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Szanowni Panstwo,
Drodzy Rodzinni!

Czy sukcesja moze by¢ przeprowadzona samodzielnie
przez rodzine, czy wymaga zatrudnienia doradcy? Na te-
mat przewodni 42. numeru RELACJI ,Sukcesja z doradca?”
wypowiadajg sie zarowno wtasciciele firm rodzinnych, jak
i doradcy. Coraz bardziej staje sie jasne, ze sukcesja jest
procesem bardzo skomplikowanym i trudnym, przesyco-
nym emocjami, wymagajacym rozwigzania wielu réznych
problemoéw: prawnych, finansowych, organizacyjnych, za-
rzadczych, psychologicznych. Zapraszajgc do czasopisma
réznych Autoréw zalezato mi na tym, zeby przedstawi¢ do-
Swiadczenia firm, ktdre przeszty sukcesje, oraz doradcow,
ktdrzy te procesy wspieraja.

Rozwazania otwierajg opisy przebiegu sukcesji w trzech
firmach: B&B Stodycze z Pomystem, Hortimex i Kotrak,
przedstawione z punktu widzenia przedsiebiorcéw. Dosko-
nale wiem, ze sq firmy, ktdre z réznych powodéw nie chcq lub
nie mogq zaangazowac doradcy, a mimo to sukcesja okazu-
je sie w nich sukcesem - pisze Jarostaw Btaszczak, sukce-
sor firmy B&B Stodycze z Pomystem. Sam jednak uwaza,
ze warto pracowac z doradca. Sukcesorzy zwracajg uwage
na wiele trudnosci, ktore tatwiej pokona¢ z pomoca oséb
zzewnatrz. Mateusz Kowalewski z firmy Hortimex zauwaza:
Bedgc wewnqtrz problemu, gubimy perspektywe. Ktos z ze-
wnagtrz patrzy na chtodno. A jednak przedsiebiorcy wiedza,
ze nie jest tatwo otworzy¢ sie przed osobg obcg w drazli-
wych lub poufnych kwestiach. Anna Baron wskazuje, ze

w firmie Kotrak: byto dla nas niezwykle istotnym, by biuro
doradztwa do spraw sukcesji oferowato zaréwno wyspecja-
lizowang pomoc prawnaq, jak i wsparcie w zakresie podatko-
wym.

Doradcy w swoich artykutach uwypuklajg korzysci ptyna-
ce z fachowej pomocy w przeprowadzaniu sukcesji. Woj-
ciech Fedoruk w artykule ,Sukcesja ze wsparciem banku”
podkresla, ze przedsiebiorcy planujacy sukcesje nie sg zo-
rientowani w zawitosciach tego procesu, ale gdy dochodzi
do rozmowy niemal zawsze okazuje sie, ze udziat doradcéw
zewnetrznych, a co najmniej doradcy prawnego, bedzie nie-
zbedny. Piotr Ciacek w swoim artykule zwraca uwage na
kwestie przygotowania sukcesora i nestora do zmiany rol,
Maciej Sasin natomiast doradza, jak omina¢ przeszkody
czyhajace na drodze sukcesji. Swoistym podsumowaniem
ztozonosci procesu sukcesji, i w $lad za tym réwniez do-
radztwa sukcesyjnego, jest obszerny artykut tukasza Mar-
tynca, ktory - bazujac na swoim wieloletnim doswiadcze-
niu - kresli ramy doradztwa sukcesyjnego bardzo szeroko,
twierdzac, ze tak skomplikowany proces wymaga zespo-
tu doradcow. ,Sukcesyjna cafeteria, czyli o towarzysze-
niu w procesie sukces;ji” zawiera ciekawe rozwazania o roli
doradcy sukcesyjnego, metodach pracy z firmami rodzin-
nymi i kompetencjach potrzebnych do skutecznej pomocy
w przeprowadzeniu zmiany miedzygeneracyjnej.

Jak zwykle zachecam do lektury catego numeru, gdzie
znajdziemy tez inne ciekawe artykuty. Odnotowujemy, ze
w listopadzie br. odbyt sie Ogolnopolski Zjazd Firm Rodzin-
nych U-RODZINY 2020, tym razem w wersji on-line. W na-
stepnym, marcowym numerze RELACJI, zamiescimy wra-
zeniai spostrzezenia oraz podsumowanie i wnioski ptyngce
ze zjazdu.

A z okazji nadchodzacych Swiat Bozego Narodzenia i No-
wego Roku zycze Drogim Czytelnikom zdrowia, wszelkiej
pomysinosci i optymizmu. @



Rola doradcy w sukcesji

Refleksje sukcesora

Miejsce akcji: pokdj spotkan w siedzibie
naszej firmy rodzinnej. Rekwizyty: stot,
laptopy, dokumenty, flipchart z gesto
zapisanymi ptachtami papieru, a obok
duzy ekran do wyswietlania danych fi-
nansowych i wykreséw. Uczestnicy: mgj
Tata, méj brat i ja. Atmosfera: raczej ge-
sta. Panuje nastroj troche jak w pitkar-
skiej szatni w przerwie waznego meczu.
Cho¢ wszyscy gramy w jednej druzynie,
rozmowa bywabolesnie szczera. Nikt sie
nie hamuje, kazdy méwi prosto z mostu,
buzuje testosteron. Nad tym wszystkim
stara sie zapanowac¢ ona. Nasza wielo-
letnia doradczyni sukcesyjna.

Dla 0s6b patrzacych z oddali sukcesja w firmie rodzinnej
moze wydawac sie czyms$ w gruncie rzeczy bardzo pro-
stym. Pewnego dnia Tata czy Mama zabierajg swa latoros|
czy latorosle w miejsce, skad wida¢ caty rodzinny biznes,

Jarostaw Btaszczak

Dyrektor zarzadzajacy, wspotwtasciciel i jeden
z sukcesorow w firmie B&B Stodycze
zPomystem

robia reka szeroki, omiatajacy gest i wypowiadajg sakra-
mentalne ,Synu/corko, kiedys to wszystko bedzie Twoje!”.
Mija pare czy parenascie lat i przychodzi dzien, gdy firma
ma nowego szefa czy szefowa. Koniec, zyli dtugo i szcze-
sliwie.

Taka wizja jest oczywiscie tak samo bajkowa i niereal-
na, jak wszystkie inne opowiesci konczace sie tylko ,dtu-
gim i szczesliwym zyciem”. Kazda sukcesja jest inna, tak
jak inna jest kazda firma, inny jest kazdy nestor i inny jest
kazdy z sukcesorow. Nie da sie stworzy¢ schematu suk-
cesji pasujgcego do wszystkich przypadkow. Ale zaryzy-
kuje stwierdzenie, ze w kazdym procesie sukcesyjnym
predzej czy pdzniej pojawiajg sie trudne wyzwania. Moz-
na sobie z nimi poradzi¢ na wiele réznych sposobdéw. Nie
twierdze, ze doradztwo sukcesyjne jest cudownym lekiem
na wszystko. Zgadzam sie, ze sukcesja bez doradcow jest
oczywiscie mozliwa. Doskonale wiem, ze sa firmy, ktére



temat numeru

z roznych powodow nie chcg lub nie moga zaangazowac
doradcy, a mimo to sukcesja okazuje sie w nich sukcesem.
Ale gdy, tak jak w przypadku tego artykutu, zostaje popro-
szony o odpowiedz na pytanie, czy warto pracowac z do-
radca, na podstawie wtasnych doswiadczen odpowiadam
bez wahania: oczywiscie, ze tak!

Doradca jako nauczyciel

Nikt nie zna sie na wszystkim. To straszny truizm, a jednak
w firmie rodzinnej, zwtaszcza matej czy $redniej, czesto
i bole$nie mierzymy sie z tg prawda. Oczekuje sie od nas,
jako wtascicieli, kompetencji w kazdym obszarze funk-
cjonowania firmy. Np. szef firmy produkcyjnej powinien
zna¢ Swietnie rynkowg i technologiczng specyfike swo-
jej branzy, by¢ na biezaco ze wszystkimi trendami, ale tez
rozumie¢ wiele zagadnien marketingowych, finansowych,
ksiegowych, prawnych itd., itp. Oprocz wiedzy potrzeb-
na jest tez cata gama umiejetnosci, ktore nazwe hastowo
warsztatem twardego i miekkiego zarzadzania.

Ktos powie: przeciez macie pracownikéw! Niby tak, ale...
Po pierwsze, wielu mniejszych firm zwyczajnie nie sta¢
na to, aby zatrudnia¢ wszystkich mozliwych specjalistow,
jacy mogliby im sie przydac. Po drugie, nawet jesli mam
do dyspozycji sztab fachowcéw, to jako lider powinienem
zna¢ chocby podstawy ich dziedzin, aby méc jasno sfor-
mutowac swoje oczekiwania, by¢ w miare réwnorzednym
partnerem do rozmowy o prowadzonych dziataniach, a na
kohcu méc je mozliwie obiektywnie rozliczy¢. Bez tego
trudno jest zbudowac autorytet czy chocby szacunek
u podlegtych sobie osob.

| tu otwiera sig pierwsza bardzo wazna rola, ktérg moze
spetnia¢ doradca sukcesyjny, zwtaszcza jesli ma duza
wiedze i doswiadczenie w szeroko rozumianym zarza-
dzaniu. Kazdy z nas, zaréwno nestorow, jak i sukcesorow,
ma swoje stabsze i mocniejsze strony. Przyktadowo: wie-
lu nestorow to wybitni fachowcy w swoich dziedzinach
produkcyjnych czy ustugowych, majacy jednak np. awer-
sje do Excela. Wsrod sukcesorow zdarzaja sie introwerty-
cy w mig wyciagajacy trafne wnioski ze skomplikowanych
tabel finansowych, ale przezywajacy silny stres, gdy trze-
ba powiedzie¢ pare stéw na zebraniu z pracownikami. Inni
wtasnie w pracy z ludzmi beda czuli sie w swoim zywiole,
za to na hasto ,analiza kosztoéw" od razu péjdg po bardzo
mocna kawe.

Naturalnie mozemy uzupetnia¢ braki na szkoleniach. Ale
praca z doradca pozwala przyjrze¢ sie w szczegotach na-
szej wtasnej firmie i zastanowic sig, co moznarobic lepiej,
sprawniej, taniej, bardziej wydajnie, albo chociazby bar-
dziej zgodnie z obowigzujgcymi przepisami czy standar-
dami. Doradca jako nauczyciel daje nam komfort indywi-
dualnego toku nauczania. Nie musimy sie wstydzi¢ przed
grupa, ze zadamy gtupie pytanie. Mozemy poddac dyskus;ji
nawet z pozoru najdziwniejsze pomysty.

| jeszcze kilka stow juz z czysto sukcesorskiej perspekty-
wy. Czesto jest tak, ze gdy przejmujemy firme, zamierza-
my wprowadzi¢ w niej powazne zmiany. Niekiedy wymaga-
ja tego okolicznosci zewnetrzne - kazdy rynek sie zmienia
i zadne rozwigzanie nie bedzie dziatato réwnie dobrze
przez 30 czy 50 lat. Nawet najlepiej zaprojektowane proce-
Sy wymagaja przegladow i korekt. Ale tez czesto po prostu
bardzo chcemy robi¢ pewne rzeczy inaczej niz nasi rodzice
czy dziadkowie. | wtedy bardzo przydaje nam sig ktos, kto
pomoze przeku¢ nasze czasem dos¢ ogolne pomysty czy
dostrzezone problemy w konkretne rozwigzania.

Doradca jako ,terapeuta sukcesji”

Na poczatku tej czesci chciatbym zaznaczyé¢, ze cho¢ uwa-
zam okreslenie ,terapeuta sukcesji” za dos¢ trafnie stresz-
czajace drugg z kluczowych roél dobrego doradcy sukce-
syjnego, to stowo ,terapeuta” $wiadomie biore tu w duzy
cudzystow. Trzeba bowiem koniecznie odrozni¢ doradce
od os6b naprawde bedacych terapeutami, czyli gtownie
psychologdw i specjalistow pokrewnych dziedzin. Zdarzaja
sie procesy sukcesyjne, w ktérych rowniez ci ostatni moga
petni¢ istotna role. Bedzie tak wtedy, gdy rozmowy o przy-
sztosci firmy rodzinnej sprawia, ze na wierzch wyjda pry-
watne trudnosci we wzajemnych relacjach, z jakimi boryka
sie rodzina przedsiebiorcow. Czasem zdarza sig, ze ktoca-
cy sie zaciekle niby o firme nestor i sukcesor (lub np. ne-
storskie czy sukcesorskie matzenstwo) w by¢ moze nawet
nieuswiadomiony do konca sposob robig z tej firmy temat
zastepczy, a tak naprawde problem miedzy nimi lezy zu-
petnie gdzies indziej. Nie nalezy ignorowac takich sytuacji.
Przeciwnie, dobrze jest sie nimi odpowiednio zaja¢, bo one
same nie znikna. Ale wtedy warto sie zastanowi¢, czy rze-
czywiscie to doradca sukcesyjny jest najlepiej przygoto-
wany do udzielenia tego typu pomocy. Moze lepiej umo-
wi¢ sie np. na konsultacje w jednym z licznych, zwtaszcza
w duzych miastach, osrodkéw terapeutycznych, poznac¢



propozycje form wsparcia pasujacych do konkretnej sytu-

acji, a potem pracowac rownolegle, cho¢ z innymi osoba-
mi, nad problemami prywatnymi i zawodowymi.

Teraz zatézmy jednak, ze w naszej rodzinie wszystkie daw-
ne spory czy inne problemy zostaty rozwigzane lub pra-
cujemy nad nimi gdzies indziej, a z doradca rozmawiamy

tylko o sukcesji. O sukces;ji, czyli o czym doktadnie? Co
wtasciwie zmienia obecnosc¢ doradcy?

Po pierwsze, moim zdaniem dobra sukcesja przebiega
stopniowo. To nie dziata tak, a w kazdym razie zupetnie
nie jest tak w naszej firmie, ze pewnego dnia nestor znika.
Role obu pokolen zmieniaja sie, ale trzeba liczy¢ sie z tym,
ze jeszcze dtugo wszyscy bedziemy w firmie razem. Jest
w tym zresztg duza wartos¢, potaczenie doswiadczenia
i Swiezosci. Ale pojawia sie tu wiele kwestii do wspolne-
go ustalenia. Jaki bedzie nowy podziat obowigzkow? Czy
bedzie obowigzywat na state, czy np. przez rok, a potem
znow go przedyskutujemy? Jakie oczekiwania ma nestor
wobec pracy sukcesora czy sukcesorow i odwrotnie? Jak
podzielimy sie nadzorem nad obszarami dziatalnosci fir-
my, a w konsekwencji tez nad pracownikami? Jesli zga-
dzamy sie wszyscy, ze przed firma stojg okreslone wy-
zwania, to kto ma koordynowac prace nad nimi? | wedtug
jakich kryteriow ocenimy efekty?

By¢ moze te pytania wygladajg dos¢ niewinnie, ale na-
prawde jest w nich duzo przestrzeni do trudnych dysku-
sji, a czasem nawet sporéw. Zwtaszcza gdy obie strony
sukcesji maja tu rozne wizje. Doradca sukcesyjny moze te
spory tonowa¢ i moderowac. Najpierw pozwoli wszystkim
sie wygadac, a w skrajnych przypadkach wykrzycze¢, ale
potem powie np. ,Stuchaj Jarku, tata ma do ciebie duzo
zaufania i naprawde chce oddac¢ firme w twoje rece, ale
zalezy mu bardzo na kwestiach X, Y, Z". A chwile pozniej
powie nestorowi: ,Zobacz Andrzeju, masz fantastycznych
synow z dobrymi pomystami, moze w sprawach A, Bi C po-
winienes bardziej zdac sie na nich?”. To oczywiscie tylko
bardzo uproszczone przyktady.

Po drugie, jestesmy zwykle zupetnie innymi ludzmi niz nasi
rodzice, co przektada sie tez na style pracy i zarzadzania.
Siegne do bardzo osobistych doswiadczen. Moj Tata za-
wsze byt szefem bardzo mocno obecnym we wszystkim,
co dzieje sie w firmie. Ja z kolei wychodze z zatozenia, ze
skoro przez lata zbudowalismy zespot ztozony ze swiet-
nych fachowcow, to nie jest moja rolg wtracanie sie w kazdy
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ich krok. Tata jest wielkim zwolennikiem starej prawdy, ze
.panskie oko konia tuczy” i stara sie spedza¢ w firmie na-
prawde bardzo duzo czasu. Ja przenosze zarzadzanie coraz
wieksza liczba spraw i proceséw do aplikacji dziatajgcych
w chmurach on-line. Sprawia to, ze niezaleznie od tego, czy
jestem w biurze, czy kilkaset kilometréw dalej, mam bardzo
podobny zakres dostepnych informacji i mozliwos¢ podej-
mowania decyzji. Pozwala mi to np. na wiecej wyjazdéw.

Jest rzecza wymagajgca sporego wysitku obu stron, zeby
zrozumie¢, ze nie ma jednego, obiektywnie najlepszego
stylu pracy. Kazdy ma swoje zalety i wady, kazdy wiagze sie
z szansami i putapkami. Dobrze jest je dostrzec, przega-
da¢, a w razie potrzeby powiedzie¢ sobie czasem szcze-
rze ,stary, rozumiem, ze robisz to inaczej niz ja i szanuje
to, ale w sprawie X to juz przesadzite$, moze jednak po-
stuchaj mojej rady”. | znowu - to moga by¢ bardzo trud-
ne, natadowane emocjonalnie rozmowy. Zwtaszcza gdy
wszyscy majg mocne charaktery i sg przywigzani do swo-
ich pogladow. Prowadzone tylko w rodzinnym gronie moga
skonczy¢ sie nieprzyjemnie, eskalowa¢ w strone niewie-
le wnoszacych utarczek. Dobry doradca sukcesyjny, tro-
che jak terapeuta par w przypadkach matzenskich kryzy-
sOw, nieustannie przypomina stronom, ze mimo ich réznic
majg jednak wspolne cele, a nade wszystko - przeciez z ja-
kiegos powodu zdecydowaty sie kiedys na wspoling droge.

