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dla sukcesji

Sukcesja jest wielkg szansg dla przedsiebiorstwa, ale Zle przeprowadzona
moze nadszarpna¢ kondycje firmy. W skrajnym przypadku miedzypokoleniowe spory

groza upadkiem biznesu.

TEKST>

Tomasz Jamroziak

Family businesses to szczegdlne organi-
zacje - w jednym momencie funkcjonuja
w dwoch $wiatach: biznesowym oraz ro-
dzinnym. Ma to swoje wady i zalety.

Ewidentng korzy$¢ dostrzec mozna
w tym, ze w obszarze zarzadzania firmy te
moga czerpac z tego, co tak cenne w biz-
nesie (know-how), oraz z tego, co wynika
z wiezi rodzinnej (ze wsparcia, z lojalno-
$ci, zaufania, gotowoséci do pomocy czy
bezpieczenstwa).

Minusem jest za$ to, ze biznesy rodzin-
ne moga ulega¢ wszystkim negatywnym
zjawiskom charakterystycznym zaréwno
dla przestrzeni, gdzie panujg bezwzgled-
ne zasady biznesu (ostra konkurencja),
jak i dla $wiata intymnych relacji ro-
dzinnych (frustracje, zloé¢, pretensje,
walka, zazdros¢, odgrywanie si¢ na sobie
itd.). Te aspekty funkcjonowania family
businesses odbijaja sie jednak nie tylko
na czlonkach rodziny, lecz takze na jej
pracownikach. Czas sukcesji potrafi za$
te przykre zjawiska potegowa¢ - jest to
bowiem moment trudnych zmian i w ro-
dzinie, i w przedsiebiorstwie.

BRAK DOSWIADCZEN POLSKICH LIDEROW

Na $wiecie w wielopokoleniowych firmach rodzinnych
wiedze o sukcesji zdobywa si¢ mimowolnie — te rodziny
proces sukcesyjny z dobrym skutkiem przechodzily juz
wielokrotnie, wiedzg wiec, jak to robi¢. W Polsce nato-
miast wigkszo$¢ firm rodzinnych nie ma tradycji prze-
kazywania steru mlodym. Sa to przedsiebiorstwa, ktdre
powstaly niedawno, bo po 1990 r., a nawet jesli zostaly za-
tozone wczeéniej, mialy pokoleniowa luke w okresie PRL.

Dlatego do sukcesji warto si¢ przygotowac z wyprzedze-
niem. Jako coach, doradca zarzadéw i psycholog biznesu
spotykam sie z szefami i pracownikami firm rodzinnych,
ktére z mniejszym lub wigkszym powodzeniem przeszly
przez etap przekazywania wladzy. Wszystkie zetknely sie
z podobnymi problemami. Na co moge wiec uwrazliwi¢
sukcesoréw i nestorow?

DLACZEGO NIEWYCHODZI

»Sa dwa powody, dla ktérych to moze si¢ nie udac”
— uslyszal od doswiadczonego nestora sukcesor przy-
gotowujacy si¢ do objecia prezesowskiego stanowiska
w firmie. ,,Pierwszy — nie jeste$ gotowy do objecia tego
stanowiska. Ale w twoim przypadku to ryzyko jest mi-
nimalne. Drugi - ludzie uznajg, ze jedynym powodem,
dla ktérego to ty pokierujesz moja firma, jest twoje na-
zwisko”.



Gdyby nestor obserwowat proces sukeesji z perspekty-
wy zewnetrznego obserwatora, prawdopodobnie wspo-
mnialby jeszcze o trzecim i czwartym ryzyku. A mia-
nowicie o tym, ze sam nestor nie potrafi jeszcze zrzec
sie wladzy oraz ze w rodzinie nie ma zgody co do tego,
ktorej osobie przekaza¢ firme i w jaki sposdb. Jak unik-
na¢ takich sytuacji?

