Pasja zycia w firmach rodzinnych

Od energii zatozyciela
do dtugowiecznosci
biznesu, majgtku I rodziny

Raport by Marianiski Group

Sztuka
Biznesu

Rodzinnego

Napedzani Pasjg Zycia



Pasja zycia w firmach rodzinnych

Od energii zatozyciela
do dtugowiecznosci
biznesu, majgtku i rodziny

O tym, jak zachowac site pasji, ktéra tworzy i rozwija firmy rodzinne,

a jednoczesnie zrobi¢ miejsce na zmiane, samodzielnosc kolejnego
pokolenia i zycie poza biznesem. O drodze miedzy pokoleniami, mierzeniu
sie rowniez z ciemnq strong pasji oraz o decyzjach i narzedziach, dzieki
ktérym dzisiejszy sukces staje sie fundamentem dtugowiecznosci

Raport przygotowany na podstawie ogdlnopolskich badan
firm rodzinnych przeprowadzonych w lipcu 2026 r.



© Marianski Group

Autorzy

Adam Mariarski
Dorota Marianska
PKO BP Monika Rozbicka-Szlosek
Anita Pardej

Warszawa « 2026




Spis tresci

ROZDZIALY

01. Wprowadzenie: Dlaczego ,,pasja zycia”? 11

02. Pasja zatozycielska — od pierwszego 21
impulsu do trwatego kapitatu firmy

03. Pasja lidera - sita, ktéra napedza 39
i moze uzaleznia¢ firme

04. Ciemna strona pasji - 53
kiedy sita zatozyciela staje sie ryzykiem

05. Zycie poza firmg - warunek, nie luksus 63

06. Sukcesja: Czy dzieci muszqg kochac¢ 71
firme tak samo jak zatozyciel?

07.  Fundacja rodzinna: 93
Od pasji do struktury. Od firmy zatozyciela
do tadu rodziny wtascicielskiej

08. Dtugowiecznosc¢ zaczyna sie 105
od dobrych decyzji

09. Mapa potrzeb wtascicieli firm rodzinnych 113

10. Najwazniejsze wnioski z raportu 133

11. Zakonczenie 139

12.  Wykresy z badan 145




Najpetniejszym
potwierdzeniem
sukcesu zatozyciela
nie jest firma, ktéra
bez niego nie potrafi
funkcjonowad. Jest
nim przedsiebiorstwo,
ktore zachowuje
jego wartosci i moze
rozwijac sie dalej
rowniez wtedy, gdy
on sam wybierze juz
dla siebie inng role.



Adam Marianski

Partner Zarzqdzajgcy w Mariariski Group

rawdziwy fundament polskich
Pﬁrm rodzinnych rzadko znajduje

odzwierciedlenie w sprawozdaniach
finansowych. Nie miesci sie w wycenie
aktywdw ani w rachunku zyskow i strat.
Jest nim osobista energia cztowieka, ktory
stworzyt firme — jego wiedza, odwaga, etos
pracy, fascynacja branzg i gotowosé do
ponoszenia odpowiedzialnosci wtedy,
gdy powodzenia przedsiewziecia nie
mozna jeszcze przewidziec.

Od ponad 25 lat pracuje z wtascicielami firm
rodzinnych i obserwuje, jak ta energia pozwala
budowad przedsiebiorstwa, przetrwad kryzysy
i tworzy¢ majatek, ktéry zmienia zycie catej
rodziny. Widze réwniez drugq strone tej

sity. To, co przez lata byto zrédtem sukcesu,
moze z czasem stac sie ograniczeniem dla
wtasciciela, organizacji i nastepnego pokolenia.

Firma przyzwyczaja sie do faktu,

ze najwazniejsze decyzje podejmuje jedna
osoba. Rodzina odktada rozmowe o przysztosci,
poniewaz zatozyciel nadal pozostaje aktywny.
Sukcesorzy czekajg na przestrzen do dziatania,
a wtasciciel nie zawsze wie, kim bedzie, kiedy
przestanie by¢ potrzebny przy kazdej decyzji.
Witasnie wtedy okazuje sie, ze sukcesja nie
polega wytgcznie na przekazaniu udziatéw,
stanowiska czy majgtku.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Do przysztosci trzeba przygotowad nie tylko
sukcesora. Trzeba przygotowad réwniez firme
do samodzielnosci, rodzine do nowych zasad,
majgtek do zmiany pokoleniowej, a wtasciciela
do zycia, w ktérym nadal moze by¢ wazny,
aktywny i potrzebny, ale niekoniecznie

w centrum catego systemu.

Dlatego w tegorocznym raporcie pytamy

o pasje zycia. O to, jak zachowac site, ktéra
stworzyta firme, nie pozwalajqc, aby stata sie
zrédtem przecigzenia, centralizacji i napied
miedzypokoleniowych. Jak przetozy¢ intuicje
zatozyciela na standardy organizacji, jego
wartosci na odpowiedzialnos¢ kolejnych pokolen,
a zgromadzony majgtek — na bezpieczeristwo
i mozliwosci rodziny. Pytamy réwniez, czy
wiasciciel potrafi zbudowad zycie, do ktérego
naprawde bedzie chciat przejsé.

Oddajemy w Panstwa rece opracowanie, ktére
nie daje jednej recepty na dtugowiecznosé.
Pokazuje jednak droge: od osobistej pasji do
samodzielnej organizacji, dojrzatej sukces;ji,
uporzgdkowanego kapitatu i nowych rol

w rodzinie. Bo najpetniejszym potwierdzeniem
sukcesu zatozyciela nie jest firma, ktéra bez
niego nie potrafi funkcjonowad. Jest nim
przedsiebiorstwo, ktére zachowuje jego wartosci
i moze rozwijad sie dalej réwniez wtedy,

gdy on sam wybierze juz dla siebie innq role.



Partner Strategiczny

Bankowosc¢ Prywatna
PKO Banku Polskiego

Skala dziatalnosci i rola Banku

PKO Bank Polski od ponad 100 lat

jest czesciq polskiej gospodarki i zycia
finansowego kolejnych pokolen. Dzis z jego
ustug korzysta ponad 12,6 min klientéw.

W pierwszym pdétroczu 2026 r. wartosc
finansowania udzielonego klientom siegneta
ponad 350 mld zt, a zgromadzone przez

nich oszczednosci przekroczyty 721 mld zt.
Finansowanie przedsiebiorstw wzrosto

w tym czasie o 14,9 proc. rok do roku,

a kredyty inwestycyjne — o 18 proc. Z bankiem
wspotpracuje szesé na dziesied najwiekszych
przedsiebiorstw dziatajgcych w Polsce.

Bank finansuje biezgcg dziatalnos¢,
inwestycje i projekty zwigzane z rozwojem
biznesu. Klientom zamoznym oferuje
rozwiqzania dotyczqgce zarzgdzania

i ochrony zgromadzonego majgtku oraz jego
dywersyfikacji.

azng grupg klientéw sq
przedsiebiorcy i wtasciciele firm
rodzinnych. W ich przypadku

sprawy zwiqzane z firmqg czesto tqczq sie
z majgtkiem rodziny i planami dotyczgcymi jego

przysztosci. Dlatego wspdtpraca z bankiem
moze obejmowac nie tylko finansowanie
dziatalnosci, lecz takze doradztwo inwestycyjne
i strategiczne czy przygotowanie do
przekazania majgtku kolejnemu pokoleniu.



Rolg Bankowosci Prywatnej
jest towarzyszenie rodzinie

biznesowej w decyzjach, ktérych
znaczenie czesto wykracza poza

perspektywe jednej inwestycji

| jednego pokolenia. Kapitat
powinien bowiem nie tylko

zachowywac wartosé, ale takze
dawac rodzinie bezpieczenstwo,

ktywnos¢ PKO Banku Polskiego

Awykroczo poza dziatalnos¢ finansowa.
Bank angazuje sie w projekty

zwigzane m.in. z kulturqg i sztukg, edukacjq,

przedsiebiorczoscig, innowacyjnosciq i sportem.

Od lat wspiera wydarzenia sportowe, promuje

aktywny, zdrowy styl zycia i troske o zdrowie

psychiczne. W 2026 r. odbyt sie jubileuszowy

10. PKO Bieg Charytatywny, organizowany

z myslq o dzieciach i mtodziezy, ktdéra potrzebuje

wsparcia psychologicznego. Fundacja PKO

Banku Polskiego, jedna z najwiekszych

Pasja zycia w firmach rodzinnych

niezaleznosc¢ i mozliwoscé

realizowania kolejnych plandw.

organizacji tego typu w Polsce, inicjuje i realizuje
liczne projekty edukacyjne i spoteczne m.in.
konkurs grantowy , Korzenie jutra”.

Grupa kapitatowa PKO Banku Polskiego

jest dzis jednqg z najwiekszych instytucji
finansowych w Europie Srodkowo-Wschodniej.
Dzieki skali dziatalnosci moze wspierad

klientéw w budowaniu tego, co decyduje

o dtugowiecznosci ich przedsiebiorstw —
stabilnosci, rozwoju oraz zdrowia finansowego
wtascicieli i ich rodzin.




Monika Rozbicka-Szlosek

Dyrektorka Centrum Bankowosci Prywatnej PKO Banku Polskiego

Z myslg o tym, co dalej

Historie firm rodzinnych zaczynajq sie bardzo
réznie. Czasem od pomystu, ktéry pojawia

sie troche przypadkiem, czasem od potrzeby
niezaleznosci, a czasem od przekonania, ze
mozna zrobi¢ cos lepiej niz inni. Wspdlny jest
natomiast zwykle cztowiek, ktéry bierze za ten
pomyst odpowiedzialnosé. To on podejmuje
pierwsze decyzje, ponosi ryzyko i przez lata
nadaje firmie kierunek.

Z czasem firma przestaje by¢ tylko biznesem.
Staje sie czesciq zycia rodziny, zrédtem jej
majgtku, ale tez czyms, z czym wiasciciele sg
emocjonalnie zwigzani. Wiele firm rodzinnych
jest przeciez budowanych przez dziesieciolecia.
Za ich wynikiem stojg nie tylko pienigdze,

ale przede wszystkim czas, praca i decyzje
podejmowane czesto wtedy, gdy nie byto jeszcze

wiadomo, czy przyniosg oczekiwany efekt.




raz z rozwojem firmy rosnie
jednak skala odpowiedzialnosci.
Pojawiajg sie pytania o to, jak

finansowad kolejne inwestycje, jak wykorzystad
zgromadzony kapitat, gdzie lokowad nadwyzki

i jak zabezpieczyé majqtek rodziny. W pewnym
momencie dochodzi do tego jeszcze jedno pytanie:
co dalej? Kto przejmie firme i czy kolejne pokolenie
bedzie chciato jg prowadzié w taki sam sposdb?

To wtasnie w tym miejscu spotykajg sie
doswiadczenie i nowe spojrzenie. Mtodsze
pokolenie czesto ma inne kompetencje, inaczej
patrzy na technologie, komunikacje z klientami
czy sposo6b organizacji pracy. Nie zawsze chce
tez powtarzad droge swoich rodzicéw. | nie
musi. Sukcesja nie musi przeciez oznaczac
prostego przejecia firmy i kontynuowania

jej dziatalnosci doktadnie tak, jak robito

to poprzednie pokolenie.