Lyzka dziegciu do beczki miodu

Oczywiscie doradztwo sukcesyjne ma tez swoje wady.
Najbardziej podstawowg sg koszty. Niekiedy mozna sko-
rzystac z jednego z programdw wsparcia, przewaznie fi-
nansowanych ze srodkéw unijnych, co pozwala otrzymac
okreslong liczbe godzin doradztwa za darmo lub w bar-
dzo promocyjnej cenie. Ale jesli mamy ptaci¢ za nie sami,
musimy liczy¢ sie z czterocyfrowymi wydatkami za kaz-
dy dzien wspolnej pracy. Jakie doktadnie beda to cztery
cyfry, to oczywiscie zalezy od doradcy (sg pewnie droz-
si i tansi) oraz naszych ustalen z nim. Myslac o tym, miej-
my $wiadomos¢, ze zwykle niezbednych moze okazac sie
kilka lub nawet kilkanascie wspolnych dni, roztozonych
w czasie. Tym samym realny koszt doradztwa moze wy-
nies¢ co najmniej kilkanascie tysiecy ztotych. @

Autor sktada najserdeczniejsze podziekowania za wspdlnq pra-
ce Renacie Muszynskiej, gtownej doradczyni sukcesyjnej w fir-

mie B&B Stodycze z Pomystem, w ktorej jest on sukcesorem.
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Sukcesja a doradcy

Firma rodzinna HORTIMEX PLUS Sp.
z 0.0. Spotka Komandytowa, istniejaca
prawie 30 lat, jest ekspertem na rynku
sktadnikéw zywnosci, oferujagc produ-
centom nie tylko towary, ale réwniez
doradztwo z zakresu tworzenia nowych
produktéw spozywczych. Z prezesem
Spotki, Mateuszem Kowalewskim, roz-
mawia Maria Adamska

Maria Adamska: Mateuszu, Ty i Twoja sio-
stra jestescie sukcesorami biznesu ro-
dzinnego, ktory zatozyt Twoj Tata w latach
dziewieédziesigtych. Jaki mieliscie pomys+t
na sukcesje? Kiedy i jak zostat przeprowa-
dzony proces sukces;ji?

Mateusz Kowalewski: Moja siostra jest ode mnie mtod-
sza o 8 lat, to duza roznica. Oznacza to, ze jako sukce-
sorzy wspolnego pomystu na sukcesje nie mielismy. Nie
byto szans. Kiedy narodzita sie nasza firma rodzinna, czyli
kiedy nasi rodzice zaczeli mysle¢ o przekazaniu, trwaniu

Mateusz Kowalewski

Prezes firmy Hortimex, praktyk nowoczesnej
organizacji i zarzadzania firma rodzinng

Maria Adamska

Redaktor naczelna Magazynu Firm Rodzinnych
RELACJE, doradca, trener biznesu

firmy - nie wiem. Dtugo o tym z nami nie rozmawiali. Wie-
cej, gdy ja juz mogtem by¢ - mniej lub wiecej - partnerem
do takiej rozmowy, siostra byta jeszcze za mata. Dlatego
ta sukcesja byta podzielona na dwa, dos¢ odlegte etapy.

Dos$¢ naturalnym wiec byto, ze swoim pomystem na suk-
cesje tata podzielit sie najpierw ze mna. Nie wchodzac
w szczegoty - pomyst ten umiarkowanie mi sie spodobat.
Tu warto wspomniec, ze na przestrzeni lat ojciec rozkre-
cit kilka przedsiewzie¢, wiec przedmiotem sukcesji byta
grupa firm, z czego kazda na innym etapie rozwoju. Tata
planowat taka konstrukcje, ktéra w mojej ocenie byta po-
tencjalnie konfliktogenna. Po jakim$ czasie i kilku rozmo-

wach tata zmienit koncepcje, zaktadajac podziat biznesu



na dwie czesci - dla mnie oraz dla siostry. Oznaczato to
w praktyce rozpad biznesowej rodziny na dwa niezalez-
ne od siebie cztony. Z punktu widzenia potencjatu gospo-
darczego - to ostabienie. Z punktu widzenia rodziny - to

ochrona przed konfliktem. Dobrze? Zle? Nie wiem.

Natomiast sukcesja wiedzy, wtadzy i wtasnosci w pod-
miocie, ktory odziedziczy¢ mam ja - firmie Hortimex
- uwazam, ze przebiegta catkiem dobrze. Ale to chyba
osobna historia.

Przeprowadzajac sukcesje byliscie pionie-
rami na gruncie polskim. Czy Wasz plan suk-
cesji opierat sie na jakichs wzorcach, do-
radztwie, czy byt oryginalnie rodzinny? Czy
plan byt wypracowany wspélnie przez oby-
dwa pokolenia?

Nazwanie nas pionierami to lekka przesada, cho¢ rzeczy-
wiscie, gdy nasze procesy sukcesyjne sie nasilaty, nie-
wiele byto bliskich wzorcow. Jesli byty, to nie w Polsce.
Zewnetrzne zrodta nie byty tatwo dostepne - Internet do-
piero raczkowat. Doradcy? Jesli byli, to zazwyczaj poza
naszym zasiegiem finansowym lub mentalnym, np. fir-
my z doswiadczeniami zagranicznymi, ktorych doswiad-
czenia wydawaty sie nam abstrakcyjne. Tak wiec plan -
o0 ile mozna to tak nazwac - byt oryginalnie rodzinny. Byt
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wypracowany arbitralnie przez rodzicéw.
Dzis mysle, ze jakkolwiek mozna i nalezy
angazowac dzieci w dyskusje o sukcesji, to
plan i tak bedzie arbitralny. Dzieci - cho¢
moga mie¢ ciekawe pomysty - nie maja
doswiadczenia zyciowego. Niewielu jest
mtodych ludzi, ktérzy czerpigc z doswiad-
czen starszych, potrafig wycigga¢ wtasci-
we whnioski. Méwie to, patrzac na siebie
i wtasne doswiadczenia.

Obecnie coraz czesciej mowi
sie 0o doradztwie sukcesyjnym.
Z perspektywy witasnego do-
swiadczenia - czy uwazasz, ze
doradca sukcesyjny jest po-
trzebny? W jakich obszarach
najbardziej? Jakie korzysci
Twoim zdaniem daje doradca?

Dzi$ jestem bogaty w doswiadczenia z procesu sukcesji.
Ale tylko jako sukcesor. Jako senior - dopiero je zdoby-
wam. To mato. Owszem, obserwowatem moich rodzicow,
mame, tate, jak podejmowali decyzje. Widziatem ich suk-
cesy i porazki. To wcigz mato. Czy doradcy s potrzebni?
Absolutnie. Z dwéch powodow. Pierwszy: majg doswiad-
czenie z obserwacji wielu przypadkéw. Ja i moja rodzina -
jakkolwiek na swdj sposdb unikalna - nie jest jedyna. Ktos,
kto obserwowat wiele rodzin wie wiecej. | tu drugi powdd:
brak uwiktania emocjonalnego. Kto$ nie zaangazowany
emocjonalnie moze pomaoc podjac lepsze decyzje.

Ja od jakiegos czasu, w réznych dziedzinach positkuje sie
doswiadczeniem i wiedzg 0séb, ktore z jednej strony majg
wiedze i doswiadczenie zdobyte gdzie indziej, a z drugiej
- majg chtodny, niezaburzony emocjami osad. Bedac we-
wnatrz problemu, gubimy perspektywe. Ktos z zewnatrz
patrzy na chtodno. Fakt, trudno jest rozmawia¢ z obca
0sobg o bardzo osobistych spawach. Sukcesja to przeciez
proces bardzo osobisty. Niemniej jednak to zbyt wazny te-
mat, by mierzy¢ sie z nim samemu. Niektorym to sie uda-
je, ale wiekszosci - jak pokazuje statystyka - nie. Dlatego
warto positkowac sie wsparciem doradcow, choc¢ trzeba
ich starannie dobierac¢. Ja zazwyczaj robie to korzystajac
z sieci kontaktow - osob, ktérym ufam.

Dziekuje za rozmowe. e
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A= B
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Sukcesje w Kotrak S.A. przeprowadzi-
lismy z profesjonalnym biurem dorad-
czym oraz naszym dziatem prawnym.
Proces zakonczyliSmy niemalze 3 lata
temu i do dzis uwazamy, ze byta to dla
naszej firmy najlepsza opcja. Wprowa-
dzone zmiany zapewnity nam dalszy
rozwoj oraz wejscie na wyzszy poziom
zarzadzania przedsiebiorstwem.

W firmie Kotrak sukcesje przeprowadzilismy w bliskim,
rodzinnym gronie. Byta to naturalna decyzja zwigza-
na z potrzeba uregulowania spraw zwigzanych z prowa-
dzeniem przedsiebiorstwa oraz zapewnieniem ciggtosci
funkcjonowania firmy na wypadek niespodziewanych wy-
darzen w przysztosci.

Sukcesja byta dla nas wazna pod nastepujacymi katami:
e jakoproceszapewnieniapraw i obowigzkow zatozycieli,
e jako proceszapewnienia praw i obowigzkow sukcesora,

Anna Baron

Specjalista ds. marketingu w Kotrak S.A.

¢ jako okazja do przeorganizowania struktury przedsie-
biorstwa i zapewnienia jej dalszego, stabilnego rozwoju
nalepszym poziomie.

W Kotrak bardzo istotng kwestig byto, by zatozyciele fir-
my nadal pozostali jej czescia, a jednoczesnie pozwoli-
li sukcesorom na swobode dziatania i rozwijanie biznesu.
Umozliwito to wypracowanie sytuacji, w ktorej przekaza-
nie zarzadzania nad przedsiebiorstwem nowym osobom
nastepowato stopniowo. Sukcesorzy mogli w ten sposob
spokojne wdrazac¢ sie w nowe sfery kierowania, a zatozy-
ciele nadal pracowac w przedsigbiorstwie. Zajeli oni nowe
stanowiska, wiceprezesa ds. finansow oraz przewodni-
czacego rady nadzorczej, co pozwolito im na kontynuowa-
nie dziatalnosci zawodowej przy jednoczesnym odcig-
zeniu nowego prezesa i pozwoleniu mu na dalszy rozwdj
w kierunkach, w ktérych czuje sie najlepiej.

Nasz przyktad pokazuje, ze sukcesja nie musi by¢ natych-
miastowym odcieciem sie od firmy, tylko stopniowym
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przekazywaniem kontroli nad nig kolejnemu pokoleniu
i czerpaniu z tej sytuacji samych korzysci.

Kotrak w trakcie swojej prawie 30-letniej dziatalnosci zna-
czaco sie rozrést. Z tego powodu odczuwalismy potrzebe
dokonania zmian organizacyjnych, zapewniajacych jego
dalszy stabilny rozw6j. Moment sukcesji wydat sie ideal-
ny dla tego przeobrazenia, za$ doradztwo sukcesyjne po-
zwolito nam dokona¢ go w najbardziej optymalny sposoéb.

Startowalismy z pozycji spotki jawnej/osobowej i, przy
okazji wprowadzania nowych wspolnikow, przeobrazili-
$my sie w spotke kapitatowa. Nasi doradcy nadzorowali
proces przeobrazenia z zewnatrz, pomagajac go optyma-
lizowa¢ i uczyni¢ dla nas mozliwie najbardziej elastycz-
nym. Ich obecnos¢ oraz kontrola zapewnita bezpieczne
i ptynne przejscie przez wszystkie zmiany, rowniez w kwe-
stiach podatkowych.

Byto dla nas niezwykle istotnym, by biuro doradztwa do
spraw sukcesji oferowato zaréwno wyspecjalizowang po-
moc prawng, jak i wsparcie w zakresie podatkowym. W na-
szym kraju jest to obszar, w ktérym bardzo tatwo mozna
popetnic btad, a jego konsekwencje, zaréwno prawne, jak
i finansowe, bywaja dotkliwsze niz koszty poniesione za
wsparcie doradcy. Dlatego jego role oceniamy jako nie-
odzowna w catym procesie.

Warto rowniez pamietac, ze kazde przeksztatcenie struk-
tury przedsiebiorstwa, czy to w szerszym znaczeniu (jak
w naszym przypadku) czy wezszym (dotyczacym tylko
kwestii wtasnosciowych), zawsze wptywa na jego przy-
szto$¢. Stad lepiej mie¢ pewnos$¢ minimalizacji btedow,
ktére Kotrak w sposob realny zapewnita wspotpraca
z profesjonalnym biurem doradczym.

Ksztatt firmy po sukces;ji, nawet jesli wigze sie wytgcz-
nie ze zmiang jednej osoby na stanowisku wtasciciela,
ma zawsze wptyw na jej przychdéd. Dlatego jednym z ce-
low sukcesji jest rowniez maksymalizacja zysku przed-
siebiorstwa. W Kotrak jestesmy tego bardzo swiadomi.
Wiemy, ze koszty poniesione w zwigzku z przemodelowa-
niem i prowadzeniem spotki akcyjnej sg inne nizw mode-
lu, w jakim dziataliSmy wczesniej. Niemniej, dzieki wspar-
ciu doradcow, w petni rozumiemy korzysci ptynace z tego
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przeobrazenia dla naszego przedsiebiorstwa na przy-
sztosc.

Jak juz zaznaczylismy, wspoétpraca z doradcg przebiega-
ta przede wszystkim w obszarach strukturalnych, organi-
zacyjnych oraz podatkowych. Précz naszego wewnetrzne-
go dziatu prawnego do pracy przy sukcesji zaprosilismy
biuro doradcze, ktére wyrézniato sie na rynku bogatym
doswiadczeniem w tego typu procesach. Byt to dla nas
kluczowy wyznacznik, na ktorym zbudowalismy petng za-
ufania relacje, pozwalajgca na przeprowadzenie sukces;ji
sprawnie i z satysfakcjonujgcym dla wszystkich rezulta-
tem.

Z naszego doswiadczenia mozemy sSmiato przekazac,
ze aby doradztwo miato sens, przedsiebiorca musi by¢
w stanie w petni sie przed doradcg otworzy¢. Oczywiscie,
nalezy pamieta¢ o wczesniejszym zawarciu umow 0 po-
ufnosci, chronigcych wrazliwe obszary w firmie przed
kontaktem zewnetrznym. Niemniej, jesli jako wtasciciel
przedsiebiorstwa nie jestesmy w stanie lub nie chcemy
przekazac wszystkich waznych informacji, to proces suk-
cesji nie przebiegnie poprawnie i moze w przysztosci za-
szkodzi¢ firmie. Petne zaufanie jest podstawa sukcesu.

Kolejna istotng kwestiag we wspotpracy z doradca jest ko-
munikacja. Warto wytypowac kilka oséb, ktore beda z nim
rozmawiac. Nie chodzi tutaj oczywiscie o caty zespdl spe-
cjalistow, ale o niewielka grupe ludzi, ktora zapewni rze-
telny, ptynny i sprawny przeptyw informacji miedzy przed-
siebiorstwem a biurem doradczym. Jest to niezwykle
istotna kwestia, gdyz od niej zalezy, ile tak naprawde po-
trwa caty proces.

Sukcesja z doradca przyniosta naszej firmie wytacznie
korzysci. 0d samego poczatku dziatalnosci zdajemy so-
bie sprawe, jak wazne jest posiadanie profesjonalnego
wsparcia prawnego i podatkowego, dlatego sami serdecz-
nie zachecamy do takiej wspotpracy, gdyz pozwala ona na
spokojny sen i zrbwnowazong, stabilng dziatalno$¢ na co
dzien. @
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Sukcesja to jeden z najwazniejszych te-
matoéw, z ktorymi przyszto sie mierzyé
przedsiebiorcom w dojrzatych gospo-
darkach rynkowych. W krajach Europy
Zachodniej czy Stanach Zjednoczo-
nych s3 liczne firmy rodzinne z ponad
200-letnig tradycja, ktore dostarczajg
materiatu do studiéw nad udang sukce-
sja. Obok nich istnieje znacznie wiecej
przyktadow, w ktorych sukcesja sie nie
udata, a przedsiebiorstwo albo juz nie
funkcjonuje, albo przestato by¢ firma
rodzinng. Miedzy innymi z tego wzgledu
przedsiebiorcow myslacych o sukcesiji
wewnatrzrodzinnej jest tam znacznie
mniej niz w Polsce.

Wojciech Fedoruk

Starszy Ekspert ds. Planowania Majatkowego,
Biuro Oferty Produktowej Wealth Management,
Bank BNP Paribas

Jesli jednak przedsiebiorca z Zachodu zdecyduje sie
na ten krok, niemal pewne jest, ze dokona go we wspot-
pracy z doradcami zewnetrznymi. Wsrod takich dorad-
cOw wazng pozycje zajmuje bank, zarowno wspotpracu-
jacy z przedsiebiorstwem, jak i opiekujacy sie finansami
wtasciciela i jego rodziny. Dobrym przyktadem jest grupa
BNP Paribas, ktora jako najwieksza instytucja finansowa
w strefie euro, dziatajagca w Europie Zachodniej od ponad
150 lat, ma ogromne doswiadczenie w procesach sukce-
syjnych i to doswiadczenie przekazuje na rynek polski.