@ JUNIOR NIE JEST

JESZCZE GOTOWY

W przedsigbiorstwach rodzinnych mamy do czynie-
nia z naturalnym ograniczeniem liczby kandydatéw do
zarzadzania firmg. Mozna powiedzie¢, ze pochodzenie
jest jedna z kluczowych kompetencji. To moze by¢ za-
leta. Mozemy przeciez calg energie i pieniagdze wlozy¢
w rozwdj wybranego kandydata. Ponadto ogranicza to
nadmierne ambicje zarzadzajacych. Zacytuje jednego
z wysoko postawionych menedzeréw w niemieckiej fir-
mie rodzinnej: ,Zawsze wszyscy dyrektorzy wiedzieli, ze
prezesem bedzie kto$ z rodziny. Nikt wiec nie oczekiwat
awansu i moglismy ze sobg wspotpracowaé, zamiast wal-
czy¢ o to stanowisko, tak jak miato to miejsce w innych
firmach, w ktérych wczeéniej pracowalem, a ktére nie
byty rodzinne”

Sukcesja w gronie rodziny powoduje jednak trzy za-
grozenia. Pierwsze: »» firme moze przeja¢ osoba nie-
doswiadczona, pozbawiona umiejetnosci zarzadzania
i niedojrzata emocjonalnie. Drugie: » junior moze nie
przerwaé pepowiny i realizowaé nieefektywna strate-
gie nestora. Trzecie: ») nestor, patrzac rodzicielskimi
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oraz niechec rodziny do sukcesji.
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oczami, moze by¢ §lepy na niedostatki ju-
niora, wigc niewykluczone, ze przekaze
firme zbyt wczeénie, w niewlasciwy spo-
sob, a nawet niewlasciwej osobie.

Senior moze temu zaradzi¢. Przystowie
Siukséw moéwi: ,,Nie dawaj broni mez-
czyznie, ktdry nie umie tanczy¢”. Dobrze
pasuje ono do sytuacji juniora, ktéry ma
przejaé firme. Bron to wiadza nad ma-
jatkiem i ludZzmi. Taniec to rozumienie
rytmu biznesu, emocji pracownikow,
klientow, ale tez poczucie wlasnej war-
tosci i adekwatna samoocena. Dobrze
wigc, jesli junior zdobedzie doswiadcze-
nie biznesowe, zanim zacznie kierowac
firmg rodzinng. Moze ona by¢ miejscem
nauki, ale przed przejeciem wladzy suk-
cesor powinien udowodni¢, ze jest na to

gotowy.

Dlatego warto zadbac o cztery obszary
edukacji przyszlego szefa firmy:

» edukacje formalna (przygotowanie
ogolne, adekwatne do biznesu);

» doswiadczenie w firmie rodzinnej
(przejscie przez szczeble hierarchii
pozwala na zrozumienie biznesu,
uzyskanie szacunku przyszlych
podwladnych, utatwia sukcesje przez
udowodnienie kompetencji);



Tylu przedsiebiorcéw z firm rodzinnych
deklaruje, ze ich przedsiebiorstwo
nadal jest na etapie planowania
sukcesji — jeszcze jej nie realizuje.

charakteru firmy i pozytywne konsekwencje wynikajace
ze zmiany prezesa. Senior powinien réwniez stworzy¢
warunki, ktére pozwolg pracownikom przekona¢ si¢
o kompetencjach juniora, np. przez jego prace w firmie
na roznych szczeblach. Przyda si¢ takze jednoznaczna

Zrédto: Kody wartosci. Diagnoza sytuacji sukcesyjnej
w przedsiebiorstwach rodzinnych w Polsce, red. A. Lewandowska,
Poznan 2013, www.kodywartosci.pl (dostep: 29.05.2014)

? doswiadczenie w innej firmie ro-
dzinnej (zwigksza doswiadczenie
biznesowe i pozwala zrozumie¢, jak
dziata firma rodzinna z punktu wi-
dzenia osoby spoza rodziny);

» dos$wiadczenie w prowadzeniu wla-
snego biznesu (zapewnia do$wiad-
czenie biznesowe i emocjonalne
zwiazane z prowadzeniem wlasnej
firmy, pozwala doceni¢ wartos¢ fir-
my rodzinnej).

