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FIRMY RODZINNE

Uporzadkowac procesy

Co trzeci polski przedsiebiorca planuje odejscie

z biznesu w perspektywie 5-10 lat - wynika

z najnowszego EY Barometru Przedsiebiorczosci
2026. 32 proc. badanych wskazuje przekazanie
firmy rodzinie jako planowang sciezke wyjscia,

a co czwarte rodzinne przedsiebiorstwo ma juz
formalna strategie sukcesji. Jednoczesnie 31 proc.
polskich firm rodzinnych nie ma klarownego planu
sukcesji - wynika z badania PwC z 2026 .

IWONA BORAWSKA
founderka i CEO The Process®

Problemem nie jest jednak wylgcz-
nie pytanie ,kto przejmic firmg?”.
Najpierw trzeba odpowiedzie¢ na
pytanie: ,czy ta firma w ogéle jest
przejmowalna?”. Sukcesjq bardzo
czgsto wyobrazamy sobie jako mo-
ment przekazania firmy nastepey.
Tymczasem to jest proces, ktory
powinien zaczscé si¢ duzo Wczes'niej.
]eieli whasciciel jest jedyn% osob%,
kedra wie, jak naprawde dziata biz-
nes, to nawet najlepszy nastgpea be-

dzie mial problem, Zeby go przejac.

Najpierw sprawdz,

co stanie si¢ podczas
dwutygodniowego urlopu
Najprostszy test gotowosci firmy do
sukcesji mozna przeprowadzié bez
zadnych skomplikowanych narze-
dzi. Proponuje whascicielowi bardzo
proste ¢wiczenie: wyobraz sobie, ze
jutro wyjezdzasz na dwa tygodnie
i nie odbierasz telefonu. Co si¢ dzie-
je? Kto podejmuje decyzje? Keo roz-
mawia z kluczowym klientem? Keo
wie, co zrobi¢ w przypadku proble-
mu? Jezeli odpowiedZ na wigkszos¢
tych pytan brzmi ,ja", to mamy
bardzo duzo pracy przed soba. To
whasnie codzienne sytuacje najlepicj
pokazuj%, czy organizacja jest rze-
czywiscie samodzielna.

Sukcesja zaczyna si¢

duzo wczes'niej

Dane z 2026 1. pokazujg, ze temat
staje si¢ coraz bardziej konkret-
ny. Wedlug EY 57 proc. polskich
przedsicbiorcow nie  bierze pod

uwage sprzedazy firmy, ale odsetek
ten spadl z 66 proc. rok wezesniej.
32 proc. wskazuje przekazanie firmy
rodzinie, a 26 proc. sprzedaz osobie
ﬁzycznej jako mozliwe $ciezki wyj-
scia. Co czwarte rodzinne przedsi¢-
biorstwo ma juz formaln% strategie
sukeesji. Jednoczesnie PwC wska-
zuje, ze 31 proc. badanych polskich
firm rodzinnych nadal nie posiada
klarownego planu sukeesji. To po-
kazuje, 7e przedsiqbiorcy coraz cz¢-
éciej Wiedz%, 7e trzeba o tym rozma-
wiad. Ale samo wskazanie nastgpey
nie wystarczy. Trzeba przygotowac
organizacjg, ludzi i sposob podej-
mowania decyzji.

Czym jest ,.gotowos¢” na sukcesje

Przygotowanie przedsiqbiorstwa
do sukcesji oznacza m.in. upo-
rzadkowanie procesow, finansow,
odpowiedzialnosci i relacji z klien-
tami, ale réwniez zbudowanie ze-
spohl, ktéry potraﬁ samodzielnie
podejmowac  decyzje.  Sukeesja

jest troche jak proba przekazania
komus samochodu w czasie jazdy.
Mozna to zrobi¢, ale znacznie bez-
pieczniej jest wezesniej sprawdzid,
czy druga osoba wie, gdzie jest ha-
mulec, jak dziata skrzynia biegow
i dok%d whasciwie jedziemy. Dlate-
go sukcesja moze byé dla wlascicie-
la réwniez bardzo dobrym testem
dojrzalos’ci biznesu. Czy firma po-
trafi dziata¢ bez niego? Czy mene-
dzerowie podejmuj% decyzje? Czy
wiedza znajduje si¢ w organizacji,
czy tylko w glowie whasciciela? Czy
kluczowe relacje nalez% do ﬁrmy,
czy do konkretnej osoby? Jezeli
Odpowiadamy na te pytania twier-
dzgco, jestesmy znacznie Dblizej
prawdziwej sukeesji. Jezeli nie, to
nie znaczy, ze mamy katastrofq. To
znaczy tylko, ze wiemy, nad czym
trzeba pracowac.