Doradztwo finansowe

W Polsce praktycznie nie ma przyktadow wielopokolenio-
wych firm rodzinnych - te, ktére mamy, to zazwyczaj nie-
wielkie zaktady rzemiesinicze lub gospodarstwa rolne.
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Wiekszos¢ bizneséw byta budowana od podstaw przez
obecnych wtascicieli, ktorzy sa do nich niezwykle silnie
przywigzani. To przywiazanie jest z jednej strony czynni-
kiem sprzyjajacym sukcesji wewnatrzrodzinnej - zdecy-
dowana wiekszos$¢ polskich przedsiebiorcow mysli o tym
sposobie przekazania firmy - z drugiej jednak sprawia, ze
taka sukcesja jest procesem bardzo trudnym, bo wtasci-
cielowi emocjonalnie trudno jest przekaza¢ wtadze w fir-

mie, ktérg budowat od zera.

Z doswiadczen BNP Paribas Wealth Management, oferu-
jacego swoim klientom m.in. bezptatne wsparcie w za-
kresie sukcesji, wynika, ze cho¢ wiekszos¢ polskich
przedsiebiorcéw mysli o przekazaniu firmy, to czesto
nie majg oni poczucia, ze jest to proces szczegolnie dtu-
gi i skomplikowany. Zwtaszcza gdy dzieci sa juz zaanga-
zowane w dziatalnos¢ firmy, wtasciciele mysla, ze prze-
kazanie steréw mtodszemu pokoleniu nie zajmie dtuzej
niz rok czy dwa lata. Polscy przedsiebiorcy sg rowniez
przekonani, ze sa w stanie przeprowadzi¢ ten proces bez
doradcéw zewnetrznych albo z ich minimalnym udzia-
tem. Przyczyng takiego optymizmu jest miedzy innymi
brak obcigzen podatkowych zwigzanych z przekazaniem
biznesu w najblizszej rodzinie za zycia lub po $mierci
(w wielu krajach Europy Zachodniej, z uwagi na wysokie
opodatkowanie takiego transferu, udziat doradcy podat-
kowego w procesie sukcesji jest niezbedny) oraz stosun-
kowo mato narzedzi prawnych mozliwych do zastosowa-

nia w procesie sukcesji.

BNP Paribas Wealth Management w Polsce, czerpiac
z dtugoletnich doswiadczen Grupy BNP Paribas, ma $wia-
domos¢, ze podejscie polskich przedsiebiorcow do pro-
cesu sukcesji czesto moze byc¢ zbyt optymistyczne. Dzigki
gtebokiej, czesto wieloletniej relacji z najzamozniejszymi
klientami, to bankowi doradcy sukcesyjni sg czesto pierw-
szymi osobami, z ktorymi przedsigbiorcy rozpoczyna-
ja dyskusje na temat kwestii zwigzanych z przekazaniem
biznesu. Czesto juz na pierwszym spotkaniu, na ktorym
przedstawiamy najwazniejsze regulacje prawne mogace
mie¢ zastosowanie w sytuacji klientéw, dochodzg oni do
wniosku, ze proces ten jest znacznie bardziej ztozony. Juz
na poczatku dyskusji niemal zawsze okazuje sig, ze udziat
doradcow zewnetrznych, a co najmniej doradcy prawne-

go, bedzie niezbedny.
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Doradztwo dla rodziny

Otoczenie regulacyjne, cho¢ bardzo wazne, najczesciej
nie jest jednak najistotniejsza kwestig do rozwigzania
w procesie sukcesji. Z naszych doswiadczen wynika, ze
kluczowym problemem jest ustalenie wspoélnego scena-
riusza sukces;ji i osiggniecie porozumienia wewnatrz ro-
dziny. Okazuje sie bowiem, ze nierzadko starsze i mtod-
sze pokolenia majg inne wyobrazenia, jak ten proces
przeprowadzi¢ i ze temat ten nie byt wczesniej dogteb-
nie przedyskutowany wewnatrz rodziny. | w tym procesie
udziat doradcy zewnetrznego moze by¢ wskazany. Cza-
sem klienci wrecz prosza nas o zorganizowanie spotkania
dla catej rodziny uwazajac, ze w obecnosci doradcy ze-
wnetrznego tatwiej jest poruszyc¢ i przedyskutowac pew-
ne wrazliwe kwestie. Uczestniczac w takich spotkaniach
obserwujemy, jak bardzo potrafig rozni¢ sie stanowiska
nestoréw i sukcesoréw w zakresie preferowanego scena-
riusza sukcesji. Najwiecej problemow pojawia sie, gdy po-
tencjalnych sukcesorow jest wiecej i wszyscy biorg udziat
w biezacym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. W bardziej
skomplikowanych przypadkach niezbedne jest uczestnic-
two zewnetrznych doradcow z doswiadczeniem w zakre-
sie psychologii i coachingu.

Z naszych dyskusji z klientami wynika réwniez obserwa-
cja, ze - cho¢ w wielu firmach procesy sukcesji trwaja od
dtuzszego czasu - sytuacje, w ktérych mozna je uznac za
zakonczone, zdarzajg sie bardzo rzadko. Niemal zawsze
pokolenie zatozycieli bierze czynny udziat w funkcjono-
waniu przedsiebiorstwa, nawet mimo formalnego prze-
kazania wtadzy czy wtasnosci. Obserwujemy rowniez, ze
trudna sytuacja zwigzana z pandemia i wyniktym z nigj
kryzysem gospodarczym nie sprzyja procesom sukces;ji.
Procesy te, szczegodlnie w fazie poczatkowej, czesto sg
wstrzymywane, a obecni wtasciciele jeszcze mocniej an-
gazuja sie w zarzadzanie swoja firma, starajac sie ja rato-
wac lub wykorzystac trudny czas do zdobycia rynku. Z dru-
giej strony widzimy tez tendencje, ktore mogg zachecic
wtascicieli do myslenia o zmianie pokoleniowej - dostaje-
my coraz wiecej sygnatow, ze komitety kredytowe w ban-
kach pytaja, czy w przedsiebiorstwie istnieje plan sukcesji
i prosza o jego przedstawienie. Nalezy sie spodziewac, ze
po zakonczeniu trudnego okresu zaangazowanie banko-
wych doradcéw sukcesyjnych bedzie jeszcze wieksze. @
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Jak sprawi¢, aby sukcesja
byta,bezbolesna”?

Zmiana sukcesora i przekazanie steréw firmy nowemu nastepcy jest ztozonym proce-
sem i wymaga odpowiedniego przygotowania. Dlatego tak wazne jest przygotowanie
do niego zaréwno ze strony nestora firmy, jak i przysztego sukcesora. W artykule opi-
sze istotne elementy dobrej sukcesiji, ktore powinny zosta¢ spetnione, aby proces byt
pomysiny dla zainteresowanych i dla firmy. Przedstawie réwniez gtéwne i najczestsze,
z mojego punktu widzenia, btedy popetniane podczas procesu sukces;ji.

Sukcesor i jego kompetencje

Motywacja

W procesie przekazywania firmy wazna jest przede
wszystkim diagnoza kompetencji przysztego sukcesora.
Potrzeba diagnozy kompetencji jest niezalezna od tego,
czy sukcesja nastepuje w biznesie rodzinnym, czy korpo-
racyjnym. Kluczowe sa tu czynniki ,miekkie” jak motywa-
cja, ktora informuje nas o tym, czy przyszty sukcesor chce
przejac biznes i na ile jest $wiadomy tego co przejmuje.
Innymi stowy - na ile odpowiedzialnie podejmuje decyzje.
Jezeli sukcesja ma by¢ zakonczona powodzeniem, ne-
stor powinien pamietac, by nie motywowac potencjalnego
sukcesora. Sukcesor musi sam w sobie odnalez¢ wystar-
czajacg motywacje.

Piotr Ciacek

Mentor, coach, trener w Stibitz

Inteligencja emocjonalna

Kolejnym istotnym elementem jest szeroko ostatnio opi-
sywana inteligencja emocjonalna, rozumiana jako spo-
sob budowania relacji spotecznych przez sukcesora, jego
zdolnosci interpersonalne oraz otwarto$¢ na innych i na
uczenie sie. Nalezy tu rowniez wpisa¢ gotowos¢ do pod-
jecia wysitku zwigzanego z doskonaleniem swoich umie-
jetnosci, nie tylko merytorycznych, ale rowniez interper-
sonalnych. Umiejetnosci te sa znacznie wazniejsze niz
twarda wiedza i kompetencja biznesowa. W procesie suk-
cesji motywacja jest o tyle istotna, ze jest niezbednym
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napedem do dalszych dziatan. W parze z otwartoscig na
nauke pozwoli uzupetni¢ ewentualne braki kompetenc;ji
twardych. Nieco inaczej pokazuje sie kwestia kompetencji
miekkich czy inteligencji emocjonalnej - te elementy wy-
magaja dtuzszego czasu i aktywnego zaangazowania suk-
cesora w ich nabywanie.

Diagnoza kompetencji pozwoli pozna¢ mocne i stabe stro-
ny przysztego nastepcy. Sukcesor przejmujgcy zarzadza-
nie firma bedzie pracowat z ludzmi, bedzie liderem, za
ktérym bedzie podazat caty zespét. Z pewnoscia czesto
bedzie miat swoj wtasny, nowy pomyst na firme, a to ozna-
cza, ze bedzie potrzebowat zaufania ludzi, ktorzy wraz
z nim te zmiany beda przeprowadzac i beda roéwniez tym
zmianom podlegac. Proces ten nie moze odbywac sie si-
towo. Komunikacja, relacja i inteligencja emocjonalna sa
réwnie wazne jak wizja sukcesora. Oczywiscie mozna ko-
rzysta¢ z réznorodnych testow kompetencji - mamy ich
na rynku duzo - ale najwazniejsza jest uwazna obserwa-
cja przysztego sukcesora: tego jak wspotpracuje z ludz-
mi, jak sie z nimi komunikuje i jak jest przez nich oceniany.
Bardzo pomocnym narzedziem diagnostycznym jest oce-
na postrzegania przysztego sukcesora metodg 360 stop-
ni. Przydatne beda rowniez serie wywiaddw jakosciowych
z osobami znajacymi potencjalnego sukcesora i wspot-
pracujacymi z nim (pracownikami, klientami itd.).

Spojnosé

Wsrad pozadanych cech przysztego sukcesora nalezy wy-
mieni¢ rowniez integralnos¢ osobowosciowg rozumiang
jako zgodnos¢ gtoszonych wartosci z wtasnymi czynami.
Istotne sa takze: umiejetnos¢ stuchania, klarowna i odpo-
wiedzialna komunikacja, decyzyjno$¢, odpowiedzialnos¢,
odwaga, pokora oraz wspomniana wczes$niej otwartos¢ na
uczenie sie.

Z ,technicznego” punktu widzenia, dobry sukcesor powi-
nien umie¢ zachowa¢ wszystkie mechanizmy, dziaty, pro-
cedury itp., ktore dobrze sie sprawdzajg i pasuja do jego
pomystu, a réwnoczesnie wprowadzac¢ innowacje, na kto-
rych mu zalezy i w ktore wierzy. By mogt to zrobi¢ efektyw-
nie, warto by przez pewien czas miat mozliwosc¢ pracy na
réznych stanowiskach w organizacji. To dos¢ czesta prak-
tyka stosowana w firmach rodzinnych. Czesta i bardzo
skuteczna. Mtody szef poznaje firme od strony praktycz-
nej, uczy sie pracy na roznych stanowiskach, widzi i rozu-
mie procesy orazich do$wiadcza, poznaje ludzi, nawigzuje
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relacje, przestaje by¢ anonimowy. To chyba najwieksza
pomoc, jaka przyszty sukcesor moze otrzymaé. Zadna
opowiesc¢ ani zadne tabele nie zastapig praktyki i wtasne-
go doswiadczenia.

Autorytet

Niewatpliwie przed swiezo upieczonymi sukcesorami stoi
wiele wyzwan, dlatego kluczowe jest budowanie swojego
autorytetu wsrdd pracownikow. Z drugiej jednak strony
pozostaje spuscizna poprzednika, osoby czesto szanowa-
nej i cenionej przez zespot. W oczach zespotu pracowni-
kow szacunek dla tego, co zostato wczesniej wypracowa-
ne, jest bardzo wazny. Negowanie dorobku nestora moze
ostabiac pozycje i postrzeganie sukcesora. Taka postawa
moze by¢ odbierana jako negowanie wczesniejszej pracy
i zaangazowania pracownikow. Podwaza sens ich dziatan.

Takimi zachowaniami sukcesor nie tylko nie buduje auto-
rytetu, lecz - wrecz odwrotnie - zniecheca do siebie nawet
tych, ktérzy sa otwarci na zmiany. Skuteczne zmiany moz-
na przeprowadzi¢ tylko z ludzmi, a nie przeciw ludziom.
Madry sukcesor wie, jak zarzadzi¢ dorobkiem i doswiad-
czeniem nestora oraz jego wspotpracownikow, by wszy-
scy czuli sie docenieni, chetni do wspotpracy i gotowi do
nowego. Autorytet mozna budowac tylko madrym i odwaz-
nym dziataniem, dajac przyktad swojg postawa. Ludzie idag
za dziataniem, a nie za ,gadaniem”. Kluczowa role odgrywa
zatem dobra komunikacja sukcesora z kluczowymi formal-
nymi i nieformalnymi liderami w firmie. Najpierw jednak
sukcesor powinien ich rozpoznac i stworzy¢ dobra relacje
z nimi. Nie ma tu lepszej drogi jak rozmowa o potrzebach
drugiej strony i tym, co dla niego wazne oraz korzystanie
z narzedzi, takich jak stuchanie i zadawanie pytan.

Funkcja nestora

Sukcesja to trudny proces réwniez dla nestora. Czesto
zdarza sig, iz po przekazaniu biznesu osoby, ktére od-
daty ster, majg problem z okresleniem swojej nowej roli
w firmie. Sukcesja dotyczy nie tylko sukcesora, ale i ca-
tego systemu, rowniez nestora. Dlatego nalezy by¢ swia-
domym, ze nieokreslenie przysztej roli czy funkcji nestora
moze by¢ tak samo dysfunkcjonalne jak niezmotywowa-
ny lub Zle przygotowany do swojej roli sukcesor. Doswiad-
czony i ,zastuzony” nestor, pozbawiony swojej roli, niepo-
siadajacy precyzyjnie zdefiniowanego nowego miejsca
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w firmie moze by¢ ,tykajaca bomba" dla organizacji i duzg
przeszkodg dla sukcesora. Po wielu latach decydowania,
wydawania polecen, odpowiedzialnosci bardzo trudno mu
nagle nie ingerowac w zycie przedsiebiorstwa i akcepto-
wac posuniecia sukcesora.

Przygotowanie zespotu

Zmiana wtasciciela firmy to czesto duza ,rewolucja” réw-
niez dla pracownikéw, dlatego tez nestor moze i powinien
poméc przejmujacemu stery sukcesorowi w przygotowa-
niu zespotu na zmiane szefa. Ludzie nie lubig zmian i zwy-
czajnie ,po ludzku” mogg ich sie bac¢. Tylko ok. 16 proc. po-
pulacji charakteryzuje sie otwartoscig nazmiany i chetnie
je wprowadza. Przygotowanie zmiany jest wiec szczegol-
nie wazne. Proces ten powinien by¢ przemyslany i madry
- wkomponowany w kulture organizacji i dostosowany do
niej. Najlepiej, zeby przez pewien czas przed przejeciem
firmy nestor zadbat o to by sukcesor miat mozliwos¢ zdo-
bycia doswiadczenia w pracy na roznych stanowiskach,
podlegajac np. roznym przetozonym i wykonujac ich po-
lecenia. Jesli nie jest to mozliwe, powinien przynajmniej
przez pewien czas popracowac¢ u boku nestora. Wazne,
zeby odbyto sie to przed sukcesja.

Strategiczne zmiany

Wydawatoby sie, ze zmiana szefa moze stuzy¢ pewnym
zmianom o charakterze wewnetrznym w tonie samej or-
ganizacji. Jest to jednak btedne rozumowanie. Sam pro-
ces sukcesyjny nie stuzy rownolegtemu wprowadzaniu
zmian. Zmiany powinny nastapi¢ dopiero po objeciu suk-
cesji. Dla zadnej firmy nie jest korzystne wdrazanie zbyt

wielu reorganizacji w jednym czasie i na ré6znych polach.
Firmy nie lubig rewolucji. Sam fakt ujawnienia, ze wta-
snie dokonuje sie sukcesja, jest wystarczajgco stresujacy
dla pracownikow i klientéw. Dodawanie kolejnych zmian

w jego trakcie nie bedzie stuzyto zadnej ze stron.

Kolejna kluczowa kwestia w procesie sukcesji to komu-
nikacja. Odgrywa ona kluczowa role we wszystkich re-
lacjach. Jest rowniez niezwykle wazna w relacjach mie-
dzy nestorem a przysztym sukcesorem. Powinna to byc¢
przede wszystkim komunikacja otwarta, konkretna i me-
rytoryczna. Osoba pytajaca i stuchajagca powinien byé
sukcesor. To on zdobywa wiedze od nestora i potrzebuje
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w petni zrozumiec rézne aspekty pracy. Nestor zas powi-
nien skoncentrowac sie na przekazywaniu informacji i da-
nych. Opinie i oceny mogg pojawi¢ sie ze strony nestora
dopiero po zapytaniu o nie ze strony sukcesora.