Dla wielu rodzin wazne jest réwniez to,

aby zgromadzony kapitat dawat mtodszym
mozliwos¢ wyboru. Jedni chcq rozwijad
rodzinng firme, inni myslg o wiasnym biznesie,
jeszcze inni o inwestowaniu czy realizowaniu
swoich pasji. Majgtek moze byc wtedy nie tylko
zabezpieczeniem, ale takze przestrzeniq do
podejmowania wtasnych decyzji.

perspektywy Bankowosci Prywatnej
Zwidcc’, jak bardzo te kwestie sie ze

sobq tgczg. Rozmowa o finansowaniu
firmy czesto prowadzi do rozmowy o majgtku
wtasciciela, a nastepnie o jego przysztosci
i planach rodziny. Dlatego przy firmach
rodzinnych trudno oddzieli¢ biznes od spraw
osobistych. Decyzje dotyczgce jednego obszaru
mogqg mie¢ konsekwencje dla drugiego.

Dobrze przygotowana przysztosc firmy
rodzinnej nie wymaga zaplanowania
wszystkiego co do szczegdtu. Wymaga
stworzenia rodzinie przestrzeni do
podejmowania decyzji wtedy, gdy bedg
potrzebne, oraz takiego uporzgdkowania
kapitatu budowanego przez lata, aby moégt
stuzy¢ rowniez kolejnym pokoleniom.



Dorota Marianska

Partner w Mariariski Group
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irma rodzinna zaczyna sie wczesniej niz
jej formalna historia. Zaczyna sie w chwili,
w ktorej ktos postanawia stworzyé
co$ wiasnego i bierze odpowiedzialnosé za
powodzenie tego pomystu. Potrzebuje do
tego odwagi, determinacji i gotowosci do
ryzyka. Czesto prowadzi go rowniez potrzeba
niezaleznosci, troska o bezpieczenstwo rodziny
oraz pragnienie zbudowania wartosci, ktéra
przetrwa dtuzej niz jedno zawodowe zycie.

Tak powstawato wiele polskich firm rodzinnych.
Ich zatozyciele rozpoczynali dziatalnosc bez
rozbudowanych strategii, kapitatu i pewnosci
powodzenia. Mieli natomiast wiedze, talent,
fascynacje okreslong dziedzing i energie
potrzebng do dziatania pomimo przeszkéd.
Wokét tej osobistej energii stopniowo
powstawato przedsiebiorstwo. Pojawiali

sie pracownicy, klienci i partnerzy. Rodzita

sie marka, a wraz z nig reputacja, majgtek

i odpowiedzialnos¢ obejmujqca coraz wiecej osdb.

Z czasem firma stata sie czesciq historii
rodziny, tgczgc prace z zyciem osobistym,
relacje rodzinne z decyzjami biznesowymi,

a wartos¢ ekonomiczng z emocjami, ambicjami
i poczuciem tozsamosci. Dla zatozyciela jest
czesto jednym z najwazniejszych dziet zycia.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Kolejne pokolenie otrzymuje wraz z nig szanse,
odpowiedzialnos¢ i dziedzictwo, w ktérym
powinno odnalez¢ wtasne miegjsce.

W centrum tej historii znajduje sie pasja.

Nie rozumiemy jej jednak wytgcznie jako

hobby czy zainteresowania realizowanego po
godzinach. Pasja zycia jest pojeciem szerszym.
Moze by¢ fascynacjq produktem, rzemiostem lub
branzq, z ktérej narodzita sie firma. Moze by¢
energiq lidera, jego ciekawoscig $wiata, odwagg
i potrzebg ciggtego rozwoju. Moze réwniez
oznaczad aktywnosé poza biznesem, ktéra
pozwala zachowad zdrowie, dystans, relacje

i poczucie sensu niezalezne od petnionej funkcji.

Pasja daje firmie poczgtek, wyznacza jej
standardy i ksztattuje sposéb dziatania.
Pomaga przechodzi¢ przez kryzysy, buduje
autentycznosé lidera i wzmacnia reputacje
rodzinnej marki. Jej sita moze réwniez otwierad
przestrzen dla nastepnego pokolenia — pod
warunkiem ze wraz z firmq przekazywane

sg wartosci i odpowiedzialnosé, a sukcesor
zachowuje prawo do wtasnych ambicji,
wtasnych decyzji i wtasnej drogi.

Dtugowiecznos¢ zaczyna sie witasnie w tym
miejscu: gdy osobista pasja zatozyciela staje sie
trwatq sitg firmy i rodziny, zdolng rozwijad sie
takze w rekach kolejnych pokolen.

13
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Sita, ktéra moze stad sie ryzykiem

yniki naszego badania
przeprowadzonego w 2026
roku pokazujg, ze pasja pozostaje

realng sitg polskich firm rodzinnych. 55% badanych
wskazuje, ze miata ona znaczqcy lub decydujgcy
wptyw na powstanie firmy. Niemal tyle samo —
56% — ocenia jej obecny wptyw na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa jako znaczgcy lub decydujqcy,

a az 58% uwaza, ze pasja wiasciciela
zdecydowanie lub raczej pomaga firmie.

Dane te potwierdzajqg, ze pasja nie

koriczy swojej roli w momencie zatozenia
przedsiebiorstwa. Nadal moze napedzad jego
rozwdj, wptywad na podejmowane decyzje

i wyznaczad ambicje organizacji.

Jednoczesnie ta sama energia, ktéra pozwala
stworzyc firme, moze z czasem stacd sie
zrédtem jej ryzyka. Co czwarty badany
dostrzega ryzyko przecigzenia wtasciciela.
22% wskazuje na nadmierne uzaleznienie
przedsiebiorstwa od zatozyciela lub lidera

i taki sam odsetek na mozliwos¢ powstawania
napieé miedzypokoleniowych.

Pasja ma wiec podwdjny charakter. Jest
kapitatem, dopdki wzmacnia cztowieka

i organizacje. Staje sie jednak ryzykiem, kiedy
cata wiedza, odpowiedzialnosé, decyzyjnosé
i sens istnienia firmy pozostajg skupione

w jednej osobie.

To napiecie staje sie szczegdlnie widoczne
w momencie sukcesji. Zatozyciel czy nestor
moze przekazad udziaty, majgtek i formalng
wtadze, lecz znacznie trudniej przekazad
osobistq energie, intuicje oraz wiez z firmg.
Kolejne pokolenie nie musi przeciez kochac
tego samego produktu, branzy ani stylu
pracy. Powinno natomiast rozumied¢ wartosci,
odpowiedzialnosc i znaczenie dorobku, ktory
przejmuje. Mie¢ przestrzen do odnalezienia
wtasnej pasji i witasnej roli.

Prawdziwym wyzwaniem nie jest sktonienie
sukcesoréw, aby stali sie kopiami zatozyciela.
Jest nim takie przygotowanie firmy i rodziny,
aby przedsiebiorstwo mogto rozwijad sie takze
wtedy, gdy zmieniajg sie ludzie, role i zrédta ich
osobistej motywaciji.

Od energii zatozyciela
do dtugowiecznosci

Dtugowiecznosc firmy rodzinnej nie oznacza
wytqcznie jej przetrwania. Oznacza zdolnosc
do rozwoju mimo zmiany pokolen, warunkéw
rynkowych i rodzinnych okolicznosci. Wymaga
przejscia od osobistego sposobu dziatania
zatozyciela do standarddw, ktére mogqg

by¢ rozumiane i stosowane przez innych.

Od decyzji podejmowanych intuicyjnie do
dojrzatego przywdédztwa i sprawnej organizacji.



Od nieformalnych oczekiwan wobec dzieci do
Swiadomie przygotowanego planu sukces;ji,
nawet jesli nie zaktada on bezposredniego
udziatu sukcesoréw w zarzgdzaniu firmaq.

Od kapitatu zgromadzonego wokdt firmy

do odpowiedzialnie zarzgdzanego majgtku
rodzinnego.

Wtasnie dlatego sama pasja nie wystarcza.

Badanie ,Pasja zycia w firmach rodzinnych”
z 2026 roku pokazuje wyrazng réznice
pomiedzy sitg osobistego zaangazowania
wtascicieli a stopniem przygotowania firm do
zmiany pokoleniowej. Oznacza to, ze wiele
rodzin dostrzega wartos¢ pasji, lecz nie zawsze
posiada rozwigzania pozwalajgce zachowad
to, co w niej najcenniejsze. Sama energia
zatozyciela nie zastgpi zasad podejmowania
decyzji, przygotowania sukcesordw,
rozdzielenia rdél rodzinnych i biznesowych

ani planu ochrony majgtku. Nie odpowie na
pytanie, co powinno wydarzy¢ sie z firmg,
kiedy wtasciciel nie bedzie juz chciat lub mégt
pozostawac w jej centrum.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Pasja jest poteznym kapitatem,
ale pozostawiona wytgcznie

w osobie wtasciciela
moze stac sie ryzykiem.

Potrzebny jest proces przeksztatcania
osobistego kapitatu zatozyciela w trwaty
kapitat organizacji i rodziny:

e wiedzy i doswiadczenia — w standardy
dziatania;

e o0sobistych wartosci — w kulture
organizacyjng i zasady tadu rodzinnego;

e energii lidera — w zdolnos¢ firmy do dziatania
bez jego codziennej obecnosci;

e majgtku przedsiebiorcy — w bezpiecznie
i odpowiedzialnie zarzgdzany majgtek rodziny;

e pasji jednego pokolenia — w przestrzen do
rozwoju i odpowiedzialnosci kolejnych pokolen.

Jednym z narzedzi wspierajgcych ten proces
moze oczywiscie by¢ fundacja rodzinna.

Nie jest ona jednak celem samym w sobie

ani rozwigzaniem odpowiednim dla kazdej
rodziny. W dobrze przygotowanej strukturze
moze jednak pomdc oddzieli¢ wiasnosc od
biezgcego zarzqgdzania, chronic integralnosé
majgtku oraz ustanowid reguty stuzqce rodzinie
przez wiele lat. Jej sens ujawnia sie przede
wszystkim wtedy, gdy poprzedza jg rozmowa
o wartosciach, odpowiedzialnosci, zasadach
korzystania z rodzinnego kapitatu i przysztych
rolach cztonkdéw rodziny.

15
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latego w tegorocznym raporcie
D skupiamy sie na sile napedowej rodziny
i biznesu oraz kolejnych niezbednych
etapach w drodze ku dtugowiecznosci.

Raport opowiada zatem nie tylko o tym, skad
bierze sie energia przedsiebiorcéw. Pokazuje
réwniez, co nalezy zrobié, aby energia ta nie
znikneta wraz z odejsciem zatozyciela i nie
stata sie ciezarem dla niego samego, jego
bliskich lub kolejnych pokolen.

Przygladamy sie pasji jako zrédtu firmy,

sile przywdédztwa i elementowi rodzinnego
dziedzictwa. Analizujemy jej wptyw na relacje
miedzy nestorami a sukcesorami, na gotowos¢
do przekazania odpowiedzialnosci oraz na zycie
wtasciciela poza przedsiebiorstwem. Pytamy

takze, w jaki sposdb tad rodzinny, sukcesja,
fundacja rodzinna i profesjonalne zarzqdzanie
majgtkiem mogg pomdc przeksztatci¢ osobisty
dorobek przedsiebiorcy w trwaty kapitat
kolejnych pokolen.

