
Brak doświadczeń polskich liderów
Na świecie w wielopokoleniowych firmach rodzinnych 

wiedzę o sukcesji zdobywa się mimowolnie – te rodziny 
proces sukcesyjny z dobrym skutkiem przechodziły już 
wielokrotnie, wiedzą więc, jak to robić. W Polsce nato-
miast większość firm rodzinnych nie ma tradycji prze-
kazywania steru młodym. Są to przedsiębiorstwa, które 
powstały niedawno, bo po 1990 r., a nawet jeśli zostały za-
łożone wcześniej, miały pokoleniową lukę w okresie PRL. 

Dlatego do sukcesji warto się przygotować z wyprzedze-
niem. Jako coach, doradca zarządów i psycholog biznesu 
spotykam się z szefami i pracownikami firm rodzinnych, 
które z mniejszym lub większym powodzeniem przeszły 
przez etap przekazywania władzy. Wszystkie zetknęły się 
z podobnymi problemami. Na co mogę więc uwrażliwić 
sukcesorów i nestorów? 

Dlaczego nie wychodzi
„Są dwa powody, dla których to może się nie udać” 

– usłyszał od doświadczonego nestora sukcesor przy-
gotowujący się do objęcia prezesowskiego stanowiska 
w firmie. „Pierwszy – nie jesteś gotowy do objęcia tego 
stanowiska. Ale w twoim przypadku to ryzyko jest mi-
nimalne. Drugi – ludzie uznają, że jedynym powodem, 
dla którego to ty pokierujesz moją firmą, jest twoje na-
zwisko”. 

Family businesses to szczególne organi-
zacje – w jednym momencie funkcjonują 
w dwóch światach: biznesowym oraz ro-
dzinnym. Ma to swoje wady i zalety. 

Ewidentną korzyść dostrzec można 
w tym, że w obszarze zarządzania firmy te 
mogą czerpać z tego, co tak cenne w biz-
nesie (know-how), oraz z tego, co wynika 
z więzi rodzinnej (ze wsparcia, z lojalno-
ści, zaufania, gotowości do pomocy czy 
bezpieczeństwa). 

Minusem jest zaś to, że biznesy rodzin-
ne mogą ulegać wszystkim negatywnym 
zjawiskom charakterystycznym zarówno 
dla przestrzeni, gdzie panują bezwzględ-
ne zasady biznesu (ostra konkurencja), 
jak i  dla świata intymnych relacji ro-
dzinnych (frustracje, złość, pretensje, 
walka, zazdrość, odgrywanie się na sobie 
itd.). Te aspekty funkcjonowania family 
businesses odbijają się jednak nie tylko 
na członkach rodziny, lecz także na jej 
pracownikach. Czas sukcesji potrafi zaś 
te przykre zjawiska potęgować – jest to 
bowiem moment trudnych zmian i w ro-
dzinie, i w przedsiębiorstwie. 

Cztery 
      dla sukcesji

zagrożenia

T E K S T > 	  �Tomasz Jamroziak

Sukcesja jest wielką szansą dla przedsiębiorstwa, ale źle przeprowadzona  
może nadszarpnąć kondycję firmy. W skrajnym przypadku międzypokoleniowe spory  
grożą upadkiem biznesu.
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oczami, może być ślepy na niedostatki ju-
niora, więc niewykluczone, że przekaże 
firmę zbyt wcześnie, w niewłaściwy spo-
sób, a nawet niewłaściwej osobie. 

Senior może temu zaradzić. Przysłowie 
Siuksów mówi: „Nie dawaj broni męż-
czyźnie, który nie umie tańczyć”. Dobrze 
pasuje ono do sytuacji juniora, który ma 
przejąć firmę. Broń to władza nad ma-
jątkiem i ludźmi. Taniec to rozumienie 
rytmu biznesu, emocji pracowników, 
klientów, ale też poczucie własnej war-
tości i  adekwatna samoocena. Dobrze 
więc, jeśli junior zdobędzie doświadcze-
nie biznesowe, zanim zacznie kierować 
firmą rodzinną. Może ona być miejscem 
nauki, ale przed przejęciem władzy suk-
cesor powinien udowodnić, że jest na to 
gotowy.