Najczestsze btedy

Proces sukces;ji jest niewatpliwie bardzo ztozony i wielo-
ptaszczyznowy. Z tego powodu w trakcie jego przeprowa-
dzania popetnianych jest wiele btedéw, co powoduje, ze
sukcesja jest dtugotrwata, mato efektywna, niesie wiele
zagrozen dla funkcjonowania, a nawet istnienia samej or-
ganizacji. Jednym z podstawowych i czestych btedow jest
odwlekanie sukcesji w nieskonczonos¢. Trzymanie sie
swojej pozycji w firmie i odktadanie przygotowan zwigza-
nych z sukcesjg sprawia, ze nikt nie jest na nig przygoto-
wany: ani sukcesor, ani firma, ani pracownicy. W efekcie
sukcesja odbywa sie w olbrzymim napieciu, czesto wyste-
puje duzo konfliktow, nieporozumien i formalnych btedow.
W efekcie firma traci pracownikéw i klientéw, zas odbudo-
wa pozycji rynkowej okazuje sie bardzo trudna. Wizerunek
firmy, jej marka i reputacja s kluczowe dla funkcjonowa-
nia na rynku.

Drugi btad to wybieranie sukcesora, ktéry bedzie stuchat
nestora lub nestoréw, czyli osoby bezwolnej i podatnej na
naciski. Kolejnym jest brak systemowych procedur sukce-
syjnych i brak komunikacji z pracownikami firmy. W takich
sytuacjach sukcesja jest objeta tajemnica, a pracownicy
niespodziewanie dowiaduja sie 0 zmianie na miejscu 0so-
by zarzadzajacej firma - deus ex machina. Nikomu to nie
stuzy, a najmniej - sukcesorowi.

Podsumowujac - aby unikna¢ wielu z wyzej opisanych bte-
déw, nestor powinien planowo i z duzym wyprzedzeniem
przygotowac proces sukcesyjny. Doswiadczenie pokazuje,
ze zwykle proces sukces;ji trwa duzo dtuzej niz planujemy.
Jak najwczesniej w proces sukces;ji powinien by¢ wtaczo-
ny sukcesor. W catosci dziatan wazna jest takze bezpo-
$rednia i jasna komunikacja z pracownikami. Kluczowa
kwestig pozostaje jednak nadal wybdr sukcesora. | tu
warto, by nestor szukat osoby, ktora postrzega jako kogos
lepszego i wyraznie innego od siebie. Proces przygotowa-
nia sukcesji pozwoli na zbudowanie zaufania do nastepcy
i pozwoli zajg¢ przygotowane wczesniej i dobrze sprecy-
zowane stanowisko lub miejsce. Powinno by¢ jasno zdefi-
niowane w procesie sukcesyjnym. @
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Sukcesja w firmie -
kiedy i jak zacza¢?

Rafy, ktore warto omingc

Sukcesja to nie wydarzenie - to proces,
ktory powinien byé optymalnie zaplano-
wany pod katem operacyjnym i czaso-
wym tak, aby uniknaé¢ raf, ktére kryja sie
pod powierzchnig pozornie spokojnej
wody. Te rafy to relacje, doswiadczenie
i przywodztwo. W artykule oméwie je
szerzej.

Sukcesja to proces, dtugi proces

Sukcesja to przede wszystkim proces, ktorym trzeba
Swiadomie zarzadza¢, to jeden z obszaréw zarzadzania
wiedzg w organizacji, bez ktérego ciggtosci istnienie fir-
my moze by¢ zagrozona. Jednym z najwiekszych proble-
mow i wyzwan zwigzanych z sukcesja jest to, ze nigdy do
konca nie mozna mie¢ pewnosci, ze potencjalnie wybrany
sukcesor lub sukcesorzy beda w stanie optymalnie wejs¢
w nowg role. Czesto zdarza sie, ze potrzeba kilku prob
i btedow, zeby przekazac¢ przywddztwo nastepcom, nawet

Maciej Sasin

Konsultant rozwoju organizacji. Zatozyciel

firmy Akademia Rozwoju Kompetencji, autor
ksigzek: Budowanie zaangazowania pracownikoéw,
Efektywny system pracy, Skuteczna sprzedaz,
Model, ktory zwiekszy Twoje zyski, Checklisty dla
biznesu i Pro Meeting Tools.

jeslinie pochodza z rodziny zatozyciela. Im wieksza firma,
tym proces sukcesji powinien zaczac¢ sie wczesniej i powi-
nien by¢ bardziej kompleksowy.

Im szybciej zaczniesz sukcesje,
tym lepiej

Proces sukcesji powinnismy zaczynac jak najszybciej, bo
najlepsze przejecie przywoddztwa w firmie dokonywane
jest w sposob usystematyzowany. Dobrze jest, kiedy przy-
szty lider zacznie prace w firmie i bedzie poznawat jg od
samego poczatku, zaczynajagc od podstawowych stano-
wisk w firmie. Warto rowniez, aby jeszcze wczesniej oso-
ba, ktéra bedzie zarzagdzac¢ firma popracowata tez w kilku
innych firmach, zanim przejmie stery.
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Jeden z moich wspotpracownikéw catkiem niedawno od-
szedtzmojego zespotu do firmy swojego taty, gdzie wdra-
za sie w nowe obowiazki i przygotowuje do przejecia firmy.
Wykorzystuje wiedze, ktorg zdobyt przez siedem lat pra-
cy w firmie konsultingowo-doradczej do poprawy proce-
sow w swojej nowej firmie. Mysle, ze warto rozwazy¢ taki
model, w ktorym miedzy innymi dziatat nawet Sebastian
Kulczyk, ktory dtugo przygotowywat sie do przejecia ste-
row firmy, duzo wczesniej przed smiercig ojca Jana Kul-
czyka. Zdobywat edukacje za granica tak w wymiarze for-
malnym, jak i nieformalnym. Problem firm rodzinnych to
czesto brak doptywu wiedzy i informacji z zewnatrz, kto-
ry blokuje kreatywnos¢ i mozliwosci rozwoju, dlatego war-
to aby potencjalni sukcesorzy zdobyli doswiadczenia np.
w korporacjach, w ktérych mozna naby¢ wiele uzytecz-
nych doswiadczen.

Planowanie sukcesji - trzy gtowne
rafy: relacje, doswiadczenie,
przywodztwo

Jak wczesniej pisatem, im szybciej zaczniemy planowanie
sukcesji, tym wieksza szansa na powodzenie. Nie ma jed-
nego sposobu na udang sukcesje, ale na pewno jest kil-
ka dobrych wskazowek, ktore warto wykorzysta¢ w trak-
cie jej planowania. Warto zastanowi¢ sie, czy planowac¢
ja samodzielnie czy z zewnetrznym konsultantem, dorad-
ca, mentorem. Osoba z zewngtrz moze utatwic¢ swoim do-
$wiadczeniem proces zmiany i pomoze omina¢ rafy, ktére
sg naturalnym elementem wymiany pokoleniowej.

Tymi rafami sg miedzy innymi relacje, ktore nalezy przepra-
cowac¢ miedzy odchodzacym pokoleniem zatozycieli a no-
wym go zastepujacym. Droga do partnerstwa nie jest tatwa,
a wiezy krwi nie zawsze utatwiajg proces przejscia. Bogate
doswiadczenie zatozyciela, jego osobisty zwigzek z firma
i ludzmi w niej pracujacych sprawiajg, ze trudno im czesto
zbudowac partnerska relacje z pokoleniem, ktére ma by¢
nowym otwarciem w firmie. Réznice w stylu zarzadzania,
wartosciach, nastawieniu do technologii nie sprzyja z jed-
nej strony budowaniu relacji (sg to zarzewia potencjalnych
konfliktow), a z drugiej sg szansg na zmiane i otwarcie firmy
na nowe wzorce, standardy i rozwigzania. W firmie moze
pojawic sie nowa, swieza energia do pracy i dziatania.

Druga wazna rafa, z ktérg mozna sie zetkna¢ w proce-
sie sukces;ji, jest zapoznanie si¢ nastepcy z procesami
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i historig firmy, ktoéra bardzo czesto ma duze znaczenie
dla jej funkcjonowania. Firma to sie¢ formalnych i nie-
formalnych powigzan, ktore rzutujg na jej ksztatt. Osoba
z zewnatrz moze nie rozumiec¢ tych zaleznosci. | tu zno-
WU mamy szanse i zagrozenia - z jednej strony to szan-
sa na nowe otwarcie i zmiane utartych wzorcow, a z dru-
giej strony wystapienie zagrozenia potencjalnych napie¢
i konfliktow, ktore niechcacy moze wywota¢ swoim dzia-
taniem sukcesor, szczegdlnie gdy negatywnie ocenia ak-
tualng sytuacje w firmie. Przepracowanie tych elemen-
tow, dobra komunikacja, zwrocenie uwagi na zagrozenia
moga pomdc w opanowaniu sytuacji.

Trzecig wazng rafg, z ktérg na pewno zetknie sie firma
w procesie sukces;ji, jest przejecie przywodztwa przez
nowe pokolenie. Budowanie autorytetu i nowych relacji
wymaga czasu i uwaznosci, ktérego bardzo czesto braku-
je w codziennej praktyce. Mtodzi czesto widza autorytet
jako cos$, co ptynie z wtadzy, a nie z doswiadczenia. Prze-
kazanie wtadzy w dot organizacji, czy zastagpienie na sta-
nowisku lidera jest trudne w kazdej sytuacji, ale szczegol-
nie trudne wydaje mi sie to w firmach rodzinnych, gdzie
rola zatozyciela urasta do rangi niedoscignionego wzoru.
Dlatego tak wazne jest stopniowe przekazywanie wtadzy
i decyzyjnosci przysztemu liderowi, ktory powinien konty-
nuowac to co najlepsze z przesztosci i wprowadza¢ nowe
wzorce, ktore beda warte powielania w przysztosci. Osa-
dzenie sie w roli lidera zalezy od formy i sposobu przeka-
zania wtadzy formalnej przez zatozyciela. Duzo zalezy od
jego otwartosci, sity ego (ktore czasem moze by¢ najwiek-
szym ograniczeniem w procesie sukcesji) czy otwartosci
na zmiany. Proces sukcesji predzej czy pozniej bedzie
zwigzany z goragcymi dyskusjami podwazajgcymi status
quo w firmie. Aby okietzna¢ ten proces potrzeba umiejet-
nosci konsyliacyjnych, samoswiadomosci czy umiejetno-
$ci komunikacyjnych na wysokim poziomie.

Podsumowanie

Proces sukcesji to ztozony temat, wymagajacy aktywno-
$ci na wielu polach. Trzeba sie do niego dobrze przygoto-
wac i otworzyc¢ sie na nowe mozliwosci, ale przede wszyst-
kim poskromi¢ swoje ego, ktére moze byc¢ barierg czesto
nie do przejscia (dla zatozycieli i sukcesoréw). Mozna po-
wiedzie¢, ze tylko otwartos¢ na nowe perspektywy, po-
kora i gotowos¢ do dialogu pozwalaja na pokonanie raf,
o ktdére bez tego mozna sig rozbi¢. @
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Sukcesyjna cafeteria

czylt o towarzyszeniu w procesie sukcesji

Radca prawny, adwokat, ksiegowy, doradca podatkowy, menadzer zewnetrzny, eksper-
ci od strategii, marki, produktu, finanséw firmy, zasobéw ludzkich i budowy zespotéw,
komunikacji, marketingu, zarzadzania zmiang, zarzgdzania konfliktem, mentor, coach,
psycholog, terapeuta, mediator, doradca finansowy oraz doradca inwestycyjny - przed-
stawiciele tych wszystkich, i zapewne jeszcze kilku innych specjalizacji, moga, lecz nie
musza, stanowi¢ wsparcie dla rodziny biznesowej na réznych etapach procesu sukcesji.

Czy ich wszystkich, lub przynajmniej cze$¢ z nich, moze
zastagpi¢ doradca sukcesyjny? Jakie powinien posiadac
kwalifikacje? Ktore z wymienionych specjalizacji moze re-
prezentowac i jakie powinien mie¢ doswiadczenie zawo-
dowe? Kim jest doradca sukcesyjny i czy taki zawod juz
w Polsce istnieje?

Po 20 latach wykonywania zawodu prawnika, 16 latach
w zwigzku z sukcesja i planowaniem spadkowym, w tym
13 latach wytacznie w roli doradcy sukcesyjnego - przy-
szta pora na kolejny etap rozwoju. Zaprositem do tego ar-
tykutu kilkoro przyjaciét, z ktorymi wspétpracuje od prze-
szto roku. Opisze metode pracy z rodzinami biznesowymi,
ktéra wypracowalismy i wcigz budujemy.

Wiele perspektyw sukcesiji

Sukcesja ze swej natury jest interdyscyplinarna i wy-
kracza poza optyke pojedynczej specjalizacji. Popraw-
nie utozony plan sukcesji przypomina system naczyn
potaczonych, gdzie wiele elementéw wspotzalezy od
siebie. Od kilkunastu lat szkole doradcow finansowych
zzakresu finansow osobistych, a od kilku takze radcow
prawnych i doradcow podatkowych. Kazdej grupie za-
wodowej pokazuje planowanie sukcesji z innej strony,
kazda charakteryzuje sie wtasna perspektywa i sposo-
bem podejscia do rozwigzywania pojedynczych pro-
blemdw czy watkow.

( \f' tukasz Martyniec
{ 1

Doradca sukcesyjny, prawnik, doradca finansowy,
publicysta i wyktadowca, wtasciciel i prezes
zarzadu Kancelarii Sukcesyjnej Martyniec

Formuta wspotpracy

Wybér doradcy sukcesyjnego nie jest zadaniem tatwym.
Istnieje wiele modeli wspotpracy z doradcami. Sporo za-
lezy od doswiadczenia, specjalizacji i sposobu zapre-
zentowania swojej oferty przez samego doradce albo
sprzedawce. Inaczej pracuje sie z prawnikiem, inaczej
z doradcg podatkowym lub finansowym, inaczej z eksper-
tem od budowy strategii firmy, menadzerem zewnetrznym
czy specjalistg od obszaréw miekkich.

Problem polega natym, ze zazwyczaj postrzegamy otacza-
jaca nas rzeczywistos¢ przez pryzmat specjalizacji, ktéra
reprezentujemy. Wyksztatcenie, doswiadczenie zawodo-
we i schematy percepcji w mniejszym lub wiekszym stop-
niu wptywajg na sposéb oceny faktow i ustalania priory-
tetow, a takze na komunikacje. Prawnik, ktéry zajmuje sie
sukcesjag dostrzega przede wszystkim jej aspekty prawne,
doradca finansowy - finanse osobiste lub finanse firmy,
a doradca podatkowy - podatki. Istnieje niebezpieczen-
stwo, ze kazdemu z nich nie przyjdzie nawet do gtowy, ze
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nie dostrzega innych, nie mniej istotnych aspektéw, jesli
tylko troche wykraczajg poza jego specjalizacje. Uczciwie
bedzie komunikowat, ze zajmuje sig sukcesjg komplekso-
wo i potem moze by¢ zaskoczony, ze co$ poszto nie tak.

Kilkudziesiecioma rodzinami opiekuje sie juz 5-8 lat. Wi-
dziatem, jak misternie utozone plany sukcesji sypaty sie
niczym domki z kart, kiedy okazywato sig, ze stojace uich
podstawy zatozenia wynikaty z myslenia zyczeniowe-
go i niepotwierdzonych zatozen, ktore nastepnie wery-
fikowato zycie. Obserwowatem, jak zmiana planéw oso-
bistych po stronie sukcesorow, brak mozliwosci budowy
porozumienia pomiedzy rodzenstwem lub trudne rela-
cje rodzinne doprowadzaty do zmiany kierunku sukces;ji.
Dlatego tak wazne jest, aby z niektorymi decyzjami sie
nie spieszy¢, dopoki nie zidentyfikuje sie i nie przepra-
cuje trudnych spraw. Aby spojrze¢ na proces komplek-
sowo i zadbac¢ o wszystkie zasadnicze aspekty. Aby prze-
prowadzi¢ rodzine i wspolnikow przez proces decyzyjny
z szacunkiem do ich oczekiwan i gotowosci do dziatania.
Dopiero takie podejscie pozwoli na wypracowanie prawi-
dtowych rozwiagzan, ktére zdadzg egzamini po latach beda
ocenione pozytywnie.

Czasem jest to tatwiejsze, kiedy indziej prawie niemozli-
we. Istotne jest jednak, aby nie popetnia¢ podstawowych
btedow, o ktore nie trudno, jezeli zatrudniony do obstugi
procesu sukcesji prawnik czy specjalista z innej dziedziny
nie posiada dostatecznego doswiadczenia oraz szerszego
spojrzenia na proces. Tym bardziej, kiedy tylko pozornie
stoi po stronie klienta, poniewaz pod pretekstem plano-
wania sukces;ji oferuje optymalizacje podatkowa, produkt
finansowy czy standardowe rozwigzanie prawne. Nie wi-
dze nic ztego w sprzedazy i oferowaniu ustug doradczych.
Sam robie to od lat. Jednak dostrzegam réznice pomie-
dzy sprzedaza produktow finansowych lub zestandaryzo-
wanych rozwigzan prawnych i podatkowych, a szytym na
miare, wieloaspektowym doradztwem, za ktorym stoi do-
$wiadczenie sukcesyjne i kodeks etyczny'.

Dlatego tak wazne jest, aby upewnic¢ sie, ze zaufaliSmy
fachowcom, ktérzy dostrzegajg, ze rozwigzania prawne,
podatkowe czy finansowe powinny stuzy¢ uczestnikom

' Opowiadam o tym na wszystkich szkoleniach dla radcéw praw-
nych i doradcéw finansowych. Pisatem takze kilkakrotnie np.
w Relacjach, w artykule pt. Co jest najwazniejsze. Refleksje dorad-
cy sukcesyjnego. (nr 1(22), luty 2017 r., ss. 23-25) lub wraz z Paw-
tem Ratajem w Raporcie Prawnym Rzeczpospolitej nt. Sukces;ji,
220 wrze$nia 2018 r.
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Doradcg sukcesyjnego, ktory
Jest prawnikiem, powinno
charakteryzowac
interdyscyplinarne podejscie.

procesu sukces;ji, a nie odwrotnie. | ktérych doswiadcze-
nie pozwala liczy¢ na to, ze wniosa do procesu sukces;ji
wiedze zaczerpnieta z wielu innych proceséw, dostrzega
c0$, na co sami nie zwrociliSmy uwagi oraz pokaza rozwig-

zania, na ktore sami bysmy nie wpadli.