Stawkaq nie jest wytgcznie przysztosd
przedsiebiorstwa. Jest nig przede wszystkim
przysztosc i bezpieczenstwo rodziny, jakosé
relacji miedzy pokoleniami oraz zycie
cztowieka, ktdry przez lata pozostawat

w centrum firmy. Dlatego pytamy nie

tylko o to, co napedza firmy rodzinne, lecz
takze jak sprawié, aby pasja stuzyta ich
dtugowiecznosci, nie odbierajgc wtascicielowi
prawa do wtasnego zycia, a sukcesorom prawa
do wtasnej drogi. To wtasnie w tym znaczeniu
mowimy o pas;ji zycia.

Pasja daje poczgtek wielu firmom rodzinnym
| pozostaje zrodtem energii ich wtascicieli. Jednak
sama nie zapewnia dtugowiecznosci. Ta zaczyna
sie wtedy, gdy pasja zatozyciela zostaje przetozona
na wartosci i standardy organizacji, dojrzate
przywodztwo, odpowiedzialnosc¢ sukcesorow,
bezpieczenstwo rodziny i majgtku oraz zycie, ktére
nie konczy sie na firmie.




Jak powstat raport?

Fundamentem niniejszego opracowania jest
badanie ilosciowe przeprowadzone w 2026

roku na reprezentatywnej prébie 500 wtascicieli,
nestoréw, sukcesoréw oraz menedzerdw polskich
firm rodzinnych. Analiza objeta kluczowe
obszary funkcjonowania przedsiebiorstwa: od
strategicznego zarzqdzania i sukcesji, przez

tad rodzinny i fundacje rodzinng, az po ochrone

i bezpieczeristwo majgtku. Centralng osig
tegorocznej edycji uczynilismy ,,pasje zycia” —
badajgc jej wptyw na dynamike powstawania
firmy, styl przywdédztwa, odpornos¢ lidera,
dojrzatosé procesu sukcesyjnego oraz harmonie
miedzy biznesem a zyciem osobistym.

Dla zachowania dynamiki i ciggtosci
analitycznej wybrane wyniki zestawilismy

z wnioskami z ubiegtorocznego raportu ,, Firmy
rodzinne w Polsce 2025 — Miedzy tradycjq

a przysztosciq”. Poréwnania zastosowano
wytgcznie tam, gdzie pozwalata na to spéjna
konstrukcja pytan badawczych. Warstwe
empiryczng wzbogacilismy o analize polskich

i miedzynarodowych Zrédet naukowo-
rynkowych, przygotowang przez Questus —
jedynego w Polsce akredytowanego partnera
The Chartered Institute of Marketing (CIM).
Catosé zostata domknieta perspektywq
praktykow: ekspertéw Marianski Group oraz
PKO Banku Polskiego, na co dzien doradzajgcych
rodzinom biznesowym.

Raport nie stanowi jedynie sucho zebranego
zestawienia wykreséw. Wyniki badania sq dla
nas punktem wyjscia do opowiedzenia historii
o tym, jak osobista energia i pasja zatozyciela
mogqg zostacd przekute w trwatosd instytuciji,
bezpieczeristwo rodziny i miedzypokoleniowqg
dtugowiecznos¢ kapitatu.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Metodologia badania
Architektura raportu opiera sie na trzech filarach:

Badanie ilosciowe CATI (N=500):
Przeprowadzone w 2026 roku badanie
ankietowe na prébie 500 przedstawicieli
$rednich i duzych firm rodzinnych w Polsce
(zatozyciele, nestorzy, sukcesorzy,
menedzerowie).

e Analiza zrédet wtérnych (Desk Research /
questus): Opracowanie przygotowane przez
zespot analityczny questus (akredytowany
partner CIM), obejmujgce przeglgd dorobku
naukowego z zakresu zarzgdzania firmg
rodzinng, psychologii sukcesji, przywddztwa
oraz tadu wtascicielskiego. Umozliwito
to osadzenie wynikdéw CATI w uniwersalnych
modelach biznesowych.

Petna analiza Zrédet
wtdrnych w tym
metodologia, model
dopasowania pasji

i petna bibliografia,
dostepna jest pod
kodem:

¢ Praktyka doradcza i wiedza ekspercka:
Zestawienie wnioskéw badawczych
z doswiadczeniami prawnymi, podatkowymi
i finansowymi ekspertéw strategicznych.

Tréjstopniowe podejscie pozwolito potgczyd
twarde dane statystyczne, podbudowe
teoretycznq i rynkowq praktyke w spdjny
przewodnik po transformacji firmy rodzinne;.
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Dorota Marianska

Partner w Mariariski Group

Rozpziar 2

Pasja zatozycielska -
od pierwszego impulsu
do trwatego kapitatu ﬁrmy"
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istorii polskich firm rodzinnych nie da sie
H opowiedzie¢ bez powrotu do poczgtku

lat 90. To wtasnie wtedy tysigce
dzisiejszych przedsiebiorcéw po raz pierwszy
mogto na wiekszq skale wykorzystaé wtasne
umiejetnosci, pomysty i ambicje, aby budowad
firmy na wtasnych zasadach.

Transformacja gospodarcza otworzyta
przestrzen dla prywatnej przedsiebiorczosci, nie
stworzyta jednak od razu stabilnych warunkéw
jej rozwoju. Rynek byt peten niezaspokojonych
potrzeb. Jednoczesnie brakowato kapitatu,
wiedzy o zarzgdzaniu, sprawdzonych procedur
i instytucjonalnego wsparcia. Wiele decyzji
podejmowano intuicyjnie, uczgc sie biznesu

w praktyce i ponoszqc osobiste konsekwencje
kazdego btedu.

Pierwsze firmy powstawaty czesto

w mieszkaniach, garazach, niewielkich
warsztatach i wynajetych lokalach.

Ich najwazniejszym kapitatem nie byty
rozbudowane struktury ani profesjonalne
zespoty zarzqdzajqgce, lecz fach zatozyciela,
jego praca, determinacja, oszczednosci oraz
wsparcie najblizszych. Rodzina stawata sie
pierwszym zespotem, zrédtem zaufania,

d niekiedy réwniez pierwszym inwestorem.

Pierwsze firmy powstawaty
czesto w mieszkaniach,
garazach, niewielkich
warsztatach...
lch najwazniejszym kapitatem

nie byty rozbudowane
struktury ani profesjonalne
zespoty zarzgdzajqce, lecz
fach zatozyciela, jego praca,
determinacja...

Dla czesci przedsiebiorcéw wtasna dziatalnosé
byta spetnieniem marzenia i naturalnym
przedtuzeniem ich zainteresowan. Dla

innych stanowita odpowiedz na utrate pracy,
gospodarczg niepewnos¢ lub koniecznosé
zapewnienia rodzinie bezpieczenstwa. Jeszcze
inni dostrzegali mozliwos$¢é zaoferowania
produktu lub ustugi, ktérych na szybko
zmieniajgcym sie rynku po prostu brakowato.

Nie wszystkie te historie zaczynaty sie wiec

od pasji rozumianej jako fascynacja okreslong
branzg. tgczyto je jednak doswiadczenie
sprawczosci: przekonanie, ze dzieki wiasnej
pracy mozna wptywad na swoje zycie, tworzyc
wartosc i budowad przysztosd rodziny. Pasja
mogta by¢ pierwszym impulsem do dziatania,
ale réwnie czesto rodzita sie pdzniej — wraz

z rozwojem firmy, pierwszymi sukcesami

i rosngcg odpowiedzialnoscig za ludzi.



Jaki wptyw ma obecnie pasja na funkcjonowanie i rozwéj firmy?

roczoey | =o,1%
eors | 29,5%

NPy
Niewielki ||| | Il 11.0%

zaden [ 2,8%

Nie wiem I 1,1%
| |

0% 5%

10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

N=437 (respondenci, ktérzy odpowiedzieli)
Zrédto: Badania wiasne, 2026

Wyniki badania potwierdzajg, ze miata ona
istotne znaczenie w historiach zatozycielskich.
Dla 55% respondentéw wptyw pasji na
powstanie firmy byt znaczqgcy lub decydujgcy.
Nie oznacza to jednak, ze pozostate
przedsiebiorstwa powstaty bez silnej
osobistej motywacji. Ich poczgtkiem mogty
by¢ koniecznos$¢ ekonomiczna, potrzeba
niezaleznosci, dostrzezona szansa albo

pragnienie zbudowania bezpieczenstwa rodziny.

Z czasem niewielkie przedsiebiorstwa
stawaty sie rozpoznawalnymi markami,
waznymi pracodawcami i zrédtem rodzinnego
majgtku. Firmy, ktére poczgtkowo miaty
zapewni¢ dochdéd, zaczynaty by¢ postrzegane

Pasja zycia w firmach rodzinnych

jako dzieto zycia i dorobek przeznaczony
dla kolejnych pokolen. Osobista energia
zatozyciela przeksztatcata sie w site catego
przedsiebiorstwa.

zisiejsza dojrzatosé polskich firm
rodzinnych ma jednak swojg szczegdlng
konsekwencje. Pokolenie, ktére po
1989 roku budowato przedsiebiorstwa
od podstaw, po raz pierwszy na takq skale
staje przed koniecznoscig przekazania
odpowiedzialnosci. Aby zrozumied trudnos¢
tego procesu, trzeba najpierw rozpoznad, co
naprawde napedzato zatozycieli i jak gteboko
ich osobista pasja zostata wpisana w firme.
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Jak rozumiemy pasje?

tym opracowaniu pasje rozumiemy
szeroko jako silne i trwate
zaangazowanie w dziatanie, ktére

cztowiek uwaza za wazne, ktére daje mu
energie i poczucie sensu oraz motywuje do
rozwoju. Moze ona dotyczyc produktu, fachu
lub branzy, ale réwniez samego tworzenia
firmy, budowania organizacji, rozwijania ludzi,
osiggania coraz wyzszej jakosci, zdobywania
niezaleznosci czy dziatania na rzecz rodziny.

Takie rozumienie pasji podzielita wiekszos¢
uczestnikéw badania. Pozwala ono spojrzed
na poczqgtki firm rodzinnych szerzej. Nie kazda
z nich powstata z fascynacji konkretnym
produktem lub branzg. Dla jednych zatozycieli
Zrédtem energii byt fach, dla innych mozliwos¢
tworzenia i rozwijania przedsigbiorstwa,
potrzeba wolnosci, dgzenie do doskonatosci
albo odpowiedzialnos¢ za przysztosc rodziny.

Pasja jako poczqgtek firmy

Wyniki badania pokazujq, ze pasja zatozyciela
nie ma jednego dominujgcego zrédta.
Najczesciej jest zwigzana z samym biznesem,
ale nie ogranicza sie do fascynacji produktem,
ustugqg czy branzg.

