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Szanowni Panstwo,
Drodzy Rodzinni!

Sukcesor przejmujacy w swoje rece losy rodzinnego
przedsiebiorstwa musi rozstrzyga¢ wiele nowych dla sie-
bie dylematdw. Jak sie wydaje, najbardziej fundamental-
nym pytaniem jest, jaki ma by¢ stopien samodzielnosci
nowego szefa - czy to w sytuacji objecia na poczatek ja-
kiegos obszaru zarzadzania, czy tez catej firmy. Oczywi-
Scie decyzja nie zalezy tylko od samego sukcesora - jest
to wypadkowa dwustronnej relacji tagczacej nestora i suk-
cesora, potgczonych wiezami krwi, uczuciami rodzinnymi
i obdarzonych réznymi zdolnosciami i temperamentem.
Na ile nestor ufa mozliwosciom swojego potomka, na ile
syn/cérka zgadzajg sie z wizjg rozwoju nakreslong przez
zatozyciela. | jeszcze jedno: emocje zatozyciela w stosun-
ku do wtasnego przedsigebiorstwa. Trudno przeciez wy-
obrazi¢ sobie, ze wtasciciel traktujacy je jako swoje ,uko-
chane dziecko”, odda je nie kontrolujac lub przynajmniej
nie obserwujac tego, co sie w firmie dzieje. Sukcesorzy -
nie myslcie, ze rad nie bedziecie otrzymywac - pisze Jacek
raskawiec w artykule ,Nie idzcie sladami ojcow, szukajcie
czego szukali!”

W oddawanym w Panstwa rece 55. numerze Magazy-
nu Firm Rodzinnych RELACJE nie znajdziemy jasnej od-
powiedzi na pytanie zadane w temacie przewodnim: czy
SUKCESOR WYBIERA WEXASNA DROGE? Ja musiatem
uwierzy¢ i poczu¢, w ktérg strone chce poprowadzic¢ naszq
organizacje. Jezeli bytoby to narzucone przez mojego ojca,
to na pewno nie bytbym tak zdeterminowany w realizacji

planu - pisze Pawet Czabak w swoim artykule ,Jak wy-
grac sukcesje? Doswiadczenia sukcesora”. Ale nie zawsze
tak jest. W wielu przypadkach zdarza sie, ze przez pe-
wien czas droga sukcesora i nestora jest ich wspoing dro-
ga, ktérag przemierzajg razem. Nestor firmy SMAY - Marek
Maj - w swoim artykule ,Nestor ocenia” nie ukrywa, ze
wciaz jest w petni zaangazowany w sprawy firmy. Uwaza,
ze nawet po oddaniu sterow mtodemu pokoleniu jego rola
w firmie sie nie skonczyta i nie wyobraza sobie odejscia
z niej. Innym sposobem zachowania dorobku i wartosci
zatozyciela jest stworzenie konstytucji rodzinnej, o czym
pisze Rafat Trzeciakowski w artykule ,Konstytucja rodzin-
na jako drogowskaz dla przysztych pokolen”.

Autorki Olga Drzewiecka-Panak i Matgorzata Rekosz-Pie-
karska zwracajg uwage na putapki sukcesji, w ktorej suk-
cesor tylko pozornie dostaje mozliwos¢ decydowania,
a w rzeczywistosci nestor z jego zdaniem sie nie liczy.
Jest to droga do wypalenia zawodowego i do wzajemnego
rozczarowania. Sukcesor (...) czuje sie catkowicie zalezny
od widzimisie nestora, ktorego nie rozumie. Z drugiej strony
nestor jest rozczarowany pasywnosciq i brakiem zaangazo-
wania sukcesora.

Sytuacja sukcesora jest wiec w kazdej firmie inna, ale
z pewnoscia nie jest tatwa. Moze warto zatem zastanowic
sie nad tekstem Macieja Sasina ,Kilka rad dla sukcesora”,
ktore Autor sformutowat na bazie swojego do$wiadczenia
ze wspotpracy z przedsiebiorcami.

Zachecam do przeczytania wszystkich artykutéw i zycze
Czytelnikom, aby przemyslenia i wnioski w nich zawarte
pomogty w przeprowadzaniu zmian u siebie. ®
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Sukcesja to bardzo ostatnio modne
i odmieniane przez wszystkie przypadki

pojecie.
Czym tak naprawde jest sukcesja? Sukcesja to proces, -
w ktorym kto$ nowy przejmuje stanowisko, role lub obo- = Pawet Czabak
wigzki od poprzednika, nestora. Mozna to poréwnac¢ do @

CEO LC Elektronik - producenta klawiatur
foliowych, membranowych, silikonowych,
skiej. Nowy kapitan przejmuje ster, ale statek (czyli orga- Wiceprezes Zarzadu Stowarzyszenia Marfan
Polska

zmiany kapitana na statku podczas dtugiej podrézy mor-

nizacja) nadal ptynie. Czasami wymaga to zmiany kursu

lub jego korekty. By¢ moze konieczne moze by¢ zawinie-
cie do najblizszego portu na generalny remont.
kierownictwa organizacji. Jest to chyba najbardziej stre-

Trzymajac sie porownania do statku - pamietaj, ze sytu- sujaca, nieprzewidywalna i mogaca mie¢ wiele skutkow
acja kiedy statek zaczyna realizowac swoje kursy szybciej ubocznych opcja. Mozna tez caty ten proces zaplanowac¢
i sprawniej, bo zakupiono nowe zagle i przeszkolono ze- i przeprowadzi¢ w spokoju i rozwojowo. W taki sposéb ko-
spot, nie znaczy, ze dokonano sukcesji. To po prostu za- nieczna jest wspotpraca dwoch stron.

stuga nowego wyposazenia, ludzi, procesow!
Dzisiaj chciatbym podzieli¢ si¢ moimi spostrzezenia-

Osobe za sterami zmieni¢ mozna metodg sitowa, poprzez mi i doswiadczeniami z tej drogi. Przeszedtem to ra-
przewrdt, wrogie przejecie czy po prostu zakup organiza- zem z moim ojcem i nasza rodzinng firma LC Elektronik
cji. Czesto dzieje sie to w atmosferze emocji, a czasami sp. z 0.0. sp.k. Przywotujac Tadeusza Boy-Zelehskiego:
walki. ,Z tym najwiekszy jest ambaras, zeby dwoje chciato naraz.”

Zaréwno moj ojciec, jak i ja sami tego chcielismy. Ojciec
Inng droga jest przejmowanie organizacji w kryzysie spo- chciat przekazac¢, a ja miatem gotowos¢, aby wzig¢ odpo-
wodowanym np. nagtym odej$ciem, smiercig obecnego wiedzialno$¢. Bylismy gotowi na zmiane kapitana.



temat numeru

Wola zmiany to jeszcze za mato aby ten proces skonczyt
sie sukcesem. Kolejnym waznym i koniecznym w mojej
ocenie warunkiem, jest stworzenie jasnej wizji i okre-
slenie kierunku, w ktérym statek prowadzony przez no-
wego kapitana bedzie zeglowat. Oczywiscie wazne jest,
aby nestor miat na to wptyw. Sugeruje, aby jego rola byta
zdefiniowana jako konsultanta, doradcy niz wspottwor-

Cy wizji.

Ja musiatem uwierzyc¢ i poczu¢, w ktorg strone chce po-
prowadzi¢ naszag organizacje. Jezeli bytoby to narzucone
przez mojego ojca, to na pewno nie bytbym tak zdetermi-
nowany w realizacji planu. Czesto w takich momentach
przydaje sie pomoc kogos z zewnatrz, doradcy, coacha,
a najlepiej mentora biznesowego. Czesto wtasnie taki ob-
serwator widzi wiecej, wskazuje niedoskonatosci, zaszto-
sci, ktérych jajuz nie widze. Czasami dlatego, ze ,nie chce
widzie¢”, czasami dlatego, ze juz ,nie widzg", a czasami po
prostu z braku swiadomosci.