Doradztwo sukcesyjne

Nie istnieje definicja doradztwa sukcesyjnego, nie ma
stowarzyszenia, aplikacji (na wzor radcowskiej czy ad-
wokackiej), formalnego zawodu, kodeksu etyki, a nawet
sprecyzowanego zakresu obowigzkow. Nie ulega jednak
watpliwosci, ze doradca sukcesyjny powinien zajmowac
sie wsparciem procesu sukcesji - przynajmniej w jednej
zjej licznych ptaszczyzn.

Ja takze nie podejme sie sformutowania definicji doradz-
twa sukcesyjnego, podziele sie jednak kilkoma spostrze-
zeniami. Doradce sukcesyjnego, ktory jest prawnikiem
od prawnika, ktory przybiera role doradcy sukcesyjnego,
powinna odréznia¢ jedna cecha: interdyscyplinarne po-
dejscie. Zaden proces sukcesji nie zostanie poprawnie
przeprowadzony, jesli obstugiwata go bedzie osoba re-
prezentujaca optyke przypisang wytacznie do jednej z kil-
ku niezbednych specjalizacji. Grozi to popetnieniem nie-
odwracalnych btedow, niektore z nich mogg ujawnic sie
dopiero po latach.

Wsparcie w procesie sukcesyjnego nierzadko wymaga
powotania zespotu specjalistéw, ktérzy beda obecniw ro-
dzinie i w firmie tak dtugo, jak to bedzie konieczne. Przy-
pomina to raczej zarzadzanie procesem i reagowanie na
zmiany. Sadze, ze warto, aby wsrod specjalistow znalazt
sie ktos, kto bedzie w stanie pomdc w zarzadzaniu cato-
$cig procesu, kto przyjmie role straznika.
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Co wiecej, zespot ekspercki nie moze by¢ przypadkowy.
Specjalisci powinni ze sobg wspotpracowac dla dobra ro-
dziny biznesowej, mie¢ do siebie zaufanie, zna¢ granice
wtasnych kompetenc;ji i dzieli¢ sie praca. A nie konkuro-
wac ze sobg i udowadniac, ktory jest wazniejszy i ktory wie
lepigj.

Aby by¢ precyzyjnym, bo to jest bardzo istotne: zarzadza-
nie procesem sukcesji znacznie rozni sie od zarzadzania
procesami rozumianymi jako ciag czynnosci doradczych
(jak w kancelariach prawno-podatkowych przy podziale
spotki przez wydzielenie zorganizowanej czesci przedsie-
biorstwa), czy proces wdrazania danego projektu (np. po-
prawy efektywnosci pracownikow w spotce).

Proces sukcesji nie jest procesem, ktéry ma swoj z gory
ustalony przebieg: poczatek, etapy, a nawet zakoncze-
nie. Tak naprawde nigdy nie wiadomo, jak sie zakonczy ani
kiedy nastapi zasadniczy zwrot akcji. Sukcesor w kazdej
chwili moze stwierdzi¢, ze wycofuje sie z procesu sukcesji

albo umrze¢. Rodzina moze sie poroznic¢, a wieloletni spor

Rola doradcy sukcesyjnego:

« Catosciowe spojrzenie na proces sukcesji, rozpo-
znanie miejsca, w ktorym znajduja sie jego uczest-
nicy oraz catarodzinai firma,

» Edukacja i dobér metodologii pracy z dang rodzi-
na lub poszczegdlnymi cztonkami rodziny oraz me-
nadzerami,

« Umiejetnosc¢ identyfikacji i nazwania kluczowych
problemow,

« Umiejetnos¢ utozenia kolejnosci zajmowania sie
poszczegolnymi zagadnieniami, wyznaczenia wa-
runkéw i granic, po ktérych nastepuje przejscie do
nastepnego etapu,

« Dobor specjalistow i metod pracy przy zajmowaniu
sie poszczegolnymi watkami, ewaluacja,

« Koordynacja wspotpracy pomiedzy specjalistami,
a w razie potrzeby zmiana i dobor nowych specjali-
zacji,

» Umiejetnos¢ skonstruowania interdyscyplinarnych
rozwigzan aktualnych na danym etapie planowania,

« Obserwowanie poprawnosci poczatkowych zato-
zen, moderacja i facylitacja,

« Zarzadzanie zmiang i reakcja na dynamike procesu
sukcesji, okresowa aktualizacja rozwigzan, dbatos¢
0 spojnos¢ wdrazanych rozwigzan.

temat numeru

Doradca sukcesyjny nie powinien
reprezentowac nikogo z cztonkow
rodziny biznesowej przeciwko
pozostatym.

- odpowiednio poprowadzony - nagle zosta¢ zazegna-
ny. Zarzadzanie procesem to ciggte reagowanie na zmia-
ny. Z wtasciwym doborem metody pracy na kazdym eta-
pie i zmianie uwarunkowan. Z dbatoscig o kompletnos¢
i spojnosc¢ ,onarzedziowania” w postaci powigzanych ze
soba rozwigzan prawnych, podatkowych, finansowych,
podziatu rol i kompetencji w firmie i rodzinie oraz nie-
ustanne zarzadzanie réznicami zdan i perspektyw, aby nie
przerodzity sie w konflikty. Z troska o rozwoj firmy, wzrost
zamoznosci oraz relacje rodzinne - kolejnosc i priorytety
prosze ustali¢ samodzielnie. Planujemy to, co moze pod-
legac¢ planowaniu i wcigz obserwujemy, czy zatozenia po-
czatkowe pokrywaja sie z rzeczywistoscia. Jednoczesnie
przygotowujemy sie na najgorsze i dbamy o minimalizacje
strat na wypadek ziszczenia sie ryzyk, na ktérych pojawie-
nie sie nie mamy wptywu.

Praca doradcy sukcesyjnego powinna polega¢ w wiek-
szym stopniu na arbitrazu, spojrzeniu z gory oraz na po-
szukiwaniu najlepszych dostepnych rozwigzan, ktére
beda realnie uwzglednia¢ oczekiwania wszystkich intere-
sariuszy - w takim stopniu, w jakim jest to mozliwe. Jezeli
pojawig sie spory albo roéznice zdan, nalezy zajac sie nimi
na inne sposoby. Na pewno doradca sukcesyjny nie powi-
nien reprezentowac nikogo z cztonkéw rodziny bizneso-
wej przeciwko pozostatym.

Osobna kwestig pozostaje pytanie, czy doradca sukce-
syjny powinien by¢ profesjonalistg. W tym sensie, ze do-
radca sukcesyjnym nie bywa, tylko jest. Ze utrzymuje sie
wytacznie z doradztwa sukcesyjnego i nie zajmuje sie za-
robkowo innego typu aktywnosciami.

Towarzyszenie procesowi sukcesji

Ponizej opisuje zatozenia modelu, nad rozwojem ktére-
go pracujemy obecnie. W wiekszoéci prostszych sytuacji



temat numeru

wystarczy moje samodzielne zaangazowanie, jednak
w bardziej ztozonych sprawach potrzebny jest wtasciwie
dobrany zespot. Jego cztonkami sa m.in. specjalisci, kto-
rych wypowiedzi znalazty sie w niniejszym tekscie (wyroz-
nione ramkami).

W naszej pracy opieramy sie na dorobku nauki obejmuja-
cej zarzagdzaniem zmiang pokoleniowa. Pracujemy m.in.
w oparciu o model 4W? oraz rozwigzania dotyczace tadu
rodzinnego i konstytucji rodzinnych. Takze w mojej wta-
snej praktyce z czasem nauczytem sie dostrzegac i nazy-
wac pewne prawidtowosci, wyksztatcitem sposoby pracy
i wypracowatem wtasne definicje®. Utatwiajg one prowa-
dzenie rodziny lub wspdélnikéw przez proces decyzyjny
W obszarze prawno-majatkowo-finansowym oraz plano-
wania spadkowego.

W wielu przypadkach to jednak nie wystarcza. Przy pomo-
cy tych narzedzi nie podpowiem, czy sprawiedliwie bedzie
przekazac dzieciom firme po réwno, czy wedtug zastug
i zaangazowania poszczegolnych sukcesorow w rozwoj
firmy. Nie wiem jak ,wyceni¢” éw wktad i przeliczy¢ na pa-
rytety udziatéow. Znam wiele sytuacji, gdzie spor na ten te-
mat trwa od kilku lat, a cztonkowie rodziny biznesowej nie
sg w stanie samodzielnie wypracowac rozwigzania.

Nie pomoge takze w przekazaniu wiedzy oraz wtadzy i od-
powiedzialnosci w firmie rodzinnej. Zmianie pokoleniowej
w biznesie towarzyszy bardzo czesto jego reorganizacja.
To naturalne, ze nestorzy i sukcesorzy reprezentujg inny
styl zarzadzania firma, inaczej buduja strategie i w od-
mienny sposob zamierzajg zorganizowac biznes. Istot-
ne jest, aby zmiana nastapita w sposéb mozliwie ptynny,
a firma zostata urzadzona wedtug wyobrazen sukceso-
réw, pod czujnym okiem nestoréw. Dopiero wowczas ce-
lowe jest przekazanie wtasnosci.

Nasze podejscie do pracy z rodzinami dopiero sie ksztat-
tuje, mozemy jednak powiedzie¢, ze przyjeliSmy nastepu-
jace zatozenia:

2 Mowa o procesie przekazywania Wiedzy, Wtadzy i Witasno-
$ci w firmie rodzinnej, w oparciu o wspolne Wartosci. Opisata
je A. Lewandowska w ksigzce Kody wartosci, czyli jak skutecznie
przej$¢ sukcesje w firmie rodzinnej. Lewandowska i Partnerzy, Po-
znan 2015 r. s. 82.

3 0d lat pracuje przy wykorzystaniu m.in. Wielopokoleniowej linii
zycia, podziatu majatku na Strefe Seniora i Strefe Juniora (patrz:
RELACJE nr 3(11) kwiecien 2015 r., ss. 8-9), czy tez okresleniem
kierunku sukcesji w firmach rodzinnych, pétrodzinnych i niero-
dzinnych (RELACJE nr 1(34) luty 2019 r., ss. 15-23).

21

Gawet Podwysocki:

W obszarze tzw. umiejetnosci miekkich mamy do dys-
pozycji rézne specjalizacje i podejscia. Poczawszy od
coachingu, mentoringu, mediacji, po psychologie czy
wrecz psychoterapie. Kazde z tych podej$s¢ ma swo-
je atuty i zastosowanie, ale tez ograniczenia. Pracujac
w tym ciekawym, ztozonym, wielowymiarowym syste-
mie, jakim jest biznes rodzinny, bedziemy sie raz ptyciej,
raz gtebiej poruszac po wszystkich tych wymiarach.
Zaczynajac od komunikacji. Uzywamy tego samego je-
zyka, ale inaczej definiujemy znaczenia poje¢, szcze-
golnie kiedy méwimy o sprawach istotnych, takich jak
wartosci. Pewnie sami doswiadczaliscie petnej zgod-
nosci, kiedy rodzina jednym gtosem mowi: ,dla nas
wazna jest bliskosc¢”, ale potem czasem jej brakuje albo
jest jej za duzo. Bo kazdy z nas innymi zachowaniami,
dziataniami te blisko$¢ okazuje.

Mamy tez zestaw przekonan na temat $wiata i ludzi,
caty ogromny Swiat wewnetrznych nakazéw, powinno-
§ci, przyzwolen i koniecznosci. Z nich budujemy swojg
etyke, moralnos¢, kulture - postawe zyciowa. Czasem
w imie wartosci i dla dobra rodziny pomijamy milcze-
niem sprawy, ktére uwieraja, a niewypowiedziane pro-
wadza do dyskomfortu, bywaja zrodtem drobnych lub
wiekszych konfliktow.

Zdarza sie, ze cztonkowie rodziny myla role, w ktérych
biorg udziat. Inne bowiem zobowigzania, powinno-
$ci, mozliwosci i przywileje mam np. w roli wtasciciela
w kontekscie biznesowym, a zupetnie inne w roli ojca
w kontekscie rodzinnym. Kolejnym obszarem trudno-
$ci bywa sfera oczekiwan, czesto niewypowiedzia-
nych. Planow, jakie snujg nestorzy - w dobrej wierze
- wobec zycia dzieci, czy tez checi sprostania ocze-
kiwaniom rodzicéw przez dzieci, wbrew wtasnym po-
trzebom i ambicjom.

Dochodza do tego naturalne roznice osobowosciowe,
takie jak temperament, ekstrawersja i introwersja, re-
zyliencja*, upér, walecznos$¢ itp. Ta réznorodnosc¢ jest
zawarta w homogenicznym srodowisku, jakim jest ro-
dzinaiw zrozumiaty sposéb prowadzi do utarczek, spo-
row i wewnetrznych konfliktéw. Potrzebna jest wiec
umiejetnosc¢ definiowania tych konfliktow, a nastepnie
wiedza, jak je rozwigzywac dla dobra kazdej ze stron.

* Zestaw cech swiadczqcych o wewnetrznej odpornosci, jak
np. umiejetnos¢ dostosowywania sie, adaptacja w stosunku
do otoczenia, zdolno$¢ do odzyskiwania utraconych lub osta-
bionych sit czy odpornos¢ na dziatanie szkodliwych czynnikow.
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e towarzyszymy cztonkom rodziny biznesowej w proce-
sie sukcesji, kazdy z nas wykorzystuje najmocniejsze
strony swoich kompetencji,

e W naszej pracy stoimy po stronie klienta - wchodzimy
w proces bez zatozen, ze zakonhczy sie on w konkretny,
okreslony z gory sposob (np. ze spiszemy konstytucje
rodzinng albo sprzedamy okreslone zestandaryzowane
rozwigzanie, ustuge albo produkt),

e pracujemy w oparciu o zasoby klienta (ludzkie, organi-
zacyjne itp.), zmiana pokoleniowa w firmie powinna by¢
ewolucje, nie rewolucja,

Andrzej Hejduk:

Wiekszos$¢ dylematow pojawiajagcych sie w proce-
sie sukcesji znika w konfrontacji z wartos$ciami, kté-
re uznaje dana rodzina. Ich odkrycie oraz weryfikacja
realnosci nastepuje wytacznie w praktyce - w toku
wspoétdziatania nestoréw i sukcesorow przy przeka-
zywaniu wiedzy i wtadzy w firmie rodzinnej. Bezpiecz-
ne i najbardziej efektywne - z mojego doswiadczenia
- jest skoncentrowanie sie na sprawach biznesu, za-
rzadzania, prowadzenia dziatan w firmie, podejmo-
wania decyzji. Wtedy pojawia sie koniecznos¢ wspar-
cia nestorow i sukcesorow w komunikacji, omawianiu
aspektow operacyjnych, a takze podejsciu do konflik-
tow, ktore sa twaorcze i potrzebne, jezeli nie przeradza-
ja sie winterpersonalna destrukcje.

Przydaje sie tu np. klasyczny cykl Deminga, w ktérym:
« PLANUJ oznacza dla rodziny biznesowej: komuni-
kacje, spory o marzenia, wizje, cele, oczekiwania;

« DELEGUJ - uktadaj i wdrazaj zadania, strategie dla

sukcesorow, ale tez nestorow;

» MONITORUJ - to okazja do sprawdzenia, czy podjete
dziatania sg zgodne z wartosciami i oczekiwaniami,
to czas na pogtebienie efektywnosci zespotu, jakim
staje sie Rada Rodziny;

« ROZLICZAJ - to moment kluczowy dla oceny uzy-
skanych efektow, realizacji celéw, potwierdzania
kompetencji sukcesoréw, zaufania nestorow wobec
sukcesorow oraz wzajemnego zaufania na poziomie
rodziny.

Ten cykl, powtarzany kilkakrotnie na kazdym z etapow

przyjmowania przez sukcesoréw wiedzy i wtadzy oraz

stopniowego wycofywania sie nestorow, buduje plan
sukcesji oparty o realne podstawy.

temat numeru

e dobieramy sie w zespoty i dostarczamy klientowi edu-
kacji, przyktadéw z innych rodzin, mentoringu i wspar-
cia teoretycznego z zakresu wiedzy o sukcesji biznesu
i zarzadzania,

o adekwatnie do przypadku oraz naszego doswiadczenia
diagnozujemy sytuacje, uktadamy oraz dzielimy na eta-
py proces sukcesji, dobierajac sktad zespotu oraz me-
todologie pracy do potrzeb klienta, proponujac rozwig-
zania, ktére moga byc¢ przydatne,

® na biezaco testujemy postepy prac i reagujemy na to,
co pokaze proces, pracujemy z intensywnoscig i w tem-
pie, na jakie gotowy jest klient,

o potrafimy przede wszystkim stuchac,

e przy pojawieniu sie sporow proponujemy mediacje lub
tagodniejsze metody opieki nad konfliktem,

e dostarczamy doradztwa i interdyscyplinarnych, spoj-
nych rozwigzan merytorycznych wszedzie tam, gdzie
klient jest na to gotowy,

e wdrazamy rozwigzania etapami, dbajac o to, aby nieod-
wracalnych dziatan nie wykonywac za wczesnie.

Zalezy nam na tym, aby proces sukcesji przebiegat spraw-
nie oraz aby zwréci¢ uwage na wszystkie jego istotne
aspekty. Nasza metode opieramy o schemat warkocza -
role poszczegoélnych specjalistow przeplataja sie i zaze-
biaja, uktadajac sie w synergiczny proces. Wewnetrznie
dbamy o jego spdjnosc i efektywnosé.

