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Rozdziat 1.

Czy ich zdradzitem?

Stato sie! Przedostatni dzien lutego 2019 roku. Do dzisiaj mam przed
oczami olbrzymi mahoniowy stét w przestronnej sali konferencyjnej
stylowo urzgdzonej kancelarii, ktéra pamieta co najmniej poczatki
ubiegtego wieku. Tego dnia, péznym wieczorem, w biurze notarial-
nym usytuowanym w tetnigcym zyciem centrum Hamburga, miasta,
w ktérym rozpoczatem zycie zawodowe, sfinalizowatem najtrudniej-
szg biznesowg transakcje mego zycia. Dojrzewatem do niej dtuzej
niz rok, przygotowywatem sie od kilku miesiecy, ale podczas osta-
tecznych, ponad dziesi¢ciogodzinnych pertraktacji przezytem na tyle
silng emocjonalnie chwile, ze chcialem wszystko odwotaé. Zwy-
ciezyt jednak zdrowy rozsadek i ztozytem swoj podpis pod aktem
sprzedazy.

Kilka tygodni pdzniej nie bytem juz ani wtascicielem, ani prezesem
firmy, ktora przez ponad 25 lat stanowita centrum mojego zycia,
nie tylko zawodowego. To nie byto wytgcznie moje miejsce pracy, ale
zrédto niezliczonych radosci i zmartwien, powdd sukcesow, a rownie
czesto tez mniejszych i wiekszych porazek.

Powiedzie¢, ze praca byta mojg pasjg, to za mato. Stowo odpo-
wiedzialnosc, ktore zna kazdy menedzer i przedsicbiorca, traktowatem
jak alibi pozwalajgce mi poswiecic sie firmie bez reszty. Mam wra-
zenie, ze niezauwazalnie dla siebie samego — inni jednak pewnie
to widzieli — z czasem statem si¢ prawie dostownie jej organem,
organiczng czescig. Liczyta sie tylko ona. To ona motywowata mnie
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16 SZEF, KTOREGO SZUKAMY

do wstawania z t6zka i zarywania nocy. Nadmiar obowigzkow i brak
wolnego czasu rekompensowaty mi dynamiczny rozwoj i sukces
rynkowy. Do czasu...

Szesc lat pozniej, po niespodziewanym rosyjskim kryzysie z 1998
roku, kiedy w ciggu kilku dni stracitem wszystko, w miar¢ jeszcze
zdrowa pasja przedsiebiorcy przybrata posta¢ obsesyjnej walki
o odbudowe firmy. Wtedy stata sic ona moim przeklenstwem: tylko
w niej widziatem sens zycia, dla niej zaniedbatem rodzing i siebie,
a na koniec na wilasnej skorze przekonatem sie, czym jest burnout.

To byt poczatek przebudzenia. Zatrzymatem si¢ i znalaztem
wreszcie czas na zastanowienie sie, czym tak naprawde jest dobre
zycie. Nie tylko w sferze prywatnej, lecz takze w przedsiebiorstwie'.
Na nowo zdefiniowatem role firmy, wiasne miejsce w jej strukturze
organizacyjnej, a co najwazniejsze — znalaztem czas dla siebie i bli-
skich. Zmiana stylu kierowania, od szefa autokraty, ktory szarpie za
sznurki, do szefa, ktory wspiera swoich wspotpracownikéw w ich
rozwoju, sprawita, ze po pierwsze, efektywnos¢ dziatania firmy wzro-
sta, a po drugie, wreszcie osiggnatem sukces prawdziwy, pety, a nie
tylko ekonomiczny.

* % %

Powotanie firmy do zycia nie jest wielkim przezyciem emocjonal-
nym. To formalno$¢, akt prawny, jeden z wielu urzedowych papier-
kow. Jej zamkniecie czy sprzedaz to juz co$ zupemie innego. I chociaz
zawsze postrzegatem siebie jako chtodnego przedsiebiorce, bytem
szczerze zaskoczony, z jakimi myslami przyszto mi si¢ bi¢ w ostat-
nich dniach, przed ztozeniem decydujgcego podpisu.