Jestem zwolennikiem dziatania powoli - ale metodycznie.
Wiem, ze kazdego dnia jestesmy kilka mil morskich blizej
naszego celu. Z mojego doswiadczenia wynika, ze ewolu-
cja daje trwalsze efekty niz gwattowne zmiany i nerwowe
ruchy kotem sterowym. Jednym z kluczowych elemen-
tow tak duzej zmiany jak sukcesja jest odpowiedzialne za-
rzadzanie zmiang. Wierze, ze jezeli mam swiadomos¢, jak
trudna dla wielu 0séb z zespotu jest zmiana, to wybieram
wsparcie ich w dziataniu, a nie nerwowe manewrowanie
naszg organizacja. Czesto niezbedne jest aby ttumaczyc¢
dokad zmierzamy, jaki jest nasz cel. Czasami wymaga to
rozmow czy pogtebionych warsztatéw.

Kolejnym krokiem byto zdefiniowanie wizji i biznesowe-
go planu dziatania. Ustalilismy tez wartosci, jakimi kie-
rujemy sie w naszej organizacji. Sg to fundamentalne
przekonania, ktore wyznaczajg kierunek dziatan, normy
postepowania oraz sposéb komunikacji. Wartosci doty-
cza wszelkich dziatan biznesu. Zarowno tych wewnetrz-
nych, jak traktowanie siebie nawzajem, ale réwniez jaki
mamy wptyw na nasze otoczenie, dostawcow, srodowi-

sko zewnetrzne.

W naszej firmie zorganizowalismy kilka warsztatow, na
ktorych caty zespot definiowat wartosci, jakimi sie

kierujemy, co jest dla nas wazne i jak je rozumiemy. Mamy
obecnie cztery wartosci, przez pryzmat ktérych podejmu-
jemy decyzje zaréwno operacyjne, jak i strategiczne. Na-
sze wartosci to odpowiedzialnos¢, szacunek, rozwoj i bez-
pieczenstwo. Rozwiniecie tego, jak rozumiem te wartosci,
to juz temat nainng publikacje.

Kolejnym kluczowym elementem, na ktory postawitem, to
zmiana kultury organizacyjnej. Wedtug mnie jest to bar-
dzo wazna czesc kazdej firmy i jest rozwinieciem wartosci
firmowych. Dla mnie jest to zbiér wartosci, norm i przeko-
nan, ktore ksztattujg zachowanie wszystkich os6b w orga-
nizacji i wptywaja naich decyzje. Kazda firma, organizacja
ma swoja kulture, czesto sa to niespisane i nieuswiado-
mione zachowania.

Kulturg czesto nazywa sie atmosfere w firmie. To czesto
nieuchwytne i ulotne momenty. Warto wiedzie¢, ze mozna
onie dbacije Swiadomie ksztattowac. W naszym przypad-
ku to miedzy innymi: kodeks dobrych relacji i zachowan,
poranne odprawy produkcyjne z doradcami technicznymi,
cotygodniowe dzielenie sie swoimi sukcesami, wyjscia in-
tegracyjne, tworzenie i wspieranie druzyny zawodnikow
startujgcych w zawodach Poland Bike Maraton. Takich
elementow jest wiele i ciggle pracujemy nad ich rozwija-
niem oraz wspieraniem.

Kultura organizacyjna wptywa na sposob, w jaki zespot
reaguje na zmiany. Jesli nie poczutbym istniejacej kul-
tury, zmiany z pewnoscig bytyby nietrafione. Mégtbym
popetni¢ btad zmieniajac kurs zeglowania w sprzecz-
ny z wartosciami i normami firmy. Mogtoby to prowadzi¢
do konfliktow i oporu ze strony pracownikow, a nasz sta-
tek wptynatby na mielizne. W moim przypadku byty to za-
chowania i postawy, ktorych nie akceptowatem, z ktory-
mi sie nie zgadzatem. Teraz wiem, ze byty one szkodliwe
i dobrze, ze Swiadomie dokonatem zmiany. Gdybym tego
nie zrobit wiem, ze spotkatbym sie z brakiem zrozumienia,
wspoétpracy i zaangazowania.

Trzeba zauwazy¢, ze tworzenie kultury organizacyjnej, jak
i definiowanie wartosci jakimi kieruje sie organizacja, to
bardzo delikatny obszar. Czesto przy pracy nad tymi ele-
mentami ludzie otwieraja sie i pokazujg na czym zalezy im
w zyciu zawodowym, ale i osobistym. Warto nie naduzyc¢
tego zaufania. Dobrze wykorzystana dyskusja na te waz-
ne tematy powoduje wieksze zrozumienie i zaangazowa-
nie zespotu.



Kolejnym elementem, na ktory zwrécitem uwage, jest
dobér odpowiednich os6b do firmy, ktorzy beda wspie-
rac strategie firmy i beda dziata¢ zgodnie z wartosciami
i kulturg organizacyjna. Czesto moéwi sie, ze ludzie w or-
ganizacji sg najwazniejsi. Nie sposob sie z tym nie zgodzic,
szczegolnie jak przechodzi sie proces sukcesji.

Jak wspominatem na poczatku, jest to bardzo trudny
i stresogenny okres dla wszystkich oso6b w firmie. Jest to
tez dobry moment aby zweryfikowaé, czy zmiany i nowe
porzadki odpowiadajg wszystkim cztonkom zespotu. Cze-
sto sukcesorzy ,dziedziczg” zespot rekrutowany przez ne-
stora. Niestety, trzeba czasami podja¢ trudng decyzje
o rozstaniu sie zosobami, ktdre nie nadazaja, nie chca czy
wrecz przeszkadzajg w zmianie kapitana. Ja réwniez mu-
siatem podjac¢ takie trudne decyzje. Rozstanie to zawsze
ostateczno$¢, ale potrafi by¢ to mocno oczyszczajace
i dajgce catemu zespotowi motywacje do dziatania.

Z drugiej strony, rekrutujgc nowe osoby warto prowadzic¢
ten proces bazujac na wypracowanych wcze$niej war-
tosciach firmy i zgodnie z panujgcymi zasadami. Czesto
mowieg, ze firmy zatrudniaja na podstawie umiejetnosci,
a zwalniajg za postawe. Warto tak stworzyc i realizowac
proces rekrutacyjny, aby unikng¢ takich btedéw. Nietra-
fiona rekrutacja jest bardzo kosztowna finansowo i droga
organizacyjnie. Kazdy, kto ma doswiadczenia w tym za-
kresie wie o czym pisze. Warto mie¢ w swoim otoczeniu
osoby wspierajace, ale rowniez takie, ktoére nie boja sie
konstruktywnej krytyki.

Nie mozna zapomina¢ o ego sukcesora. Samoswiado-
mos$¢ nowego lidera to wazny element podczas zmiany
kapitana przy sterze. Rozbudowane ego moze by¢ nie-
zbedne, ale i bywa wielka przeszkoda z doprowadzeniem
sukcesji do szczesliwego finatu.

Przywodztwo to bardzo szeroki i obszerny temat. Napisa-
no juz niejedng ksigzke i nakrecono mnéstwo filmow. Ja
najlepiej czuje sie jako osoba wspierajgca mojg organiza-
cje i wyznaczajaca kierunki, a nie bosman rozdzielajacy
codziennie zadania do wykonania. Odpowiedzialne przy-
wodztwo to dla mnie réwniez dzielenie sie wiedzg, kom-
petencjami i odpowiedzialnoscia.
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Z racji na swojg przewlektg chorobe genetyczng musze
tak ksztattowac procesy w firmie i biezace zadania, aby
cata organizacja byta w stanie funkcjonowac, przetrwac
i rozwijac sie, nawet jak ja bede przez dtuzszy czas niedo-
stepny. Wiaze sie to z tym, ze obowiazki takie, jak zarza-
dzanie sprzedaza, zakupami czy rachunkowoscia raczej
nadzoruje, a nie codziennie nimi sie zajmuje.

Whnioski z mojego doswiadczenia w procesie sukcesji sg
klarowne. Sukces nie polega jedynie na zastgpieniu jednej
osoby druga; to ewolucja, a nie rewolucja, ktéra przynosi
trwalsze efekty. Kluczowe jest nie tylko pragnienie zmiany,
ale réwniez wspotpraca, transparentnosc i zdefiniowanie
wspolnego celu.

