki z ograniczong odpowie-
dzialnoscig i akcyjnej. Nie sg nig objete np. spotka
cywilna czy jawna. Po drugie, chodzi tu jedynie
o ptatnosci dokonane na rzecz spotki w okresie
pieciu lat przed ogtoszeniem upadtosci. Po trze-
cie, zaspokojenie w czwartej kategorii nie dotyczy
naleznosci z tytutu pozyczek oraz innych czyn-
nosci prawnych o podobnych skutkach dokona-
nych w toku postepowania restrukturyzacyjnego,
jak rowniez w ramach wykonania uktadu, a takze
naleznosci wspolnika albo akcjonariusza, ktory
stat sie nim w wyniku konwersji wierzytelnosci na
udziaty lub akcje dokonanej w ramach zawartego
uktadu. Takie naleznosci zaspokaja sie w kategorii
drugiej, wraz ze wszelkimi innymi zwyktymi zobo-
wigzaniami dtuznika, wynikajgcymi z prowadzo-
nej przez niego dziatalnosci. Po czwarte, oma-
wiana zasada dotyczy tylko istotnych wspolnikow
i akcjonariuszy. Nie sg nig dotkniete naleznosci
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wspolnikow albo akcjonariuszy dysponujgcych

mniej niz 10% gtosdw na zgromadzeniu wspolni-
kow albo na walnym zgromadzeniu spotki, chyba
ze sg oni cztonkami organow spotki lub faktycznie
prowadzg jej sprawy. W spotkach rodzinnych ten
ostatni wyjatek niestety zwykle nie znajduje wiec
zastosowania.

Wierzytelnosci zabezpieczone
sptaca sie szybciej

Od opisanych zasad istnieje istotne odstepstwo.
Wierzytelnosci zabezpieczone rzeczowo, a wiec
w szczegolnosci hipoteka, zastawem i zastawem
rejestrowym, podlegajg zaspokojeniu z pierw-
szenstwem przed takimi dtugami upadtego, ktore
nie zostaty w ten sposob zabezpieczone. Zaspo-
kaja sie je z sumy uzyskanej z likwidacji obcigzo-
nego przedmiotu, a wiec np. w przypadku hipoteki

ze sprzedazy obcigzonej nig nieruchomosci. Li-
kwidacji przedmiotu zabezpieczenia dokonuje co
do zasady syndyk, przede wszystkim poprzez jego
sprzedaz. Sume uzyskang z likwidacji przed jej
przekazaniem wierzycielowi pomniejsza sie przy
tym o koszty likwidacji przedmiotu zabezpiecze-
nia oraz inne koszty postepowania upadtoscio-
wego w wysokosci nieprzekraczajgcej dziesigtej
czesci sumy uzyskanej z likwidacji, nie wiecej jed-
nak niz o takg czesc¢ kosztow postepowania upa-
dtosciowego, ktéra wynika ze stosunku wartosci
obcigzonego przedmiotu do wartosci catej masy
upadtosci.

Wierzytelnosci zabezpieczone sg zaspokajane
w kolejnosci przystugujgcego im pierwszenstwa,
a wiec np. kolejnosci wpisow hipotek w ksiedze
wieczystej nieruchomosci, ktora jest przedmiotem



zabezpieczenia. Zasadniczo w rownym stopniu
z wierzytelnoscig gtéwng zaspokaja sie roszcze-
nia wierzyciela o S$wiadczenia uboczne objete za-
bezpieczeniem, a wiec przede wszystkim odsetki.
Przypadajgca wierzycielowi sume zalicza sie naj-
pierw na naleznosc¢ gtowng, nastepnie na odsetki
i pozostate roszczenia o swiadczenia uboczne,
z tym ze koszty postepowania uwzglednia sie
w ostatniej kolejnosci. Dzieki temu wierzyciel
uzyskuje zaspokojenie niezaleznie od tego, czy
i w jakim stopniu dtugi innych wierzycieli upadtej
spotki zostang sptacone przez syndyka.

Pozyczke wspdlnika takze mozna
zabezpieczy¢

Co wazne, nie ma przeszkod do tego, zeby za-
bezpieczenie rzeczowe, a wiec np. hipoteke czy
zastaw rejestrowy, ustanowi¢ na rzecz wspol-
nika, ktory udziela spotce pozyczki. Jezeli takie
zabezpieczenie zostanie ustanowione, wspolnik
co do zasady nie bedzie ponosit opisanych wyzej
konsekwencji zaliczenia go do czwartej kategorii
zaspokojenia i bedzie miat realng szanse na od-
zyskanie wyptaconych spotce srodkow. Zaspo-
kojenie bedzie bowiem mozliwe z przedmiotu
zabezpieczenia, a wiec np. nalezgcych do spotki
nieruchomosci, na ktérych ustanowiono hipoteke,
albo maszyn, urzgdzen, samochoddw, na ktérych
ustanowiono zastaw rejestrowy. Jedynie w sytu-
acji, gdyby wartosc¢ pozyczki byta wyzsza niz to, co
mozna uzyskac z likwidacji przedmiotu zabezpie-
czenia, to w czesci niesptaconej wspolnik bedzie
mogt liczyc tylko na zaspokojenie w ramach po-
dziatu pozostatego, niezabezpieczonego majatku
dtuznika i to w ostatniej, czwartej kategorii.

Nalezy wskazac, ze ustawa Prawo upadtoscio-
we nie reguluje omawianej kwestii wprost, tzn.
nie daje wyraznej odpowiedzi na pytanie o to,
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ktore przepisy powinny znajdowac zastosowanie
z pierwszenstwem — te o zaspokojeniu z przed-
miotu zabezpieczenia, czy raczej te o kolejnosci
zaspokajania naleznosci wspolnikow. W przypad-
ku regut dotyczacych zaspokojenia z przedmio-
tu zabezpieczenia ustawa nie wprowadza jednak
zadnego wyjatku odnosnie do wspolnikdw, a wiec
nie wytgcza mozliwosci zaspokojenia przez nich
z przedmiotu zabezpieczenia takze udzielonych
spotce pozyczek. Dlatego uznac nalezy, ze ten
sposob zaspokojenia jest w petni dopuszczalny.

Nie kazda hipoteka ostaje sie

w razie upadtosci

Podkreslenia wymaga przy tym, ze skutecznosc¢
zabezpieczenia rzeczowego ustanowionego
przed dniem ogtoszenia upadtosci dtuznika moze
zosta¢ podwazona w postepowaniu upadtoscio-
wym. Skutkiem tego jest potraktowanie zabezpie-
czonej wierzytelnosci tak, jakby zabezpieczenie
nigdy nie zostato ustanowione. Z tego powodu
wspolnicy decydujgcy sie na ustanowienie zabez-
pieczenia dla udzielonych spotce pozyczek lub
innych naleznosci podobnego rodzaju powinni
doktadnie zadbac o to, by postanowienia umowy
odnosnie do zabezpieczenia w sposob wystarcza-
jgcy chronity ich przed upadtoscig spotki. Inaczej
ryzyka upadtosci spotki nie da sie niestety ani wy-
kluczy¢, ani nawet zminimalizowac.