Dlatego warto zadbać o cztery obszary 
edukacji przyszłego szefa firmy:

 
  �edukację formalną (przygotowanie 

ogólne, adekwatne do biznesu);

  �doświadczenie w firmie rodzinnej 
(przejście przez szczeble hierarchii 
pozwala na zrozumienie biznesu, 
uzyskanie szacunku przyszłych 
podwładnych, ułatwia sukcesję przez 
udowodnienie kompetencji);

Gdyby nestor obserwował proces sukcesji z perspekty-
wy zewnętrznego obserwatora, prawdopodobnie wspo-
mniałby jeszcze o trzecim i czwartym ryzyku. A mia-
nowicie o tym, że sam nestor nie potrafi jeszcze zrzec 
się władzy oraz że w rodzinie nie ma zgody co do tego, 
której osobie przekazać firmę i w jaki sposób. Jak unik-
nąć takich sytuacji?

1
 
  ��Junior nie jest  

jeszcze gotowy

W przedsiębiorstwach rodzinnych mamy do czynie-
nia z naturalnym ograniczeniem liczby kandydatów do 
zarządzania firmą. Można powiedzieć, że pochodzenie 
jest jedną z kluczowych kompetencji. To może być za-
leta. Możemy przecież całą energię i pieniądze włożyć 
w rozwój wybranego kandydata. Ponadto ogranicza to 
nadmierne ambicje zarządzających. Zacytuję jednego 
z wysoko postawionych menedżerów w niemieckiej fir-
mie rodzinnej: „Zawsze wszyscy dyrektorzy wiedzieli, że 
prezesem będzie ktoś z rodziny. Nikt więc nie oczekiwał 
awansu i mogliśmy ze sobą współpracować, zamiast wal-
czyć o to stanowisko, tak jak miało to miejsce w innych 
firmach, w których wcześniej pracowałem, a które nie 
były rodzinne”.

Sukcesja w gronie rodziny powoduje jednak trzy za-
grożenia. Pierwsze:   firmę może przejąć osoba nie-
doświadczona, pozbawiona umiejętności zarządzania 
i niedojrzała emocjonalnie. Drugie:   junior może nie 
przerwać pępowiny i realizować nieefektywną strate-
gię nestora. Trzecie:    nestor, patrząc rodzicielskimi  

Główne ryzyka sukcesji to: nieprzygotowany sukcesor, 
brak zaakceptowania zmiany na stanowisku prezesa  
przez pracowników firmy, zaborczość seniora  
oraz niechęć rodziny do sukcesji.

�Główna myśl  



  �doświadczenie w  innej firmie ro-
dzinnej (zwiększa doświadczenie 
biznesowe i pozwala zrozumieć, jak 
działa firma rodzinna z punktu wi-
dzenia osoby spoza rodziny);

  �doświadczenie w prowadzeniu wła-
snego biznesu (zapewnia doświad-
czenie biznesowe i  emocjonalne 
związane z  prowadzeniem własnej 
firmy, pozwala docenić wartość fir-
my rodzinnej).

Senior powinien zadbać o obiektywną 
ocenę umiejętności juniora. Może w tym 
celu poprosić o pomoc zaufanych dorad-
ców lub osoby spoza firmy. Można też 
sukcesora poddać testowi kompetencji 
lub monitorować i analizować jego wy-
niki pracy. Działania te zmniejszają ry-
zyko, że stery firmy obejmie ktoś do tego 
nieprzygotowany pod względem meryto-
rycznym i emocjonalnym. 
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  ��Zespół  

nie akceptuje zmiany

Istnieje ryzyko, że pracownicy niechęt-
nie zareagują na sukcesora – zwątpią 
w jego kompetencje i nie znajdą z nim 
wspólnego języka. Prawdopodobne efek-
ty tej sytuacji to obniżenie morale załogi 
lub wręcz jej bunt. Możliwe są też absen-
cje pracowników, działania na szkodę fir-
my czy podważanie decyzji juniora.