Najwiecej respondentéw — 28,2% — wskazato
pasje do branzy, produktu, ustugi lub rzemiosta,
z ktérych powstata firma. Jest to najbardziej
intuicyjny model zatozycielski: przedsiebiorstwo
wyrasta z fachu, szczegdlnych umiejetnosci
albo przekonania, ze okreslony produkt lub
ustuge mozna zaoferowac lepiej niz inni. Firma
staje sie wéwczas naturalnym przedtuzeniem
wiedzy i zainteresowan wtasciciela. W wielu
przedsiebiorstwach rodzinnych to wtasnie
osobisty standard wtasciciela wyznaczat od
poczgtku sposdb dziatania. Zatozyciel sam
pilnowat jakosci, znat klientéw, nadzorowat
realizacje zlecen i brat odpowiedzialnosé za
koricowy efekt. Produkt lub ustuga byty nie
tylko przedmiotem sprzedazy, lecz takze
swiadectwem jego wiedzy, ambicji i reputaciji.

Znaczenie tego wzorca potwierdza réwniez
analiza Questus. W okoto 85% analizowanych
historii pojawiat sie motyw pasji jako

zrédta firmy, najczesciej w postaci fachu
przeksztatconego w produkt lub ustuge.
Wynik ten nie opisuje reprezentatywnego
odsetka wszystkich polskich przedsiebiorstw
rodzinnych, lecz pokazuje czestotliwosd
wystepowania tego motywu w materiatach
objetych analizq.

Pasja zatozycielska nie zawsze dotyczy jednak
tego, co firma produkuje lub sprzedaje. Niewiele
mniej respondentdéw — 22,6% — wskazato pasje
do jakosci, doskonatosci i ciggtego ulepszania.



Ktére okreslenie najlepiej opisuje najwazniejszg pasje zatozyciela/wtasciciela firmy?
(wielokrotny wyboér)

Pasia do branty. produl oot sovsiora o N 25.2%
I 22.6%
I 20.8%
I 19,8%
I 15.6%
I 17,2%
I 13.8%

B 16%

Inne 0,0%
| | | | | | |

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Pasja do jakosci, doskonatosci i ciggtego ulepszania

Pasja do przedsiebiorczosci,
budowania organizacji i rozwoju biznesu

Pasja do niezaleznosci, wolnosci i tworzenia majgtku

Pasja osobista poza biznesem, np. sport, gory, sztuka,
muzyka, podréze, zeglarstwo, kolekcjonerstwo

Pasja do ludzi, przywoddztwa i tworzenia zespotu
Trudno wskazad jedng dominujgcg pasje

Nie wiem

Zrédto: Badania wiasne, 2026

Pytanie dotyczqce najwazniejszej pasji zatozyciela lub wtasciciela dopuszczato wielokrotny wybdr. Wartosci procentowych
nie nalezy zatem sumowac ani traktowac poszczegdlnych odpowiedzi jako opisu odrebnych grup wtascicieli. Wyniki pokazujg

najwazniejsze wymiary zatozycielskiej pasji i czestotliwosc ich wskazywania.

Zrédtem zaangazowania moze by¢ zatem

nie tylko przedmiot dziatalnosci, lecz takze
sposob jej prowadzenia: troska o szczegdty,
podnoszenie standarddw, poszukiwanie
lepszych rozwigzan i niezgoda na przecietnosé.

Dazenie do doskonatosci pozwala budowad
przewage rynkowq, zaufanie klientéw

i reputacje marki. Moze jednak réwniez sprawic,
ze zatozycielowi trudno bedzie przekazad innym
odpowiedzialnosé. Jezeli standard firmy przez
lata pozostaje nierozerwalnie zwigzany z jego
osobistym nadzorem, pojawia sie przekonanie,
ze tylko on potrafi zapewnié wtasciwg jakosé.

Dla 20,8% badanych waznym wymiarem pas;ji
jest przedsiebiorczos¢, budowanie organizagji

i rozwijanie biznesu. Takiego wtasciciela
napedza sam proces tworzenia: przeksztatcanie

Pasja zycia w firmach rodzinnych

pomystéw w konkretne dziatania, zdobywanie
rynku, zwiekszanie skali, rozwijanie zespotu

i rozwigzywanie kolejnych problemdw.

Nie musi on by¢ zwigzany na cate zycie

z jednym produktem lub branzq. Jego wiasciwg
pasjq moze by¢ budowanie przedsiebiorstw

i obserwowanie, jok dzigki jego decyzjom pomyst
staje sie dziatajgcq organizacja.

Niemal taki sam odsetek respondentéow —
19,8% — wskazat niezaleznosd, wolnosé

i tworzenie majgtku. W polskich warunkach
wynik ten ma szczegdlne znaczenie.

Dla pokolenia rozpoczynajgcego dziatalnosé
na przetomie lat 90/2000. wtasna firma byta
nie tylko sposobem zarabiania, lecz takze
mozliwosciq odzyskania wptywu na wtasne
zycie, dziatania wedtug wtasnych zasad

i budowania przysztosci wtasng praca.
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olnos¢ szybko tqczyta sie jednak

z odpowiedzialnoscig. Wraz

z rozwojem przedsiebiorstwa
wtasciciel odpowiadat juz nie tylko za siebie
i najblizszych, ale takze za pracownikdw,
klientéw i partneréw. Tworzenie majgtku nie
musi wiec oznaczadé wytgcznie osobistej ambicji
finansowej. Moze by¢ wyrazem dgzenia do
stabilnosci, niezaleznosci i zabezpieczenia
przysztosci rodziny.

Analiza Questus pokazuje, ze w okoto 70%
badanych historii pasja przyjmowata postad
energii lidera: osobistego zaangazowania,
wytrwatosci i gotowosci do przeprowadzania
firmy przez trudne momenty. Pierwotna
fascynacja produktem lub pragnienie
niezaleznosci z czasem przeksztatcaty sie

w odpowiedzialnosé za catq organizacje i ludzi,
ktérzy jg tworzyli.

Waznym zrédtem tej energii pozostawato
bezpieczeristwo najblizszych. Dziatalnosé,
ktéra poczgtkowo miata zapewnid rodzinie
stabilny dochdéd, stopniowo stawata

sie podstawq jej dtugoterminowego
bezpieczenstwa. Zatozyciel budowat

juz nie tylko przedsiebiorstwo, ale réwniez
majqgtek, mozliwosci rozwoju oraz pozycje
kolejnego pokolenia.

giill|

SZTUKA BIZNESU RODZINNEGO

Inwestycja w sztuke czy fanaberia?
Pasja, muzeum i fundacja rodzinna.
postuchaj rozmowy
z Markiem Roeflerem

Pasje do ludzi, przywddztwa i tworzenia zespotu
wskazato 17,2% badanych. Dla czesci wtascicieli
zrédtem satysfakcji jest zatem nie tylko produkt
lub ekonomiczny rozwdj firmy, lecz takze
mozliwos¢ tworzenia miejsc pracy, rozwijania
innych oséb i budowania wspdlnoty opartej na
relacjach. W przedsiebiorstwach rodzinnych

ten wymiar moze miec szczegdlne znaczenie,
poniewaz osobiste zaufanie i lojalnosé czesto

od poczqgtku zastepowaty formalne procedury

i rozbudowane systemy zarzqdzania.

Na tym tle szczegdlnie interesujgcy jest wynik
dotyczqcy pasji osobistej poza biznesem. Sport,
gory, sztuke, muzyke, podrdze, zeglarstwo,
kolekcjonerstwo lub inne zainteresowania
niezwigzane bezposrednio z dziatalnosciqg
firmy wskazato 18,6% respondentdw. Jest

to niemal taki sam odsetek jak w przypadku
niezaleznosci, wolnosci i tworzenia majgtku.
Zycie poza przedsiebiorstwem nie okazuje sie
zatem wgtkiem marginalnym.



asja osobista nie musi by¢ bezposrednio

wykorzystywana w biznesie, aby

wptywad na sposéb funkcjonowania
wtasciciela i firmy. Moze dawad dystans,
umozliwiad regeneracje, wzmacniac odpornosé
psychiczng oraz budowad tozsamos¢ niezalezng
od petnionej funkcji zawodowej. Jej znaczenie
stanie sie szczegdlnie widoczne w momencie
zmiany roli wtasciciela lub stopniowego
wycofywania sie przez niego z biezqgcego
zarzgdzania. Watek ten zostanie szerzej
omowiony w dalszej czesci opracowania.

Nie kazda firma powstata jednak z marzenia.
Poczgtkiem mogty byc¢ konieczno$¢
ekonomiczna, utrata dotychczasowego
zatrudnienia albo przypadkowo dostrzezona
potrzeba rynku. Pasja pojawiata sie wéwczas
podzniej — wraz z rosngcymi kompetencjami,
uznaniem klientow, dumqg z marki

i odpowiedzialnoscig za ludzi. To, co poczgtkowo
miato by¢ sposobem na utrzymanie rodziny,
stopniowo stawato sie dzietem zycia.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Warto rdwniez zwrdcic uwage, ze 13,8%
respondentdw uznato, iz trudno wskazad

jedng dominujgcg pasje, natomiast tylko

1,6% wybrato odpowiedz ,nie wiem”. Nie

musi to $wiadczyc o braku pasji, lecz raczej
potwierdzad jej wielowymiarowosé. Wtasciciela
moggq jednoczesnie napedzac fach, potrzeba
doskonalenia, przedsiebiorcza ambicja,
niezaleznos¢, odpowiedzialnosc za rodzine

i satysfakcja z rozwijania ludzi.

Zrédta pasji nie sqg state ani roztgczne.
Fascynacja produktem moze z czasem potgczy¢
sie z ambicjg budowania duzej organizacji.
Potrzeba niezaleznosci moze przeksztatcic

sie w odpowiedzialnos¢ za bezpieczenistwo
rodziny i pracownikéw. Dgzenie do jakosci moze
natomiast stad sie fundamentem marki oraz
standardem, ktéry wtasciciel chce przekazad
kolejnemu pokoleniu.
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adanie pokazuje wiec, ze zatozycieli
napedza nie tylko to, co firma robi, lecz

réwniez jak jg rozwijajg, jaki standard

chcq osiggnqgd i co dzieki niej mogqg zbudowad.

Pasja zatozycielska nie jest pojedynczym
uczuciem skierowanym ku produktowi. Stanowi
potgczenie fachu, ambicji, sprawczosci,
potrzeby wolnosci, odpowiedzialnosci za ludzi
oraz dgzenia do stworzenia trwatego dorobku.

Ta osobista energia pozostaje waznym
kapitatem przedsiebiorstwa. 58% badanych
uwaza, ze pasja wiasciciela pomaga firmie.
Jednoczesnie plan sukcesji posiada tylko
18,6% przedsiebiorstw objetych badaniem.

Nie oznacza to, ze pasja wiasciciela hamuje
sukcesje. Pokazuje jednak istotne napiecie:
wiele firm nadal korzysta z sity jednej osoby,
chod nie zawsze jest przygotowanych na
moment, w ktérym jej rola zacznie sie zmieniad.

Dlatego najwazniejsze pytanie nie brzmi
jedynie: ,Czy firma powstata z pas;ji?”.