Bo firma przygotowana do suk-
cesji to przede wszystkim firma,
ktdra nauczyla sie dziala¢ bez
swojego zatozyciela.
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Sukcesja zaczyna sie od rozmowy,
nie od testamentu

Z dr Adrianng Lewandowska, ekspertka w zakresie sukcesji i firm rodzinnych, rozmawiamy o tym, dla-
czego przekazanie biznesu kolejnemu pokoleniu jest przede wszystkim procesem dotyczacym ludzi,
relacji i emocji. Pytamy o lek nestorow przed utratg wptywu, potrzebe autonomii sukcesorow, konflikty
miedzy rodzenstwem, fundacje rodzinng oraz sytuacje, w ktorych najlepszym rozwigzaniem moze by¢
powierzenie zarzadzania firma osobie spoza rodziny.

Sukcesja weigz koj arzy sie przede
wszystkim z przekazaniem majgtku.
Tymczasem z Pani doswiadczenia
Wynika, 7€ to znacznie bardziej
skomplikowany proces.

Sukcesja bardzo CZESto jest To-
zumiana wylacznie jako element
dziedziczenia. Tymczasem mo-
wimy przede wszystkim 0 tran-
zycji  zarzadezej. Majgtek jest
tylko jednym z elementow calego
procesu. W moim modelu 5 W
mowi¢ o wartosciach, wiedzy,
Wiaclzy7 wizji i wlasnosci. Dopie-
ro wszystkic te elementy razem
pozwalaj% mowic o rzeczywis’cie
przygotowane;j sukcesji.

Problem zaczyna si¢ wtedy, gdy
whasciciel mys'h: ,,Przekaiq dzie-
ciom majgtek i temat bedzie zata-
twiony”. Nie bedzie. Mozna bar-
dzo dobrze uregulowa¢ wlasnosc,
a jednoczesnie nie odpowiedziec
na podstawowe pytania: kto quzie
zarzgdzal firma, jakie bedg role
poszezegdlnych cztonkow rodziny,
kto quzie podejmowzd decyzje
i jaka bedzie wizja biznesu w kolej-
nym pokoleniu.

W Polsce od 2023 r. funkcjonuje
ﬁmdacja rodzinna. Dla wielu
przedsigbiorcow stata si¢

jednym Z najwainiejszych

narz¢dzi planowania sukeesji.

Czy nie pojawia si¢ jednak

ryzyko, Ze samo jej zalozenie

daje whascicielowi poczucie,

ze sukcesje ma juz za soba?

Takie ryzyko rzeczywis’cie istnie-
je. Fundacja rodzinna jest bardzo
dobrym narzqdziem sukcesyjnym
i uwazam, ze warto z niego korzy—
stad, jeieli odpowiada potrzebom
konkretnej rodziny. Trzeba jednak
pamictad, ze ona przede wszyst-
kim porza(dkuje obszar wlasnosci.
Nie rozwigzuje automatycznie
kwestii  relacji miedzy rodzen-
stwem, nie okresla rél w firmie
i nie odpowiada na pytanie, kto
quzie nig zarz%dzal.

Bycie beneficjentem nie oznacza

bowiem gotowos'Ci do przejecia od-
powiedzialnosci za biznes.

Fundacja moze wige uporzadkowac
bardzo wazny element sukcesji, ale
nie powinna byc¢ traktowana jako
jej substytut. Dlatego wlasnie stwo-
rzyliémy seminarium ﬁmdacja To-
dzinna w praktyce sukcesyjnej, bo
jeieli nie porozmawiamy o warto-
sciach, wiedzy, wladzy i wizji, pro-

blemy nadal bedy istnialy.

Czyli moina uporzgdkowaé
whasnosé, a pozostawié
nierozwigzany problem
zarzgdzania?

Dokladnie. A wlasnie Zarzacdzanie
bywa najbardziej emocjonalnym
elementem calego procesu. Nestor
przez kilkadziesiat lac byl osobg
podejmujgcy decyzje. Firma byta
czgs’ciac jego tozsamosci. Nagle ma
przekaza¢ komus innemu nie tylko
majgtek, ale rowniez wplyw.

[ tu pojawiajy si¢ lek, potrzeba kon-
troli, przywigzanie do dotychezaso-
wego sposobu dziatania, a czasami
po prostu brak pomystu na wlasne
zycie po Wyjs'ciu Z ﬁrmy. Dlatego
czesto latwiej powiedzie¢: ,Chee
przekazaé odpowiedzialnos¢” niz

Badania, ktore
prowadzimy,
pokazuja bardzo
ciekawa rozbieznos¢:
zdecydowana wiekszos¢
nestoréw uwaza, ze
powiedziata dzieciom
wszystko o sukcesji,
podczas gdy podobny
odsetek sukcesoréw
twierdzi, ze nie wie,
co wihasciwie ma sie
wydarzy¢.
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rzeczywiscie t¢ odpowiedzialnose
odda¢. Dlatego, ze gdy si¢ oczekuje
odpowiedzialnos'ci, to trzeba jest
da¢ rowniez decyzyjnosc.