W tym zakresie wskazac nalezy, ze z mocy prawa
bezskuteczne w stosunku do masy upadtosci jest
zabezpieczenie niewymagalnego dtugu dokona-
ne przez upadtego w ciggu szesciu miesiecy przed
dniem ztozenia wniosku o ogtoszenie upadtosci.
Bezskutecznosc¢ z mocy prawa oznacza, ze nie jest
potrzebne zadne powddztwo ani inna czynnosc
ze strony syndyka i zabezpieczenie juz z dniem
ogtoszenia upadtosci uwaza sie po prostu za
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niebyte. Ustawa pozwala osobie, ktdra otrzyma-
ta zabezpieczenie (a wiec tu wspodlnikowi), na to,
zeby w drodze powodztwa lub zarzutu zazgdata
uznania ustanowienia zabezpieczenia za skutecz-
ne. Osoba taka musi jednak wykazac, ze w czasie
ustanowienia zabezpieczenia nie wiedziata o ist-
nieniu podstawy do ogtoszenia upadtosci. Pod-
stawa ogtoszenia upadtosci to niewyptacalnosg,
czyli sytuacja, w ktorej dtuznik utracit zdolnosc do
wykonywania swoich wymagalnych zobowigzan
pienieznych, albo gdy jego zobowigzania pieniez-
ne przekraczajg wartosc jego majatku, a stan ten
utrzymuje sie przez okres przekraczajacy dwa-
dziescia cztery miesigce.

Z uwagi na powyzsze, wspolnik, zanim udzieli spot-
ce pozyczkiizabezpieczy jg np. hipotekg, powinien
doktadnie sprawdzi¢, czy na dzien ustanawiania

zabezpieczenia spotka nie jest niewyptacalna

i zgromadzi¢ na te okolicznos¢ dowody, np. w po-
staci raportu z badania finansow spotki. Odpo-
wiednie postanowienia umowne, poparte doku-
mentami, powinny zosta¢ rowniez umieszczone
w umowie dotyczacej pozyczki i zabezpieczenia.
Pamietac nalezy, ze zwtaszcza w spotkach rodzin-
nych, gdzie wspolnik uczestniczy w prowadzeniu
spraw spotki, istnieje niejako domniemanie, ze zna
on jej sytuacje finansowg. Dlatego taki wspolnik
powinien dodatkowo zebrac jak najwiecej dowo-
dow na to, ze kiedy ustanawiano na jego rzecz za-
bezpieczenie spotka nie byta niewyptacalna i on
o takiej niewyptacalnosci nic nie wiedziat. Jedynie
wystarczajgca dbatos¢ o swoje interesy pozwoli
wspolnikowi na uzyskanie skutecznego zabezpie-
czenia, nawet jezeli krotko po jego ustanowieniu
spotka stanie sie niewyptacalna. @



Od poczatku lat 90. do dzis mieliSmy do
czynienia z kilkoma koncepcjami w obszarze
zarzadzania firmami. Wszystkie te idee (jak
np. jit, re-in-zynieria), wydawaty sie kluczem
do rozwigzania problemoéw zarzadczych.

Jak pokazat czas, niektore ich elementy czy
narzedzia rzeczywiscie znalazty zastosowanie,

Dlaczego

JESZCZE NIE

turkus?

Krzysztof Sarnecki
Konsultant strategiczny,
zawodowy negocjator, trener
biznesu i coach. Ekspert

w dziedzinie marketingu,
sprzedazy i efektywnego
zarzadzania

ale idee jako catosc¢ raczej nie maja sie najlepiej

lub funkcjonuja tylko czesciowo.

Prawdg jest, ze kazda z tych idei posuwa nas
o krok do przodu, moze niekoniecznie doktadnie
w kierunku, o ktorym myslelismy, ale jednak...

Teraz przyszedt czas na TURKUS, a wtasciwie na
ORGANIZACJE TURKUSOWE. Mozna zauwazyc,
ze ten temat odbierany jest przez spotecznosc
przedsiebiorcow jak nowy ,powiew mody” biz-
nesowej. O Turkusowych Firmach mowi sie i pi-
sze. Jednak, nie polecam traktowac idei turkusu
z takim entuzjazmem, jaki zauwazany jest w ,biz-
nesowym eterze”. Zagrozenia, ktore czekajg na
.entuzjastow stosowania bez przygotowania” sa,
niestety, ogromne!
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ORGANIZACJA TURKUSOWA -
organizacja wolna od patologii
Osobg, ktora uwazana jest za ,0jca” pojecia tur-
kusu jest Frederic Laloux. Zaprezentowat on,
w swojej publikacji z 2016 r. pt. ,Pracowac inaczej”,
koncept Turkusowej Organizacji. Dokonat analizy
dotychczasowych stylow i trendow w zarzgdza-
niu. Jego punktem wyjsciowym byto poszukiwa-
nie odpowiedzi na pytanie: czy ze wzgledu na tak
szybko zmieniajgcy sie Swiat ludzkosc¢ jest w stanie
stworzy¢ organizacje wolne od patologii, ktore tak
czesto pojawiajg sie w miejscach pracy? Zatozyt,
ze trzeba szukac takiego modelu zarzgdzania,
ktory stymulowatby do sprawnego dziatania i nie
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powodowat pojawiania si€ i nasilania zagrozen
psychospotecznych. Laloux zastosowat nastepu-
jacy zabieg: przyporzadkowat istniejgce na ryn-
ku style zarzgdzania do etapow rozwoju ludzkiej
Swiadomosci.

O co tu chodzi?

W latach 50. XX-go wieku amerykanski psycho-
log Clare W. Graves stworzyt teorie Spirali Roz-
woju (rozwinietg pozniej m.in. przez Don‘a Beck a,
Chris'a Cowan'a i Ken'a Wilber'a). Gtosi ona, ze na-
tura ludzka ciggle sie rozwija, dzieki czemu ludzie
sg w stanie, reagujac na zmienne otoczenie, do-
stosowac sie do niego, tworzgc modele dziatania
pozwalajgce im rozwigzywac nowe problemy.
Kazdy nowy model swiata (jeden z poziomow
Spirali) transformuje i obejmuje poprzedni. Opi-
sane zostaty kolejne poziomy rozwoju. Co cieka-
we, dajg sie one zastosowac zardowno do catych
kultur, jak i do pojedynczego cztowieka. Ludzkosc¢
rozwija sie ,wchodzac” na kolejne poziomy, tak
samo kazdy cztowiek przechodzi takg droge, roz-
wijajgc sie od najnizszego poziomu, na ktorym jest
po narodzeniu, z mozliwoscig wzniesienia sie do
tak wysokiego, jaki reprezentuje jego srodowisko.
Model ten uzywa pojecia spirali, poniewaz kaz-
dy kolejny poziom rozwoju cztowieka lub catego
spoteczenstwa zawiera wszystkie jego poprzed-
nie.