Przebieg sukcesji nie jest tatwy, ale jest jak zeglowanie na
otwartym morzu. Wymaga to umiejetnosci dostosowania
sie do zmieniajacych sie warunkow, czasem korekty kursu,
ale zawsze trzymania wzroku na horyzoncie.

Dlatego wazne jest, aby nie tylko widzie¢, dokad zmierza-
my, ale réwniez wiedzie¢, dlaczego to robimy. Wartosci,
wizja i kultura organizacyjna sg jak kompas, ktory pomaga
nam utrzymac wtasciwy kurs, nawet w trudnych chwilach.

Niech ta historia o sukces;ji bedzie przypomnieniem, ze
nie tylko kapitan jest odpowiedzialny za kierunek statku,
ale caty zespot. Wspotpraca, zrozumienie i zaangazowa-
nie zespotu sg kluczem do osiggniecia celow.

Wraz z zakonczeniem tego etapu sukcesji, przypomina
mi sie przystowie zeglarskie: ,Nie mozemy zmieni¢ kie-
runku wiatru, ale mozemy dostosowac¢ nasze zagle, aby
0siagnac¢ swoj cel.” Podobnie jest w biznesie - nie zawsze
mozemy kontrolowac¢ wszystkie zmienne, ale mozemy do-
stosowac nasza strategie, aby osiggnac sukces.

Chciatbym, aby te stowa byty jak gwiazdy na nocnym nie-
bie, prowadzace nas przez morze niepewnosci. Sukcesja
to podréz, a nie cel, aja jestem gotow kontynuowac te po-
droz, trzymajac ster pewna reka, z wiarg w zespot i prze-
konaniem, ze najlepsze jeszcze przed nami. ®
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Nestor ocenia

Z Markiem Majem, zatozycielem firmy SMAY, kto6ra

w 2016 r. przekazat w rece syna, o przebiegu sukcesji

w swojej firmie rozmawia Agata Gibek.

Agata Gibek: Jaka role petni Pan teraz w SMAY?

Marek Maj: Obecnie, obok funkcji prokurenta, wypetniam
zadania Dyrektora ds. inwestycji. Pottora roku temu za-
konczylismy budowe nowej siedziby firmy o powierzchni
23 000 m?, wiec byto i jest co robi¢. Ponadto staram sie
nadzorowac i wspiera¢ prace mtodego Zarzadu, ale raczej
jako doradca, a nie kontroler.

Co zdecydowato o tak wczesnym przekazaniu
roli CEO synowi?

Swiadomos¢, ze nikt nie bedzie zyt wiecznie... Dosze-
dtem do wniosku, ze albo odejde sam, albo odsunie mnie
smier¢. Wybratem to pierwsze, bo chciatem obserwowac,
czy firma pojdzie w dobrym kierunku pod kierownictwem
syna, a poza tym chciatbym zakosztowac¢ urokéw zycia
i zwiedzi¢ $wiat, niekoniecznie z plecakiem.

Jak dtugo nosit sie Pan z mysla, ze to ,juz ten
czas"?

Trwato to okoto dwoch lat. To byt raczej czas uwypuklania
synowi pewnych wartosci, jakimi kierowatem sie budujac

Marek Maj

Zatozyciel i wieloletni Prezes firmy SMAY sp. z o.,
dostarczajgcej innowacyjne i kompleksowe
rozwigzania z zakresu wentylacji i ochrony
przeciwpozarowej.

Agata Gibek

Na kierowniczych stanowiskach w SMAY od
ponad 15 lat, prywatnie pasjonatka kolarstwa.
Szefowa ds. Empatii i Szerzenia Szczescia

w Fundacji Rodziny Maj im. Piotra Maja.

firme na relacjach z pracownikiem traktowanym jako
cztowiek, a nie sita robocza. Postanowitem, ze syn powi-
nien pokierowac firmg w wieku 37 lat, czyli w wieku, gdy ja
w 1989 roku rozpoczynatem dziatalno$¢ gospodarcza, be-
dac w petni sit twérczych.

Dlaczego wielu zatozycieli firm rodzinnych oba-
wia sie przekazac¢ rzadzenie w rece mtodych?

Wielu moich kolegow mysli, ze sg doskonali, niezastapie-
ni, jedyni... Ta wiara w swojg doskonatos¢ moze zgubicé.



Nowe technologie, informatyka, marketing sa juz na ta-
kim etapie rozwoju, ze dla przecietnego 60-latka sa nie do
ogarniecia i nalezy sie z tym pogodzi¢. Mtodzi ludzie maja
to juz we krwi. Kiedy ja na studiach pisatem program dru-
kowany na kartach perforowanych i odtwarzany na kom-
puterze Odra, moj syn pisat prace magisterska z blueto-
otha. To jest technologiczna przepasc. Moja rolg jest juz
przygotowanie wnukow do kolejnej sukcesji, o czym moj
syn nawet jeszcze nie mysli.

Przekazanie dowodzenia w SMAY zbiegto sie
z wieloma zewnetrznymi kryzysami, ktore byty
trudne do przewidzenia...

Tak. A ja po dzi$ dzien btogostawie kazdy z wielu dni kry-
zysow... ktére byty potrzebne nowemu Zarzadowi. Nie
sztuka zarzadzac¢ swietnie prosperujaca firma, ale obro-
ni¢ firme w sytuacji zatamania rynkowego, to jest dopie-
ro wyzwanie. Zarzad, przy moim wsparciu, zdat egzamin
na ,,5". Determinacja i gotowo$¢ na zmiany organizacyjne
daty bardzo dobre rezultaty.

Co sprawito, ze mtodsze pokolenie dato sobie
tak doskonale rade?

Jezeli dzieci bedg traktowaty firme rodzicow jako ,dojng
krowe” do zapewnienia lepszego zycia, to nigdy nie podej-
ma trudu kontynuacji dziatalnosci na najwyzszym pozio-
mie. Moje dzieci byty swiadkami ciezkiej pracy rodzicow.
Swiadkami streséw, ktétni i dramatow. Moi synowie w mto-
dosci prawie w kazde wakacje pracowali w firmie na stano-
wiskach robotniczych, uczestniczac w procesie wytwarza-
nia produktu. Michat, aktualny prezes, na lll roku studiéw
informatycznych pisat programy wspomagajgce procesy
produkcyjne. W ten sposéb poznat Swietnie firme i sie znig
zwigzat. Po studiach w sposob naturalny wszedt w szeregi
i stat sie jej istotnym ogniwem. Przeszedt typowy proces
rozwoju kariery, awansowat, bo byt dobry, a nie dlatego, ze
byt synem wtasciciela. To samo dotyczy mojej synowej, kté-
ra obecnie petni funkcje wiceprezeski, wczesniej dyrekto-
ra handloweqgo, a przeciez zaczynata od stanowiska sprze-
dawcy. Mtodszy syn odnalazt to, co lubit robi¢ i zajmowat
szeregowe stanowisko w firmie, zgodnie ze swoja decyzja.

Zdarzaty sie konflikty pokoleniowe?

Konflikty sa i beda, ale to w ktétniach wypracowywane
sg kompromisy. Scieranie sie mtodosci i zapalczywosci
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z doswiadczeniem i spokojem mogg da¢ dobre rozwigza-
nia dla firmy. Kompromis jest ztotym srodkiem. Racje, wy-
grywanie, przegrywanie w sporach, stawianie na swoim
nie majag znaczenia, jesli wszystko bedzie podporzadko-
wane firmie, ktéra jest naszym wspélnym dobrem.

Jak wygladata sukcesja w wydaniu rodziny Ma-
jow?