Dlaczego tak trudno jest nestorowi
naprawde si¢ wycofac?

Bo to nie jest Wqucznie decyzja
biznesowa. To jest rowniez zmia-
na tozsamosci. Jezeli ktos przez
cale zycie by]L prezesem, wlasci-
cielem i osobg, do keorej wszyscy
przychodzﬂi po decyzjq, to po
przekazaniu  firmy musi odpo-
wiedzie¢ sobie na pytanie: ,Kim
jestem BEZ tej firmy?”.

To bardzo wazne. Nie wystarczy
formalnie powiedziec: ,,Odchodzq
do rady nadzorczej”. Jezeli wiha-
sciciel nadal podejmuje wszystkie
decyzje, dzwoni do pracownikow,
ingeruje w zarzgdzanie i podwaza
dccyzjc nastepcy, zmienia si¢ tylko
nazwa funkcji i wehodzimy w nie-
bezpieczenstwo dwuwladzy!
Sukcesja  wymaga wigc rowniez
przygotowania nestora do nowej
roli. Czasami trzeba le}czyé do
procesu psychologa czy madrego
mentora. To osoby, ktore od nas
wspierajg takie procesy. Innym ra-
zem nalezy ten proces zatrzymac,
jcéli Widzimy, 7e wlasciciel nie jest
jeszcze gotowy, bo nie ma sukcesji
bez woli zalozyciela.

Po drugiej stronie mamy sukcesora,
ktéry €z¢sto musi odnalezé sie
pomigdzy oczekiwaniami rodziny

a wlasnym pomystem na zycie.

[ to jest druga strona tego procesu.
Sukcesor nie moze by¢ traktowa-
ny jak dziecko, ktore ma wykonac¢
obowigzek wobec rodziny. Musi
miec wlasng motywacje.

Maj%tek zwigksza mozliwosci, ale
nie powinien ogranicza¢ wolno-
sci wyboru. Mlody czlowiek moze
chcie¢ prowadzic firmg, ale moze
tez mie¢ zupelnie inne marzenia.
[ trzeba mu daé prawo do powie-
dzenia: Nie chee”.

To jest bardzo trudne, poniewaz
]Oja]nos’ci rodzinne sa niezwyk]e
silne. Dziecko moze czué, Ze odrzu-
cajac ﬁrmq, odrzuca rowniez rodzi-
ca, histori¢ rodziny i wszystko, co
rodzina budowata przez lata.

Czy whasnie dlatego cz¢s¢
sukcesorow decyduje sie odejs'c'

z rodzinnego biznesu?

Tak. I czasami takie wyjscie jest naj-
]epszzé decyzj:& zarowno dla tej osoby,
jak i dla calego systemu rodzinnego.
Sukcesor musi czasami zbudowac
whasng histori¢c poza rodzinnym
biznesem, sprawdzi¢, kim jest bez
nazwiska i bez rodzinnego kapitalu.
Paradoksalnie moze to pdzniej
poprawié rclacjc Z rodzinz}. Jeze-
li czlowick odzyskuje poczucie

Jezeli niewielki odsetek
dzieci deklaruje
chec przejecia
odpowiedzialnosci za
prowadzenie rodzinnej
firmy, to nie mozemy
udawag, ze problemu
nie ma.

sprawczos’ci izaczyna podcjmowaé
whasne decyzje, przestaje funk-
cjonowa¢ w ukladzie zaleznosci.
\X/tedy jego powrét do rodzinnego
biznesu, jezeli do niego dochodzi,
moze by¢ juz swiadomg decyzja,
anie obowiazkiem.

W jaki spos()b rodzina

moze stworzy¢ przestrzen,

w ktorej sukcesor rzeczywiscie
bedzie mogt byc sobg?

Przede wszystkim przez rozmowe
i nie jedna rozmowe, ale caly proces
komunikaciji. Tymczasem badania,
kedre prowadzimy, pokazuja bar-
dzo ciekawq rozbieznosc: Zdecydo—
wana wiqkszoéé nestorow  uwaza,
7e powicdzia}a dzieciom Wszvstko
o sukcesji, podczas gdy podobnv
odsetek sukcesmow twierdzi, ze nie
wie, co whasciwie ma si¢ Wydarzyé.
To pokazuje, jak bardzo roznimy si¢
W postrzeganiu tej samej sytuacji.
Rozmowa powinna dotyczyé nie
tylko tego, co rodzina posiada, ale
rowniez, tego, dokz}d zmierza. Trze-
ba powiedzie¢ dzieciom, jakie sa
aktywa, ale takze jakic s3 zobowi%—
zania, ryzyka i odpowiedzialnosc.
Jednoczesnie warto stworzy¢ suk-
CeSOTOWi przestrzerﬁ do poznawania
siebie, rozwijania wlasnych kom-
petengji i konfrontowania rodzin-
nych oczekiwan z tym, czego sam
chce. Whasnie z takiego zalozenia
wyrasta m.in. Akademia Sukceso-
ra, w keorej mlode pokolenie moze
przygl:}daé si¢ swojej przyszlcj roli
nie ty]ko przez pryzmat rodzinnej
firmy, lecz takze whasnych predys-
pozycij, ambicji i odpowicdzialno—
sci. To nie jest wice tylko pickna
historia o odziedziczonym majgtku,
ale proces przygotowania czlowicka
do swiadomego wejscia w role, keo-
ra powinna byé jego Wyborcm, anie