Laloux w swojej pracy wskazat, ze w dzisiejszym
Swiecie istniejg organizacje:

e CZERWONE - oparte na hierarchicznej wtadzy
i strachu, dziatajgce nieplanowo, np. gangi ulicz-
ne, mafia — opisat ich metaforg ,wataha wilkow”,

e BURSZTYNOWE (w spirali Gravesa to kolor
niebieski) — scentralizowane, sformalizowane,
hierarchiczne, stabilne, z dtugodystansowym

spojrzeniem, oparte na procedurach i proce-
sach) np. wojsko, kosciot katolicki, wiekszosc¢
agencji rzgdowych — z metaforg ,armia’,

— (konkurujace, nastawione
na zysk, szukajgce przewagi dzieki innowacjom,
nastawione na cele oraz w ktorych rzagdzg kwe-
stie merytoryczne, np. miedzynarodowe korpo-
racje, duze zorganizowane firmy — z metaforg
,maszyna’,

e ZIELONE - wazne s3 relacje miedzyludzkie,
samorealizacja, motywowanie pracownikow,
orientacja na zadowolenie klienta, kultura war-
tosci, silne delegowanie decyzyjnosci, np. orga-
nizacje napedzane kulturg, mtode firmy, spot-
dzielnie.

W jego modelu pominiety zostat poziom zotty

(integrujacy) ze spirali Gravesa. Po ZIELONYM za-

proponowat on ORGANIZACJE TURKUSOWA,

Cechuja ja: praca zespotowa bez wptywu na nig
hierarchii stanowisk, skupienie sie na budowaniu
zaufania i partnerstwa w kazdym aspekcie dziata-
nia, dzieki czemu osigga sie elastycznosc¢ w obli-
czu zmian oraz ,antykruchos¢” (ang. antifragility),
czyli umiejetnos¢ dostosowania sie do nawet na-
gtych sytuacji, szybkich zmian w kazdym kierun-
ku i aspekcie. Charakteryzuje jg samozarzadzanie,
osigganie rownowagi oraz petni zycia, czyli moz-
nosci bycia autentycznym w kazdym wymiarze
codziennosci. Inspiracjg ludzi w takiej organiza-
cji jest sSwiadomosc¢ ewolucyjnego celu, takiego,
ktory nie jest z goéry narzucony, ale zmienia sie
zgodnie z nieprzewidywalng rzeczywistoscia.
Cele organizacji sg spojne z celami jednostek. Ta
.symbioza celow” wynika z obserwacjii ,wczuwa-
nia sie” w to, co sie wydarza.

Konkurowanie rynkowe oraz wspotzawodnic-
two przestajg by¢ motorem dziatania organizacji



i jednostek. Dominuje swiadomosc wspotistnie-
nia i dgzenie do dobrego zycia w kazdym wymia-
rze. Metaforg Laloux dla takiej organizacji stat sie
.Zywy organizm”. Wystarczy? Zrozumiate? Znane?
Znajdujemy przyktady takich organizacji w naszej
codziennosci? Nie za bardzo, prawda? Dodam
jeszcze jeden element. Otdz to, co zamieszczone
jest w powyzszym opisie firmy turkusowej definiu-
je po czesci najwazniejszg z cech tego poziomu
rozwoju — jego holistyczny charakter.

To jak dziata¢, aby sie rozwijac

w dobrym kierunku?

Odpowiedz na to pytanie jest ztozona. Jednak jej
zarys jest prosty:

a) Trzeba przeprowadzi¢ ludzi w swojej orga-
nizacji jak najwyzej po Spirali Rozwoju. Czesc
Z nich jest na poziomie czerwonym (nie wierza
w porzadek, czekajg na rozkazy silniejszego,
chcag miec poczucie przewagi tam, gdzie sie tyl-
ko da, bojg sie podejmowac decyzje). Inni sg na
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niebieskim/bursztynowym (podporzadkowani

sg hierarchii, chcg zachowac status quo, odrzu-
caja zmiany, trzymaja sie przepiséw). Na pewno
sporo 0sob jest na pomaranczowym (konkuru-
ja ze Swiatem, chcg byc¢ lepsi niz inni, szukaja
rozwigzan dla polepszenia statusu, wyznaczajg
i realizujg twarde cele, wymagajg odpowiedzial-
nosci, ciezko pracuja) i na zielonym (chca bu-
dowac dobrg atmosfere, szukajg motywacji i jej
oczekujg, chcg, aby ludzie wokot czuli sie dobrze
i zeby klienci byli zadowoleni, chcg mie¢ mozli-
wos$¢ decydowania, czuc sie wspottworcami, byé
docenieni i dbajg o rownowage miedzy zyciem
zawodowym i prywatnym).

Kiedy masa krytyczna cztonkow organizacji osig-
gnie putap ZIELONY, a organizacja odczuwac be-
dzie stabilnos¢ dziatania (mozliwosc¢ bezpieczne-
go skierowania swojego potencjatu na dziatania
rozwojowe) — wtedy przyjdzie czas na aktywne
wdrazanie mechanizmow charakterystycznych
dla poziomu turkusowego.
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b) Trzeba edukowac siebie i otoczenie w obszarze

rozumienia holizmu, w kierunku ktorego idzie stale
rozwijajgcy sie Swiat. Rozumienie Swiata Turkusu
pozwoli na dynamizowanie rozwoju, a w mniej-
szych organizacjach czy zespotach czesto umozli-
wi ogromne przyspieszenie wdrozenia. Czescig tej
edukacji jest uswiadamianie spoteczenstwu (Two-
jemu zespotowi takze), ze chaos jest normalnoscia
i nie ma sensu przed nim uciekac. Trzeba go zaak-
ceptowac, przyzwyczajajgc sie do nielinearnosci
w mysleniu i dziataniu. Uimujac temat z innego
kata — kluczem jest edukacja i praca nad obsza-
rami miekkimi zarzgdzania i komunikacji.