0d 2014 roku, gdy przeczytatem pierwszy poradnik
0 sukcesji majacy zaledwie 50 stron, mineto troche cza-
su. Ostatnio widziatem juz opaste tomiska. W Zadnym
nie znalaztem tego, co najistotniejsze - ze sukcesja za-
czyna sie, gdy nasze dzieci rozpoczynajg nauke w szko-
le, a przygotowywanie ich do sukcesji to dtugotrwaty
proces, ktory ksztattuje mtodego cztowieka poczawszy
od wychowania w domu w poczuciu odpowiedzialnosci,
uczciwosci, pracowito$ci i poszanowaniu drugiego czto-
wieka. Nazywam to krotko: wartosciami. To jest pierw-
szy i najdtuzszy okres. Mtody cztowiek musi wiedzie¢,
co jest najwazniejsze w zyciu. Drugi etap to przekazanie
dowodzenia, gdy sukcesor jest juz uksztattowany cha-
rakterologicznie i wie, ze ma do wypetnienia misje. Bo
zarzgdza¢ 450 osobowg firma to haréwa, odpowiedzial-
nos¢, stres... a nie gwiazdorzenie. Trzeci etap to przeka-
zywanie wtasnosci, ale nie catej... Ta czesc¢ wtasnosci to
zwiekszenie udziatow prezesa jako dodatkowy element
motywujacy. Pozostaty pakiet udziatéw radze zapisac
w testamencie windykacyjnym wedtug uznania i zastug
dzieci w procesie budowania firmy. Nalezy to potrakto-
wac jako zaptate i docenienie, a nie co$, co sie nalezy...
po zmartym.

Obecnie planujemy zatozenie Fundacji Rodzinnej, ktorej
wraz z zong bedziemy fundatorami.

Da sie przeprowadzi¢ sukcesje w krotszym
czasie?

Tak jak méwitem wczesniej - to proces rozpisany na wie-
le lat. Dlatego $wiadomi przedsiebiorcy powinny uczest-
niczy¢ w szkoleniach i nie powinni pozostawia¢ tego pro-
cesu losowi. Bez szkolen i wsparcia firm zewnetrznych
mozemy narazi¢ sie na btedy i nieodwracalne skutki. Na-
lezy tez pamietac, ze w procesie sukcesji musimy zapew-
ni¢ sobie dalsza godziwg egzystencje, obliczong by¢ moze
na dziesiatki lat, ale to juz odrebna dziedzina wiedzy, stu-
zerada.
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A jaka datby Pan rade wtascicielom firm, ktére
czeka sukcesja i sg kuszone wykupieniem przez
zagranicznych inwestorow?

Czyta¢, czyta¢ i uczy¢ sie od lepszych przedsiebior-
coéw: niemieckich, francuskich, brytyjskich. Firma Miele,
L'oreal, BMW majag ponad 100-letnig tradycje i przetrwa-
li, ale swietna marka Blikle, niestety, polegta... bo zaufa-
ta obcemu kapitatowi, ktéry zamiast pomoc, zaszkodzit.
Obecne przepisy pozwalaja tworzy¢ fundacje rodzinne.

Czy uwaza Pan, ze zagraniczni inwestorzy moga
szkodzi¢ polskim firmom, i idac dalej - polskiej
gospodarce?

To czasami dzieje sie na naszych oczach. Obserwuje
w ostatnim czasie to zagrozenie. Zachodni inwestorzy
zaczeli wrecz polowanie na dobre, polskie, rodzinne fir-
my, kuszac atrakcyjnymi propozycjamizakupu. Najednym

z ostatnich forow gospodarczych w Krakowie zgtositem
projekt utworzenia funduszu przeje¢ na wzor niemiec-
ki czy francuski. Jest bowiem wiele firm rodzinnych nie-
posiadajacych sukcesora. W takiej sytuacji powinno za-
ingerowa¢ panstwo. Fundusz umozliwitby kontynuacje
dziatalnosci przez lidera wybranego z firmy lub grupe pra-
cownikéw, a zaopatrzytby finansowo dotychczasowego,
odchodzacego wtasciciela.

Wyobraza sobie Pan porzuci¢ firme i uda¢ sie na
zastuzong, ,petnoetatowa” emeryture?

Absolutnie, niech mnie reka Boska broni! SMAY to moje
dziecko... jak mozna porzuci¢ swoje dziecko, to przeciez
zbrodnia niewybaczalna. SMAY to przede wszystkim lu-
dzie... Kocham ich jak swoje dzieci, to oni zbudowali fir-
me wraz ze mng i mojg rodzing. Wielu z nich byto z nami
na dobre i na zte. Przyjaciot i rodziny sie nie opuszcza.
AMEN. @
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Nie idzcie sladami

ojcow, szukajcie
czego szukali!

..c2es¢ druga...”

Sukcesje majg swoje stopnie trudnosci i stopnie wtajem-
niczenia. Pierwszym stopniem jest przekazanie kapitatu.
Praktykuje sie to od dziecinstwa - kieszonkowe, prezenty
czy rzeczy stuzace zaspokojeniu potrzeb podstawowych.
Potem moze to by¢ praca w firmie rodzinnej (w ktorej
dzieci dostajg wynagrodzenie, stuzbowe samochody, ga-
dzety etc.) oraz darowizny.

Niektore dzieci nie chcg is¢ dalej i na tym etapie chca po-
przesta¢ (moze majg dobrego nosa i firma nie ma przed
sobg przysztosci...?!?). | chwata im za to! Firme rodzinng
nalezy sprzedac i podzieli¢ kapitat. Dobrze dzieciom dora-
dza¢ w co i jak inwestowac...

Drugim etapem jest przekazanie firmy w zarzadzanie. Nie

znaczy to, ze nestor nie bedzie dawat rad (dobra rada cen-
niejsza od ztota...). Przekazujac firme, dobrze nestora zo-
stawi¢ jako przewodniczacego rady nadzorczej, wiekszo-
$ciowego akcjonariusza czy chociazby gtéwnego coacha

(w tym coacha zarzadu!). Chyba ze nestor gotéw jest za-
ryzykowac i przekaza¢ sukcesorowi cata firme (jako cze$c

swojego majatku)... W takim wypadku nalezy zapewni¢

mu inne, godne zajecie niezwigzane z przekazywana firma

inie zapominac o niedzielnych obiadach! Jesli sukcesorzy

chca od razu postaé nestora (aktywnego, madrego, petne-
go energii etc.) na nic nieznaczaca emeryture, to sukcesja

sie nie odbedzie...

Najczesciej drugiego etapu chca sukcesorzy, ktérzy po-
szukiwali samodzielnie, zdobyli wiedze, doswiadczenie,
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dr Jacek Jonasz Laskawiec

Prezes Zarzadu AJM Sp. zo.0. ,Lepsze
Rozwigzania”

umiejetnosci i sg dojrzali. Dobrze na tym etapie sukces;ji
zrobi¢ (dla sukcesora): analize rynkowa, finansowa, or-
ganizacyjna i prawna firmy. Opracowac¢ wspolnie analize
SWOT, przekaza¢ misje firmy oraz pozwoli¢ sukcesoro-
wi na nowa, wtasng wizje. Po czym opracowac strategie
(cele szczegotowe, taktyke oraz plany operacyjne na naj-
blizsze 5-10 lat), ktdrej celem jest zwiekszanie wartosci
firmy. Nie zostawia¢ jednak sukcesora na pastwe losu!
W przypadku zdarzen, ktérych przewidzie¢ nie sposob,
doradzac jak manewrowac...

Ostatni, najwyzszy etap wtajemniczenia (tylko linia me-
ska!) - ,Umart Krol, niech zyje Krél” - przekazanie wiedzy...
Sukcesorzy - nie myslcie, ze rad nie bedziecie otrzymy-
wac... Etap ten wymaga od sukcesora petnej dojrzatosci
i bezgranicznego zaufania do doradcy, a od nestora przy-
znania sie do swojej niewiedzy...

Niech Rodzice zyja jak najdtuzej!!! @

* Pierwsza cze$¢ rozwazan na temat drogi sukcesora Autor na-
pisat w roku 2018 i ten artykut ukazat sie w 31. numerze RELACJI.
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Jak wyglada zarzadzanie firma
rodzinng przez sukcesora?

Sukcesja i zwigzane z tym problemy decyzyjne nie konczg sie z chwilg wyboru nastep-
cy. Préba odpowiedzi na tytutowe pytanie i rozmowa Autorek o dylematach i watpli-
wosciach, ktére towarzyszg sukcesorowi podczas przejmowania przez niego wtadzy
w firmie rodzinnej.