wylacznie konsekwencjg nazwiska.

Rozmowa o pieniqdzach

i zobowigzaniach w rodzinie

nadal jest trudna?

Bardzo. Czesto doroste dzieci do-
piero w obliczu sukeesji dowiaduja
sie, jakie aktywa maj3 rodzice, gdzie
s kredyty, jakie istniejg zobowigza-
nia. Przez cale Zycie rodzice cheicli
je chronic przed trudnymi informa-

cjami, a potem nagle oczekujy od
nich dojrzalego partnerstwa. Tym-
Czasem partnerstwa nie mozna zbu-
dowac bez wiedzy. Rozmowa o pie-
ni%dzach jest rowniez elementem
edukacji przedsiqbiorczej. Mozna
powiedzie¢: ,Tak, musielismy si¢
kiedys’ zadluiyc’. Tak, bylo ryzyko,
ale szes¢ razy wychodzilislm> z po-
dobnej sytuacji”. To buduje nie tyl-
ko wiedze o majatku, ale rowniez
rozumienie przedsiebiorczosci.

Wspomniata Pani

0 odpowiedzialnos'ci. Czy mozna
przekazac odpowiedzialnosc bez
przekazania realnej whadzy?

Nie. Odpowicdzialnos’c’ bez dccy—
zyjnosci nie istnicje. Jezeli mowimy
sukcesorowi: ,no dobrze, to be-
dziesz od nowego roku prezesen”,
ale jednoczesnie kazdy jego decyzje
zatwierdza ojciec czy matka, to nie
przekazujemy  odpowiedzialnosci.
Tworzymy jedynie jej pozor, to dla-
tego sukces]’a jest procesem. Mloda
osoba musi stopniowo dostawac
kolcjne obszary autonomii. Musi
mie¢ mozliwos¢ podjecia decyzji,
rowniez blednej. Nestor powinien
W pewnym momencie ,,puécié ki-
jek”. Tak jak wtedy, kiedy uczymy
dziecko jcidzié na rowerze. Ono
moze si¢ przewrécic/, ale bez pusz-
czenia tego kijka nigdy nie nauczy
si¢ jeidzié samodzielnie.

Co w sytuacj, gdy w rodzinie

jest kilkoro dzieci i pojawia

si¢ konflikt o przyszle role?

To jeden Z najtrudniejszych ob-
szarow. Konflikty rodzinne bar-
dzo fatwo przenoszg si¢ do firmy.
Szczegolnie jezeli przez lata nie roz-
mawiano o rolach, odpowiedzial-
nosci i oczekiwaniach. Problemem
moze by¢ réwniez przekonanie,
ze kazde dziecko powinno dostaé
doktadnie to samo. Rownosé nie
zawsze oznacza identycznos¢ rol.
jcdna osoba moze byé zaangazowa-
na w zarz%dzanie, inna moze mie¢
funkcje wlascicielska, jeszcze inna
moze W ogé]e nie pracowaé w fir-
mie. Potrzebujemy wice jasnych
zasad. Rodzina powinna stworzyé
przestrzen, w ktorej kazdy moze
powiedzied, czego chee, ale rowniez
czego nie chee.

Czyw takim razie nastepca zawsze
powinien pochodzi¢ z rodziny?

Nie. To jeden z mitow, keory zde-
cydowanie warto obalic. Jezeli spoj-
rZymy na sukcesjq przez pryzmat
wartosci, Wicdzy i wiadzy, musimy
dopusci¢ rowniez sukcesje zewny-
trzrodzinng. Nie zawsze najlepszym
czlowiekiem do prowadzem'a ﬁrmy
bedzie syn czy corka whasciciela.
Czasami w rodzinie po prostu nie
ma osoby, kedra chee albo potraﬁ

przejac zarzgdzanie. Jezeli firma
ma przed soba przyszlosc i rodzi-
na chee, aby biznes trwal, mozna
powierzy¢ zarzadzanie profesjonal-
nemu menedzerowi spoza 1‘0dziny.
W takim modelu rodzina moze
zachowa¢ wlasnos¢, a jednoczesnie
przekazaé whadze operacyjna oso-
bie, ktora ma odpowiednie kom-
petencje. To wymaga jednak duzej
dojrzalosci whascicielskiej. Trzeba
oddzieli¢ pytanie: ,Kto quLie wia-
scicielem?” od pytania: ,Kro na]le—
piej poprowadzi te firme?”.