Zagrozenie i puenta tego artykutu
Cztowiek gtodujacy — jesli dorwie sie do jedzenia
— umrze lub bardzo sie pochoruje. Jego caty sys-
tem musi ,dojs¢” do mozliwosci spozywania tego,
co dostepne, chciane, wymarzone.... Zachtysnie-
cie sie ideg prowadzenia Organizacji Turkusowej
tu i teraz jest bardzo niebezpieczne i obcigzone
duzym ryzykiem fiaska i strat. Strat, wsrdd kto-
rych najwiekszg bedzie DEMOTYWACJA ZESPO-
tU | NIEWIARA W SENS TURKUSOWQOSCI.

Dlatego chce postawic¢ sprawe jasno - pomyst
wdrazania idei turkusu DZIS jest ogromnym bte-
dem, ktoéry niestety nakrecany jest przez grono
~specjalistow” chcacych ,podtaczyc sie do no-
wego” i na tej fali wyptynaé... Turkus dzisiaj to
mrzonka. Absolutnie konieczne jest rozwiniecie
poziomu zielonego. Nastepnie przejscie przez
poziom zo6tty (integrujacy) i zbudowanie swia-
domosci idei holizmu, zanim zajmiemy sie wdra-
zaniem turkusu. Musi mingc czas... Jednoczesnie
TURKUS - zeby byta jasnos¢ — jest nieunikniony!

Dokonaj wiec najpierw analizy firmy pod katem
.rozktadu kolorow". Upewnij sie, ze rozumiesz
czym jest myslenie holistyczne i co oznacza my-
slenie na poziomie turkusu, a nastepnie zbuduj
proces rownowazenia kolorow do momentu osig-
gniecia masy krytycznej wiedzy i umiejetnosci na
poziomie zielonym Spirali Rozwoju. Jego drugim
etapem uczyn wtedy kolor zotty, ktorym Graves
ostrzegt nas przed pochopnoscig. Pozwoli Ci on
na stopniowe przechodzenie w stan innej sSwia-
domosci, takze biznesowej — w stan, ktory Laloux
nazwat Organizacjg Turkusowg. Powodzenia! ®



LARZADZANIE

Wywiad
jawnozrodtowy

w dziatalnosci

przedsiebiorstwa

rodzinnego

Aby osiaggnac¢ sukces biznesowy
nie musimy wynajmowac sztabu
analitykéow oraz zastanawiac sie
skad pozyskac strategiczne dla
losow naszych przedsiewziec
dane. Wystarczy tylko we
wtasciwy sposob wykorzystac
ogodlnodostepne dane w ramach
systemu Open Source Intelligence,
co mozna przettumaczy¢ jako
wywiad jawnozrodtowy.

Bez wiarygodnych i rzetelnych informacji nie
moglibysmy prowadzi¢ efektywnej dziatalnosci
biznesowej. Czy bez nich moglibysmy uwierzyc
w pozytywne zamiary nieznanej firmy, ktéra chce
nawigzac¢ z nami wspotprace? Oczywiscie, ze nie!

Czym jest Open Source Intelligence?
Najwiekszy wktad w powstanie systemu Open

Source Intelligence (OSINT), czyli wywiadu
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Gniewomir Pienkowski
Adiunkt, Katedra Zarzadzania, Akademia
Leona Kozminskiego w Warszawie

jawnozrodtowego, miaty amerykanskie stuzby
specjalne. Dlatego to Amerykanow nalezy uznac
za tych, ktérzy stworzyli najbardziej szczegdtows
definicje tego pojecia. Znalazto ono odzwiercie-
dlenie w licznych publikacjach (biznesowych, jak
i strategicznych NATO). Opracowania te staty sie
podstawg do przygotowania metod i technik po-
zyskiwania informacji ze zrodet jawnych nie tylko
dla panstw ale takze przedsiebiorstw.

Rodzinni przedsiebiorcy powinni definiowac po-
jecie Open Source Intelligence jako zaplanowane
dziatanie majgce na celu poszukiwanie, dobie-
ranie, dedukowanie i dystrybucje informacji dla
scisle okreslonej grupy odbiorczej, np. nestordw,
sukcesorow, kadry kierowniczej i specjalistycznej
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zgodnie ze zgtoszonym wczesniej zapotrzebowa-
niem. Z drugiej strony pojecie to w kategoriach
przedsiebiorstwa rodzinnego mozemy takze ro-
zumiec jako wszystkie dziatania, ktorych podjecie
umozliwi przygotowanie opracowania analitycz-
nego, ktore bedzie zawierato wnioski oraz pro-
pozycje dla rozwigzania problemow biznesowych
naszego rodzinnego przedsiewziecia.

Analizujgc Open Source Intelligence warto zwro-
ci¢ uwage na pojecie Validated Open Source
Intelligence (zweryfikowany wywiad jawnozro-
dtowy). Sg to informacje, ktore uzyskaty potwier-
dzenie przez przeprowadzenie weryfikacji, ktora
nastapita w wyniku wykorzystania innych metod
pracy analitycznej (takze tych, ktore zostaty ob-
jete tajemnicg). W pracy analitycznej wskazywa-
ne sg zaleznosci, do ktorych dochodzi pomiedzy

danymi tajnymi i jawnymi — przeprowadzana jest

ich wspolna analiza macierzowa. Powstate w wy-
niku tej analizy wnioski sg syntezowane i uogol-
niane.

Prowadzac dziatalnos¢ gospodarcza rodzinni cze-
sto zadajg sobie pytania: ,Czy warto podejmowac
wspotprace z firmami, ktorych nie znamy?”; ,Czy
jestesmy w stanie przewidzie¢ wszystkie zagroze-
nia, ktore czekajg na nas w podejmowaniu koope-
racji z innymi przedsigebiorstwami?”. W takich sy-
tuacjach z pomocg przychodzi nam wspomniany
juz system OSINT. Wiekszosc firm i ich reprezen-
tantow zostawia tzw. cyfrowe odciski stop. Dzie-
ki nim tatwo i szybko jesteSmy w stanie zebrac



najwazniejsze informacje o naszych potencjalnych
kontrahentach — ich wiarygodnosci, perspekty-
wach rozwoju oraz oceny dystrybuowanych przez
nich produktow, a takze jakosci zatrudnianej przez
nich kadry specjalistow i menedzerow. Dodatko-
wo mozemy wykorzystac osobowe zrodta infor-
macji, ktore mozemy odnalezc¢ nie tylko w wyniku
osobistego kontaktu, ale analizujgc takze zasoby
mediow spotecznosciowych takich jak Facebook
czy You Tube.

Co jednak zrobi¢ w sytuacji, kiedy w sieci nie
znajdziemy informacji o naszych potencjalnych
partnerach? Ryzykowac, czy odpuscic intratne
przedsiewziecie? W takim przypadku z pomo-

cg przychodzg nam informacje zawarte w tzw.