Rozwiązanie polega na wielokrotnym 
informowaniu o przyszłej sukcesji. Ko-
nieczne są komunikowanie rodzinnego 

Tylu przedsiębiorców z firm rodzinnych  
deklaruje, że ich przedsiębiorstwo  
nadal jest na etapie planowania  
sukcesji – jeszcze jej nie realizuje. 
Źródło: Kody wartości. Diagnoza sytuacji sukcesyjnej 
w przedsiębiorstwach rodzinnych w Polsce, red. A. Lewandowska,  
Poznań 2013, www.kodywartosci.pl (dostęp: 29.05.2014)

70%
charakteru firmy i pozytywne konsekwencje wynikające 
ze zmiany prezesa. Senior powinien również stworzyć 
warunki, które pozwolą pracownikom przekonać się 
o kompetencjach juniora, np. przez jego pracę w firmie 
na różnych szczeblach. Przyda się także jednoznaczna 
informacja nestora o woli rezygnacji z szefowania fir-
mie i jasne wskazanie, do kogo należeć będzie władza. 
Z tego powodu ważne jest, by moment finalizacji procesu 
sukcesji został jasno określony; transparentna powinna 
być też nowa wizja firmy i metody postępowania, które 
wniesie sukcesor. Zmniejszy to zagrożenie, że kompe-
tencje nowego kierownictwa firmy rodzinnej będą przez 
pracowników (jawnie lub skrycie) kwestionowane.
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  ��Nestor chce  

zachować kontrolę

Porzucenie „ukochanego dziecka” – firmy – nie jest 
łatwe. Wielu seniorów nie przechodzi dobrze tej próby 
i stara się sterować firmą z tylnego fotela. Takie działanie 
powoduje wiele niebezpieczeństw. Z jednej strony może 
się wywiązać walka o władzę lub wizję rozwoju firmy 
pomiędzy nestorem a  juniorem. Niebezpieczeństwa 
może potęgować rozczarowanie nestora brakiem zajęć 
i władzy. Takiej sytuacji może zapobiec otwarta i szczera 
komunikacja. 

Warto również, by seniorzy odpowiednio wcześnie za-
projektowali scenariusze swego życia po sukcesji i np. za-
wczasu zajęli się rozwijaniem własnych pasji. Niezwykle 
istotne znaczenie ma też jasne określenie zasad sukcesji 
pod względem formalnoprawnym i zakresu wpływu ne-
stora na firmę po sukcesji. Nestor i sukcesor powinni 
ponadto przedyskutować wizję zmian, które chce wpro-
wadzić junior, oraz ich zakres (np. w jakim stopniu mają 
dotyczyć spraw kadrowych).

4
 
  ��Sprzeciw  

rodziny

Może się zdarzyć, że zaplanowana przez przedsiębiorcę 
sukcesja odbywa się wbrew woli członków rodziny. Prze-
cież już bajki, jak ta o Śpiącej Królewnie, uczyły nas, jak 
ważne jest zadbanie o wszystkich interesariuszy w rodzi-
nie. Ich niezadowolenie może doprowadzić do ostrego 
konfliktu, a jeśli firma jest w rękach kilku osób – do po-
wstania koalicji i prób przejęcia władzy siłą.
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p r z y p a d e k  1  
S y n  p r z y g o t o w y w a n y  d o  s u k c e s j i

„Sukcesja to proces rozpisany na lata  
– wymaga od przedsiębiorcy otwartości,  
równowagi emocjonalnej i cierpliwości”

Jan założył firmę w 1994 r. wraz z dwoma 
wspólnikami. W czasie jednego z kryzysów obaj 
partnerzy zdecydowali się wycofać i w rezultacie 
Jan stał się jedynym szefem firmy. Prowadzona 
przez niego działalność przynosiła efekty  
– firma rozrosła się do kilku fabryk, a sieć  
sprzedaży jego produktów obejmowała  
kilka europejskich krajów oraz wschodnich 
sąsiadów Polski. Obroty firmy sięgnęły 
kilkudziesięciu milionów złotych rocznie. 
Rozbudowa przedsiębiorstwa zajmowała mu  
sporo czasu i kosztowała dużo zdrowia.  
Praca ta jednak była jego pasją. 