Senior powinien zadba¢ o obiektywna
oceng umiejetnosci juniora. Moze w tym
celu poprosi¢ o pomoc zaufanych dorad-
cOw lub osoby spoza firmy. Mozna tez
sukcesora podda¢ testowi kompetencji
lub monitorowa¢ i analizowa¢ jego wy-
niki pracy. Dzialania te zmniejszaja ry-
zyko, ze stery firmy obejmie kto$ do tego
nieprzygotowany pod wzgledem meryto-
rycznym i emocjonalnym.

@ ZESPOL

NIE AKCEPTUJE ZMIANY

Istnieje ryzyko, ze pracownicy niechet-
nie zareaguja na sukcesora — zwatpia
w jego kompetencje i nie znajda z nim
wspdlnego jezyka. Prawdopodobne efek-
ty tej sytuacji to obnizenie morale zalogi
lub wrecz jej bunt. Mozliwe s tez absen-
cje pracownikow, dziatania na szkode fir-
my czy podwazanie decyzji juniora.

Rozwigzanie polega na wielokrotnym
informowaniu o przyszlej sukcesji. Ko-
nieczne s3 komunikowanie rodzinnego

informacja nestora o woli rezygnacji z szefowania fir-
mie i jasne wskazanie, do kogo naleze¢ bedzie wladza.
Z tego powodu wazne jest, by moment finalizacji procesu
sukcesji zostat jasno okreslony; transparentna powinna
by¢ tez nowa wizja firmy i metody postepowania, ktdre
wniesie sukcesor. Zmniejszy to zagrozenie, ze kompe-
tencje nowego kierownictwa firmy rodzinnej beda przez
pracownikow (jawnie lub skrycie) kwestionowane.

®

Porzucenie ,,ukochanego dziecka” - firmy — nie jest
tatwe. Wielu senioréw nie przechodzi dobrze tej proby
istara si¢ sterowac firma z tylnego fotela. Takie dzialanie
powoduje wiele niebezpieczenstw. Z jednej strony moze
sie wywigza¢ walka o wladze lub wizje rozwoju firmy
pomiedzy nestorem a juniorem. Niebezpieczenstwa
moze potegowac rozczarowanie nestora brakiem zaje¢
i wladzy. Takiej sytuacji moze zapobiec otwarta i szczera
komunikacja.

Warto réwniez, by seniorzy odpowiednio wcze$nie za-
projektowali scenariusze swego zycia po sukcesji i np. za-
wezasu zajeli sie rozwijaniem wlasnych pasji. Niezwykle
istotne znaczenie ma tez jasne okreslenie zasad sukcesji
pod wzgledem formalnoprawnym i zakresu wptywu ne-
stora na firme po sukcesji. Nestor i sukcesor powinni
ponadto przedyskutowa¢ wizje zmian, ktdre chce wpro-
wadzi¢ junior, oraz ich zakres (np. w jakim stopniu maja
dotyczy¢ spraw kadrowych).

@ SPRZECIW

RODZINY

NESTOR CHCE
ZACHOWAC KONTROLE

Moze si¢ zdarzy¢, ze zaplanowana przez przedsiebiorce
sukcesja odbywa sie wbrew woli cztonkéw rodziny. Prze-
ciez juz bajki, jak ta o Spigcej Krélewnie, uczyly nas, jak
wazne jest zadbanie o wszystkich interesariuszy w rodzi-
nie. Ich niezadowolenie moze doprowadzi¢ do ostrego
konfliktu, a jesli firma jest w rekach kilku oséb - do po-
wstania koalicji i prob przejecia wladzy sig.
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PRZYPADEK 1
SYN PRZYGOTOWYWANY DO SUKCESJI

»Sukcesja to proces rozpisany na lata
- wymaga od przedsiebiorcy otwartosci,
réwnowagi emocjonalnej i cierpliwosci”

Jan zatozyt firme w 1994 r. wraz z dwoma
wspolnikami. W czasie jednego z kryzyséw obaj
partnerzy zdecydowali sie wycofac i w rezultacie
Jan stat sie jedynym szefem firmy. Prowadzona
przez niego dziatalnos¢ przynosita efekty

- firma rozrosta sie do kilku fabryk, a sie¢
sprzedazy jego produktéw obejmowata

kilka europejskich krajéw oraz wschodnich
sasiadow Polski. Obroty firmy siegnety
kilkudziesieciu milionéw ztotych rocznie.
Rozbudowa przedsiebiorstwa zajmowata mu
sporo czasu i kosztowata duzo zdrowia.