Lukrytym internecie” (ang. darknet lub deepweb
— siec, ktora jest niedostepna dla znanych znam
przegladarek internetowych, mozemy z niej ko-
rzystac¢ dzieki popularnej przeglagdarce TOR). Za-
wiera on czesto skandalizujgce informacje, ktore
nie majg bezposredniego potwierdzenia. Oprocz
sensacyjnych informacji ,ciemna strona Internetu”
moze nam dostarczy¢ duzg ilos¢ wiarygodnych
danych. To tam czesto sg zapisywane archiwalne
wersje stron firmowych, kiedys dostepne w obie-
gu publicznym dokumenty dotyczgce ptynnosci
finansowej oraz informacje prasowe i filmy z dzia-
talnosci przedsiebiorstw.

Kolejnym waznym elementem efektywnego
wdrazania systemu OSINT jest bariera jezykowa.
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Co z tego, ze bedziemy chcieli szczegdtowo ana-
lizowac materiaty o naszych kontrahentach jesli
nie bedziemy znali jezyka, w ktorym materiaty
te zostaty przygotowane... Jezyk angielski coraz
czesciej przestaje miec¢ uprzywilejowang pozycje
w dziataniach analitycznych i biznesowych. Brak
specjalistow biegle wtadajgcych jezykami takimi
jak arabski, hebrajski, hindi, farsi czy tez pasztu po-
waznie ogranicza efektywnosc¢ zbierania danych.
Uniemozliwia to podjecie efektywnej wspotpra-
cy biznesowej w regionach, ktére coraz bardziej
zyskujg na znaczeniu w Swiatowej gospodarce.
Eksperci zajmujacy sie problemami analityczny-
mi w handlu miedzynarodowym szacujg, ze blisko
807% danych, ktore dotyczg obszaru zainteresowa-
nia polskich przedsiebiorstw rodzinnych nie jest
publikowana w jezyku angielskim. Fakt ten nie tyl-
ko znaczgco ogranicza rzeczywistg przydatnosc
otwartych zrdédet informacji, ale takze ogranicza
mozliwosci rozwoju polskich firm rodzinnych.

Open Source Intelligence ma takze inne ogra-
niczenia. Jednym z nich jest z pewnoscig szum
informacyjny, czyli nadmiar informacji, ktére po-
winnismy przeanalizowac. Selekcja najbardziej
wiarygodnych danych oraz dostarczanych na
biezgco ,surowych” materiatow wymaga nie tylko
olbrzymich umiejetnosci analitycznych, ale takze
zajmuje duzo bezcennego czasu. Wykorzystanie
Open Source Intelligence w dziataniach przedsie-
biorstwa rodzinnego wymaga nie tylko fachowe]
wiedzy i duzego doswiadczenia biznesowego, ale
takze umiejetnosci interdyscyplinarnego i wielo-
wymiarowego spojrzenia na analizowany problem.

Innym, waznym problemem jest weryfikacja pozy-
skanych informacji. W wielu przypadkach trudno

zweryfikowac terminy, w ktorych poszczegodlne
informacje zostaty umieszczone w dostepnych
nam zrodtach (zwtaszcza w Internecie). Przepro-
wadzenie takiej weryfikacji wptynie na aktualnosc
i czas, ktory bedziemy musieli poswieci¢ na przy-
gotowanie analizy. Warto zwrdcic uwage na to, ze
informacje, ktore sg zamieszczane w Internecie sg
kopiowane wiele razy, czesto bez podania zrodta.
Dlatego petna weryfikacja danych — tego w jakim
miejscu i w jakiej formie pierwszy raz pojawity sie
w sieci jest niemozliwa. Zjawisko to jest nazywane
.efektem echa”.

Ostatnig, ale wcale nie najmniej wazng utomnosc,
ktora cechuje OSINT, jest stosunkowo duza po-
datnosc¢ na dezinformacje. Manipulacja przekazu
medialnego oraz wywieranie wptywu na bizneso-
wag opinie publiczng to zjawisko tak stare jak samo
prowadzenie dziatalnosci gospodarczej. V. Volkoff
— jeden z najbardziej znanych teoretykow dezin-
formacji stwierdza, ze dziatania te mozna zdefi-
niowac jako pewnego rodzaju sztuke swiadome-
go, planowego i celowego wprowadzania w btad
scisle okreslonych grup spotecznych. Jest to
dziatanie prowadzone w sposob systematyczny,
za pomocg rozbudowanych instrumentéw ana-
litycznych, przy silnym wykorzystaniu mass me-
diow. Dezinformacja jest najwazniejszym orezem
prowadzenia biznesowych wojen informacyjnych.

Nie rezygnujmy z naszych marzen. Bez strachu
poznawajmy nowy rynki, odmienne kultury i z ra-
doscig siadajmy do negocjacji z wydawatoby sie
obcymi nam kulturowo menedzerami. Zwracaj-
my jednak uwage na informacje, ktore dostarczajg
nam nasze dziaty analityczne oraz podchodzmy
z pewnym dystansem do analizowanych zrodet. @
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Rodzinne budowanie
marki pracodawcy sie k

optacal

Rynek pracy opanowali pracownicy. To

nie film s.f. ani grozba, to juz od kilku
lat codziennos¢ przedsiebiorcow. Na
rozmowach kwalifikacyjnych coraz czesciej

kandydaci staraja sie wybadag, co firma jest
w stanie zaoferowac im. Specjalisci czuja

Anna Dabrowska

swojg wartosc i wiedzg, ze znajda dobra
prace, zadaja sobie za to pytanie, ktora firma

moze im taka zaoferowac.

Czy to dla pracodawcow trudna sytuacja? Raczej
nie. Madry przedsiebiorca szybko adaptuje sie do
wcigz ewoluujgcych warunkow rynkowych, a ro-
sngca samoswiadomosc¢ specjalistow jest ich za-
letg. Wystarczy sie zastanowic, jak sie poruszac
w tej rzeczywistosci.
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Tutaj z pomocg przychodzg dziaty public relations
i human resources. Synergia ich dziatania, wymia-
na narzedzii doswiadczen pozwalajg na pozyska-
nie aplikacji o lepszym dopasowaniu do stanowi-

ska, czyli... bardziej wartosciowe kontakty (leady).

Vice CEO RECEVENT Sp. z 0.0.
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Terminologia marketingowa nie jest tu przypad-
kowa. Dziatania dotyczgce budowania marki pra-
codawcy, czyli employer brandingowe, w wielu
punktach sg styczne z etapami planowania kam-
panii reklamowych. By odnalez¢ na bogatym
rynku pracowniczym kandydatow odpowiada-
jgcych poszukiwanemu przez Ciebie wzorcowi,
powinienes ustali¢ styl komunikacji oraz kana-
ty dostosowane do persony — cech, upodoban
potencjalnego, projektowanego pracownika.
Zastanow sie, co Twoja firma moze zaoferowac
ambitnemu pracownikowi, ktéry chce sie rozwi-
jac, i temu z mniejszym polotem, ktérego trze-
ba bedzie silniej motywowac. ,Mozliwos¢ pracy
w mtodym zespole, w dynamicznie rozwijajgcej
sie firmie” — to tylko nic nieznaczacy, zdarty juz
slogan. Postaraj sie o konkrety.