Po pewnym czasie urodził mu się syn Mirek,  
w którym przedsiębiorca od razu zobaczył  
swojego następcę. Jan postąpił więc tak,  
jak postąpiłby były szef Coca-Coli Bryan Dyson.  
Ten lider radzi w swoim słynnym przemówieniu  
30 Second Speech, aby wyobrazić sobie życie  
jako zadania, którymi żongluje się jak pięcioma 
piłeczkami. Tych pięć piłeczek to: praca,  
rodzina, zdrowie, przyjaciele, duchowość.  
Dyson mówi, że praca to piłeczka gumowa,  
która, jeśli ją upuścić, odbije się  
i powróci, natomiast pozostałe, w tym zdrowie  
i rodzina, to piłeczki kryształowe, które upuszczone 
mogą się rozbić, uszkodzić lub zarysować. 

Jan, choć nie znał metafory Dysona, wiedziony 
swoimi doświadczeniami zdał sobie sprawę,  
że nie może zaniedbać żadnego z elementów 
swojego życia. Odkrył, że opowiadanie  
o biznesowych kłopotach przy obiedzie powoduje, 
że wszyscy członkowie rodziny tracą humor. 
Prawdziwy przełom nastąpił jednak, gdy po 
powrocie z kolejnego służbowego wyjazdu 
usłyszał, jak jego czteroletni syn pyta:  
„Mamo, kim jest ten pan?”.  

To był moment, dzięki któremu przedsiębiorca 
stwierdził, że musi znaleźć czas dla rodziny  
i na realizowanie swoich pasji. Zdecydował,  
że przy wspólnych posiłkach rodzinnych  
nie będzie rozmów o pracy. Mimo nawału zadań  
co roku znajdował czas na wyjazdy z rodziną  
i na jeden własny wyjazd na jacht – ta pasja dawała 
mu energię i siłę. W tym czasie zachęcał syna  
do samodzielności, dbał o jego edukację  
i pokazywał mu, jak działa firma od wewnątrz. 
Kiedy Mirek był już starszy, w wakacje, żeby 
zarobić, pracował w magazynie firmy. I chociaż 
starsi pracownicy traktowali go jak kolegę, 
żartobliwie zaczęli nazywać 16-latka szefem. 

Jan zresztą nigdy nie krył, że chciałby, aby syn  
w przyszłości przejął jego firmę. Dlatego zadbał  
o to, by podróżował on po świecie i zatrudniał się 
w różnych miejscach, zdobywał praktyczne 
umiejętności, a nawet prowadził własny biznes. 
Kiedy uznał, że Mirek jest na to gotów, 
przeprowadził z nim poważną rozmowę – określił 
ścieżki rozwoju, a następnie zatrudnił go jako 
szeregowego pracownika. W ciągu kolejnych lat, 
szczebel po szczeblu, Mirek przechodził kolejne 
etapy w hierarchii firmy. W tym czasie Jan  
po pracy zaangażował się w działalność  
społeczną i rozwijał swoje pasje. 

Pół roku temu według Jana nadszedł właściwy 
moment, by ogłosić przekazanie firmy synowi. 
Zrobili tak, jak ustalili: stworzyli jasny, 
jednoznaczny podział zobowiązań i uprawnień 
obu stron oraz zadbali o legalizację sukcesji  
za pomocą kancelarii prawnej. Mirek całkowicie 
przejął odpowiedzialność za bieżącą działalność 
firmy, natomiast Jan przez najbliższe trzy lata 
będzie zasiadał w radzie nadzorczej i służył mu 
radą (bez prób wpływania na jego decyzje i na 
pracowników). Po trzech latach, jeśli zapisane  
w procedurze warunki zostaną spełnione,  
Jan zamierza całkowicie wycofać się z biznesu.
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p r z y p a d e k  2  
F i r m a  w  r ę c e 
m e n e d ż e r ó w

„Własny biznes to inwestycja, a nie 
balast. Aby czerpać z niej korzyści, 
nie muszę być zdany na rodzinę”

Biznes Konrada miał obroty rzędu  
16 mln rocznie. Niestety, jego córka 
Agnieszka nie paliła się do przejęcia 
firmy zajmującej się produkcją 
ciężkiego sprzętu. Co prawda  
z dużymi sukcesami przez ponad rok 
współzarządzała firmą, ucząc się  
od ojca biznesu i poznając tajniki 
branży. Stwierdziła jednak, że chce 
rozwijać własną działalność  
– firmę IT tworzącą specjalistyczne 
oprogramowanie dla bankowości. 
Nie widziała siebie w biznesie 
rodzinnym. 