Trzeba réwniez zapytad, czego ta pasja
dotyczyta, jak zmieniata sie przez lata i gdzie
jest dzisiaj ulokowana. Inaczej przekazuje sie
nastepcom fach i fascynacje produktem, inaczej
przedsiebiorczq energie, a jeszcze inaczej
odpowiedzialnosé za rodzinny dorobek.

Polskie firmy rodzinne rodzity sie na styku wolnosci,
koniecznosci fachu i odwagi. Pasja nie zawsze byta
ich poczgtkiem — czasami rozwijata sie wraz z firmg,
az przedsiebiorstwo stawato sie dzietem zycia
zatozyciela. Dtugowiecznos¢ wymaga jednak, aby
ta osobista energia zostata z czasem przetozona Na
wartosci, standardy i odpowiedzialnosé, ktére mogg
trwac niezaleznie od jednej osoby.




Pasja jako marka i reputacja

Pasja zatozyciela nie pozostaje wytgcznie

jego osobistym Zrédtem energii. Staje sie
widoczna w sposobie dziatania firmy: w jakosci
produktu, podejsciu do klienta, dotrzymywaniu
zobowigzan i gotowosci do osobistego
odpowiadania za rezultat. W ten sposdb
zaangazowanie jednej osoby moze stopniowo
przeksztatci¢ sie w marke, ktérej klienci

i partnerzy przypisujg okreslone wartosci.

Dla pierwszego pokolenia przedsiebiorcéw
osobista odpowiedzialnos¢ za jakosé byta czesto
koniecznosciq. Zatozyciel nie tylko podejmowat
najwazniejsze decyzje, ale réwniez znat klientdéw,
nadzorowat realizacje zamdwien, rozwigzywat
problemy i wtasnym nazwiskiem potwierdzat
sktadane obietnice. Granica miedzy reputacjg
wtasciciela a reputacjg przedsiebiorstwa
pozostawata bardzo cienka — sukces firmy
wzmacniat jego wiarygodnosé, ale kazdy btqd
obcigzat jednoczesnie marke i rodzine.

Znaczenie takiego podejscia potwierdzajq
wyniki badania. Pasje do jakosci, doskonatosci

i ciggtego ulepszania wskazato 22,6%
respondentéw. Pokazuje to, ze zrédtem
zaangazowania witasciciela nie zawsze

jest sam produkt lub branza. Moze nim by¢
réwniez niezgoda na przecietnosc i potrzeba
wykonywania pracy zgodnie z wtasnym, czesto
bardzo wymagajgcym standardem.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Zrédtem zaangazowania
wtasciciela nie zawsze jest
sam produkt lub branza.
Moze nim by¢ rowniez

niezgoda na przecietnosc
| potrzeba wykonywania
pracy zgodnie z wtasnym,
czesto bardzo wymagajgcym
standardem.

wielu firmach rodzinnych jakos¢
nie byta poczgtkowo zapisana
w procedurach. Uosabiat jg

wtasciciel — jego wiedza, doswiadczenie,
dbatosd o szczegdty i przekonanie, ze klient
powinien otrzymac doktadnie to, co mu
obiecano. Osobisty standard zatozyciela stawat
sie z czasem standardem przedsiebiorstwa,

a powtarzalno$c dobrych doswiadczen
budowata zaufanie rynku.

Reputacji nie tworzy jednak sama deklarowana
pasja. Powstaje ona przez lata, jako suma
konkretnych zachowan: dotrzymanych
zobowigzan, uczciwego reagowania na btedy,
przewidywalnosci we wspdtpracy i gotowosci
do ochrony relacji takze wtedy, gdy wymaga

to poniesienia kosztu. Klienci i partnerzy
zaczynajqg ufad firmie nie dlatego, ze jej
wtasciciel méwi o swoim zaangazowaniu,

lecz dlatego, ze wielokrotnie go doswiadczyli.
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a tym opiera sie autentycznos¢ marki

rodzinnej. Nie wynika ona wytqcznie

z podkreslania rodzinnego charakteru
przedsiebiorstwa ani z opowiadania historii
jego powstania. Staje sie wiarygodna wtedy,
gdy wartosci przypisywane rodzinie sg
widoczne w codziennym dziataniu firmy —
w jakosci, sposobie traktowania klientéw,
relacjach z pracownikami i odpowiedzialnosci
za podejmowane decyzje. Rodzinnos¢ moze
wyrézniac marke, ale tylko wtedy, gdy za tg
deklaracjq stoi rzeczywiste doswiadczenie.

Szczegdlne znaczenie ma nazwisko wiasciciela,
nawet jesli nie wystepuje ono w nazwie
przedsiebiorstwa. Dla klientéw, dostawcéw

i partneréw moze byc obietnicq jakosci

oraz gwarancjq, ze za decyzjami firmy stoi
konkretna osoba. Wtasciciel nie reprezentuje
woéwczas jedynie organizacji — angazuje wtasng
wiarygodnosd i pozycje catej rodziny.

To zrédto sity, ale réwniez zobowigzanie.

Im mocniej firma jest utozsamiana

z zatozycielem, tym wieksze konsekwencje
majg jego decyzje i zachowania. Kryzys
zaufania nie dotyczy wtedy wytgcznie
pojedynczego produktu lub kontraktu. Moze
obcigzy¢ nazwisko, relacje budowane przez
wiele lat, a takze pozycje kolejnego pokolenia.

Reputacja jest dlatego jednym

z najwazniejszych niewidocznych kapitatéw
rodziny. Nie zawsze znajduje odzwierciedlenie
w bilansie przedsiebiorstwa, ale ujawnia

sie w lojalnosci klientéw, rekomendacjach,
trwatosci relacji z partnerami, zdolnosci
przyciqggania pracownikéw oraz zaufaniu, ktére
pomaga firmie przechodzié przez trudniejsze
momenty. Powstaje powoli, w wyniku tysiecy
decyzji, a utracona moze by¢ znacznie szybciej.

Kolejne pokolenie moze odziedziczy¢
rozpoznawalne nazwisko, firme i zbudowane
przez poprzednikdw relacje. Nie dziedziczy
jednak zaufania bezwarunkowo. Otrzymuje
raczej kredyt zaufania oraz zobowigzanie

do potwierdzania standardu, ktéry stworzyt
zatozyciel. Sukcesor nie musi pracowacd w taki
sam sposob jak nestor ani powtarzad jego
modelu przywddztwa, ale powinien rozumied,
z czego wynikata wiarygodnosc¢ marki

i ktére elementy jej obietnicy muszqg zostac
zachowane.

Dtugowiecznos¢ wymaga zatem, aby osobisty
standard wtasciciela zostat przetozony na
kulture organizacyjng, zasady dziatania

i odpowiedzialnos¢ innych oséb. Jesli jakosé
istnieje tylko dzieki jego obecnosci, a klienci
ufajg wytqcznie jemu, reputacja pozostaje
kapitatem osobistym. Dopiero gdy firma potrafi
dotrzymywac tej samej obietnicy niezaleznie
od tego, kto podejmuje decyzje, staje sie ona
trwatym kapitatem przedsiebiorstwa i rodziny.



Nazwisko zatozyciela moze otwierac kolejnemu
pokoleniu drzwi, ale nie zwalnia go z koniecznosci
ponownego zastuzenia na zaufanie. Reputacja jest

dziedzictwem tylko wtedy, gdy pozostaje codziennie
potwierdzana jakosciq i odpowiedzialnosciq.

Pasja jako odwaga zatozycielska,
wolnosc i odpowiedzialnos¢
w warunkach ryzyka

Wsrdéd badanych 19,8% wskazato niezaleznosé,
wolnosc i tworzenie majgtku jako jeden

z najwazniejszych wymiardw pasji wtasciciela.
Wynik ten warto odczytywad szerzej niz jako
pragnienie pracy na wtasny rachunek. Zatozenie
firmy oznacza mozliwos¢ decydowania

o kierunku wtasnego zycia, realizowania
pomystéw bez podporzgdkowania sie cudzym
ograniczeniom oraz budowania przysztosci
zgodnie z wtasnymi ambicjami i wartosciami.

Potrzeba wolnosci jest jednym

z najmocniejszych motywodw zatozycielskich.
Nie musi jednak przyjmowad spektakularnej
formy. Czasami zaczyna sie od prostego
przekonania: ,chce robié to po swojemu”.

Za tg deklaracjq kryje sie potrzeba wptywu

na sposdb wykonywania pracy, jakosé
oferowanych produktéw, wybdr partneréw,
tempo rozwoju oraz przyszto$¢ wiasnej rodziny.

W polskich firmach rodzinnych dgzenie

to miato szczegdlne znaczenie historyczne.
Przedsiebiorcy rozpoczynajgcy dziatalnosd
po 1989 roku korzystali z otwierajqcej sie
przestrzeni gospodarczej, ale nie otrzymywali

Pasja zycia w firmach rodzinnych

wraz z niqg gotowych modeli dziatania.
Budowali firmy w warunkach szybko
zZmieniajgcego sie prawa, ograniczonego
dostepu do kapitatu, niedoboru wiedzy
menedzerskiej i niewielkiego do$wiadczenia
wolnego rynku.

Wolnos$¢ gospodarcza otwierata mozliwosci,
lecz nie zapewniata bezpieczenstwa.
Wiele decyzji trzeba byto podejmowad bez
wystarczajgcych danych, profesjonalnego
zaplecza i pewnosci, ze przyjety model
dziatania okaze sie skuteczny. Zatozyciele
uczyli sie rynku w praktyce, czesto metodqg
préb i bteddw. Ryzykowali wtasnymi
oszczednosciami, czasem rodzinnym
dorobkiem, a przede wszystkim osobistym
poczuciem bezpieczenstwa.

Dlatego odwaga zatozycielska nie powinna by¢
utozsamiana z brakiem leku ani ze sktonnoscig
do ryzyka dla samego ryzyka. Jest raczej
gotowoscig do dziatania mimo niepewnosci
oraz przyjecia konsekwencji decyzji, ktérych
rezultatu nie mozna wczesniej zagwarantowad.
To zdolno$¢ rozpoczecia przedsiewziecia

bez petnej wiedzy, podejmowania kolejnych
préb po niepowodzeniach i zachowania
odpowiedzialnosci wtedy, gdy najtatwiej bytoby
sie wycofac.
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pierwszych latach dziatalnosci
ryzyko ma najczesciej bardzo
osobisty charakter. Nie ponosi
go anonimowa organizacja ani rozproszony
akcjonariat, lecz konkretny cztowiek i jego
rodzina. Granica miedzy finansami firmy
d bezpieczeristwem domowym jest cienka.
Nieudana inwestycja, utrata waznego klienta
lub gwattowna zmiana warunkdéw rynkowych
mogaq zagrozic nie tylko przedsiebiorstwu, ale
réwniez dorobkowi najblizszych.

Witasna firma daje wiec niezaleznosé, ale
jednoczesnie odbiera komfort przeniesienia
odpowiedzialnosci na kogos innego. Zatozyciel
jest osobq, do ktérej wracajg wszystkie
najwazniejsze pytania: czy podjgc inwestycje,
zatrudnic kolejnych pracownikdéw, wejsc

na nowy rynek, zaciggng¢ zobowiqgzanie,
przeczekad trudny okres czy zmienié kierunek
rozwoju. Kazda z tych decyzji wptywa na
przysztos¢ przedsiebiorstwa i rodziny.