Praca ta jednak byta jego pasja.

Po pewnym czasie urodzit mu sie syn Mirek,

w ktérym przedsiebiorca od razu zobaczyt
swojego nastepce. Jan postapit wiec tak,

jak postapitby byty szef Coca-Coli Bryan Dyson.
Ten lider radzi w swoim stynnym przeméwieniu
30 Second Speech, aby wyobrazi¢ sobie zycie
jako zadania, ktérymi zongluje sie jak piecioma
piteczkami. Tych pie¢ piteczek to: praca,
rodzina, zdrowie, przyjaciele, duchowos¢.
Dyson mowi, ze praca to piteczka gumowa,
ktodra, jesli jg upuscic¢, odbije sie

i powrdci, natomiast pozostate, w tym zdrowie
i rodzina, to piteczki krysztatowe, ktdre upuszczone
moga sie rozbic, uszkodzi¢ lub zarysowac.

Jan, cho¢ nie znat metafory Dysona, wiedziony
swoimi doswiadczeniami zdat sobie sprawe,

Ze nie moze zaniedba¢ zadnego z elementéw
swojego zycia. Odkryt, ze opowiadanie

o biznesowych ktopotach przy obiedzie powoduje,
ze wszyscy cztonkowie rodziny tracg humor.
Prawdziwy przetom nastapit jednak, gdy po
powrocie z kolejnego stuzbowego wyjazdu
ustyszat, jak jego czteroletni syn pyta:

,Mamo, kim jest ten pan?”.

To byt moment, dzieki ktéremu przedsiebiorca
stwierdzit, ze musi znalez¢ czas dla rodziny

i na realizowanie swoich pasji. Zdecydowat,

ze przy wspélnych positkach rodzinnych

nie bedzie rozméw o pracy. Mimo nawatu zadan
co roku znajdowat czas na wyjazdy z rodzing

i na jeden wiasny wyjazd na jacht - ta pasja dawata
mu energie i site. W tym czasie zachecat syna

do samodzielnosci, dbat o jego edukacje

i pokazywat mu, jak dziata firma od wewnatrz.
Kiedy Mirek byt juz starszy, w wakacje, zeby
zarobi¢, pracowat w magazynie firmy. | chociaz
starsi pracownicy traktowali go jak kolege,
zartobliwie zaczeli nazywac 16-latka szefem.

Jan zresztg nigdy nie kryt, Zze chciatby, aby syn

w przysztosci przejat jego firme. Dlatego zadbat
o to, by podrézowat on po $wiecie i zatrudniat sie
w réznych miejscach, zdobywat praktyczne
umiejetnosci, a nawet prowadzit wiasny biznes.
Kiedy uznat, ze Mirek jest na to gotdw,
przeprowadzit z nim powazna rozmowe — okreslit
$ciezki rozwoju, a nastepnie zatrudnit go jako
szeregowego pracownika. W ciggu kolejnych lat,
szczebel po szczeblu, Mirek przechodzit kolejne
etapy w hierarchii firmy. W tym czasie Jan

po pracy zaangazowat sie w dziatalno$¢
spoteczna i rozwijat swoje pasje.