W tej sytuacji Konrad zatrudnił  
i wyszkolił menedżera, który w ciągu 
trzech lat przejął prowadzenie firmy, 
stał się jej mniejszościowym 
właścicielem i zgodnie z umową  
w ciągu najbliższej dekady ma 
wykupić udziały Konrada. Teraz 
zabezpieczony finansowo właściciel 
zajmuje się realizacją swojej pasji, 
jaką jest jeździectwo, a część 
pieniędzy przekazał córce na rozwój 
jej biznesu programistycznego.  
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R e k o m e n d a c j e  T H INKTANK        

1 .  �Wa r t o,  a b y  d e c y z j ę  o  z m i a n i e  n a  k a p i t a ń s k i m  m o s t k u  p o p r z e d z i ł y  s z c z e r e  r o z m o w y  
n e s t o r ó w  z  s u kc e s o r a m i ,  i n n y m i  c z ł o n k a m i  r o d z i n y  i  p r a c o w n i k a m i .  
Po z wo l i  t o  u n i k n ą ć  k ł o p o t l i w yc h  n a p i ę ć .

2 .  �S u kc e s j a  b y w a  d l a  p r z e d s i ę b i o r c y  i m p u l s e m  d o  p r z e m y ś l e n i a  s wo j e g o  ż yc i a ,  s ko n c e n t r o w a n i a 
s i ę  n a  p a s j i  c z y  d z i a ł a l n o ś c i  s p o ł e c z n e j.  Wa ż n e  j e s t  b o w i e m ,  b y  n e s t o r  m i a ł  n a  s i e b i e  p l a n  
p o  s u kc e s j i ,  g d y ż  p r z e k a z a n i e  w ł a d z y  w  f i r m i e  n i e  p o w i n n o  b yć  g r ą  p o z o r ó w.

Środkiem zaradczym są dobre relacje w rodzi-
nie, wzajemna życzliwość i wartości budowane 
przez otwartą i szczerą komunikację. Ze strony 
seniora konieczna jest jasna informacja o tym, 
kto w przyszłości przejmie firmę. Zarazem ne-
stor powinien zadbać o sprawiedliwy podział 
majątku, z uwzględnieniem analizy praw naby-
tych (jak zmiana wpłynie na sytuację poszcze-
gólnych członków rodziny). Przedsiębiorca 
powinien budować tradycję rodzinną, z której 
wynika, co po kolei dzieje się w procesie sukcesji 
– jak to miało miejsce w przypadku koronowa-
nych głów.

Warto pamiętać, że szanse powodzenia suk-
cesji zwiększają: dobra sytuacja w rodzinie (tra-
dycje, wartości, szacunek, lojalność) i właściwa 
komunikacja, a  także dobra kondycja firmy 
w momencie transferu pokoleniowego. Takie 
modelowe sukcesje, które poznałem jako dorad-
ca zarządów, opisuję w case study (zob. obok). 
Każda z nich jest warta uwagi, w myśl chińskie-
go przysłowia: „O drogę pytaj tych, którzy wró-
cili”. Gdy nie ma się własnych doświadczeń, naj-
lepiej bowiem uczyć się na cudzych błędach.  

Tomasz Jamroziak: doradca zarządów firm, specjalista  
resilience training. Psycholog biznesu, licencjonowany 
trener z międzynarodowym doświadczeniem  
w zakresie zarządzania, strategii, komunikacji. 
Doświadczony i ceniony mówca.  
Wykładowca Akademii Psychologii Przywództwa.  
e-mail: t.jamroziak@gmail.com