Z czasem zakres tej odpowiedzialnosci staje
sie coraz wiekszy. Firma, ktéra poczgtkowo
miata zapewnia¢ niezaleznosé jej twércy,
zaczyna utrzymywac rodziny pracownikéw,
wspotpracowad z wieloma dostawcami,
obstugiwad klientéw i tworzy¢ zobowigzania
wobec lokalnej spotecznosci. Wolnos¢
witasciciela przestaje by¢ wytgcznie jego
prywatng sprawq. Kazda decyzja dotyczy
coraz szerszego kregu osob.

Ten proces dobrze uzupetniajg wyniki analizy
Questus. W okoto 70% analizowanych

historii pasja byta widoczna jako energia
lidera — osobiste zaangazowanie, wytrwatosé
oraz gotowos$¢ do przeprowadzania
przedsiebiorstwa przez trudne momenty. Nie
jest to wynik reprezentatywny dla wszystkich
polskich firm rodzinnych, lecz wyraznie
pokazuje powtarzajgcy sie wzorzec: odwaga
potrzebna do zatozenia firmy nie konczy sie
w chwili jej uruchomienia. Musi by¢ wielokrotnie
odnawiana w kolejnych etapach rozwoju.

Kryzys jest szczegdlnym sprawdzianem
zatozycielskiej pasji. W okresie dobrej
koniunktury energia wtasciciela moze
przyspieszac ekspansje i pobudzad ambicje
zespotu. W trudnych warunkach ujawnia

sie jej inny wymiar: zdolno$¢ zachowania
kierunku, podejmowania niepopularnych
decyzji, ponoszenia ich kosztéw

i odbudowywania firmy po niepowodzeniach.

Odpornos¢ przedsiebiorcéw, ktérzy rozwijali
firmy w Polsce przez ostatnie trzy dekady, nie
powstata w wyniku jednego doswiadczenia.
Ksztattowaty jg kolejne zmiany gospodarcze,
wahania koniunktury, rosngca konkurencja,
zmieniajgce sie regulacje, kryzysy finansowe,
pandemia, inflacja oraz zaburzenia tarncuchéw
dostaw. Kazdy z tych momentéw wymagat
ponownej oceny ryzyka, dostosowania sposobu
dziatania i podjecia odpowiedzialnosci za
dalszy los przedsiebiorstwa.



W takich okolicznos$ciach pasja nie musi
przypominac entuzjazmu towarzyszgcego
poczqgtkom firmy. Czesciej przyjmuje postad
wytrwatosci: gotowosci do dalszego dziatania,
kiedy pierwotna ekscytacja ustepuje
zmeczeniu, presji i $wiadomosci mozliwych
strat. To wtasnie ten mniej widowiskowy
wymiar pasji pozwala wtascicielowi utrzymad
firme w ruchu, gdy rozwdj przestaje by¢ prostg
konsekwencjqg dobrego pomystu.

Dtugotrwata odpowiedzialno$é ma jednak
swojq cene. Osoba przyzwyczajona do
samodzielnego podejmowania decyzji
moze z czasem uznad, ze tylko ona jest
zdolna wtasciwie ocenic ryzyko i ochronié
przedsiebiorstwo. Doswiadczenie wielu
skutecznie przezwyciezonych kryzysdéw
wzmacnia sprawczosé, ale moze réwniez
utrwalaé centralizacje wtadzy. Skoro firma
przetrwata dzieki osobistemu zaangazowaniu
wtasciciela, trudno mu uwierzyd, ze poradzi
sobie bez jego statej obecnosci.

W ten sposdb potrzeba niezaleznosci, ktéra
pozwolita stworzy¢ przedsiebiorstwo, moze
przeksztatcié sie w zaleznosé firmy od
zatozyciela. Najwazniejsze decyzje pozostajg
skupione w jego rekach, pracownicy czekajqg

na jego rozstrzygniecia, a kolejne pokolenie nie
otrzymuje przestrzeni do zdobywania wtasnego
doswiadczenia. Wolnos¢ jednej osoby zaczyna
wowczas ograniczac samodzielnosé catej
organizacji.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Wolnos¢ pozwolita zatozycielom
budowac firmy na wtasnych zasadach.
Z czasem przeksztatcita sie jednak

w odpowiedzialnos¢ za rodzine,
pracownikéw i zgromadzony dorobek.
Dtugowiecznos¢ wymaga, aby odwaga
tworzenia ustgpita miejsca odwadze
dzielenia sie odpowiedzialnosciq.
Wolnos¢ pozwolita zatozycielom
budowac firmy na wtasnych zasadach.
Z czasem przeksztatcita sie jednak

w odpowiedzialnos¢ za rodzine,
pracownikéw i zgromadzony dorobek.
Dtugowiecznos¢ wymaga, aby odwaga
tworzenia ustgpita miejsca odwadze
dzielenia sie odpowiedzialnosciq.

Nie podwaza to wartosci zatozycielskiej
odwagi. Przeciwnie — pokazuje, jak wielki
kapitat zostat dzieki niej zbudowany. Na
kolejnym etapie rozwoju odwaga musi jednak
przyja¢ nowq postaé. Nie polega juz wytqcznie
na podejmowaniu ryzyka i zachowywaniu
kontroli, lecz takze na dopuszczeniu innych do
odpowiedzialnosci, zaakceptowaniu odmiennych
sposobdw dziatania oraz stworzeniu firmie
przestrzeni do funkcjonowania bez codziennegj
interwencji wtasciciela.

Najtrudniejszg decyzjg przedsiebiorcy moze sie
wiec okazad nie ta o zatozeniu firmy, wejsciu
na nowy rynek czy zainwestowaniu kolejnych
$rodkéw. Moze nig by¢ swiadome podzielenie
sie sprawczosciq, ktéra przez lata stanowita
fundament jego sukcesu.
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Od fachu zatozyciela
do standardu firmy

naliza firm realizowana przez Questus
Apokozuje, ze w wielu firmach rodzinnych

zrodtem sukcesu byt fach zatozyciela —
jego wiedza, doswiadczenie, intuicja oraz
osobista dbatosc o jakosé. W pierwszych
latach dziatalnosci taki model jest naturalny.
Wihasciciel zna produkt, klientéw i rynek
najlepiej, dlatego sam ocenia ryzyko, kontroluje
wykonanie i rozwigzuje najtrudniejsze
problemy.

Wraz z rozwojem firmy osobista kompetencja
moze jednak stad sie zrédtem zaleznosci. Jezeli
wiedza pozostaje ,zamknieta” w jednej osobie,
pracownicy potrafig wykonywad polecenia, ale
nie zawsze rozumiejq logike podejmowanych
decyzji. Standard jakosci istnieje, lecz jego
jedynq gwarancjg nadal pozostaje obecnosé

i akceptacja zatozyciela.

Taki model ogranicza skale dziatania. Wtasciciel
nie moze osobiscie sprawdzad kazdego
produktu, prowadzi¢ wszystkich waznych
rozmdw ani rozstrzygad kazdej wagtpliwosci.

Im szybciej rozwija sie przedsiebiorstwo,

tym wieksze ryzyko, ze jego zdolnos¢ do
zachowania jakosci nie nadgzy za wzrostem.

Fach zatozyciela staje
sie trwatym kapitatem
dopiero wtedy, gdy
przestaje by¢ wiedzg
jednej osoby, a staje
sie standardem catej
organizacji.

Przejscie od fachu zatozyciela do standardu
firmy nie oznacza jednak prostego spisania
procedur. Znaczna czesc jego wiedzy ma
charakter intuicyjny: obejmuje wyczucie rynku,
ocene ludzi, rozpoznawanie oczekiwan klientéw
i dostrzeganie zagrozen. Trzeba wiec przekazad
nie tylko instrukcje, lecz réwniez kryteria,
wartosci i sposéb myslenia stojgcy

za decyzjami.

Pierwszym krokiem jest okreslenie,

co rzeczywiscie stanowi o jakosci
przedsiebiorstwa. Nie kazdy zwyczaj
wiasciciela musi zostaé zachowany. Utrwalenia
wymagajg przede wszystkim te zasady, ktére
budujg przewage firmy: standard produktu,
odpowiedzialnos¢ wobec klienta, sposéb
reagowania na btedy, dbatosc o relacje

i granice, ktérych nie wolno przekraczac.



Know-how powinno by¢ nastepnie przektadane
na codzienne dziatanie: procesy, podziat
odpowiedzialnosci, wspdlne omawianie
przypadkdw, stopniowe powierzanie decyzji

i informacje zwrotnq. Pracownicy muszg
wiedziec nie tylko, co majg zrobi¢, ale takze

jaki rezultat osiggnaqd, jakie decyzje mogg
podejmowacd samodzielnie i kiedy powinni
zwrdcic sie po wsparcie.

Standaryzacja nie polega na kopiowaniu
zatozyciela. Firma moze zachowad stworzong
przez niego jakos¢, chod inni bedg dochodzié
do niej innymi metodami. Najwazniejsze jest
dotrzymywanie tej samej obietnicy sktadanej
klientom, a nie odtwarzanie kazdego sposobu
dziatania wtasciciela.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Dojrzata organizacja chroni wiec najcenniejsze
elementy fachu zatozyciela, ale pozostawia
przestrzen do ich rozwijania. Zachowuje
ciggtosd jakosci i wartosci, a jednoczesnie
potrafi dostosowywac sie do nowych potrzeb
rynku, technologii i modeli dziatania.

Prawdziwym osiggnieciem zatozyciela

nie jest sytuacja, w ktérej nikt nie potrafi
pracowac rownie dobrze jak on. Jest nim
stworzenie firmy, ktéra dzieki przekazanej
wiedzy, odpowiedzialnym ludziom i kulturze
organizacyjnej potrafi zachowad swdj standard
réwniez bez jego statej obecnosci.

Gdy wiemy juz, skqd bierze sie energia
zatozycielska, warto przyjrzed sie temu, jak
ksztattuje ona styl przywddztwa i co dzieje sie,
gdy sita lidera zaczyna uzaleznia¢ od niego
firme, a jego samego naraza na przecigzenie.
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Adam Marianski

Mentor firm rodzinnych. Partner Zarzqgdzajgcy w Marianski Group

Rozpziat 3

Pasja lidera - sita,
ktora napedza i moze
uzalezniac firme
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ozna powotad zarzqd, podzielié
M kompetencje i wigczy¢ sukcesorow,

a mimo to nadal skupiac wszystkie
istotne decyzje w rekach wtasciciela. Formalna

struktura nie zawsze pokazuje bowiem, gdzie
znajduje sie rzeczywiste centrum firmy.

Dlatego w tej czesci pytamy nie tylko o to, kto
zajmuje kluczowe stanowiska, lecz przede
wszystkim: kto ma ostatnie stowo, do kogo
wracajq najtrudniejsze sprawy i czy zarzgd
oraz sukcesorzy rzeczywiscie mogq dziatad
samodzielnie. Odpowiedzi pozwaldjg zobaczyé,
na ile wspdtczesne firmy rodzinne sq juz
dojrzatymi organizacjami, a na ile wcigz
funkcjonujg w rytmie wyznaczanym przez
jedng osobe.