Gosia: W pierwszej chwili, jak odpowiadatam na to pyta- .
. P . ) J p . Py Olga Drzewiecka-Panak
nie, przyszta mi do gtowy natychmiastowa odpowiedz ,za-

zwyczaj wyglada tak, jak nestor da.” Czy pozwoli sukceso- Psycholozka, trenerka umiejetnosci

rowi rozwija¢ swoje wizje, czy jednak ten proces bedzie spotecznych i psychodiagnostaz ponad
szesnastoletnim doswiadczeniem w pracy
z klientami i ponad 3000 godzin na sali
tela pasazera. Niby siedze z przodu, widze te sama droge szkoleniowej. Jako trener specjalizuje sie
w obszarach zwigzanych z komunikacjg
miedzyludzka i asertywnoscia.

wygladat dla sukcesora jak kierowanie samochodem z fo-

co kierowca-nestor: $wiatta, pieszych na poboczu, inne

samochody itd. Wsiadajac do samochodu nestor zapro-

sit mnie do wspétpracy .przejmiesz ode mnie kierownice,

dziel sie tym co myslisz, jak widzisz sytuacje, co by$ zrobit Matgorzata Rekosz-Piekarska

na moim miejscu, chce wiedzie¢ jak bys$ kierowat”. | suk-
Menedzerka z czternastoletnim
doswiadczeniem w zarzadzaniu ludzmi.
ttach, przeszkodach, pieszych, innych samochodach. Rowniez w zarzadzaniu mata firma rodzinna,
wspotpracujac w jej obrebie z rodzing
i zatrudnionymi przyjaciotmi. We wspotpracy

cesor robi to wszystko, wyteza wzrok, uprzedza o swia-

Olga: To, do czego zachecamy sukcesorow na tym etapie, nastawiona na zrozumienie siebie, drugiego

to zastanowienie sie ,dlaczego ja wsiadam do tego samo- CZiow Eiallichiwzaiemneilelacit

chodu? Dlaczego decyduje sie rozpoczac proces sukce-

sji?” Bo decyzja tak naprawde lezy po obydwu stronach. ze realnie nie zawsze jest tak postrzegana i to przez obie
Po réwno. nestor zaprasza i sukcesor decyduje, czy przyj- strony. Motywacje do zostania sukcesorem moga byc¢
mie zaproszenie. Relacja sukcesyjna jest z zatozenia re- przerézne. Sprowadzajg sie zazwyczaj do tego co ja chce/

lacjg partnerska. Z zatozenia, bo z doswiadczenia wiemy, nie chce, co musze i co powinnam/powinienem w tej
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sytuacji zrobi¢. Wazne jest, zeby na koncu wszystkie te
motywacje rozpoczynaty sie od stowa decyduje, niezalez-
nie czy .chcemy, bo spetnia nas ta praca, czy musimy byc¢
dobrym dzieckiem, czy nie powinnismy zmarnowac tylu
lat pracy rodzicow". Zawsze na koncu musi to by¢ swia-
doma decyzja. Bo to dzieki decyzjom zyskujemy poczucie
sprawczosci i niezaleznosci.

Gosia: Jesli ktos jest kierowca, to wie - czasem uwagii in-
formacje z fotela pasazera rozpraszaja, irytuja, ztoszcza.

.No, przeciez sam widze!". Zapominamy, ze na poczatku

podrézy o nie poprosilismy, a moze po prostu przestaje
nam ten uktad odpowiadac¢. Czasami sukcesor wykazuje
sie inicjatywa, podpowiada skroty, lepsze drogi, boczne
drogi, optymalizacje zuzycia paliwa. A nestor robi co uwa-
za za stosowne. Bo jednak perspektywa kierowcy, mimo
ze siedzi 20 cm od pasazera - jest inna. Wybiera trasy, nie
ttumaczac sukcesorowi z jakiego powodu. Czesto uwaza,
ze nie ma czasu. Wiec w koncu sukcesor przestaje mowi¢
i podpowiadac. Osadza sie na swoim fotelu obok, podzi-
wia widoki i mysli, co zrobi inaczej, kiedy faktycznie be-
dzie siedziat za kierownica.

Olga: Tak wygladajacy proces sukces;ji jest prostg droga
do wypalenia i rozczarowania z obu stron. Sukcesor mie-
rzy sie ze swoja frustracja i brakiem realnego wptywu za-
rowno na sprawy firmy, jak i na swoje zycie. Pojawia sie
poczucie uwiezienia, zobowigzania podjete na poczatku
drogi zaczynajg cigzy¢, czuje sie catkowicie zalezny od
widzimisie nestora, ktorego nie rozumie. Z drugiej stro-
ny nestor jest rozczarowany pasywnoscig i brakiem za-
angazowania sukcesora, tak jakby oczekiwat od niego nie
uczenia sie prowadzenia firmy, tylko udowodnienia, ze
sukcesor ,sie nadaje”. To, co mozna zrobic¢ dla relacji na
tym etapie, to pamietac¢, ze zawsze mamy prawo rewido-
wac ustalenia, jezeli czujemy, ze przestaty spetnia¢ swo-
ja role czy nam pasowac. Zawsze tez mamy prawo pytac
i wyjasnia¢ sytuacje dla nas niejasne czy niezrozumiate.
A'i najwazniejsze - poniewaz obydwaj, i sukcesor, i nestor,
podejmowali swiadome decyzje o rozpoczeciu tej wspol-
nej podrézy, to kazdy z nich, na dowolnym etapie, ma pra-
wo zmienic¢ zdanie i wysigs¢ z tego samochodu.

Gosia: Czesto watpliwosci, ktérymi dzielg sie z nami suk-
cesorzy, mozna podsumowac pytaniem o to ,kim jestem?”.

Nie istnieje zawod ani stanowisko ,sukcesor”. Zacznij od
tego, jako kto jestes zatrudniony. Prezes (jeszcze nie na
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tym etapie), dyrektor, kierownik, specjalista od..., sekre-
tarka, pomoc innego stanowiska? Jaka jest nazwa twoje-
go stanowiska? A potem warto przej$¢ catg $ciezke szum-
nie nazywang ,Opisem stanowisk”. A w praktyce bedaca
ustawieniem najwazniejszych informacji we wspotpracy
miedzyludzkiej w firmie. Jaki jest twoj zakres obowigz-
kow - czyli czego beda ode mnie oczekiwac. Jak twoje
stanowisko jest umieszczone w hierarchii firmy? - czy-
li przed kim odpowiadam, komu przekazuje informacje
o tym co robie, a kto odpowiada przede mng i opowiada
o swoich efektach mnie. Jaki jest moj zakres odpowie-
dzialnosci - czyli do jakiego stopnia i ktére decyzje moge
podjac¢ catkowicie sam, a przy ktérych musze sie konsul-
towac i pyta¢ o akceptacje, i przede wszystkim - kogo.
| jakie beda konsekwencje moich bteddéw i pomytek. Na
podstawie czego sie rozliczamy - kiedy uznajemy, ze wy-
petniam swoje obowiazki, kiedy, ze wykazuje sie dodatko-
wa inicjatywa, a kiedy, ze ,nie dowoze". Oraz jakie za to do-
staje wynagrodzenie.

Przestrzegam przed putapka perfekcyjnosci (w ktorg
sama kiedy$ wpadtam). Ten dokument nie wymaga ryzy
papieru. Mozecie to spisac¢ na czyms bardziej trwatym niz
serwetka. Stowem kluczem jest SPISAC. Ba, moze to by¢
impuls do spisania wszystkich stanowisk w firmie. Jed-
nak jesli tego nie ma - nie czekaj az bedg gotowe wszyst-
kie. Zacznij od swojego. Ustal swoje. A reszte bedziecie
dogrywac w trakcie wspoétpracy.