Istotg jest postawa towarzyszenia, rozumiana jako dziele-
nie sie wiedzg i doswiadczeniem z dbatoscia o to, aby plan
sukcesji byt dzietem przede wszystkim rodziny bizneso-
wej. Nie mowimy, co maja mysle¢ poszczegolni cztonko-
wie rodziny, tylko pomagamy im mysle¢ i komunikowac sie
samodzielnie. Umiejetnosci i wiedza na temat zarzadza-
nia firma oraz biezacego ksztattowania relacji rodzinnych
powinna pozosta¢ w rodzinie biznesowej. Im wczesniej
i bardziej efektywnie to sie stanie - tym lepiej.

Poza doswiadczeniem doradczym w poszczegoélnych
dziedzinach, edukacja i mentoringiem, jednym z naszych
podstawowych zatozen jest podejscie coachingowe, ro-
zumiane jako nastawienie na rozwigzania, praktyczne
uczenie sig i rozwoj osiggane w pracy indywidualnej oraz
grupowej. Wykorzystywana jest cata paleta narzedzi, ade-
kwatnie do tego, ktore sa efektywne w pracy z dana rodzi-
na. Kazdy z cztonkow zespotu - poza mng - ma kilkuna-
stoletnie doswiadczenie w tego typu pracy, m.in. w pracy
z zespotami w konflikcie, w pracy z szerokg gama proble-
mow osobistych, a takze doswiadczenie menadzerskie.
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Istotq naszego doradziwa jest
postawa towarzyszenia, rozumiana
Jako dzielenie sig wiedzq i pomoc

w budowaniu planu sukcesji przez
rodzing biznesowaq.

Pracujemy z rodzinami, ktére chca sie rozwijac lub ktére
majg roznego rodzaju problemy. Paleta naszych kompe-
tencji obejmuje bardzo szerokie spektrum, z opcja posze-
rzenia zespotu o dodatkowych specjalistow - od dorad-
cow podatkowych i specjalistow od zarzadzania aktywami
po psychologéw i terapeutow. W sytuacjach konflikto-
wych mozliwe jest przeprowadzenie sformalizowanej me-
diacji. Razem budujemy sukcesyjng kafeterie, ktora jest
w stanie obstuzy¢ wiekszos$¢ procesow zmiany pokole-
niowej. Kazdy podejmuje decyzje sam - czy woli espresso
doppio, czy café latte? @

Cztonkowie zespotu wypowiadajqcy sie w artykule to do-
radcy, menadzerowie i coache:

Gawet Podwysocki

zarzadzanie zmiang, komunikacja, konflikt,
zarzadzania emocjami, zarzadzanie zespo-
tem.

Andrzej Hejduk
zarzadzanie projektami w zakresie organi-
zacyjnym i przywodczym, kultura organiza-

cyjna, postawy pracownikow.
Dorota Decewicz-Btaut

= zmiany w obszarach strategicznych firmy,
- poprawa efektywnosci procesow i zaso-

boéw ludzkich.

Pracujemy wedtug zasady: niczego nie zrobimy zbyt wie-
le, lecz takze niczego zbyt mato. Nic, co jest wazne, choé-
by byto trudne, nie zostanie pominiete.

23

Dorota Decewicz-Btaut:

Czesto wtasciciele firm zwlekaja z zatrudnieniem oso-
by z zewnatrz, ktéra pomogtaby w poprawieniu efek-
tywnosci organizacji, dziatow, oferty, ludzi, budowie
strategii itd. Dotyczy to nie tylko proceséw sukcesyj-
nych, lecz zarzadzania biezacym rozwojem firmy. Je-
zeli w firmie wszystko dziata poprawnie - wtasciciele
sg zwolennikami zasady, ze lepsze jest wrogiem do-
brego. To naturalna obawa przed zmiang. Tymczasem
Swiat idzie do przodu w wielu dziedzinach i czasem
warto siegnac¢ po zewnetrzne know-how.

Szczegolnie na etapie zmiany pokoleniowej, kiedy od-
powiedzialnosc¢ za firme i ksztattowanie jej struktu-
ry przejmuja sukcesorzy. Menadzer zewnetrzny moze
nie tylko pomac im zreorganizowac firme i utozy¢ po-
szczegolne procesy, lecz takze przygotowac sukceso-
ra do roli odpowiedzialnego szefa, ktory potrafi spoj-
rze¢ na catosc biznesu. Szczegdlnie, jesli wczesniej
posiadat tylko czes¢ kompetencji niezbednych do pro-
wadzenia firmy. Poniewaz menadzer jest osobg z ze-
wnatrz, tatwiej mu to przeprowadzi¢ niz np. rodzicowi
- towarzyszy temu znacznie mniej emocji. Praca z me-
nadzerem zewnetrznym, ktéry zna realia sukcesyjne,
umozliwia ustrukturyzowanie podziatu kompetenc;ji,
np. pomiedzy rodzenstwem sukcesorow a kluczowy-
mi pracownikami. Wyzwaniem w sukces;ji jest zmiana
modelu zarzadzania. Np. konieczno$¢ zastapienie jed-
noosobowego lidera, jakim byt nestor, zespotem me-
nadzerdw opartym o sukcesora lub sukcesorow. Warto
to robi¢ stopniowo, z wykorzystaniem potencjatu osob
juz zatrudnionych w organizacji. Celem tego procesu
moze by¢ réwnolegte wypracowanie narzedzi kontrol-
nychinadzorczych, ktére beda przydatne nestorowi po
przekazaniu operacyjnego zarzadzania, jezeli zechce
pozostawi¢ sobie czes$¢ udziatdéw albo jesli wynika to
z regut tadu rodzinnego.



Jak jest dobrze, to jest dobrze. Trywial-
ne stwierdzenie, ale jak wielu uwielbia
tak myslec¢. Niechaj ten, ktory czuje nie-
pokoéj w takiej sytuacji, pierwszy rzuci
kamieniem.

To nie bedzie historia firmy jakich wiele, cho¢ poczat-
ki i rozwoj firmy Instal Projekt sg typowe dla wielu pol-
skich przedsiebiorstw. Dziatalno$¢ ustugowa w okresie
PRL, ktéra pod wptywem kilku przypadkowych zdarzen,
juz po 1989 roku, przeksztatcita sie w produkcje grzejni-
kow. Lata 90-te w Polsce byty rajem dla wszystkich, ktorzy
mieli w sobie ducha przedsiebiorczosci i nie godzili sie na
prozaiczne przetrwanie. Rynek odrabiat kilkadziesiat lat
nieudanej proby budowania gospodarki centralnie plano-
wanej i niedobory pojawiaty sie w zasadzie w kazdym sek-

torze, kazdej branzy. Moze z wyjatkiem produkcji octu.
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Marketing Business Partner firmy Instal Projekt

Jakub Scierzynski

Chief Development Officer, Cztonek Zarzadu
firmy Instal Projekt

Dobre poczatki

W tym wtasnie okresie dwa duety, czyli panstwo Gaw-
towscy i ich corka wraz z mezem, krok po kroku, budowa-
li przedsiebiorstwo, korzystajac z koniunktury, ktéra juz
pewnie nigdy nie zdarzy sie na takim poziomie w naszym
kraju. Nalezeli przy tym do tej grupy producentéw, ktorzy
nie szukaja szybkiego zysku, ale rok po roku, z odpowied-
nig dbatoscig o rozwoj pracownikéw, ciagte inwestycje
w technologie i przestrzen produkcyjng, budowali solidne
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podstawy biznesowe. Oczywiscie, jak prawie w kazdym
przedsiebiorstwie, dziatajagcym nieprzerwanie przez po-
nad 40 lat, ilos¢ zdarzen, ktore zapadty w pamiec, spokoj-
nie wystarcza na napisanie pokaznej ksigzki, ale nie to jest
kluczowe dla tej opowiesci.

Dwa lata temu Instal Projekt byt w miejscu, o ktérym wie-
le firm marzy. Solidnie zorganizowane przedsigebiorstwo,
jeden z lideréw stabilnej kategorii grzejnikow centralnego
ogrzewania. Wskazniki finansowe jak z podrecznika, bar-
dzo przyjazna atmosfera wewnatrz i uznanie partnerow
handlowych. Nawet jednak na bezchmurnym niebie mozna
dostrzec symptomy mozliwej burzy. Potrzebny jest impuls.

W przypadku firmy z Wtoctawka byto ich kilka. Po pierw-
sze zmiana warty, w ramach ktérej do firmy wchodzi suk-
cesor, Jakub Scierzynski, kolejne pokolenie w rodzinnym
biznesie, na zastuzong emeryture zas odchodzi pani Zo-
fia, a kilka lat wczesniej pan Roman Gawtowscy. Po dru-
gie aktywna obserwacja zmieniajacej sie rzeczywistosci,
ktora przyniosta niezwykle cenne wnioski dotyczace za-
chodzacych zmian technologicznych w zakresie ogrzewa-
nia i suszenia, a takze trendéw o charakterze globalnym,
szczegolnie tych zwigzanych z ochrong klimatu i rosnaca
wrazliwoscig ekologiczna. Trzecim impulsem, niemniej

Praca nad misjq i wartosciami

Zmiana warty
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istotnym, byta pokora wobec faktycznej wartosci dzieta,

ktore sie samemu stworzyto. Jak zostato wspomniane,
Instal Projekt to przedsiebiorstwo bardzo uporzadkowa-
ne, dostarczajgce niezawodng wartosc. Nie jest to jednak
tygrys rynkowy. Szukajac drogg animalizacji wtasciwego
odpowiednika, mozna by raczej wskazac bizona lub zubra.
Wsrod stabszych stron firmy z pewnoscia nalezy podkre-
$li¢ niski poziom innowacyjnosci, a takze wyrazny brak
orientacji marketingowej. Poprawy wymagato takze po-
dejscie do kultury organizacyjne;j.

Proces zmian

Transformacja, na ktéra zdecydowat sie zarzad IP', zacze-
ta sie wtasnie od tego ostatniego elementu. W proces po-

szukiwania wtasnej tozsamosci opartej na odkryciu misji

! Powszechnie uzywany skrot nazwy firmy
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i wartosci zaangazowano wszystkich, 300
Wspotpracownikéw?, ktérzy dzieki temu
nie tylko wyzwolili w sobie niespotykang
energig, ale takze - a moze przede wszyst-
kim - zaczeli inaczej patrze¢ na organiza-
cje i jej otoczenie. Etap ten byt niezbedny,
aby poszukac¢ optymalnej zmiany strate-
gicznejipchnat przedsiebiorstwo nanowe
tory konkurencyjnosci. Podstawowe pyta-
nie, jakie zostato w otwarty sposéb posta-
wione, brzmiato: w czym naprawde jeste-
$my dobrzy i czy na pewno sg to grzejniki?
Ten punkt wyj$cia zaowocowat niezwykle
ambitng strategig rynkowa, ktéra w za-
sadzie codziennie zmusza zespot Wspot-
pracownikéw do dziatania w oparciu o zu-
petnie nowe narzedzia, procesy i sposob
myslenia. Moment niezwykle ekscytujacy.

Oczywiscie dzi$ nie mozna jeszcze mo-
wi¢ o petnym sukcesie. Zmiana strate-
giczna zostata zainicjowana niewiele po-
nad rok temu i gteboko przeobraza firme.
Mozna jednak zaobserwowac i wskazac
kilka widocznych jej oznak. Instal Projekt
zaprojektowat bardzo wyraziste pozycjo-
nowanie swojej marki korporacyjnej, co
zaowocowato rebrandingiem i duzymi
zmianami w portfelu produktéw. Cieka-
wostka jest z pewnoscia takze fakt, ze zarzad systema-
tycznie otwiera sie na niewykorzystywane do tej pory ob-
szary aktywnosci i budowania przewagi konkurencyjne;j.
W tym takze te o charakterze kapitatowym i zwigzanym
z mechanizmem alianséw rynkowych.

0d pojawienia sig pierwszego z impulséw, ktore zainicjo-
waty te zmiane mineto niewiele ponad 24 miesigce. Dzi$
nikt ani na poziomie zarzadu, ani wéréd menadzeréw nie
koncentruje sie na utrzymaniu dotychczasowej pozycji.
Jak powiedziat swego czasu Dan Brown - ,Czasem, aby
zobaczy¢ swiatto, trzeba tylko nieco zmieni¢ perspekty-
we.” Instal Projekt, definiujac siebie, jak i rynek od nowa,
otworzyt przed soba jasny horyzont. Pytanie, czy wystar-
czy cierpliwosci, konsekwencji i odwagi. ®

zdjecia: archiwum Instal Projekt

2 Jako poktosie pracy nad kulturg organizacyjng w Instal-Projekt
zamiast stowa ,pracownicy” swiadomie uzywa sie ,Wspotpracow-
nicy”
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Wiei(s‘za'dpowieialnoéé -

zdrowsi i szczesliwsi pracownicy?

Dwie inspiracje lepszego zarzgdzania odpowiedzialnoscig

ludzi w firmie

Ostatnio zaskoczyty nas wyniki amery-
kanskich badan, zrealizowanych przez
Indiana University Kelley School of Busi-
ness. Pokazujg one, ze posiadanie wpty-
wu w pracy, nawet przy wysokich wy-
maganiach, przynosi korzysci w postaci
lepszego zdrowia i dtuzszego zycia.

Biore odpowiedzialnosé: zyje dtuzej
i lepiej?

Te badania realizowano przez 7 lat na prébie 2 363 miesz-
kancow stanu Wisconsin w wieku przedemerytalnym.
W grupie oséb wykonujacych zawody o niskiej kontroli

Stawomir Btaszczak

Partner Zarzadzajacy, Wspétwtasciciel
i Wspdtzatozyciel 4Results

Ireneusz Bilinski

Wspoétwtasciciel, Prezes Zarzadu 4Results

(zatem matym wptywie na otoczenie pracy), ale wysokich
wymaganiach zanotowano o 15,4% wyzsze prawdopodo-
bienstwo smierci w pordwnaniu z niskimi wymaganiami
dotyczacymi pracy. Dodatkowo osoby o duzych wymaga-
niach w tej grupie czesciej chorowaty na raka, uktad kra-
zenia, uktad oddechowy (patrz rysunek 1).
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Przeczy to naturalnym intuicjom, ktére podpowiadaja, ze
niezaleznie od wszystkiego wysokie wymagania w pracy
- wyzwania, cele do realizacji, oczekiwania - najczesciej
negatywnie odbijaja sie na naszym zdrowiu.

Wtasnie dlatego niektdrzy nasi klienci, wtasciciele i za-
rzadzajacy firmami, obawiajg sie dawac wieksza odpowie-
dzialnos¢ pracownikom. Sadzg, ze podwtadnych naraza to
na duzy stres i w rezultacie spowoduje zniechecenie, de-
motywacje, a finalnie spadek wydajnosci, absencje zdro-
wotne, a nawet - odejscie z pracy. Tymczasem zacyto-
wane badania wyraznie pokazuja, ze pracownicy, ktorzy
dostajg wieksza odpowiedzialnos¢, ale w zamian maja
wptyw na swoje otoczenie pracy, ciesza si¢ lepszym
zdrowiem. A my dodajemy: rzadziej ulegajg wypaleniu za-
wodowemu, sg szczesliwsi, ,uskrzydleni”, petniinicjatywy.

Co jednak najwazniejsze, w tej grupie ryzyka sg przede
wszystkim nasi pracownicy pierwszoliniowi. To nie tylko
domyst. W niedawnej ankiecie przeprowadzonej na webi-
narium 4Results zapytalismy biorgcych w nim udziat 200
menedzerdw, w jakiej grupie znajduja sie podlegajacy im
szeregowi pracownicy. 2/3 oso6b, ktére odpowiedziato na
ankiete, wskazato, ze w ¢wiartce ,Niski wptyw/wysokie
wymagania“. Co mozemy wiec robi¢? Przekazywac¢ odpo-
wiedzialnos¢, dawac mozliwos¢ wptywu, w ten sposob da-
jac szanse na lepsze zycie i wieksza satysfakcje z pracy.

Wymagania
Duze
16,4% A 34%
Wyzsze prawdopodobienstwo Nizsze prawdopodobienstwo
$mierci smierci
Wiecej choruja:
1. Rak (55%)
2. Uktad krazenia (22%)
i - 3. Uktad oddechowy (8%) Us
o~ c
=5 < > 55
= =
V XN 4RESULTS
Wymagania
Mate

Rysunek 1. Poczucie wptywu/wymagania a zdrowie

Zrodto: Nauert PhD, R. (2018). Job Control in High-Demand Work
Setting May Be Life-Or-Death Matter. Psych Central Retrieved on
October 30.2019
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Badania wskazujq, ze pracownicy
ponoszgcy wigkszq odpowiedzialnosc,
ale w zamian majgcy wplyw na swojg
prace, cieszq sig lepszym zdrowiem.

Zdajemy sobie sprawe, ze wielu przedsiebiorcow od razu
powie: tatwo powiedzie¢, trudniej wykonac. Chcielibysmy
przedstawi¢ dwie strategiczne inspiracje, ktére pokaza,
jak lepiej zarzadza¢ odpowiedzialnos$cia ludzi w firmie ro-
dzinnej. Sa to: 1) Kultura Biore Odpowiedzialno$¢ oraz 2)
Struktura SuperKLIENTOcentryczna. Obydwa podejscia
z sukcesem od lat wdrazamy w firmach wtascicielskich
w Polsce.

W 1999 roku oficer marynarki wojennej USA David Marqu-
et znalazt sie w ktopotliwej sytuacji. Od dtuzszego czasu,
w roli pierwszego oficera, przygotowywat sie do objecia
dowoédztwa nad catkiem dobrze zarzagdzanym atomowym
okretem podwodnym USS Olimpia. Kiedy znat juz kazdy
detal tego statku, otrzymat z centrali rozkaz, ze ma objac¢
dowodztwo nad zupetnie inng todzig. USS Santa Fe - naj-
gorszym okretem catej flotylli, z kiepskimi wynikami we
wszystkich sprawdzianach gotowosci bojowej, z zatoga
o katastrofalnie niskim morale i zaangazowaniu.