Po rosyjskim kryzysie w 1998 roku w ciggu kilku dni rubel wart
byt tylko jedng czwarta swojej wczesniejszej wartosci. Kazdy roz-
sadny kupiec bez wahania ogtositby bankructwo, pozbywajgc sie

! Patrz moje ksigzki: Sztuka zycia oraz Szef, ktéry ma czas.
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CZY ICH ZDRADZILEM? 17

w legalny sposob obowigzku sptacania zobowigzan. One staty sie
dla nas nieomal kamieniem u szyi. Nie mogtem jednak sie przemoc
1 ogtosi¢ upadtos¢, by rozpoczg¢ wszystko od zera. Stangtem na gto-
wie, wytozytem wszystkie prywatne oszczednosci i porozumiatem
sie z kredytodawcami, ale i tak jeszcze przez kilka kolejnych lat
sptacatem stare dtugi. Dlaczego zamiast postucha¢ rozsadku, posta-
witem na ratowanie firmy? Przeciez w swojej karierze kilkukrotnie
zamykatem i sprzedawatem inne. Czy cata rzecz polegata na tym,
ze ta byta mojg pierwsza? Pierworodnym dzieckiem? Wtedy pewnie
tak, ale teraz, przy jej sprzedazy, nie chodzito o firme, ale o ludzi,
ktérzy ze mna pracowali.

Czutem si¢, jakbym sprzedawat ,ich”, a nie firme! Kolegdw i przy-
jaciot, ktorzy cegietka po cegietce budowali razem ze mng biznes.
Nikt inny, poza nami, patrzgc na biura czy magazynowe hale, nie
jest w stanie wroci¢ wspomnieniami do okresu ich budowy, remon-
tow, bezustannej rozbudowy i zwigzanych z nim anegdot. Tu,
w pelnych kiedys kurzu i piachu pomieszczeniach, nawigzywaly
si¢ przyjaznie i trwaty zazarte ktotnie, niekiedy konczace sie nawet
rekoczynami. Razem swictowalismy ciezko wypracowane zlecenia
naszych klientdéw i przezywaliSmy momenty rozczarowan, ktérym
towarzyszyty z trudem skrywane tzy.

Sprzedac firme oznacza od niej odejs¢, przekazac jej losy, a takze
losy jej pracownikéw w obce rece. Czy tego chcemy, czy nie, predzej
czy pOzniej tracimy kontakt z tymi ludzmi. Podpisujgc jeden akt
notarialny, zamknatem za sobg prawie trzydziestoletni rozdziat
mojego zycia. Wielokrotnie zadawatem sobie to samo pytanie: czy
byta to zdrada? A moze to byt jednak btad? Jakie byloby zdanie
moich kolegéw przedsiebiorcow, ale tez innych szanowanych przeze
mnie 0sob, niemajacych nic wspolnego z biznesem? Jak zareaguja
czytelnicy moich ksigzek?
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18 SZEF, KTOREGO SZUKAMY

W praktyce biznesu nie ma konkretnego terminu, kiedy szef powi-
nien ustgpi¢ miejsca nowemu pokoleniu. Wedlug mnie, szef nie musi
ostatnich swoich dni spedzi¢ za biurkiem. Dla dobra sukcesji uwa-
zam to nawet za nieodpowiedzialne — im diuzej z tym zwlekamy,
tym trudniej, w dobie szybko zmieniajacego si¢ Swiata, przekazac
nastepcom swojg wiedze i doswiadczenie. Szczegolnie jesli dotyczy
to firm, ktére majg zarzgdzac si¢ same. Kiedy zdecydowatem si¢ na
odejscie, osiggnatem wprawdzie tzw. wiek emerytalny, ale nadal
jestem w pemi sit i moge z powodzeniem prowadzi¢ firme. Dlaczego
wiec odszedtem? Dlaczego sprzedatem firme? Dlaczego wybratem
obcego szefa? Dlaczego nie przekazatem firmy pracownikom?

Szef, ktdrego szukamy dostarczy wystarczajgco wyczerpujgcych
odpowiedzi na te pytania. Ostrzegam jednak, ze moja najnowsza
ksigzka rozni sie od poprzednich. Nie jestem juz szefem, wyste-
puje tu bardziej w roli doradcy szeféw. Gdy opisywatem wczesniej,
co wydarzyto sie w mojej firmie, staratem si¢ by¢ neutralny i niechet-
nie zajmowatem twardg pozycje. Eksperymentowatem, fascynowaty
mnie rezultaty, bytem ciekaw, dokad dojdziemy. Dzisiaj odwaz¢ sie
juz oceniac i opiniowac.