Wsrad sukcesorow, ktorzy nie majg okreslonych stano-
wisk, czesto stysze o poczuciu osamotnienia. Bo nie ma
chyba w firmach rodzinnych mniej ustrukturowanej roli
niz sukcesor. Ni to pracownik, ni to wtasciciel. Nie przy-
nalezy nigdzie. Jest sam sobie. To poczucie samotnosci
i braku zrozumienia bywa dla nich dominujace.

Olga: Potrzeba przynalezenia jest jedng z podstawowych
potrzeb cztowieka, to juz Arystoteles mowit, ze ,cztowiek
jest istotg spoteczng”. Jej niezaspokojenie, czyli frustra-
cja, wptywa negatywnie na poczucie bezpieczenstwa,
znacznie podnosi poziom stresu, co mocno odbija sie za-
réwno na funkcjonowaniu zawodowym i osobistym oséb,
ktore jej doswiadczaja. Dlatego tak bardzo wazne jest ja-

sne i precyzyjne ustalenie roli i funkcji sukcesora w firmie.

Gosia: Wiele wyboréw i dylematéw towarzyszacym suk-
cesorom to tak naprawde pytania o sposoby wspdtpra-
cy w firmie. A na te odpowiadaja ,standardy wspotpracy”.
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Jesli nie lubicie (wy lub nestor) jezyka korporacyjnego -
nic prostszego - nazwijcie je jak chcecie - ,zasady wspot-
pracy”, .kxodeks wspétpracy”, .credo”, ,pomidor”. Byle w fir-
mie wszyscy rozumieli, co to jest. A sa to zasady, ktére nas
obowiagzujg w pracy i jako pracownikéw, i jako pracodaw-
cow. W jaki sposéb wspodlnie dbamy o dobrostan firmy.
W jaki sposob udzielamy informacji zwrotnej - podwtad-
nym, dyrektorom, kierownikom, klientom, firmom wspot-
pracujgcym. W jaki sposob udzielamy jej sobie w rodzinie
biznesowej, ktéra pracuje na roznych stanowiskach. Czy
swoimi pomystami dzielimy sie najpierw w obrebie rodzi-
ny, a potem wspélnie wypracowanym stanowiskiem z po-
zostatymi osobami w firmie? Czy przedstawiamy pomysty
od razu wszystkim, ktorych dotycza. Czy mamy umoéwione,
jakich reakc;ji pilnujemy, zeby ich nie ujawniac.

Wszyscy wiemy, ze najpierw zwracamy uwage na komuni-
kacje niewerbalna. Pracownicy tez ludzie - robiag to samo
i widza kazdag oznake aprobaty lub dezaprobaty nestora
w stosunku do sukcesora i reagujg adekwatnie. Uwaga na
putapke perfekcjonizmu: nie musimy ustali¢ wszystkich
zasad na raz i od razu. Potrzebe ustalenia tych zasad cze-
sto zauwazymy dopiero, kiedy jakie$ niepozadane zacho-
wanie sie wydarzy. Rozmawiajmy i budujmy te standardy
stale, wtedy kiedy sg potrzebne. Sprawdzajmy czy te juz
zapisane (stowo klucz) dalej sg aktualne. | pamietajmy, ze
sytuacja moze sie zmieni¢. Nasze ustalenia réwniez. Nie-
przypadkowo uzywam tu liczby mnogiej. Proces ustalania
standardow dotyczy bardzo mocno nestora i sukcesora.
Przed sukcesja ,wszyscy wiedzg jakie sg zasady” (czy aby
wiedzg na pewno to samo?). W trakcie sukcesji wymaga-
ja jasnej otwartej rozmowy nestora i sukcesora, do ktorej
Z czasem mozna wtgczyc¢ rowniez pracownikow.

Olga: W rodzinach biznesowych istnieje pokusa przyjecia
zatozenia, ze skoro jestesmy blisko, to potrafimy sie do-
gadac. Skoro dziatamy jako rodzina to w ten sposéb be-
dziemy dziata¢ jako firma. Istnieje pokusa przeniesienia
stylu funkcjonowania systemu rodzinnego na grunt przed-
siebiorstwa. Trzeba tylko pamietac, ze ten system zbudo-
wat sie w odpowiedzi na potrzeby tworzenia rodziny, a re-
lacje i wigzi maja czesto charakter intymny. W firmie, poza
cztonkami rodziny, funkcjonuja tez inne osoby, a poza tym
firma ma realizowac inne cele - cele biznesowe. | zaspo-
kaja¢ inne potrzeby cztonkow rodziny niz bycie w rodzinie.

Tutaj pojawia sie takze kwestia lojalnosci i tego jak
jest definiowana. Musimy pamietac, ze jest ona silnie
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nacechowana emocjonalnie. Jezeli jeste$ nielojalny, to
jestes$ zdrajca. Jestes$ z nami albo przeciwko nam. A zdra-
da to przede wszystkim zranienie. Pomieszanie rol rodzin-
nych i firmowych sprzyja pojawieniu sie takich zranien,
a w ich wyniku narastania konfliktu pomiedzy cztonkami
rodziny biznesowe;.

Gosia: Jednak caty proces ustalania, co mam robi¢ w fir-
mie, w jakim wymiarze i na ile samodzielnie (stanowisko)
oraz w jaki sposéb (standardy wspotpracy), powinna po-
przedzi¢ najwazniejsza biznesowo rozmowa. Rozmowa
o tym jakie ja i nestor mamy wartosci i jakie wartosci ma
realizowac¢ nasza firma. Z doswiadczenia wiem, ze jest
to jedno z najtrudniejszych ustalen, i w rodzinie, i w fir-
mie, zwigzane z ogromnymi emocjami i lekami. | jest to
pierwsze i niezbedne ustalenie, ktére wyznaczy kierunek
dziatan sukcesora, kiedy przejmie od nestora kierownice
w swoje rece, a ktore pozwoli trwac obu - firmie i rodzinie.

Olga: Wielu naszych klientow uwaza, ze wspdélnota warto-
Sci jest warunkiem niezbednym do udanej sukcesji. | tak,
i nie. Owszem dobrze jest wspotdzieli¢ wartosci kluczo-
we dla funkcjonowania i rozwoju firmy, ale nieprawda
jest, ze musimy miec¢ taki sam system wartosci. Istnieje
tez przekonanie, ze konflikt dotyczacy wartosci jest nie-
rozwigzywalny. To tez nie do konca prawda. Po pierwsze
nie wszystkie nasze wartosci sa dla nas rownie istotne,
po drugie nie wszystkie swoje wartosci musze realizowac
w tym konkretnym przedsiewzieciu, dziataniu. To otwie-
ra droge do odnalezienia konsensusu, ktory jest realizacja
idei win-win, czyli znalezienia rozwigzania, w ktéorym zado-
wolone sg obie strony (w przeciwienstwie do kompromisu,
gdzie obie strony sg niezadowolone). Aczkolwiek niewat-
pliwie konflikty w obszarze wartosci sa najtrudniejsze do
rozwigzania. Takg kluczowa wartoscia, ktéra umozliwia
porozumienie w nawet bardzo drazliwych kwestiach jest
szacunek, szacunek wobec innych i wobec siebie.

Warto zastanowi¢ sie nad skorzystaniem ze wsparcia 0so-
by zewnetrznej - psychologa, coacha, mentora. Obecnosc¢
osoby trzeciej, ktéra wie jak moderowac taka rozmowe,
pomaga zdjg¢ ogrom oczekiwan, ale tez lekow przed by-
ciem zle zrozumianym przez pozostatych cztonkow rodzi-
ny. Daje ogromne poczucie bezpieczenstwa. A przeciez
o to nam chodzi w firmie rodzinnej i rodzinie biznesowej -
o0 poczucie stabilizacjii bezpieczenstwa. Po to tafirmama
trwac. Niezaleznie czy kierowana przez nestora, czy suk-
cesora. ®
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Kilka rad dla sukcesora

Tekst pochodzi z mojej ksigzki

Jak madrze rozwijac firme i nie zwariowaé

Przyszedt czas na przejecie sterow. By¢ moze przygoto-
wywates/as sie do tego momentu pod katem merytorycz-
nym i znajomosci firmy przez kilka lat, a by¢ moze z ja-
kichs powoddw ten etap byt duzo krétszy. Tak czy inaczej
jest to wazny, a nawet kluczowy moment w rozwoju firmy.
W trakcie wchodzenia w role osoby na najwyzszym stano-
wisku w strukturze firmy warto zadbac¢ o kilka aspektow.