Marquet musiat wykonac rozkaz. Kiedy pojawit sie w no-
wej roli, zaczat sie przekonywag, ze nie da rady zrealizo-
wac stawianych przed nim wyzwan, korzystajac z nakazo-
wych metod przywédztwa. Po prostu nie znat dobrze tego
statku i nie wiedziat, jakie konsekwencje moga mie¢ roz-
ne jego rozkazy.

Kapitan uznat, ze musi dziatac¢ inaczej niz do tej pory. Tym
bardziej, ze okret klasy USS Santa Fe ma na poktadzie pa-
liwo atomowe i broh nuklearna. Zaniedbania moga dopro-
wadzi¢ do tragedii, a powazne btedy nawet do wybuchu lll
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wojny $wiatowej. Stopniowo wdrazat wiec nowe podejscie
do zarzadzania okretem.

Model 3K

Swoje myslenie opart o trzy filary: Klarownosé, Kompe-
tencje i Kaskadowanie kontroli (Model 3K). Klarownosc,
aby kazdy cztonek zatogi wiedziat, jaka jest misja todzi
i cel do osiagniecia. Kontrole, a wtasciwie zarzadzanie
kontrolg, ktore zaktadaty kaskadowanie odpowiedzialno-
$ci za rézne zadania tak nisko, jak to tylko mozliwe. Jed-
nak do tego konieczny jest odpowiedni poziom kompeten-
cji, na ktorych sie skoncentrowat, wdrazajagc dodatkowe
szkolenia.

Jego podejscie przyniosto spektakularny sukces - +6dz
Santa Fe z najgorszej we flocie stata sie w 9 miesiecy naj-
lepsza. Podwtadni, ktorzy wczesniej nie wypetniali nie-
zbednych minimoéw, po tym czasie awansowali i otrzyma-
li nominacje na wyrézniajace sie stanowiska we flocie, na
innych okretach. Wszystko to dzieki zmianie perspekty-
wy - umozliwieniu pracownikom wywierania wigkszego
wplywu.

Na wojskowej emeryturze na kanwie swoich doswiad-
czen David Marquet stworzyt metodyke Intent-Based Le-
adership (www.intentbasedleadership.com), ktérg zaczat
wdrazac¢ z sukcesem w organizacjach. Okazato sig, ze me-
tody stosowane na okrecie z powodzeniem sprawdzaja sie
réwniez w firmach.

Podstawy kultury
Biore Odpowiedzialnosé

Podejscie Davida Marqueta wykorzystujemy do wdraza-
nia w organizacjach Kultury ,Biore Odpowiedzialnosc¢”.
Jest ona mocno zakorzeniona w promowanej przez nas
od lat metodzie ,Angazujacej kultury”. A zarazem jest
czyms$ wiecej. To taka kultura, w ktérej pracownicy dba-
ja o wyniki, o pozytywnos¢ i produktywno$¢ w zespo-
le, podejmujg decyzje, stowem - sg bardziej u siebie niz
najemnikami. Wtasnie takie podejscie wdrazamy obec-
nie w réznych organizacjach, positkujac sie inspiracja
kpt. Davida Marqueta. Opisanie szczegotéw metody wy-
kracza poza mozliwosci niniejszego artykutu, ale warto
wspomnie¢, ze w praktyce realizujemy wdrozenia uczac
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Rysunek 2. Filary kultury .Intent-based Leadership”

Zrodto: materiaty Intent-Based Leadership Institute/ttumacze-
nie: 4Results

pracownikéw i menedzerow stosowania m.in. tzw. dra-
biny przywodztwa oraz 6 zasad Intent-Based Leadership
(patrz rysunek 2).

Inspiracja ll: Struktura
SuperKLIENTOcentryczna ORM

Ostatnio mieliSmy okazje spotka¢ znajomego przedsie-
biorce - Roberta. Spytalismy go, jak sprawuje sie w jego
zaktadzie nowa krawedziarka. Robert odpowiedziat, ze
nie wie... bo od 2 tygodni nie byt w firmie i specjalnie nie
kontaktuje sie z zatoga.

Tymczasem Robert jest prezesem i wtascicielem firmy,
ktéra zajmuje sie projektowaniem i produkcjg specjali-
stycznych urzadzen budowlanych. To powazna organiza-
cja z szerokim portfelem klientow. Bardzo sie zdziwilismy,
gdyz do tej pory Robert pracowat po 12 godzin dziennie
i prawie kazdg sobote. Caty czas na miejscu w zaktadzie.
Pytamy: ,Co sie stato?”

Odpowiedziat, ze po prostu ostatnio nie potrzebuje
wszystkiego nadzorowa¢ samodzielnie. Pracownicy do-
skonale radzg sobie sami. Co wiecej, od kiedy sami zaczeli
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samodzielnie decydowac o planowaniu, lepiej zaczeli ro-
zumiec gtos klienta - nie dzwonig do niego z kazda spra-
wa. Wrecz przeciwnie - przyzwyczaili sig, ze wiele rzeczy
.Zatatwiajg” samodzielnie.

Robert wdrozyt jaki$ czas temu w swojej organizacji
strukture superKLIENTOcentryczng QRM (Quick Respon-
se Manufacturing).

Metodyke wymyslit amerykanski konsultant Rajan Suri
w latach 80-tych. W tej metodzie to czas realizacji zamo-
wienia jest najwazniejszym czynnikiem determinujgcym
funkcje zarzadzania, poniewaz czasu jako zasobu nie da
sie przyspiesza¢, opdznia¢ czy magazynowac.

Juz pierwsze wdrozenia QRM umozliwity menedzerom
osigganie sukcesow na poziomie redukcji czasow reali-
zacji 0 50-90%, co przektada sie rownoczesnie na wzrost
catkowitej rentownosci biznesu o 5-20%. Obecnie na
Swiecie szacuje sie liczbe wdrozen QRM na ponad pot ty-
sigca w znanych korporacjach, jak Harley Davidson czy
Trec American Bike oraz mniejszych firmach zatrudniaja-
cych do 30 pracownikoéw. Zarzadzanie w oparciu o Quick
Response Manufacturing coraz czesciej mozna spotkac
réwniez i w polskich przedsigbiorstwach - wdrozyto je juz
40 krajowych organizacji (np. Rockfin, Syzan, Base, Ellert,
Transsystem, Mikomax, Schindler).

Jednym z gtownych fundamentéw QRM (Jest ich w su-
mie 4) jest zmiana struktury organizacyjnej na nazywana
przez nas czasem SuperKLIENTOcentryczng. Tradycyjna,
funkcjonalna struktura organizacyjna powoduje, ze pra-
cownicy majg ograniczone spojrzenie na catos¢ proce-
su. Rozwigzaniem QRM jest zaprojektowanie nowej struk-
tury organizacyjnej, ktora oparta jest o prace specjalnych
zespotow QRM. Zespoty te posiadajg komplet zasobdéw
i kompetencji, pozwalajgcych na autonomiczng obstuge
zamowienia - od momentu zamoéwienia do realizacji w ra-
mach obstugiwanego FTMS (ang. Focus Target Market
Segment).
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Korzysci z QRM

Pierwsze wdrozenia Struktury SuperKLIENTOcen-

trycznej ORM umozliwiaty osiggniecie spektakular-

nych sukcesow firmom w Polsce:

« budowa kultury organizacyjnej opartej o branie od-
powiedzialnosci, zaufanie oraz samozarzadzajace
zespoty,

« skrécenie czasu realizacji zamowien klienta (biuro
oraz produkcja) 0 50-90%,

« skokowy wzrost sprzedazy oraz jakosci obstugi
klienta (>300%),

« redukcja catkowitych kosztow biznesu 0 10-25%.

FTMS jest filtrem, na podstawie ktorego tworzona jest
struktura organizacyjna QRM. Najwazniejszym kryterium
podziatu jest koncentracja na rynkach, gdzie skrocenie
czasow realizacji moze przynies¢ najwieksze korzysci.
Jest to inne podejscie niz w przypadku koncepcji ,Lean”,
gdzie kryterium sg procesy technologiczne (koncentracja
kosztowa).

Nowe zespoty zmuszajg pracownikow do wyjscia ze stre-
fy komfortu i nauki nowych umiejetnosci. Czasem inzy-
nier otrzymuje zadania, ktore wczesniej przynalezaty wy-
tacznie do handlowcow. Czasem handlowiec musi wejs¢
w buty projektanta. Wszyscy z nich otrzymuja nowa odpo-
wiedzialnos$é (kazdy zespot za swoj FTMS), ale zarazem
maja wiekszy wptyw na przysztosé wspotpracy z klien-
tami.

Nasza firma obchodzi wtasnie w tym roku 15-lecie dzia-
talnosci. 0d poczatku funkcjonowania firmy przyswiecato
nam motto, ze przekazywanie odpowiedzialnosci jest naj-
skuteczniejszym sposobem angazowania wspotpracow-
nikow i rozwoju naszej organizacji. Do tej pory nic innego
nie sprawdzato nam sie lepiej. Tym bardziej z przekona-
niem wdrazamy takie podejscie u naszych Klientéw, z po-
wodzeniem stosujac - pasujace do specyfiki ich dziatal-
nosci - odpowiednie metodyki. ®

Autorzy dziekujg Kazimierzowi Zurkowi z firmy 4Results za
wspotprace redakcyjna.



Jak z sukcesem wprowadzi¢
zmiane w firmie rodzinnej?

Prébujagc wdrozy¢ nawet niewielka
zmiane w organizacji, czesto napotyka
sie na opor. W czasie wielu godzin kon-
sultacji z zakresu wprowadzania lean
management, ktore przeprowadziliSmy
w roznych firmach, to wtasnie na prze-
konanie pracownikéw do nowego spo-
sobu funkcjonowania poswieci¢ trzeba
wiele uwagi i czasu. Szczegdlnie wazne
jest to w firmach rodzinnych, w ktérych
wraz ze zmiang pokoleniowa, w struktu-
rach firmy wprowadzana jest czesto do-
datkowo zmiana - sposobu zarzadzania.

Dlatego przed wprowadzeniem nowych metod, nowego
narzedzia czy sposobu prowadzenia firmy warto wiedzie¢,
dlaczego ludzie moga sie jej bac i co zrobi¢, aby ztagodzi¢
ten lek i wprowadzi¢ zmiane skutecznie i trwale.

Andrzej Krotki

Prezes i Konsultant Strategiczny LEAN TO
WIN sp. z 0.0. Autor bestsellera branzowego
.Skuteczny Lider Lean". Wyktadowca na UE
we Wroctawiu i Akademii WSB w Dabrowie
Gorniczej.

Kamil Radom

Konsultant Strategiczny i Wiceprezes Zarzadu
LEAN TO WIN sp. z 0.0. Wyktadowca na UE

we Wroctawiu i Akademii WSB w Dabrowie
Gorniczej.

Skad tenlek?

Zrodtem leku bardzo czesto jest poczucie niepewnosci.
Oto przez kilka lub kilkanascie lat pracownik wykonywat
prace w okreslony sposéb, nauczyt sie jej doskonale. Zda-
je sobie sprawe, ze proces mozna poprawic lub przyspie-
szy¢. Ma uwagi do sposobu zarzadzania, ale nie chce wy-
chodzi¢ przed szereg i proponowa¢ zmian. Nowa osoba

relacje #42 grudzien 2020



PROCENTOWY UDZIAk 0SOB

32

na stanowisku kierowniczym lub zespét doradcow two-
rza potencjalnie sytuacje, w ktorej pracownik spodziewa
sie, ze jego stanowisko pracy zostanie zmienione. Jednak
nie wie, jak ta zamiana go dotknie, obawia sie zwolnienia
i wiekszej ilosci pracy na stanowisku. Niepewnos$¢ prowo-
kuje do rozméw miedzy pracownikami, moze eskalowac¢
lek i wzmagac opor pracownikow przed nowymi rozwigza-
niami. Dobrze wiec odpowiednio przygotowaé pracowni-
koéw, aby zminimalizowa¢ niepewnos¢ zwigzang ze zmiang
i zredukowac lek.

Jak wprowadza¢ zmiane?
Skuteczne sposoby

Wiekszos¢ naszych klientow stanowia firmy rodzinne.
Bardzo czesto o pomoc proszg nas sukcesorzy, ktorzy
wtasnie zostali gtébwnodowodzacymi w firmie lub wkrot-
ce nimi zostana. Taka sytuacja sama w sobie powoduje
wzrost strachu i niepokoju wsrod pracownikéw, a co do-
piero wprowadzenie zmiany sposobu wykonywania pra-
cy. Z drugiej strony, jest to bardzo dobry moment na
wprowadzenie nowych rozwigzan, jezeli tylko przepro-
wadzi sie je w sposob przemyslany i uwzgledniajgc po-
nizsze metody.

Po pierwsze skuteczna komunikacja

Dobre przygotowanie pracownikéw do zmiany jest nie-
zwykle wazne. Warto przede wszystkim wyttuma-

czy¢, dlaczego zmiana jest konieczna. Warto stworzyc¢

34,0%

13.5%

2,5%

Innowatorzy Wczesni nasladowcy

Model dyfuzji innowacji E.M. Rogersa

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie modelu Rogersa

Wczesna wigkszos¢

CZAS

wprowadzanie mian

Trzeba odpowiednio przygotowac
pracownikow, aby zminimalizowac
niepewnosc zwigzang ze Tmiang

1 zredukowac lek.

potrzebe zmiany. Mozna do tego wykorzystac zestawie-
nia, tabele i statystyki pokazujace, ze zmiana przyniesie
korzys¢ firmie i pracownikom. W ten sposéb dotrzemy do
czesci osob.

Nastawienie ludzi do zmiany, jeszcze bardziej niz kon-
kretne dane liczbowe, moze zmieni¢ odczuwanie silnych
emocji, szczegolnie tych negatywnych. Mozna je wzbu-
dzi¢ wyswietlajac film z monitoringu pokazujgcy moment
zaciecia sie linii produkcyjnej z winy procedury, moment,
w ktorym prawie doszto do wypadku lub ilustracje ogromu
strat materiatowych. Takie obrazy dziatajg na naszg wy-
obraznie i zwiekszajg otwartos¢ na zmiany. Ponadto po-
kazujg wady obecnie dziatajgcego systemu prowokujac
pracownikow do szukania i proponowania rozwigzan, kto-
re moga okazac sie trafne.

Zespdt menedzeréw powinien zadbaé¢ o doktadne wy-
ttumaczenie, na czym majg polega¢ nowe procedu-

ry. Kierownikow zachecamy, by poswiecili odpowied-
nio duzo czasu na odpowiedzenie na wszystkie obiekcje,

34,0%

16,0%

Po6zna wiekszosé Maruderzy



wprowadzanie mian

dzieki czemu w firmie zmniejszymy powstawanie plotek,
na przyktad tych dotyczacych redukcji etatéw. Dobra ko-
munikacja zwieksza zaufanie i znacznie zmniejsza opor

przed wprowadzeniem zmiany.

Pracownik powinien byé
czescig zmiany

Jezeli chcemy mie¢ zespot pracownikow po swojej stro-
nie, zaprosmy go na nasza potowe. Pracownicy operacyj-
ni czesto majg pomysty na to, jakich zmian dokona¢, aby
produkcja odbywata sie szybciej i bardziej wydajnie. Moz-
na to zrobi¢ poprzez system zgtaszania problemow i po-
mystow usprawniajacych, ktory pozwoli pracownikom
opisac trudnosci i zasugerowac rozwigzania. Na poczatku
moze to by¢ zwykta skrzynka, do ktorej wrzucg zauwazone
i opisane problemy lub adres e-mail, na ktéry swobodnie
mozna wysytac¢ swoje sugestie.

Z naszego doswiadczenia wynika, ze najlepiej stworzyc¢
zespot 0sob, ktory zajmie sie wprowadzaniem zmian i re-
komendujemy to przy kazdym naszym wdrozeniu. Wazne
jest to szczegdlnie w firmach rodzinnych, w ktérych bar-
dzo czesto relacje migdzy kadrg zarzadzajaca a pracowni-
kami operacyjnymi sg gtebsze niz w przedsiebiorstwach,
w ktorych kierownictwo zmienia sie z wieksza czesto-
tliwoscia. Relacje te nalezy pielegnowac, bo zmniejsza-
ja chociazby rotacje w zaktadzie pracy, rownoczesnie
zwiekszajac zaangazowanie. Jak stworzy¢ zespot wpro-
wadzajacy zmiane?

Mozna zacza¢ od znalezienia ochotnikow, osob, ktére wie-
dza, ze zmiana jest potrzebna, ktdre chetnie dziela sie swo-
imi pomystami i opiniami. Wazne, zeby taka osoba praco-
wata juz co najmniej rok na danym stanowisku, poniewaz
tylko ona bedzie znata wiekszos¢ nietypowych sytuacji, ja-
kie moga przytrafi¢ sie w danym miejscu. Do zespotu moz-
na rowniez wytypowac osoby, ktére moga wnies¢ w niego
najwiekszy wktad, czyli na przyktad takie, ktore sg szano-
wane przez innych pracownikéw lub sg na stanowisku pra-
cy, ktére w znaczny sposob bedzie zmienione.

Wazne, zeby w sktad zespotu wchodzity osoby zaréwno
z kadry wyzszeqo, jak i nizszego szczebla.

Dzieki takim zabiegom pracownicy poczuja, ze maja
wptyw na to co dzieje sie w firmie, beda mogli podzieli¢
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sie wtasna opinia, poczuja sie wystuchani i poznaja lepiej
wspotpracownikéw. Wszystkie te czynnosci spowoduja
redukcje leku, ktory, jak wspomnieli§my, utrudnia wpro-
wadzenie zmiany.