To wtasnie w codziennym sposobie
podejmowania decyzji najlepiej widaé wptyw
pasji lidera. Moze ona dodawac firmie odwagji,
tempa i odpornosci, ale moze tez sprawicd,

ze bez obecnosci wtasciciela organizacja

traci sprawczosé. Granica miedzy tymi
dwoma modelami nie przebiega miedzy

firmq zarzgdzang dobrze i Zle. Przebiega
miedzy organizacjg czerpigcq z sity lidera

a organizacjq, ktéra nie potrafi jeszcze dziatad
bez niego.

Firma rodzinna
wcigz ma twarz wtasciciela

W polskich firmach rodzinnych rodzina nie

jest wytqgcznie wtascicielem kapitatu. Nadal
pozostaje gtdwnym uczestnikiem codziennego
zarzqdzania i najwazniejszym osrodkiem
decyzji. Jak wynika z naszych badan w 87,4%
przedsiebiorstw jej cztonkowie petnig kluczowe
funkcje zarzgdcze, a w 82% wtasciciele
angazujqg sie w prowadzenie firmy w petnym
zakresie lub intensywnie, cho¢ nie we wszystkie
obszary jej dziatalnosci.

Rodzinny charakter zarzgdzania wida¢
jeszcze wyrazniej w decyzjach strategicznych.
W 32,8% firm podejmuje je nestor lub
zatozyciel, a w kolejnych 32,4% — rodzina
wspdlnie. Oznacza to, ze niemal w dwdch
trzecich przedsiebiorstw najwazniejsze
rozstrzygniecia pozostajg bezposrednio
w rekach zatozyciela albo rodziny.

W nastepnych 15,2% zarzgd podejmuje je
wspdlnie z rodzing. Jedynie w 14,2% firm
decyduje sam zarzqd.



Kto podejmuje decyzje
strategiczne w firmie?

28% -\ __—— 26%

Nestor / zatozyciel . Zarzad

. Rodzina wspdlnie Sukcesor / sukcesorzy

Zarzad wspdlnie z rodzing M Nie wiem

N=500
Zrédto: Badania wiasne, 2026

Nie jest to obraz przejsciowego modelu,

ktéry szybko ustepuje miejsca catkowicie
menedzerskiemu zarzgdzaniu. Zestawienie

z wynikami badania z 2025 roku pokazuje
duzq trwatosd tego uktadu. Rok wezesniej
wtasciciele byli w petni lub intensywnie
zaangazowani w codzienne zarzgdzanie

w 78,2% firm. Zatozyciel albo rodzina wspdlnie
podejmowali decyzje strategiczne w 66,4%
przedsiebiorstw — niemal doktadnie tyle samo
co obecnie.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Ownie stabilna pozostaje struktura
pokoleniowa. W 2026 roku pierwsze
pokolenie nadal pracuje w 52,8%
badanych firm, a drugie — w 36,6%.
Rok wczesniej byto to odpowiednio 51%
i 34%. Zmiana pokoleniowa postepuje, lecz
W ogromnej czesci przedsiebiorstw odbywa sie
przy zachowanej obecnosci zatozyciela i silnym
wptywie rodziny na zarzqdzanie.

Sam udziat wtasciciela w codziennym zyciu
firmy nie swiadczy jeszcze o jej nadmiernym
uzaleznieniu od jednej osoby. Moze by¢
zrédtem szybkosci dziatania, ciggtosci wartosci
i odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje.
Kluczowe pytanie brzmi jednak nie: czy
wtasciciel jest obecny, lecz: co dzieje sie pod
jego nieobecnosd.

ormalne istnienie zarzqdu, podziat

stanowisk czy wtgczenie kolejnego

pokolenia nie przesgdzajg bowiem
o rzeczywistej samodzielnos$ci organizacji.
Jak trafnie wskazuje analiza Questus,
o przejsciu od energii lidera do zdolnosci
firmy mozna moéwié dopiero wtedy, gdy
menedzerowie lub sukcesorzy potrafig
podejmowac istotne decyzje, réwniez odmienne
od preferencji wtasciciela, i ponosié¢ za nie
realng odpowiedzialnosd. Jezeli wszystkie
trudniejsze sprawy nadal wracajg do jednego
gabinetu, struktura moze by¢ rozbudowana,
ale rzeczywiste centrum firmy pozostaje
niezmienione.
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Pasja lidera — energia, odpornos¢
i zdolnos¢ pociggania innych

ilna obecnos¢ wiasciciela nie musi

oznaczac stabosci organizacji. W wielu

firmach rodzinnych to wtasnie jego
energia pozostaje jednym z najwazniejszych
zrédet tempa, ambicji i gotowosci do
podejmowania nowych wyzwan. Lider szybciej
dostrzega szanse, potrafi nadad dziataniom
kierunek i przekonad innych, ze cel, ktéry dzis
wydaje sie odlegty, jest mozliwy do osiggniecia.

Pasja dziata wéwczas jak sita porzgdkujgca.
Pozwala zespotowi zrozumied nie tylko,

co nalezy zrobi¢, ale takze dlaczego ma

to znaczenie. Osobiste zaangazowanie
wtasciciela podnosi range podejmowanych
dziatan, skraca dystans miedzy decyzjg

a wykonaniem i pomaga utrzymad koncentracje
na tym, co dla firmy najwazniejsze.

Analiza przygotowana przez Questus pokazuje,
ze w historiach przedsiebiorstw rodzinnych
energia lidera czesto petni funkcje katalizatora
rozwoju. Nie chodzi jednak wytgcznie

o charyzme ani widoczny entuzjazm.

Réwnie istotne sg konsekwencja, odpornosc na
niepowodzenia oraz umiejetnosé przywracania
organizacji poczucia kierunku w momentach
niepewnosci.

Za liderem podqgzajg inni przede wszystkim
wtedy, gdy widzg spdjnosé miedzy

jego stowami, decyzjami i gotowoscig

do ponoszenia odpowiedzialnosci.

W firmie rodzinnej wiarygodnosé witasciciela
budowana jest przez lata. Pracownicy
obserwujq, jak reaguje na btedy, czy
dotrzymuje zobowigzan, jok zachowuje sie

w trudnych sytuacjach i czy wymagania
stawiane innym stosuje réwniez wobec siebie.

Najwieksza wartosé pasji lidera ujawnia
sie jednak nie wtedy, gdy skupia ona catg
uwage na jego osobie, lecz gdy pobudza
inicjatywe innych. Lider moze wyznaczacd
ambitny kierunek, a jednoczesnie tworzyc
przestrzen, w ktérej menedzerowie,
pracownicy i cztonkowie rodziny podejmujg
wtasne decyzje. Jego energia nie zastepuje
wtedy sprawczosci zespotu, ale pomaga jg
uruchomic.

To wazne rozrdznienie. Organizacja moze
rozwijac sie bardzo szybko, poniewaz
wtasciciel osobiscie napedza kazdg zmiane,
kontroluje realizacje i rozwigzuje pojawiajgce
sie problemy. Moze tez czerpad z jego ambicji
w sposdb bardziej trwaty — przektadajgc

ja na wspdlne cele, standardy dziatania,
kompetencje i odpowiedzialno$¢ roztozong
pomiedzy wiele osdb.



W jaki sposéb pasja wtasciciela wptywa (lub mogtaby wptywad) na firme?

(wielokrotny wybér)

Pomogta budowacd marke i reputacje firmy

Pomogta przyciggac klientéw, partneréw lub
pracownikéw

Pomogta utrzymac wysokq jakosé

Pomogta stworzy¢ wyjgtkowy produkt lub ustuge
Wzmocnita odwage w podejmowaniu decyzji
Pomogta przetrwad trudne momenty

Miata znaczenie gtéwnie na poczgtku dziatalnosci
Pomogta wyréznié sie na rynku

Inspirowata rodzine, sukcesoréw lub pracownikéw
Trudno powiedzied

Nie miata wiekszego wptywu na firme

Inne

rawdziwym sprawdzianem sity lidera nie
jest wiec wytgcznie tempo, jakie firma

osigga pod jego bezposrednim wptywem.

Jest nim rowniez to, ile z tej energii pozostaje
w organizacji, kiedy wtasciciel na pewien
czas wycofuje sie z codziennego dziatania.
Czy zespdt nadal potrafi utrzymac kierunek,
podejmowad decyzje i reagowad na zmiany?
Czy tez wraz z nieobecnosciq lidera firma
zaczyna zwalniacd i czekad na jego powroét?

Pasja zycia w firmach rodzinnych

I 19,8%
I 18,8%
I 18.4%
I 18,4%
I 17,6%
I 16.2%
I 15.2%
I 14,0%
I 13.0%
I 10,6%
I 5.8%

0,0%

| | | |

0% 5% 10% 15% 20%

N=500; tgczy odpowiedzi 0séb, ktérych wiasciciel ma pasje, oraz
opinie pozostatych respondentéw

Zrédto: Badania wiasne, 2026

W pierwszym przypadku osobista pasja zostata
przeksztatcona w zdolnos¢ organizacji. W drugim
przedsiebiorstwo nadal korzysta z energii, ktéra
nie nalezy jeszcze do niego w petni. | wtasnie

w tym miejscu najwieksza sita lidera moze zaczgd
stawad sie Zrédtem zaleznosci.

Pasja lidera buduje trwatq przewage nie
wtedy, gdy wszyscy podqgzajq za nim, lecz
wtedy, gdy dzieki niemu potrafig samodzielnie
podgzaé we wspdlnym kierunku.
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Firma moze potrzebowac
innej energii niz ta,
dzieki ktdrej powstata

asja przedsigbiorcy nie jest niezmienna.
PWraz z rozwojem firmy moze zmieniac sie

zarédwno jej przedmiot, jak i sposdb, w jaki
wptywa na organizacje. Inna energia towarzyszy
tworzeniu produktu, inna zdobywaniu rynku,

a jeszcze inna budowaniu struktur zdolnych
obstuzyc coraz wiekszq skale dziatalnosci.

Niektdrzy liderzy najlepiej odnajdujq sie

w wymyslaniu nowych rozwigzan. Pobudza
ich poszukiwanie nisz, ulepszanie produktéw

i przekraczanie tego, co dotychczas wydawato
sie mozliwe. Innych najbardziej angazuje samo
tworzenie przedsiewziecia: rozpoczynanie

od zera, podejmowanie ryzyka, zdobywanie
pierwszych klientdw i przetamywanie barier.
Sq réwniez przedsiebiorcy, dla ktdrych
zrédtem satysfakcji staje sie rozwijanie juz
istniejgcej organizacji — skalowanie dziatalnosci,
profesjonalizacja zarzqdzania, ekspansja

i budowanie wartosci firmy.

W praktyce te rodzaje energii mogq sie
przenikad, ale rzadko wystepujq z jednakowq
sitq. Lider, ktéry znakomicie radzit sobie

w okresie tworzenia i dynamicznego wzrostu,
nie zawsze z takq samgq pasjq zajmuje sie
porzgdkowaniem proceséw, rozwijaniem kadry
menedzerskiej czy wyznaczaniem granic
wtasnego wptywu. To, co wczesniej stanowito
przewage — szybkosd, intuicja i osobiste
podejmowanie decyzji — na kolejnym etapie
moze przestac odpowiadad potrzebom bardziej
ztozonej organizacji.