Sukcesja w firmie rodzinnej to zazwyczaj element wigk-
Szego procesu zarzadzania zmiang. Niesie ze sobg zmia-
ny w innych obszarach funkcjonowania firmy: zarzadzania,
technologii, wprowadzania nowych produktow i inwesty-
cji w nowe rynki. To zrozumiate, bo kiedy do gtosu docho-
dzi nowe pokolenie, ma wiele pomystow i rozwigzan, na
ktére wczesniej nie byto otwartosci, czasu lub po prostu
nie byty uznane za priorytetowe. Powiew $wiezosci moze
nies¢ ze sobg rowniez zagrozenia zwigzane z obawami
pracownikow przed zmiana.

Uszanuj kulture firmy, odkrywaj ja na
nowo lub zacznij wprowadzaé¢ zmiany

Wchodzac do firmy z zewnatrz, warto przyjrzec¢ sie jej
kulturze organizacyjnej, wartosciom, jakie wprost i nie
wprost sg komunikowane przez jej zatozyciela. To ta
czese kultury firmy, na ktorej buduje sie tozsamos¢ - cza-
sem trzeba zaproponowa¢ nowe wartosci, ale zawsze
warto swiadomie sie do nich odnosi¢. Ludzie pracujacy
w firmie potrzebujg stabilizacji i ciggtosci, aby optymal-
nie i Swiadomie mogli sie zaangazowac. Jesli jednak wi-
dzisz, ze kultura w firmie jest w jaki$ sposob zainfekowa-
na, zacznij $wiadoma i ciggta prace nad nowymi zasadami
wspotpracy, wartosciami i postawami.

Maciej Sasin

Konsultant rozwoju firmy. Zatozyciel

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

Najpierw staraj sie zrozumieé¢

To generalna zasada, ktérg warto sie kierowa¢ w zarza-
dzaniu: dopdki nie zrozumiemy ludzi, procesow, historii,
specyfiki biznesu, w ktory wchodzimy, jego otoczenia biz-
nesowego, najpierw warto stucha¢, pytac¢ i bada¢, a do-
piero pozniej wprowadzac¢ zmiany i rewolucje. Nawet jesli
jestes niemal w stu procentach pewny swojej racji, pa-
mietaj, ze w kazdej sytuacji najpierw musimy zrozumie¢
druga strone, spojrze¢ na trudnosci z jej perspektywy,
a dopiero pozniej dziata¢, jednoczesnie angazujgc w pro-
ceszmian ludzi. Jesli za szybko bedziemy zaznaczac teren
i stawia¢ na swoim, mozemy straci¢ sojusznikow potrzeb-
nych w kazdej zmianie. Aby skutecznie przekonywacé in-
nych do zmian, trzeba wzig¢ pod uwage motywy i potrze-
by tych, ktorzy beda im podlegac.

Zjednaj sobie sojusznikow

Do przeprowadzenia kazdego procesu zmian potrzebni sa
sojusznicy. Bez nich wszystko, co robimy, moze sie rozbi¢

* M. Sasin, Jak mqdrze rozwijac¢ firme i nie zwariowaé¢, Akademia
Rozwoju Kompetencji, 2022, str. 236-238.
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o rafy ograniczajgcych przekonan osob, z ktérymi pracu-
jemy lub zamierzamy pracowac. Kiedy wchodzimy w role
sukcesora, musimy zadbac o relacje z osobami, ktore
beda z nami dziata¢. Warto na poczatek z kazdym indy-
widualnie porozmawiac¢, poznac historie i motywacje no-
wych wspotpracownikéw, a takze ich perspektywy i punkt
widzenia w sprawach firmy. By¢ moze maja oni aspiracje
zbiezne z Twoja wizjg albo oczekiwania, ktorych spetnie-
nie moze wigzac sie z Twojg osobg. Wchodzac w nowa role
i wyznaczajac swoje cele, warto poszuka¢ sojusznikow,
ktorzy beda nas w tym wspierac.

Przedstaw swoja wizje pracownikom

Wizja powinna dawac¢ naped firmie i zatrudnionym w niej
ludziom. Potrzebujg jej jak paliwa do dziatania. Kie-
dy wchodzisz w role sukcesora, powinienes zadba¢ o to,
aby przedstawi¢ jg w jak najbardziej klarowny i moty-
wujacy sposob. Dobrze, aby dzieki niej ludzie poczuli sie
bezpiecznie i mieli jeszcze wigksze poczucie sensu niz
wczesniej. Wizja powinna da¢ naped do dziatania w imie
lepszej wspolnej przysztosci. Warto tez pokazacé, co ztego
sie wydarzy, jesli nie bedziemy sie zmienia¢ i zostaniemy
w miejscu jako firma, marka i ludzie. Staraj sie by¢ przy
tym motywujacy poprzez otwartosc i szczerosc.

Stuchaj doswiadczonych pracownikow

Wchodzac w role sukcesora, nie mozemy zapominac
o stuchaniu najbardziej doswiadczonych pracownikow,
takze tych z nizszych stanowisk. Czesto osoby na najniz-
szych szczeblach organizacji posiadajg bardzo szeroka
wiedze specjalistyczna o jej funkcjonowaniu: procesach,
technologiach i historii firmy. To osoby, o ktére musimy
zadba¢ w pierwszym momencie, aby swoimi dziatania-
mi nie sprowokowac ich odejscia. Moga wtedy zabrac ze
sobg skarbnice wiedzy, ktéra zazwyczaj w organizacjach
miesci sie w gtowach najdtuzej pracujacych osob.

Okazuj szacunek odchodzacym
pracownikom

Pamietaj o pracownikach, ktérzy odchodza z firmy na
emeryture lub z wtasnej woli. Sposob ich uhonorowania
powinien zaleze¢ od wktadu, ktéry wniesli do organizacji.
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Zwracaj uwage na to, aby szczegolnie zastuzeni pracowni-
cy nie odeszli z firmy bez echa.

Nawet jesli z merytorycznych powodéw bedziesz musiat
pozegnac sie z czescig pracownikow, poniewaz nie bedzie
wam juz po drodze, pamietaj, aby dobrze sie nimi zaopie-
kowac¢, daj wsparcie w poszukiwaniu pracy, referencje czy
tez zabezpieczenie na poszukiwanie nowej pracy.

By¢ moze na pewnym etapie firmy wniesli w jej zycie bar-
dzo wiele dobrej energii i pomystéw - docen to i okaz sza-
cunek dla dokonan z przesztosci. Jesli mozesz, to zacho-
waj dla nich miejsce w organizacji w innym dziale, gdzie
ich kompetencje bedg odpowiednie lub zrob z nich men-
torow dla nowych pracownikow.

Postaraj sie wykorzystac¢ ich potencjat. Pokaz tez innym
cztonkom zespotu czy firmy, ze rozumiesz i szanujesz
przeszto$c¢. Unikaj jednak pochopnych decyzji personal-
nych na podstawie zbyt szybkich ocen, ktére mogg zafat-
szowac obraz rzeczywistosci. Istnieje niebezpieczenstwo,
ze podejmiesz wtedy decyzje, ktore beda Cie wiele kosz-
towac w przysztosci.

Zmiany wprowadzaj bez gwattownych
rewolucji

Wszelkie zmiany w firmie staraj sie wprowadza¢ spokoj-
nie. Jesli jednak sytuacja wymaga pilnych zmian, pamietaj
o krokach okreslonych przez Johna P. Kottera:

Stworzenie potrzeby pilnosci zmiany.
. Utworzenie koalicji wprowadzajacej zmiane.
. Rozwdéj wizji i strategii.
. Komunikowanie wizji zmiany.

g B~ NN

. Wyzwolenie szeroko pojetych dziatan na rzecz wpro-
wadzania zmiany.
. Stworzenie krotkookresowych zwyciestw.