Promowanie firmy jako dobrego
pracodawcy

Warto przy tym podkreslac w komunikacji z ryn-
kiem pracy rodzinny charakter firmy. Jak? Tu
pomoze strategia PR-owa przedsiebiorstwa. In-
formacje na stronie www, w mediach spotecz-
nosciowych czy w tresci ogtoszenia o prace...
Mozliwosci jest wiele.

Nieodzowne jest przy tym pokazanie firmy jako
ciekawego i wartosciowego pracodawcy. Firmy
rodzinne maja tu szerokie pole do popisu. Jak wie-
my, rodzinne przedsiebiorstwa cieszg sie rosng-
cym zaufaniem spotecznym. Konsumenci wolg
kupowac polskie produkty wytworzone w rodzin-
nych przedsiebiorstwach, chetniej rozgladajg sie
takze za pracodawca, ktéremu przyswiecajg takie
wartosci jak tradycja, rodzina i stabilnosc.

Ponadto zamiast szukac influencerow, ktorzy
beda promowac Twojg marke, pomysl o tym,

ze to pracownik jest najlepszym ambasadorem
Twojego brandu. Badania pokazujg, ze najwiecej
wartosciowych pracownikow zdobywa sie dzieki
poleceniom. Ale te rekomendacje dziatajg w dwie
strony: ktos poleca Ci specjaliste — jemu ktos po-
winien poleci¢ Twoja firme, a kto jest najbardziej
wiarygodny w tej materii, jesli nie aktualny pra-
cownik?

Referencje nie muszg pochodzic¢ tylko od klien-
tow. Zadbaj, by opinie w Googlach czy na Facebo-
oku oceniaty Twojg firme takze jako pracodawce.
Zwykte ,Lubie co rano tu przychodzi¢” dodane
przez cztonka zespotu moze sie okazac bardziej
wartosciowe, a na pewno bardziej autentyczne,
niz superprofesjonalna strona korporacyjna na
portalu rekruterskim.

A jednak na zaciekawieniu potencjalnych kandy-
datdw na pracownikow employer branding sie
nie konczy. Pozyskanie specjalistow to jedno, ale
utrzymanie ich, zbudowanie w nich poczucia lo-
jalnosci do firmy to zupetnie inna para kaloszy.

| wcale nie chodzi tu o green roomy, czwartko-
we pizze czy o dwie godziny krotsze pigtki. Sa-
tysfakcja z wykonywanych zadan i poczucie, ze
ma sie realny wktad w sukces firmy, okazujg sie
duzo istotniejsze. Potgczenie HR-u i komunikacji
wewnetrznej moze przyniesc nieoczekiwane po-
zytywne efekty. | nie bedzie do tego potrzebny
kosztorys, raczej odrobina checi oraz entuzjazmu.

Dobrze poinformowany pracownik czuje, ze jest
rownowaznym ogniwem zespotu, zna firme i jej
strukture. Rozumie jej misje, wie, jak jg realizowac,
i robi to kazdego dnia. Nie dlatego, ze zapoznat
sie z procedurami, ale przede wszystkim dlatego,
ze przynosi to efekty. Warto wiec dla przyktadu



Dobrze poinformowany
pracownik czuje, ze jest
ogniwem zespotu. Rozumie
misje firmy, wie, jak ja
realizowag, i robi to kazdego
dnia.

uruchomi¢ wewnetrzny newsletter, w ktérym
bedg przekazywane krotkie komunikaty dotyczg-
ce postepow w realizacji konkretnych projektow
— koniec koncow wszyscy pracujg na osiggnie-
cie jednego celu, jakim jest rozwaj firmy — ale tez
zyczenia urodzinowe, gratulacje z powodu naro-
dzin dziecka czy awansu. Wazne, zeby zespolito to
team jako ludzi, nie tryby w korporacyjnej maszy-
nie. Narzedzie nie ma wiekszego znaczenia, moze
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sie to odbywac drogg mailowg, za posrednictwem

CRM-u albo zwyktej korkowej tablicy, dobierz ka-
nat do stylu swojej marki. Personalizuj komunika-
ty czy drobne upominki zwigzane z rodzinnymi
uroczystosciami oraz podnoszeniem kwalifikacji
— dasz w ten sposob odczuc, ze zgrang druzyne
tworzg konkretne indywidualnosci.

Employer branding to nie wymyst korporacji czy
nadmuchana przez leniwych HR-owcow barika
mydlana. To juz konieczny element strategii mar-
ketingowej firmy, a w tej dziedzinie firmy rodzinne
majg z gorki, skoro ich ogdlna ocena jako pra-
codawcow juz jest pozytywna. HR i komunikacja
wewnetrzna zyskujg na znaczeniu, moga sie oka-
zac kluczowe dla wypracowania specjalistycznej
kadry, a tylko zadowolony pracownik to dobry
pracownik. ®
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IV Zlot Sukcesorow.

Cykliczne spotkania mtodych
przedsiebiorcow polskich
firm rodzinnych

W dniach 7 - 9 czerwca 2019
roku po raz czwarty mtodzi
przedsiebiorcy firm rodzinnych
spotkali sie na IV Zlocie
Sukcesorow. Wydarzenie jak

co roku organizowane jest

z ramienia Stowarzyszenia
Inicjatywa Firm Rodzinnych
(przez Aleksandre Jasinskg-
Kloska, sukcesorke firmy
DARPOL oraz Anne Gwizdalska,
sukcesorke firmy JARS),

a wspotorganizowane przez
samych uczestnikow zlotu.

W tym roku na miejsce spotkania wybrana zostata
niezwykle atrakcyjna pod wzgledem turystycznym
Osada Karbowko w Elgiszewie koto Torunia. Zjazd
trwat trzy dni, w ktorych odpowiednio zaplano-
wano rézne aktywnosci.