To moze by¢ szczegolnie

wazne w sytuacji, gdy dzieci nie
chcq przejmowaé biznesu.
Oczywiscie. Jezeli niewielki odse-
tek dzieci dcklarujc chqc’ przejecia
odpowiedzialnosci za prowadzenie
rodzinnej firmy, to nie mozemy
udawaé, 7e problcmu nie ma. Jchli
cheemy, zeby firmy rodzinne trwa-
1y, musimy otworzyé si¢ na rozne
modele. Menedzer zewngtrzny nie
musi oznaczac utraty rodzinne-
go charakteru przcdsiqbiorstwa.
Rodzina moze nadal okreslac
strategie  wlascicielska
i kierunck rozwoju, a profesjo-

/.
Wartosct,

nalny zarzad moze odpowiadac
za biciqcc prowadzcnic ﬁrmy. To
rowniez moze by¢ korzystne dla sa-
mej rodziny. Pozwala zdjac z dzieci
presje, ze musza zostaé Zarz%dcami
tylko dlatego, ze s3 dzie¢mi wlasci-
ciela. W iy chwili w Polsce rusza-
ja pierwsze studia podyplomowe
Advanced Family Business, dedy-
kowane menedzerom, keorzy cheg
pracowac jako nastepey wlascicieli
i zarzadza¢ polskimi firmami.

Czy mozna wiec powiedzied,

7€ najwazniejszym elementem
sukcesji jest nie wybor nastepcy,

ale przygotowanie calego

systemu rodzinnego?

Tak. Sukcesja jest projektem do-
tyczacym calej rodziny, a nie tyl—
ko mnastepey. Trzeba przygotowac
nestora do odejscia, sukcesora do
odpowiedzia]nos’ci, rodzenstwo
do nowych rol, a firm¢ do zmia-
ny sposobu zarzadzania. Trzeba
rozmawia¢ o pienigdzach, warto-
sciach, wizji i odpowiedzialnosci.

Problemem moze by¢
przekonanie, ze kazde
dziecko powinno
dostac¢ doktadnie
to samo. Réwnos¢
nie zawsze oznacza
identycznosc rol.

Trzeba tez dopusci¢ mozliwosc, ze
najlepszym  rozwigzaniem bedzie
keos spoza rodziny. Sukcesja to nie
podpisanie testamentu, ale proces,
w ktorym trzeba odby¢ wszystkie
rozmowy, ktorych przez lata uda-
walo sie¢ nie odby¢.

Co jest najwigkszg przeszkoda
—brak narzqdzi czy whasnie brak
gotowos'ci do tych rozmow?
Najczesciej to drugie, bo narzedzia
mamy. Mamy fundacje rodzinna,
rozwigzania prawne, rady rodzin-
ne, rady nadzorcze, plofcs onalnych
doradcow. Mozemy bardzo dobrze
zaprojektowa¢ strukeure wlasnosci,
ale Zadna konstrukcja prawna nie
przeprowadzi za nas trudnej rozmo-
wy mi(zdzy ojcem a synem. Nie po-
wie nestorowi, ze musi odda¢ wp]yw
i nie przekona sukeesora, ze ma pra-
WO powiedzicé L»hie” oraz nie rozwig-
ze konflikeu miedzy rodzenstwem.
Dlatego sukcesja jest przede wszyst-
kim procesem ludzkim. Dopiero
pozniej jest procesem prawnym, fi-
nansowym czy organizacyjnym.

Co wigce powiedziataby Pani
whascicielowi firmy, keory

mysli: ,Mam jeszcze czas™

Niech zacznie od TOZMOWY Z rodzi-
ng. Czesto nie doceniamy, jak wicle
czasu wymaga dobrze przeprowa-
dzona zmiana poko]eniowa. Udzia-
ly moina przekazac stosunkowo
szybko, jcdnak zbudowania zaufa-
nia, przygotowania nastgpey, od-
nalezienia si¢ nestora w nowej roli
czy ulozenia relacji migdzy rodzen-
stwem nie da si¢ zamknac podczas
jcdncgo popoludnia u notariusza.
Dlatego mowi¢: nie zaczynaj od
testamentu, lecz od rozmowy. Za-
trzymaj si¢ i 7astanow, w jakim
miejscu jestescie dzis jako rodzina
oraz gdzie chcielibyscie by¢ za 10,
20 €zy 30 lac. Naj]epiej rozpocz%c'
ten proces weedy, gdy weigz mamy
przcstrzcﬁ na s$wiadome decyzjc
i dobre przygotowanie, a nie do-
piero wowezas, gdy to okolicznosci
zaczng decydowac za nas.