N o

. Konsolidowanie zyskow i tworzenie kolejnych zmian.
8. Utwierdzenie nowego podejscia w kulturze firmowej/
organizacyjne;j.

Zmiana - tak jak sukcesja - to proces, ktorym trzeba swia-
domie i z rozwagg zarzadzac. Jesli o tym zapomnisz, spo-
tkasz sie z silnym oporem. Zbuduj poczucie bezpieczen-
stwa w czasie zmian, nawet tych trudnych, poniewaz tylko
wtedy osiggniesz spodziewany efekt. ®
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Konstytucja
rodzinna jako
drogowskaz

temat numeru
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dla przysztych pokolen

W sSrodowisku os6b zajmujgcych sie sukcesjg miedzypokoleniowa utarto sie powie-
dzenie, ze nie ma dwéch identycznych proceséw sukcesyjnych.

Mnogos¢ uwarunkowan biznesowych, rodzinnych, a osta-
tecznie takze charakterologicznych, zaréwno po stronie
sukcesorow, jak i nestorow, faktycznie sprawia, ze kazdy
proces sukcesyjny jest jedyny w swoim rodzaju i niepo-
wtarzalny. Tym bardziej Zze kazda sukcesje (szczegodlnie
z wykorzystaniem fundacji rodzinnej) planujemy na wiecej
niz jedno pokolenie. A skoro planujemy na dziesigciolecia,
w tym na czas, gdy nestora zabraknie zaréwno w biznesie,
jakirodzinie, to czy mozemy wyznaczyc sciezke, ktorag be-
dzie podazat zbudowany przez nestora biznes i jego suk-
cesorzy? Postugujac sie drogowg metaforg mozemy zbu-
dowac¢ drogowskazy, ale nie autostrade.

Nie bedzie dla nikogo zaskoczeniem, ze kazdy sukcesor
moze mie¢ swojg wizje funkcjonowania rodzinnego biz-
nesu. Czy to spojrzenie bedzie blizsze czy dalsze wizji ne-
stora, warto aby kierunek, w ktérym spogladaja kolejne
pokolenia, byt jednakowy. Narzedziem, dzigki ktéremu
migdzypokoleniowa komunikacja jest mozliwa, jest kon-
stytucja rodzinna.

dr Rafat Trzeciakowski

Radca prawny w Grabowski i Wspdlnicy
Kancelaria Radcéw Prawnych sp.k.

Zajmuje sie przede wszystkim procesami
sukcesyjnymi, doradztwem korporacyjnym
oraz rozwigzywaniem sporow wyniktych
pomiedzy przedsiebiorcami lub wspolnikami.

Czym jest konstytucja rodzinna?

Konstytucja rodzinna, w duzym uproszczeniu, jest doku-
mentem lub zbiorem dokumentow o réznym stopniu for-
malnego zwigzania tgczacym wszystkich cztonkow rodzi-
ny lub cztonkdéw rodziny, ktérzy majg by¢ zaangazowani
w rodzinny biznes. Konstytucja rodzinna powinna by¢ wy-
razem rodzinnych wartosci, przekonan i celéw, zaréwno
na poziomie rodzinnym, jak i biznesowym. Konstytucja
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rodzinna moze okreslac relacje cztonkow rodziny zarow-
no na gruncie prywatnym, jak i biznesowym, okreslac
uprawnienia poszczegolnych cztonkéw rodziny do korzy-
stania zrodzinnego majatku czy partycypacji w rodzinnym
biznesie na poziomie operacyjnym. Ostatecznie konstytu-
cja rodzinna powinna réwniez sprzyja¢ integracji coraz
rozleglejszego - z pokolenia na pokolenie - grona rodziny.
Konkludujac, konstytucja rodzinna to kolektywnie wypra-
cowany zbioér zasad i wartosci obowigzujgcych w rodzinie
i rodzinnym biznesie.

Poza trescig, ktora powinna w sposob realistyczny od-
zwierciedla¢ funkcjonowanie rodziny i prowadzanego
przez nig biznesu, a takze stawia¢ przed kolejnymi po-
koleniami mozliwe do realizacji w oparciu o wyznaczone
ramy cele, powinna by¢ przede wszystkim wynikiem pra-
cy wszystkich cztonkéw rodziny. Ewentualnie tych czton-
kow rodziny, ktérzy majg by¢ zaangazowani w biznes. Do-
$wiadczenie wskazuje, ze im mniej kontrowersji przy
podpisywaniu konstytucji rodzinnej, tym wieksze szanse
na jej respektowanie w przysztosci.

Konstytucja rodzinna
na pokolenia

Doprawdy nie jest sztuka z pozycji wszechmocnego ne-
stora napisac konstytucje rodzinng i z takiej samej pozycji
pod grozba wykluczenia z firmy czy w ogéle rodziny nakto-
ni¢ wszystkich do jej podpisania i respektowania. Szanse
na to, ze taka konstytucja bedzie trwac¢ po smierci nesto-
ra, sg bliskie zeru. W konsekwencji, jesli konstytucja ro-
dzinna nie ma stuzy¢ wytacznie akcji marketingowej czy
poczuciu kontroli nestora, a realnie realizowa¢ dwa pod-
stawowe cele konstytucji, jakimi sa:

« ustalenie okreslonych, wspolnie akceptowanych regut,
a w konsekwencji dtugotrwatej harmonii wsréd czton-
kow rodziny,

« zapewnienie wielopokoleniowego funkcjonowania fir-
my rodzinnej w oparciu o wartosci oraz ustalone stan-
dardy prowadzenia biznesu,

konstytucja rodzinna musi by¢ efektem prac i konsensu-
su szerokiego grona cztonkow rodziny. Dlaczego powyz-
sze cele sg tak istotne? Dlatego, ze stanowig one bardzo
solidny fundament do budowania wielopokoleniowego
przedsiebiorstwa rodzinnego. Wspdlnota zasad i celow
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Wspolnota zasad 1 celow sq
punktem wyjscia do stworzenia
konstytucji rodzinnej, ktora
bedzie miata szansg przetrwac
wiele lat.

oraz okreslone i akceptowane przez wszystkich zasady
komunikacji czy rozstrzygania sporow sg swietnym punk-
tem wyjscia do tworzenia instytucji, ktéra bedzie miata
szanse przetrwac¢ zawirowania rodzinne oraz gospodar-
cze w wieloletniej perspektywie czasowe;.

W konsekwencji powyzszego, niezaleznie od tego jaki po-
myst na biznes beda miaty kolejne pokolenia - czy zdecy-
duja sie w nim partycypowac, czy iS¢ wtasna droga; czy
beda podazaty w kierunku wyznaczonym przez zatozy-
ciela, czy dokonaja radykalnego zwrotu w kursie przed-
siebiorstwa rodzinnego - konstytucja rodzinna powinna
stanowi¢ tgcznik pomiedzy wartosciami nestora a przy-
sztoscia. £acznik, ktéry bedzie jednoczesnie integralnym
elementem tadu rodzinnego i firmowego na przestrze-
ni lat.

Cieszy, ze przez coraz wiekszg liczbe polskich przedsie-
biorcéw rodzinnych sukcesja postrzegana jest szeroko,
jako proces po pierwsze przekazywania wtasnosci, wie-
dzy i wtadzy w firmie rodzinnej, ale po drugie takze dtu-
gofalowego dziatania zmierzajacego do budowy rodzinnej
marki, na wzor wielowiekowych odpowiednikéw z catego
Swiata. Konstytucja rodzinna z catg pewnoscia jest srod-
kiem, ktory stuzy realizacji tego celu i wraz ze $wiadomo-
$cig, czym konstytucja rodzinna jest, zapotrzebowanie na
sporzadzenie konstytucji rodzinnej w polskich firmach ro-
dzinnych nieustannie rosnie.

A to oznacza, ze kolejni nestorzy chca mie¢ wptyw na to,
jak bedzie funkcjonowac ich rodzina w symbiozie z bizne-
sem rodzinnym takze po ich $mierci. W tym celu, za pomo-
cg konstytucji rodzinnej, planujg pozostawi¢ drogowskaz
dla przysztych pokolen. @
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