Pierwszego dnia mieliSmy niepowtarzalng oka-
zje zwiedzac¢ Osade w sposob niedostepny prze-
cietnym turystom. Po obiekcie oprowadzaty nas
siostry Karbowskie — Anna i Ewa (sukcesorki w fir-
mach OSADA KARBOWKO, PAK, HOTEL SPICHRZ,
HOTEL VA BANK). Dzieki nim sukcesorzy mogli
zgtebic tajniki produkcji sera podpuszczkowe-
go, proces przygotowania miesa na idealne steki,
a takze poczuc¢ zapach wedlin, ktére dojrzewajg
w niezwykle pomystowej wedzarni, w ktorej mieso
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wedzone jest przez zimny dym. Sposrod wielu

atrakgji, jakie czekaty na nas tego popotudnia, na
szczegolng uwage zastuguje spotkanie z nesto-
rem Osady Witoldem Karbowskim. Jak sie okazuje
jest to cztowiek, ktory nieustannie swoje pomysty
i inspiracje wciela w zycie. Osobiscie zaprezento-
wat nam swoj najnowszy projekt — jeszcze nie-
ukonczony minihotel w ksztatcie silosu, a w nim
pomieszczenia zaprojektowane w ten sposob, ze
goscie beda mogli korzysta¢ m.in. z profesjonal-
nie wyposazonej wielostanowiskowej kuchni. Po
zakonczonym zwiedzaniu udaliSmy sie na warsz-
taty kulinarne. Mielismy okazje nauczyc sie jak
przyrzadzi¢ idealne steki, pizze z genialnym sosem
na bazie anchois, a takze wypiec swdj pierwszy

w zyciu chleb. Wszystkie te atrakcje potgczone
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byty z degustacjg innych smakotykow, ktore ser-
wuje na co dzien Osada. Po doskonatej kolacji
na wieczorku tematycznym prowadzonym przez
Krzysztofa Ogorzatka (JIMK COMPUTERATE) do-
wiedzieliSmy sie czego unikac i na co szczegolnie
uwazac przy budowaniu wizerunku firmy. Z kolei
Piotr Artemjew (MARTIS GROUP) podczas swojej
prezentacji pt. ,Life-work balance” sprowokowat
nas do refleksji o tym, co jest w naszym zyciu naj-
wazniejsze. Po zakonczonym dniu chetni mogli
jeszcze skorzystac z relaksu w strefie SPA.

Drugi dzien to zawsze mocny tadunek wiedzy,
dzien w ktorym sukcesorzy intensywnie pracuja,
dzielg sie doswiadczeniami, wzajemnie sie inspi-
rujg. Tak tez byto tym razem. Jako pierwsza zapre-
zentowata sie Anna Turska z KANCELARII OZOG
TOMCZYKOWSKI z case study, na ktorym mozna
byto dowiedziec sie m.in. jak dzieli¢ sie udziatem
w zysku w firmie rodzinnej oraz jakie sg trendy
w benefitach pozaptacowych. Nastepnie wzieli-
Smy udziat w panelu dyskusyjnym przygotowanym
przez specjalistow Agnieszke Gotab-Stanikowska
z BNP PARIBAS oraz Adama Lipke-Bebeniec
z UNION INVESTMENT na temat sposobow bu-
dowania zaangazowanie pracownikow na przy-
ktadzie korporacji. Potem czekato nas odkrywanie
talentow na warsztatach poprowadzonych przez
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Katarzyne Konarskg-Btaszczyk (LANDSTER, GLO-
BAL TALENTS CENTER, GoK?2). Ten etap zlotu to
zawsze bardzo integrujgcy i osobisty moment dla

sukcesorow. Wieczorem czekat na nas bal prze-
bierancow ,Dary lasu”, na ktérym moglismy za-
prezentowac nasze stroje. Byty m.in. Motyl, dwa
Czerwone Kapturki, Robin Hood, ale bezkonku-
rencyjna okazata sie Strazniczka Lasu — Klaudia
Drozd (BAMA Logistics).

Trzeciego dnia przygotowana zostata akcja cha-
rytatywna, w ramach ktorej wsparlismy niepetno-
sprawnego Kubusia z Golubia-Dobrzynia. To jego
rodzina wskazana zostata nam przez gmine jako
najbardziej potrzebujgca pomocy. Po raz kolej-
ny udato sie nam wiec pomoc osobom bedgcym
w najwiekszej potrzebie.

W tym roku zlot zostat wzbogacony o element tu-
rystyczny. Uczestnicy mieli okazje poznac lokalne
dziedzictwo i historie przy okazji zwiedzania zam-
ku w oddalonym od Karbdwka kilka kilometrow
Golubiu-Dobrzyniu. Na zakonczenie wydarzenia
chetni wzieli udziat w sptywie kajakowym po rze-
ce Drwecy, gdzie na szlaku czekato ich jeszcze
kilka niespodzianek i przygod.

Takie spotkania jak Zlot Sukcesorow dajg nam mto-
dym przedsiebiorcg ogromny tadunek pozytywnej

energii, mozliwos¢ poznawania nowych cieka-

wych ludzi, sg zrodtem wiedzy i inspiracji. Jest
to dobrze zainwestowany czas, ktory na pewno
zaowocuje. Do zobaczenia za rok!!l @

Opracowanie: Lidia Rygielska, wspotwtascicielka
i sukcesorka w firmie rodzinnej COALA sp. z o.0.
sp.k. z Torunia

Autor zdjec: Tomasz Kloska



Spotkanie w firmie rodzinnej LPP SA

Inspirujace spotkania

Tegoroczne przygotowania do 12. Ogolnopolskiego Zjazdu Firm
Rodzinnych u-Rodziny 2019 obfituja w niezwykle inspirujace
spotkania. Koordynatorzy postanowili odwiedzi¢ kilka firm oraz ich
wtascicieli, ktérzy majg nietuzinkowe doswiadczenia i osiggniecia
w rozwijaniu firmy. W ten sposob cztonkowie i sympatycy
stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych w okresie wakacyjnym
zawitali do LPP SA oraz KROSS SA.

We wtorkowy poranek w Pruszczu Gdanskim
uczestnicy spotkania mieli okazje wystuchac hi-
storii i poznac geneze powstania marek Reserved,
Cropp, House, Mohito i Sinsay. Wtasciciel firmy
opowiedziat nam o tym, od czego sie zaczeto,
jak jestijak (by¢ moze) bedzie. Plany na lata, opar-
te na potencjale rodziny i pracownikow, ktorzy sg
traktowani jak rodzina. Firma, w ktorej wtasciciel
poznaje pracownikdw, pracujgc razem z nimi.
Tworzg trendy w modzie, ale stuchajgc Marka
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Piechockiego, chciatoby sie rzec, ze to trendy
rowniez w zarzgdzaniu i biznesie. Jezeli widzieli-
scie kiedys osiemnastometrowy regat (chyba nie-
wiele osob miato takg okazje), to wyobrazcie sobie
takich kilkadziesiat stojgcych obok siebie, wypet-
nionych kartonami, w petni zautomatyzowanych.
Tak wtasnie wyglada czes¢ centrum dystrybu-
cyjnego LPP. Robi wrazenie! Jezeli zamawialiscie
kiedys artykuty z wyzej wymienionych sklepow, to
wyobrazcie sobie teraz ich droge.
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Pracownicy centrum e-commerce chetnie od-
powiedzieli na wszystkie nasze pytana dotyczgce
sztuki fotografowania. Jak te zdjecia wybrac, co
sprawdzi¢, jak wyczysci¢ (drogie panie, nie ma
modelek idealnych) i na koniec, jak wyekspono-
wac to, na czym nam zalezy.