I whasnie do takiego zatrzymania
zapraszam 12 paz'dzicrnika podczas
Sympozjum 4 GENERATIONS.
Warto na jeden dzien wyjs¢ z co-
dziennego rytmu firmy, spotkac
inne rodziny biznesowe, skon-
frontowa¢ wlasny sposéb myslenia
z doswiadczeniami rodzin z rdz-
nych czesci swiata i zada¢ sobie
pytanie: co musze zrobic dzisiaj,
aby za dwadziescia lat moje dzieci
i wnuki nadal chcialy by¢ razem,
anic jedynie wspolnie ,miec™
Czasem wlasnie od jednego dobrze
postawionego pytania zaczyna si¢
HA]WALI’IIG]SLA rozmowa o przyszlo-
sci rodziny, fnmy i tego, co ma po
nas pozostac.
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SUKCESJA BEZ PRZYPADKU

Odejscie doswiadczonego lidera moze w jednej
chwili odstonié problem, ktérego wczesniej w or-
ganizacji nie byto widac: brak osoby gotowej prze-

jac¢ odpowiedzialnosc.

Sam program talentowy nie wystar-
czy, jesli w momencie zmiany firma
nadal musi goraczkowo szukac na-
stepcy. Sukcesja powinna byé trak-
towana nie jako reakcja na wakat,
ale jako element zarzadzania cigglo-
scig biznesowa i potencjatem ludzi.

Sukcesja zaczyna si¢ zanim

keos zdecyduje si¢ odejs¢

W wielu organizacj ach temat sukce-
sji pojawia si¢ dopiero w momencie
zmiany personalnej. Doswiadczony
manager sklada wypowiedzcnic,
ckspert przechodzi do innej firmy,
whasciciel chee ograniczy¢ swoje
zaangazowanie operacyjne albo roz-
wéj biznesu wymaga powierzenia
Wigkszcj odpowicdzialnoéci ko]cj—
nej osobie.

Dobrze  zaprojektowana  sukeesja
powinna rozpocz:%c' si¢  znacznie
wezesniej. Jej celem nie jest wylgez-
nie wskazanie nazwiska potencjal—
nego nastepey, ale budowanie puli
0sob, ktdre zdobywajg doswiadcze-
nia, poszerzaja kompetencje i stop-
niowo podejmujg coraz wigkszg od-
powiedzialnosc.

— O sukeesji nadal bardzo czgsto
zaczynamy mowi¢ dopiero weedy,

kiedy pojawia si¢ konkretny pro-
- I4 .

blem: keos odchodzi albo nagle po-
trzebujemy osoby gotowej przejac
wiqkszq odpowiedzia]noéé. Tymcza-
sem weedy jest juz za pozno, zeby

. . 4 ! . -
spokojnie budowa¢ potencjal. Orga-
nizacje powinny wezesniej wiedzied,
gdzie majg najwigksze ryzyko i czy
$3 W stanie Zapewnié ci%glos'é dzia-
tania w przypadku zmiany perso-
nalncj — mowi Marika Stasinowska,
ekspertka ds. rekrutacji, prowadzqca
podcast HRK, Talent jest bezcenny”.

Program talentowy nie

wybierze nastgpcow

Wiele firm posiada rozbudowa-
ne procesy talent review, macierze
kompctcncji czy grupy pracowni-
kow o wysokim potencjale. Pro-
blem pojawia si¢ weedy, gdy te same
nazwiska przez kolejne lata pozo-
stajg na listach talentow, ale nie
przeklada si¢ to na realng gotowos¢
do objecia nowych rol.

Wyzwaniem w tym przypadku jest
odrdznienie wysokiej efektywnos’ci
od wysokiego potencjatu. Bardzo
dobry specjalista nie musi by¢ przy-
sz]ym menedzerem. 7 kolei pra-
cownik z duzymi mozliwosciami

rOZWOoju nie zawsze jest osobzl naj-
bardzicj widocznz} na spotkaniach
czy najglosniej komunikujacy swoje
ambicje.

Whasnie dlatego W procesach suk-
cesji coraz wiqkszego znaczenia na-
biera idcntyﬁkowanic (ZW. ,,cichych
talentow” — osob, keore osiggaja
wyniki, rozwijaja wiedzg i dobrze
wepélpracuj% Z innymi, ale nie bu-
dujg swojej pozycji poprzez duzg
ckspozyq& Wewngrz flrmv

Lider powinien nie tylko rozwijac,
ale takze ,,oddawaé” ludzi

Z perspekeywy lidera sytuacja moze
by¢ nicjednoznaczna. Jezeli przez
kilka lat rozwijal bardzo dobrego
specjaliste, przekazal mu wiedze
i zbudowal z nim efektywng wspol-
prace, naturalnym odruchem moze
byé chgé zatrzymania takicj osoby
W swoim zespole.