Ostatnie dziesic¢ lat bylty bez watpienia moimi najlepszymi latami,
tak zawodowo, jak i prywatnie. Praca stata si¢ atrakcyjnym wyzwa-
niem, w ktére chetnie si¢ angazowatem. Sens odnalaztem w budo-
wie zupehie innej organizacji. Nawigzatem bliski kontakt z pracow-
nikami, rozmawialiSmy o wszystkim i uczyliSmy sie od siebie
nawzajem. M¢j pierwotny cel — stac si¢ szefem, ktéry ma czas,
zeby zadbac o dobre zycie dla siebie — sam w sobie bardzo ego-
istyczny, okazat sie zaczynem, z ktdrego zrodzito si¢ lepsze zycie dla
nas wszystkich. Pracownicy zobaczyli we mnie szefa, ktory nie tylko
walczy o wyniki, ale sie wreszcie usmiecha, traktuje ludzi podmio-
towo, zastuguje na zaufanie, a nawet daje si¢ lubic.

Nowa postawa przyniosta mi nie tylko osobiste zadowolenie
i frajde, ale, o dziwo, takze sukces ekonomiczny. Sukces ten nie byt
jednak wynikiem mojej ciezkiej pracy! Wrecz przeciwnie: stat sic moz-
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CZY ICH ZDRADZILEM? 19

liwy tylko dlatego, ze odpuscitem i datem szanse innym. Im wreszcie
zachciato sie chcie¢! Zrozumieli tez, ze zarzgdzanie firma i podej-
mowanie samodzielnych decyzji nie sg wiedzg tajemng. Firma pra-
cowata praktycznie bez nadzoru i bez hierarchii, a ja bytem obecny
w biurze zwykle tydzien — dwa w miesigcu.

Dlaczego wiec odszedlem z firmy? Odpowiedzig na to pytanie
jest wiasnie ta ksigzka.
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Kolejna ksiazke Andrzeja Jeznacha goraco polecam tym wszystkim, ktorych pociagaja
i intrygufa nadchodzace zmiany w obszarze nowych paradygmatow organizacji pracy.

prof. Andrzej Jacek Blikle, autor Doktryny jakosci

Ta ksiazka jest o tym - jak byc szefem, ktdry umie sensownie organizowac prace innym i sam
sie w nief nie pograza kosztem najblizszych i samego siebie.
dr Matgorzata Bonikowska, Prezydent Osrodka THINKTANK

Odwazna, szczera i przenikliwa analiza idel i praktyki turkusowego zarzadzania
i samozarzadzajacych sie organizacji. Konieczna lektura dia nowoczesnych przywaodcow.
Wojciech Eichelberger, psycholog, trener i doradca biznesu

Jako petniacy funkcje szefa wyciagnatem z ksiazki Andrzeja wiele wnioskow dla siebie, ktére
bede wprowadzac w Zycie juz od jutra. Polecam ja tym, ktdrzy chca byc takimi szefami.
Marek Kaminski, podréznik, filozof, przedsiebiorca

Bardzo polecam ksiazke kazdemu liderowi, ktdry stanat na skrzyzowaniu drog, gdy poprzednie
modele przywodztwa przestaty dziafac!

Nikolay Kirov, Partner w Strategic Negotiators Kirov.pl oraz LifeEnergy.pl,

wyktadowca Akademii Leona Kozminskiego

Szczegdinie cenny jest przekaz ksigzki: bezwarunkowy szacunek dla ludzkiej godnosci,
poszukiwanie wspdinego sensu i dazenie do sukcesu we wspotodpowiedzialnosci.
dr hab. Ryszard Praszkier, profesor w International Institute for Social & European Studies

Autor dowodzi, ze merytokracja, partycypacja, poczucie wspdinoty, oparte na zaufaniu,
gfebokie delegowanie procesow decyzyjnych i uprawniern sg mozliwe i moga przekfadac
sie na wyniki firmy.

Jacek Santorski, prof. hon. w Szkole Biznesu PW

Cenne wnioski i przemyslenia odchodzacego z organizacji lidera z pewnoscia beda pomocne
dla wszystkich chcacych prowadzic wiasne biznesy w sposob inny niz tradycyjny.

Ewa Walenda, redaktor naczelna magazynu ,Personel i Zarzadzanie”
Waznym celem biznesmena jest to, by pracujacy w firmie ludzie zechcieli przejac osobista

odpowiedzialnosc za jef sukces. O tym, jak to osiggnac, opowiada Andrzef Jeznach. Polecam!
Bartosz Weglarczyk, redaktor naczelny portalu Onet.pl
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