Zwroc¢ uwage na
zmienne osobowos$ciowe

Powyzsze zalecenia sg wazne takze dlatego ze ludzie réz-
nig sie miedzy soba, jezeli chodzi o otwartosc¢ i chec przy-
jecia zmiany. Everett M. Rogers opisat rézne sposoby po-
dejscia do nowosci i przypisywane jest mu stworzenie
teorii dyfuzji.

Méwi ona, ze w spoteczenstwie sg osoby, ktdre po prostu
lubia, kiedy wszystko wokét sie zmienia. Inaczej mowiac,
to czesto osoby, ktére chcg wprowadzi¢ nowe rozwigza-
nie tylko po to, aby zacza¢ robi¢ cos w inny sposob. Rogers
mowi o nich innowatorzy. Warto zidentyfikowac takie oso-
by w firmie. Stang sie one naturalnymi agentami zmiany
i w nieformalnych rozmowach beda mocno wspieraty nowy
sposob zarzadzania czy wykonywania czynnosci.

Druga grupe, o ktoérej mowi teoria dyfuzji, stanowig osoby,
ktore dosy¢ szybko zauwazajg, ze nowy sposob dziatania
moze przynies¢ jakies korzysci i przytaczaja sie do popie-
rania zmian w organizacji. Wedtug koncepcji Rogersa to
tzw. wezesni nasladowcy.

Z kolei tzw. wezesna i p6zna wiekszos$é, to ta czesé osob,
ktora zaczyna dostrzega¢ pozytywne aspekty wprowa-
dzonych zmian po jakims czasie. Poczatkowo sa niechetni
nowosciom, lecz po jakims czasie i dostrzezeniu ich zalet,
zaczynaja je popierac i przyjmowac.

Teoria dyfuzji wyrdznia jeszcze tzw. maruderéw - to 0so-
by, ktore najdtuzej stawiajg opor wprowadzanym zmia-
nom, prawdopodobnie nigdy ich w petni nie akceptujac.

Dobrze jest zdawac sobie sprawe z wystepowania roznic
miedzyludzkich w tym zakresie. Po pierwsze, uSwiadamia
to nam, ze nie mozemy oczekiwaé optymizmu od kaz-
dej osoby w momencie ogtoszenia zmian. Z drugiej stro-
ny wiedza ta pozwala nam lepiej dostosowac sposoby ko-
munikacji i przekonywania pracownikow do potrzebnych
zmian. Inny komunikat nalezy wysta¢ do przedstawicieli
wczesnych nasladowcoéw, a inny kiedy trzeba przekonac¢
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pdzng wiekszos¢. Sposéb, ktory moze pomdc w przeko-
naniu wczesnych nasladowcow opisujemy w kolejnym
punkcie.

Zacznij od zrywania nisko wiszacych
owocow

Z naszych doswiadczen wynika, ze najtatwiej mozna prze-
kona¢ pracownikdéw, pokazujgc im, ze zmiana ma sens.
Dlatego dobrym pomystem jest rozpoczecie wprowadza-
nia nowych rozwigzan od tych najtatwiejszych i takich,
ktore szybko przyniosg widoczne dla zatogi korzysci.
Dzieki temu w dos¢ krotkim czasie znajdziemy popleczni-
kéw wprowadzanej optymalizacji i uruchomimy wczesna
wiekszos¢ do zaaprobowania dalszych usprawnien. Jezeli
zmiany w sposobie zarzadzania powigzane sg z sukcesja,
takie szybkie i ewidentne efekty wskazg na skutecznosé
nowego zarzadzajgcego i pomoga w uznaniu jego autory-
tetu wsrod pracownikow firmy.

Zmiana w firmie rodzinnej - i co dalej?

Proces zmiany w firmie rodzinnej to duze wyzwanie, dla-
tego bardzo wazne jest odpowiednie przygotowanie
pracownikow i prowadzenie klarownej i wyczerpujacej

wprowadzanie mian

Czesto od tego, czy przejdziemy
adaptacje do nowych warunkow
zalezy, czy firma bedzie w dalszym
ciggu sig rozwijac, czy jej xnaczenie
bedzie stopniowo spadac.

komunikacji. Tylko wtedy mozna odnies$¢ sukces i zapew-
ni¢ wazne dla firmy korzysci.

Po wprowadzeniu zmiany wazne jest podtrzymanie kul-
tury organizacji nastawionej na ciagte doskonalenie
i optymalizacje. Takie podejscie pozwoli w przysztosci na
tagodniejszy przebieg transformacji. Czy tego chcemy czy
nie, zyjemy w czasach, w ktorych zmiany dokonywane sa
w sposob ciggty. Czesto od tego, czy przejdziemy adapta-
cje do nowych warunkow zalezy, czy firma bedzie w dal-
Szym ciggu sie rozwijac, czy jej znaczenie bedzie stopnio-
wo spadac.

Oczywiscie tworzenie kultury organizacji to proces dtu-
gotrwaty, ktory sam w sobie moze by¢ postrzegany jako
zmiana. Kulture doskonalenia mozna wprowadzi¢ m.in. za
posrednictwem kaizen, co dostownie oznacza ,zmiang na
lepsze”. Jest to metoda wprowadzania drobnych zmian,
ktore czesto niezauwazalnie wptywajag na prace poszcze-
golnych pracownikéw, a dajacych korzysci catej organi-
zacji. Takie zmiany moga proponowac pracownicy ope-
racyjni, kierownictwo lub firmy doradcze. Dzieki temu, ze
zmiany sa niewielkie, nie wywotujg one stanow leku i nie-
pewnosci, o ktorych pisalismy w pierwszej czesci tego ar-
tykutu.

Dobra, dopasowana do zmiennych osobowosciowych ko-
munikacja z pracownikami, zachecanie do partycypacji
w optymalizacji i tworzenie kultury organizacyjnej zde-
cydowanie utatwiajg redukcje leku i stresu pracownikow
zwigzanych z wprowadzaniem nowych rozwigzan. Sa to
trudne i wieloetapowe procesy, ktére trzeba prowadzic¢
starannie i ostroznie. Z drugiej strony nietatwe jest réw-
niez stawienie czota czynnemu oporowi przed zmiang,
rozwigzywanie konfliktow i radzenie sobie z masowym
odejsciem pracownikow. W tym wypadku decyzja wydaje
sie oczywista. @
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Geneza wspotpracy polskich
I izraelskich firm rodzinnych

Pierwsze stosunki gospodarcze pomie-
dzy Polska a Zydami zamieszkatymi na
terenie Palestyny zostaty nawigzane
w 1933 roku, kiedy to z wtadzami man-
datowymi rozpoczat wspotprace bank
Pekao. Oddziat banku zostat ulokowany
w centralnej czesci Tel Awiwu. Pod ko-
niec 1935 roku drugi oddziat tego banku
otwarto w Hajfie. Filie polskich bankow
powstawaty w celurozwijania kontaktow
gospodarczych pomiedzy Polskg a man-
datowymi wtadzami zarzadzajgcymi te-
rytorium Erec Israel. Gtéwnymi towara-
mi, ktére sprowadzano, byty winogrona,
wino, oliwki i inne produkty spozywcze.
Owczesna wymiana handlowa wynosita
ponad 4% catkowitego eksportu Polski.

Gniewomir Pienkowski

Adiunkt, Katedra Zarzadzania, Akademia Leona
Kozminskiego w Warszawie

Wspétpraca po Il wojnie

Po drugiej wojnie Swiatowej Polska, jako jedno z pierw-
szych panstw, nawigzata stosunki dyplomatyczne i han-
dlowe z Izraelem. Utrzymano wszystkie placowki banko-
we utworzone przed wojna. Nawet zerwanie stosunkéw
dyplomatycznych pomiedzy Polska a Izraelem w 1968 nie
przerwato ich dziatalnosci. Do 1987 roku Polska nie utrzy-
mywata jakichkolwiek stosunkéw handlowych z Izraelem,
kiedy to utworzono na terytorium lzraela Sekcje Interesow
Polskich, ktorej gtownym celem byto ocieplenie relacji go-
spodarczych pomiedzy PRL a znajdujgcym sie w okresie
wielkiego kryzysu gospodarczego Izraelem. Siedziba Sek-
cji, ze wzgledow historycznych, zostat Tel Awiw.
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Po 1 stycznia 1990 r. utworzono Ambasade Polski na te-
renie Izraela. Ponownie potwierdzono, ze kontynuowane
beda rejsy i loty taczace Polske z Izraelem. Kolejnym eta-
pem przyblizania sie gospodarek dwoch panstw byto pod-
pisanie porozumienia o wspotpracy gospodarczej przed-
siebiorstw rodzinnych, w dziedzinach strategicznych dla
Panstwa lzrael, tj. przemystu spozywczego i rolnictwa. Do
1991 roku podpisano wiele porozumien handlowych doty-
czacych wspétpracy przedsiebiorstw rodzinnych, ktére
doktadnie zaciesnity wspétprace gospodarczg pomiedzy
Polska a Izraelem - nalezaty do nich m.in. porozumienie
0 wspotpracy pomiedzy ministerstwami transportu oby-
dwu panstw, porozumienie o wspotpracy wtadz celnych
Izraela i Polski oraz najwazniejsza umowa o wolnym han-
dlu podpisana 21 lipca 1997 roku. Rozwijano takze dziatal-
nosc¢ polskich bankow w Izraelu - w 1993 roku bank Pekao
dostat licencje wtadz izraelskich na prowadzenie okreslo-
nych operacji finansowych w walutach obcych.

Rodzinna wspétpraca

Zasadnicza czes$¢ naszego rodzinnego eksportu byta re-
alizowana za posrednictwem spotki Iltalmex, oddziat w Tel
Awiwie. Po pewnym czasie odnotowalismy jednak znacz-
ny spadek obrotéw. Powodem byto zatamanie sie sprze-
dazy elementéw stalowych, gdyz zbankrutowat izraelski
odbiorca. W 1992 roku z powodu katastrofalnej suszy nie
eksportowalismy takze ptodow rolnych. Izraelscy rodzinni
zainwestowali wowczas w joint venture w Polsce. Polskie
firmy rodzinne zaangazowane natomiast byty we wspdl-
ne przedsiewziecia w lzraelu, m. in. BHZ Cracovia przy
wspotpracy Czechow budowata osiedle dla imigrantéw
w Kirit-Gat. Obecnie istnieje rowniez szansa na udziat pol-
skich firm rodzinnych, tak budowlanych, jak i biur projek-
towych oraz przemystu taboru kolejowego w modernizacji
izraelskiego kolejnictwa.

Pod koniec lat dziewiec¢dziesigtych wymiana handlowa
pomiedzy Polskg a lzraelem charakteryzowata sie sal-
dem ujemnym dla Polski. Gtéwnymi przyczynami, ktore
doprowadzity do tak niekorzystnego rozwoju sytuacji go-
spodarczej dla Polski byto gwattowne zmniejszenie sie
sprzedazy wyrobow stalowych, ptyt drewnianych i wié-
rowych oraz papieru. Inng przyczyng zatamania sie wza-
jemnych relacji gospodarczych byt rozwéj na terytorium
Izraela przemystu high-tech, ktory rozwijat si¢ w oparciu

inne kultury

o zdecydowanie wyzsze technologie niz te, ktére mogty
zaoferowac rodzinne przedsiewziecia z Polski. Polska ku-
powata od Izraela produkty o wysokiej jakosci technolo-
gicznej, oferujgc w zamian towary niskoprzetworzone,
w ktorych produkcji specjalizowaty sie wowczas rodzinne
przedsiewziecia - profile stalowe, miedziany drut, blachy,
cement, drewno, papier i zwierzeta hodowlane.

W celu rozwiniecia kontaktow gospodarczych pomiedzy
Polska, Izraelem i Unig Europejska Izrael wyszedt z propo-
zycja utworzenia strefy wolnego handlu. Gtéwng przyczy-
na wysuniecia takiej formy wspotpracy byto rozpoczecie
przez Polske rozmow w sprawie akcesji do Unii Europej-
umowy mogto zwiekszy¢ zakres inwestycji w polska go-
spodarke, zwtaszcza tych prowadzonych przez najwiek-
sze izraelskie firmy rodzinne. Rodzinni przedstawicie-
le izraelskiego biznesu byli przekonani, ze zwigkszenie
kontaktow gospodarczych z Polska pozwoli im odnies¢
znaczacy sukces na terenie Europy Srodkowo-Wschod-
niej. W ten sposéb wiele izraelskich firm rodzinnych mo-
gto wejs¢ w ,bezbolesny” sposdb na rozwiniety rynek
panstw Europy Zachodniej, ktory juz wczesniej wyrazit
zapotrzebowanie na wysoko wyspecjalizowane produkty
high-tech. W okresie, w ktorym rzad Izraela zaproponowat
nowa forme wspétpracy, na terenie Polski dziatato ponad
szes$cdziesiat firm rodzinnych, w ktérych Izraelczycy po-
siadali pakiet kontrolny akcji. Polska pozytywnie odniosta
sie do propozycji rzadu izraelskiego.

Jednaz przyczyn, dla ktorych polskirzad chciat prowadzic¢
rozmowy w sprawie zwiekszenia form wspotpracy gospo-
darczej z Izraelem, byto gtebokie opoznienie polskiej go-
spodarki, spowodowane przemianami gospodarczymi
z poczatku lat dziewieédziesigtych XX wieku. Polska go-
spodarka specjalizowata sie wowczas we wspomnianej
juz produkcji produktéw niskiej technologii, tj. wyrobéw
drewnianych, celulozy, papieru i produktéw papierni-
czych, zywnosci, napojow i tytoniu, tekstyliow, produktow
metalowych, metali podstawowych i przetworzonych.
Wspédtpraca, wymiana wiedzy z zakresu najnowszych
technologii i jej wdrazanie w zycie przez polsko-izraelskie
przedsiebiorstwa rodzinne mogto znaczaco zwiekszyc
poziom innowacyjnosci polskiej gospodarki. Dla rodzin-
nych firmizraelskich byta to mozliwo$¢ rozwijania i umac-
niania wymiany handlowej z panstwami Europy Wschod-
niej i Unii Europejskiej.
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Regulacje prawne

Najwieksza czesc¢ izraelskiego importu, ponad 70%, po-
chodzita z terytoriow panstw, z ktorymi rzad izraelski
podpisat umowe o wolnym handlu. Do podpisania dwu-
stronnej umowy handlowej, ktora zagwarantowata-
by czesciowe i stopniowe znoszenie barier celnych dazy
samorzad gospodarczy zrzeszajacy firmy rodzinne zain-
teresowane wspotpraca z Izraelem. O tym, jak bardzo taki
dokument byt potrzebny, mowili rowniez przedstawiciele
rodzinnych firm izraelskich goszczacy w Polsce w dniach
17-24 pazdziernika 1993 roku z misjg handlowa. Goscie za-
uwazyli, ze Polska miata umowe o handlu bezctowym za-
wartg wytacznie z Finlandig. W rezultacie wiele firm za-
granicznych (w tym izraelskie) zainteresowanych handlem
z Polska otwierato swoje biura w Finlandii i catg wymianeg
towarowa przeprowadzato poprzez ten kraj. Byta to atrak-
cyjna forma wspétpracy, jednak tylko do konica pazdzier-
nika 1993 roku, dopoki nie weszto w zycie porozumienie
z EFTA, w mysl ktérego import z Finlandii byt prowadzony
na takich samych warunkach, jak z pozostatymi szescio-
ma cztonkami EFTA.

W 1997 roku odbyto sie uroczyste podpisanie umowy
przez ministrow Polski i Izraela. Najwazniejszym posta-
nowieniem umowy byto stopniowe tworzenie strefy wol-
nego handlu, obejmujaca dwustronng wymiane handlowa
w okresie przejsciowym, ktory zakonczytby sie 1 stycznia
2001 roku.
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Gtownymi celami, ktore zaktadaty panstwa-sygnatariu-
sze tej umowy, byto jej zdecydowane popieranie, poprzez
wprowadzenie odpowiednich form wspdétpracy, stuzacych
rozwojowi stosunkow gospodarczych i sprzyjaniu w ten
sposob ich gospodarczej aktywnosci dla przyspieszenia
rozwoju oraz wzrostu wydajnosci ich gospodarek. Jed-
ng z metod, ktéra miata doprowadzi¢ do przyspieszenia
rozwoju panstw, ktore podpisaty umowe, byto zagwaran-
towanie w formie pisemnej uczciwych warunkéw konku-
rencji w handlu. Dalszym etapem zblizenia sie gospodarek
obydwu panstw miato by¢ znoszenie okreslonych barier
w handlu, prowadzacych do harmonijnego rozwoju i roz-
szerzenia handlu swiatowego. Postanowiono réwniez wy-
bra¢ obszary strategiczne dla zywotnych intereséw Pol-
ski i Izraela, w ktorych wspoétpraca miata by¢ stopniowo
zwiekszana celem doprowadzenia do sytuacji wyréwnania
Jbrakow” przez panstwo stabsze.

Wspotpraca dla wspdlnego dobra

Reasumujac, mozemy zada¢ pytanie: dlaczego utrzymy-
wanie kontaktow z polskimi firmami rodzinnymi jest tak
wazne dla Izraela? Odpowiedz jest prosta - gtdéwnie z po-
wodow strategicznych. Polska posiada to, czego nie ma
Izrael - zyzng ziemie, ktéra co roku przynosi duze plony
oraz swietnie rozwiniety przemyst budowlany i metalur-
giczny. Dzieki tej wspotpracy Zydzi sg catkowicie nieza-
lezni od dostaw z sasiednich panstw arabskich, otrzymu-
jac niedrogie i solidne produkty. @
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