Jednak z perspektywy calej organi-

zacji rozwéj talentu moze oznaczac
przeniesienie go do innego obszaru,
zaangazowanic w nowy projeke lub
przygotowanie do roli o wickszej
odpowiedzialnosci.

- Dobry menedzer powinien pa-
trze¢ na potencjal pracownika sze-
rzej niz przez potrzeby whasnego
zespolu. Jego rolg jest nie tylko roz-
wijanie kompetencji, ale rowniez
tworzenie ludziom ckspozycji na
nowe zadania, dawanie odpowic-
dzialnosci i promowanie ich we-

wngtrz firmy. To wymaga odwagi,
poniewaz czasem oznacza zgodq
na to, ze bardzo dobry pracownik
zrobi kolejny krok poza naszym ze-
<p0]fem podkree]l Ewelina Kolo-
dziej-Wiadzinska, ekspertka ds. re-
krutacji, prowadzaca podcast HRK
oTalent jest bezcenny”.

Nie kazdy pracownik sam zglosi si¢
po awans. Nie kaZdy quzie zabie-
gal 0 obecnos¢ w projektach o duzej
widocznosci czy 4 1ktywnic budowal
relacje z najwyzszg kadrg. Stad jed-
nym z zadan lidera jest swmdoma
obserwacja zespolu i wychodzenie
poza najbardzicj oczywiste kandy-
datury. Rozwéj nie powinien wigc
oznaczac automatycznej obietni-
cy awansu w okreslonym czasie.
Znacznie wazniejsze jest pokazzmie,
ze firma inwestuje w dana osobe
i daje jej mozliwos¢ poszerzania

ompetencji oraz wplywu.

Sukcesja dotyczy rowniez

firm wiascicielskich

Szczegdlnym  przypadkiem  jest
przekazwvzmie odpowiedzialnoéci
w organizacjach  wlascicielskich.
Wiele polskich firm zakladanych
w latach 90. znajduje si¢ dzis w mo-
mencie, w keorym whasciciele roz-
wazaja ograniczenie bezpoérednie—
go zaangazowania w dzialalnos¢
operacyjna.

Nie zawsze oznacza to jednak
przekazanie biznesu kolejnemu

pokoleniu. Czes¢ firm potrze-
bujc profcsjonalncgo managera,
ktory pomoze organizacji wejs¢
na nowe rynki, zwickszy¢ skale
dzialalnosci Iub uporz%dkowaé
jej strukture. Problem pojawia
sic weedy, gdy deklarowana goto-
wos¢ wlasciciela do oddania od-
powiedzialnosci nie idzie w parze
Z TZeCZywista zmiang sposobu po-
dejmowania decyzji.

Nowy manager moze formal-
nie otrzymac szeroki mandat,
ale pracownicy nadal zwracajg
sie bezpoércdnio do wlasciciela,
a ten pozostaje zaangazowany
w biezace decyzje. W takich wa-
runkach sukces zalezy nie tylko
od doswiadczenia osoby wcho-
dzaccej do ﬁrmy, ale rowniez od
wzajemnego  zaufania, jasnego
ustalenia zasad wspolpracy i go-
towosci obu stron do funkcjono-
wania w nowym modelu.

Czy sukcesja dziala?

Jezeli pojawia si¢ paraliz, decyzje

70Stajg wstrzymane, a organizacja
dopiero TOzZpOCcZyna poszukiwanie
rozwigzania, system nie spclnia
swojej funkgji. Jesli nacomiast fir-
ma wie, kto moze przeja¢ odpowie-
dzialnos¢, ma przygotowane osoby
z odpowiednimi doswiadczeniami
i potrafi szybko podjac decyzje, suk-
cesja staje si¢ realnym zabezpiecze-
niem cigglosci biznesu.

Kto przejmie biznesy zatozycieli z lat 90.?

Pierwsze pokolenie polskich przedsiebiorcow bu-
dowato firmy w czasach, kiedy trzeba byto umiec
zrobi¢ wszystko samemu. Dzis wielu z tych wta-
Scicieli stoi przed pytaniem, ktorego przez lata nie
musieli sobie zadawac: co stanie sie z firma, kiedy

mnie juz w niej nie bedzie? -

IWONA BORAWSKA
founderka i CEO The Process®

W latach go. wystarczyla czasami
dobra branza, odwaga i telefon sta-
cjonarny. Przedsiebiorcy budowali
firmy od zera. Sami sprzedawali,
zatrudniali, negocjowali, pilnowali
pieniedzy i gasili pozary. Przez lata
ten model dziatal. Problem w tym,
ze firma moze dorosnac, a sposob
jej prowadzcnia
Wielu whascicieli zbudowalo fir-
my, ktore swietnie dzialaja dzieki
ich doéwiadezeniu. Teraz po11w1a

nickoniecznie.