P6t roku temu wedtug Jana nadszedt wiasciwy
moment, by ogtosi¢ przekazanie firmy synowi.
Zrobili tak, jak ustalili: stworzyli jasny,
jednoznaczny podziat zobowiazan i uprawnien
obu stron oraz zadbali o legalizacje sukcesji

za pomoca kancelarii prawnej. Mirek catkowicie
przejat odpowiedzialnos¢ za biezacg dziatalnos¢
firmy, natomiast Jan przez najblizsze trzy lata
bedzie zasiadat w radzie nadzorczej i stuzyt mu
rada (bez préb wptywania na jego decyzje i na
pracownikéw). Po trzech latach, jesli zapisane
w procedurze warunki zostang spetnione,

Jan zamierza catkowicie wycofac sie z biznesu.
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PRZYPADEK 2
FIRMA W RECE
MENEDZEROW

+Wlasny biznes to inwestycja, a nie
balast. Aby czerpac z niej korzysci,
nie musze by¢ zdany na rodzine”

Biznes Konrada miat obroty rzedu
16 min rocznie. Niestety, jego cérka
Agnieszka nie palita sie do przejecia
firmy zajmujacej sie produkcja
ciezkiego sprzetu. Co prawda

z duzymi sukcesami przez ponad rok
wspotzarzadzata firma, uczac sie

od ojca biznesu i poznajac tajniki
branzy. Stwierdzita jednak, ze chce
rozwija¢ wtasna dziatalnos¢

— firme IT tworzaca specjalistyczne
oprogramowanie dla bankowosci.
Nie widziata siebie w biznesie
rodzinnym.

W tej sytuacji Konrad zatrudnit

i wyszkolit menedzera, ktéry w ciggu
trzech lat przejat prowadzenie firmy,
stat sie jej mniejszosciowym
wiascicielem i zgodnie zumowa

w ciggu najblizszej dekady ma
wykupic¢ udziaty Konrada. Teraz
zabezpieczony finansowo wiasciciel
zajmuje sie realizacja swojej pasji,
jaka jest jezdziectwo, a czes¢
pieniedzy przekazat cérce na rozwdj
jej biznesu programistycznego.

Srodkiem zaradczym sg dobre relacje w rodzi-
nie, wzajemna zyczliwos$¢ i warto$ci budowane
przez otwartg i szczerg komunikacje. Ze strony
senjora konieczna jest jasna informacja o tym,
kto w przysztoéci przejmie firme. Zarazem ne-
stor powinien zadba¢ o sprawiedliwy podziat
majatku, z uwzglednieniem analizy praw naby-
tych (jak zmiana wplynie na sytuacje poszcze-
golnych cztonkéw rodziny). Przedsiebiorca
powinien budowac¢ tradycje rodzinna, z ktdrej
wynika, co po kolei dzieje si¢ w procesie sukcesji
- jak to miato miejsce w przypadku koronowa-
nych gléw.

Warto pamietaé, ze szanse powodzenia suk-
cesji zwiekszaja: dobra sytuacja w rodzinie (tra-
dycje, wartosci, szacunek, lojalno$¢) i wlasciwa
komunikacja, a takze dobra kondycja firmy
w momencie transferu pokoleniowego. Takie
modelowe sukeesje, ktore poznatem jako dorad-
ca zarzadow, opisuje w case study (zob. obok).
Kazda z nich jest warta uwagi, w my$l chinskie-
go przystowia: ;O droge pytaj tych, ktorzy wro-
cili”. Gdy nie ma si¢ wlasnych doswiadczen, naj-
lepiej bowiem uczy¢ sie na cudzych bledach. e

Tomasz Jamroziak: doradca zarzadow firm, specjalista
resilience training. Psycholog biznesu, licencjonowany
trener z miedzynarodowym doswiadczeniem

w zakresie zarzadzania, strategii, komunikacji.
Doswiadczony i ceniony moéwca.

Wykfadowca Akademii Psychologii Przywoédztwa.
e-mail: tjamroziak@gmail.com

1 Warto, aby decyzje o zmianie na kapitanskim mostku poprzedzity szczere rozmowy
: nestordw z sukcesorami, innymi cztonkami rodziny i pracownikami.
Pozwoli to unikna¢ ktopotliwych napiec.

2 Sukcesja bywa dla przedsiebiorcy impulsem do przemyslenia swojego zycia, skoncentrowania
: sie na pasji czy dziatalnosci spotecznej. Wazne jest howiem, by nestor miat na siebie plan
po sukcesji, gdyz przekazanie wtadzy w firmie nie powinno byc gra pozorow.