Trzymamy kciuki i dziekujemy Markowi Piechoc-
kiemu za goscine!

Kazdy z nas chciatby pigtek spedzac na luzie, w pot-
formalnej atmosferze. My taki pigtek mielismy 23
sierpnia. Odwiedzilismy firme KROSS SA, najwiek-
szego w Polsce producenta rowerdw. Dla kazdego
cos mitego — rowery gorskie, miejskie, szosowe,
elektryczne — az sie chciato to wszystko wyprobo-
wac. Po linii produkcyjnej oprowadzali nas eksper-
ci z kazdego dziatu. Podczas wydarzenia mielismy
przyjemnosc¢ wystuchac prelekcji Kacpra Sosnow-
skiego — Dyrektora Rozwoju Biznesu i Cztonka
Zarzadu KROSS S.A., ktory przyblizyt nam historie
i ewolucje firmy zatozonej przez jego ojca, Zbignie-
wa Sosnowskiego. Tematem przewodnim wystg-
pienia sukcesora byto przedstawienie doswiadcze-
nia firmy KROSS we wspotpracy z influencerami.
Dowiedzielismy sie, jak dzieki tej wspotczesnej
metodzie marketingu mozna budowac wizerunek
marki oraz zwiekszac jej rozpoznawalnosc. Pozna-
lismy takze, jakie trudnosci mogg pojawic sie przy
wspotpracy ze znanymi osobowosciami oraz jak
nalezy reagowac w przypadku kryzysow

Czes¢ merytoryczng kazdego ze spotkan wzbo-
gacili przedstawiciele partnerow strategicznych
IFR: Grupa AXA w Polsce, BNP Paribas Bank
Polska, Kancelaria Oz6g Tomczykowsi, Union
Investment TFl oraz Metropolitan Investment
S.A. W imieniu AXA wystgpit Piotr Wojcik (dyrek-
tor ubezpieczen OC dla firm), ktéry opowiedziat

Spotkanie w firmie rodzinnej LPP

o specyfice ustug IT oraz najczestszych proble-
mach, ktore powodujg ich dostawcy. Dowiedzie-
lismy sie rowniez, jak skutecznie zarzgdzac ryzy-
kiem zwigzanym z korzystaniem z tego rodzaju
ustug oraz w jaki sposéb mozna ubezpieczyc fir-
me przed potencjalnymi problemami. Wicepre-
zes BNP Paribas Bank Polska, Jerzy Sledziewski,
opowiedziat o bezpieczenstwie finansowym firmy
w kontekscie zmian na globalnych rynkach oraz
dat kilka wskazéwek firmom rodzinnym, na co
przede wszystkim nalezy zwracac uwage planu-
jgc finanse przedsiebiorstwa. Po raz pierwszy dla
uczestnikdw naszych spotkan wystgpit Robert Jas
— wspotzatozyciel Metropolitan Investment S.A.
oraz prezes zarzadu amerykanskiej gatezi spotki
— Metropolitan Investment LLC. W swojej prelek-
cji ekspert opowiedziat o specyfice inwestowa-
nia w nieruchomosci komercyjne, przyblizyt nam
wspotczesne trendy i wyzwania rynku. Interesu-
jacym byto rowniez przedstawienie przyktadow



strategii i polityki inwestycyjnej tak znanych swia-
towych marek rodzinnych jak Walmart, IKEA czy
Lidl & Schwartz. Adam Lipka-Bebeniec z Union
Investment TFl opowiedziat o jakze gorgcym te-
macie, jakim sg Pracownicze Plany Kapitatowe
(PPK). Wyjasnit, jakie mamy mozliwosci, jak sie do
tego przygotowac. Anna Turska natomiast, Wice-
prezes Kancelarii Ozég Tomczykowski, przekazata
nam kilka informacji o pozytywnych dla przed-
siebiorcow planowanych i wprowadzonych zmian
W przepisach prawa.

Jak zawsze na spotkaniach firm rodzinnych — nie za-
brakto czasu na integracje i networking przy kawie.
Serdecznie dziekujemy wszystkim uczestnikom za
przybycie, a partnerom za wsparcie merytoryczne.
Wielkie podziekowania nalezg sie oczywiscie go-
spodarzom spotkan — firmom LPP SA oraz KROSS
SA. Do zobaczenia na kolejnych spotkaniach! @

Opracowanie: Anna Beler, biuro stowarzyszenia
Inicjatywa Firm Rodzinnych
Zdjecia: Archiwum IFR

Spotkanie w firmie rodzinnej KROSS SA
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NAJWIEKSZA | NAJWAZNIEJSZA
KONFERENCIJA BIZNESOWA
FIRM RODZINNYCH W POLSCE!

Temat 12. Ogélnopolskiego Zjazdu Firm Rodzinnych bedzie skupiony wokét giéwnych aspek-
téw budowania firmy rodzinnej - ROZWOJ i BEZPIECZENSTWO

Razem ze znanymi prelegentami odpowiemy na gtéwne pytanie tegorocznej edyciji:
“Jak w dynamicznie zmieniajagcym sie Swiecie zapewni¢ trwatos¢ polskich firm rodzinnych?”

r
SWOIJA WIEDZA | DOSWIADCZENIEM PODZIELA SIE MIEDZY INNYMI:
v Maciej Panek o Krzysztof Pawinski
Prezes Zarzadu PANEK S.A. Prezes Zarzadu Grupa Maspex
v Grzegorz Putka v Krzysztof Domarecki
Dyrektor Zarzadzajacy Piekarnie Cukiernie Putka Prezes Zarzadu Selena FM S.A.
W Adam Rozwadowski ) dr Stanistaw Han
Zatozyciel Enel-Med S.A. Prezes Zarzadu Hasco-Lek S.A.
Jacek Walkiewicz prof. Andrzej Blikle
4 Psycholog, méwca motywacyjny v Matematyk-informatyk-przedsiebiorca

ZAPRASZAMY WSZYSTKICH PRZEDSIEBIORCOW, DLA KTORYCH
ROZWOJ POLSKICH FIRM RODZINNYCH JEST WAZNY!

OGOLNOPOLSKI ZJAZD
FIRM RODZINNYCH
U-RODZINY
WARSZAWA

Y ®
l frINICJATYWA
taczymy by budowaé WWW.U y.p
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