sie pytanie, czy zbudowali réwniez
firmy, keore b((d} swietnie dzialaly

b€7 th dOSWl adc7ema

mowi

Firma moze by¢ swietna

ij ednoczesnie trudna

do przekazania

To jeden z paradoksow przedsie-
biorczosci. Whasciciel moze mieé
swietny produke, wiernych klien-
tow, dos'wiadczony zcspél i stabilne
przychody. A jednak firma moze
by¢ bardzo trudna do przejecia.
Dhc7eg0’ Bo wlasciciel jest jej pa-
miecig, relacjy z klientami, glow-
nym negocjatorem i osob%, keora
wie, co zrobi¢ w sytuacji, ktérej nie
opisuje zadna procedura. Jezeli wa-
sciciel mowi: »przeciez wszyscy wie-
dzg, jak to dziala”, warto sprawdzic,
keo konkretnie jest tym wszyscy’.
Bardzo czesto okazuje sig, ze od-

powiedi brzmi: R Najwiqkszym
problemem moze byc to, czego nie
wida¢ w bilansie. Wartos¢ firmy nie
miesci si¢ wylacznie w akeywach.
To rowniez ludzie, relacje z klien-
tami, sposob pracy, marka, know-
-how, dane, procesy i zdolnos¢ or-
ganizacji do generowania Wyniku
bez ciqg}ej obecnosci jednej osoby.

Jesli tego nie ma, kupujgey moze

14 .
zobaczyc przcdc Wszystk1m Tyzy-
ko. A ryzyko wplywa na decyzje
0 przejeciu i jego warunki.

Gdy dzieci nie cheg przejgé firmy...
To kolejny temat, o ktorym przed-
siqbiorcy CZESTO TOZMawiajg zbyt
pozno. Dziecko moze nie cheie¢
prowadzi¢  rodzinnego  biznesu.
Moze pracowaé w zupe}nie innej
braniy. Moze mie¢ Wlasn;} ﬁrmg.
Moze tez nie mie¢ kompetencji lub
zwyczajnie nie czu¢ potrzeby kon-
tynuowania dzieta rodzicow. Suk-
cesjanie powinna by¢ obowiazkiem
dziecka. Jezeli nastgpne pokolenie
nie chee prowadzi¢ firmy, trzeba

mie¢ plm B. A najkpiej rowniez
plan C. Planem moze byc sprzedaz
firmy, wykup mcncdzcrslﬂ przeje-
cie przez pracownikow albo inny
model wlasnosciowy. Kazdy z nich
wymaga przygotowania.

Czy da sig jeszcze

uratowac takie firmy?

Tak postawione pytanie brzmi
dlamatycznic ale ploblcm jest
bardziej praktyczny niz katastro-
fmzn) Flrm(( mozna przygotowy-
wa¢ do zmiany wlasciciela krok po
kroku. Naj p1erw trzeba zobaczyc,
co rzeczywiscie zalezy od whadci-
ciela. Potem przekazac czese od-
powiedzialnosci.  Uporzadkowac
procesy. Zbudowa¢ kadr¢ mene-
dzerskg. Uporzgdkowad finanse
i dane. Rozloiyé rclacjc z klienta-
mi na wigcej 0sob. I przede wszyst-
kim przesta¢ odklada¢  temat.
Najgorszy moment na rozpoczecie
przygotowan do sukeesji to dzien,
w keorym wlasciciel mowi: ,musze
juz odejsc”. Weedy nie przygotowu-

jemy ﬁrmy do zmiany. l?rébujemy
ratowac sytuacie.

Polska firma wreszcie

musi dorosng¢

Dojrzalos’c’ biznesu nie polega na
tym, ze wlasciciel ma mniej pra-
cy. Polcga na tym, ze organizacja
ma wigcej wlasnych kompetencii,
a decyzje mogg by¢ podejmowane
rowniez bez wlasciciela. Wiedza
jest dostepna, klienci maja relacje
z firmy, a nie wylacznie z jej zalo-
zycielem, a zespol menedzerski po-
trafi prowadzi¢ biznes. Przez lata
sukcesem bylo stworzenie firmy.
Teraz dla wielu przedslqblorcow
sukcesem bedzie stworzenie firmy,
keora potrafi przezy¢ zmiang wla-
sciciela. To zupelnie inny.

Byé moze wlasnie teraz polski biz-
nes zaczyna najwazniejsza lekeje
dorostosci. Nie chodzi juz tylko
0 to, jak zbudowaé ﬁrmq. Chodzi
o to, jak zbudowa¢ firme, keora be-
dzie miala zycie réwniez po swoim
zalozycielu.