Firma nie zawsze potrzebuje tej samej energii,
dzieki ktorej powstata. Jej dtugowiecznosc zalezy
od tego, czy potrafi zachowac pasje
zatozyciela, a jednoczesnie otworzyc sie na nowe
zrodta rozwoju.

Nie oznacza to, ze zatozyciel traci znaczenie
ani ze jego sposdb dziatania byt niewtasciwy.
Firma po prostu zaczyna stawiac przed nim
inne zadania. Potrzebuje juz nie tylko kolejnych
pomystéw i impulséw do rozwoju, ale réwniez
stabilnosci, przewidywalnosci oraz ludzi
zdolnych przejg¢ odpowiedzialnosc za cate
obszary dziatalnosci.

W tym momencie ujawnia sie zdolnos¢
lidera do przeksztatcania wtasnej roli.

Moze nadal pozostawad Zrédtem wizji,
ambicji i przedsiebiorczej odwagi, nie bedqgc
jednoczesnie inicjatorem kazdej zmiany ani
ostatecznym rozstrzygajgcym w kazdej
sprawie. Jego wptyw staje sie wéwczas
mniej bezposredni, ale bardziej trwaty:
wyraza sie w doborze ludzi, kierunku rozwoju,
zasadach podejmowania decyzji i kulturze
odpowiedzialnosci.

rudnosc¢ pojawia sie wtedy, gdy lider
utozsamia zmiane wtasnej roli z utratg
pasji lub znaczenia. Moze wdéwczas

nadal skupiac sie na tym, co przez lata dawato
mu poczucie sprawczosci, nawet jesli firma

Pasja zycia w firmach rodzinnych

potrzebuje juz innego sposobu zarzgdzania.
Organizacja pozostaje silna w obszarze, ktéry
najlepiej odpowiada energii wtasciciela, ale
wolniej rozwija kompetencje niezbedne na
kolejnym etapie.

Nowa energia nie zawsze musi przy tym
pochodzi¢ od zatozyciela. Moze wnosic jg
profesjonalny zarzqd, menedzerowie albo
kolejne pokolenie, ktére odnajduje swojg pasje
w ekspansji zagranicznej, cyfryzacji, budowaniu
nowych marek czy rozwijaniu aktywnosci
inwestycyjnej rodziny. Nie musi ono powtarzad
drogi tworcy firmy, aby odpowiedzialnie
rozwijac jego dorobek. Do tego zagadnienia
powrdcimy szerzej w czesci poswieconej
sukces;ji.

Na tym etapie najwazniejsze jest pytanie, czy
lider potrafi rozpoznaé moment, w ktérym firma
potrzebuje nie wiekszej ilosci jego osobistej
energii, lecz jej uzupetnienia. Dojrzatosd
organizacji nie polega bowiem na odrzuceniu
pasji zatozyciela, ale na potgczeniu jej

z energig 0sob, ktdre potrafig przeprowadzié
przedsiebiorstwo przez kolejng faze rozwoju.
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Kiedy skutecznos¢ lidera odbiera
firmie samodzielnos¢

zaleznienie firmy od lidera rzadko jest
U wynikiem jednej Swiadomej decyz;ji.
Najczesciej powstaje stopniowo — z wielu
sytuacji, w ktdérych doswiadczenie, intuicja
i szybkos¢ dziatania wtasciciela rzeczywiscie
okazujq sie najskuteczniejszym rozwigzaniem.

Gdy pojawia sie problem, lider potrafi
rozstrzygngé go szybciej niz pozostali.

Zna historie wczesniejszych decyzji, rozumie
zaleznosci niewidoczne dla innych i czesto ma
osobiste relacje z najwazniejszymi klientami

lub partnerami. Jego interwencja przynosi efekt,
dlatego organizacja uczy sie, ze w trudnej
sytuacji najbezpieczniej zwrdcié sie

wtasnie do niego.

Z czasem tworzy sie mechanizm wzajemnego
wzmacniania. Pracownicy, menedzerowie

i cztonkowie rodziny coraz czesciej czekajq

na decyzje wtasciciela, poniewaz wiedzq, ze
ostatecznie i tak bedzie chciat jg zatwierdzic.
Lider widzi ich ostroznosc i brak inicjatywy,
co utwierdza go w przekonaniu, ze firma nie
jest jeszcze gotowa na wiekszg samodzielnosé.
Przejmuje wiec kolejne sprawy, a inni
otrzymujg coraz mniej okazji, aby nauczyd

sie podejmowania decyzji i ponoszenia ich
konsekwencji.

W ten sposdéb skutecznosc wtasciciela

moze nieswiadomie podtrzymywac stabosd
organizacji. Im wiecej problemdw rozwigzuje
osobiscie, tym mniej doswiadczenia zdobywajg
pozostali. Im mniej doswiadczenia majg
pozostali, tym wiecej powoddw widzi wtasciciel,
aby nadal interweniowad.

Firma staje sie zalezna od lidera nie tylko wtedy,
gdy on nie chce oddac kontroli. Réwniez wtedy,
gdy organizacja nauczyta sie, ze bezpieczniej jest
czekac na jego decyzje niz podjqc wtasnag.




ie zawsze przyjmuje to forme jawnego
N mikrozarzgdzania. Lider moze formalnie

przekazaé kompetencje, a jednoczesnie
zachowad prawo do zmiany kazdej decyzji.
Moze zachecad do inicjatywy, lecz reagowad
nieufnie, gdy ktos wybiera inng droge niz ta,
ktérg sam uwaza za najlepszq. Moze réwniez
powierzac odpowiedzialnosé, nie przekazujgc
informacji, relacji ani realnego wptywu
potrzebnego do jej udzwigniecia.

Powstaje wdwczas pozorna samodzielnosé.
Stanowiska sq obsadzone, zakresy obowigzkdéw
opisane, a kolejne pokolenie lub profesjonalni
menedzerowie uczestniczqg w zarzgdzaniu.

W praktyce jednak najwazniejsze decyzje

nadal wymagajg aprobaty wiasciciela,

a odpowiedzialnosé przekazana innym moze
zostad w kazdej chwili cofnieta.

Taki model bywa dtugo niewidoczny, poniewaz
firma moze osiggad bardzo dobre wyniki.
Stata obecnos¢ silnego lidera skraca proces
decyzyjny, pozwala szybko reagowad na
zagrozenia i ogranicza ryzyko btedéw
popetnianych przez mniej doswiadczone
osoby. Prawdziwy koszt ujawnia sie dopiero
wtedy, gdy wtasciciel chce ograniczyé swoje
zaangazowanie, musi zrobic to nagle albo gdy
skala dziatalnosci przekracza jego osobistq
zdolnos¢ kontrolowania wszystkich istotnych
obszardw.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Pasja lidera zaczyna uzalezniac
firme nie wtedy, gdy jest silna,
lecz wtedy, gdy pozostaj

jedynym akceptowanym
zrodtem kierunku, decyzji
| poczucia bezpieczenstwa.

Najwazniejszym sygnatem ostrzegawczym nie
jest wiec sama liczba decyzji podejmowanych
przez lidera, ale zachowanie organizacji bez
jego udziatu. Czy podczas jego nieobecnosci
sprawy nadal posuwajg sie naprzéd?

Czy menedzerowie potrafig podjgé decyzje,
ktdrej wczesniej z nim nie uzgodnili? Czy mogqg
popetnié btgd bez obawy, ze utracg zaufanie

i otrzymang odpowiedzialnosé? Czy sukcesor
ma prawo wybrac inng droge, czy jedynie
realizowad wizje poprzednika?

Pasja lidera zaczyna uzalezniad firme

nie wtedy, gdy jest silna, lecz wtedy, gdy
pozostaje jedynym akceptowanym Zrddtem
kierunku, decyzji i poczucia bezpieczenstwa.
Przetamanie tej zaleznosci nie wymaga
wycofania wtasciciela z zycia przedsiebiorstwa.
Wymaga natomiast zgody na to, ze inni bedg
dziataé samodzielnie — niekiedy wolniej, inaczej

i poczgtkowo mniej doskonale.
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Od sprawczosci lidera do
samodzielnosci organizacji

amodzielnosé firmy nie zaczyna

sie w chwili powotania zarzgdu ani

wpisania nowych kompetencji do
regulaminu. Powstaje dopiero wtedy, gdy
inne osoby otrzymujq rzeczywiste prawo do
podejmowania decyzji, dostep do potrzebnych
informacji oraz mozliwos¢ ponoszenia
odpowiedzialnosci za ich konsekwencje.

Samo delegowanie zadan nie wystarcza.
Mozna powierzy¢ menedzerowi realizacje
projektu, a jednoczesnie zachowad kontrole nad
budzetem, doborem ludzi i kazdym istotnym
rozstrzygnieciem. W takim uktadzie przekazana
zostaje praca, lecz nie sprawczosé. Organizacja
nadal dziata wedtug logiki, w ktdrej inni
wykonujq, a wtasciciel decyduje.

Przejscie do wiekszej samodzielnosci wymaga
wyraznego okreslenia, ktére decyzje pozostajg
domeng wtasciciela lub rodziny, ktére nalezqg
do zarzqdu, a ktére mogg by¢ podejmowane
przez menedzerdw i sukcesordw. Granice
odpowiedzialnosci powinny by¢ zrozumiate

nie tylko formalnie, ale réwniez w codziennej
praktyce. Jezeli kazda wazniejsza sprawa moze
zostac ponownie otwarta przez lidera, nawet
najlepiej opisana struktura nie zbuduje poczucia
rzeczywistego wptywu.

lll(16

SZTUKA BIZNESU RODZINNEGO

Jak odda¢ wtadze
i nie straci¢ firmy?
postuchaj rozmowy

ze Stefanem Zyczkowskim



Nie chodzi przy tym o catkowite wycofanie
wtasciciela ani rezygnacje z kontroli nad
kierunkiem rozwoju. Jego doswiadczenie,
intuicja i znajomos< firmy nadal pozostajq
cennym zasobem. Zmienia sie jednak sposdb
ich wykorzystywania. Zamiast rozstrzygac
kazdg sprawe, lider moze pomagac innym lepiej
rozumiec ryzyko, zadawad wtasciwe pytania

i ocenia¢ mozliwe konsekwencje. Nie odbiera
wowczas decyzji, lecz podnosi jakos¢ procesu,
ktéry do niej prowadzi.

Samodzielnos¢ wymaga réwniez zgody na
odmiennosé. Menedzer lub sukcesor, ktéry moze
dziatad tylko wtedy, gdy wybratby doktadnie
takie samo rozwigzanie jak wtasciciel, nie
otrzymuje realnej odpowiedzialnosci. Otrzymuje
jedynie zadanie odtworzenia jego sposobu
myslenia. Tymczasem dojrzata organizacja
powinna potrafi¢ osiggac uzgodnione cele takze
innymi metodami.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Szczegdlnie trudna jest akceptacja bteddw.
Wtasciciel moze miec¢ uzasadnione przekonanie,
ze dzieki wtasnemu doswiadczeniu unikngtby
nietrafnej decyzji. Jesli jednak kazda pomytka
prowadzi do odebrania odpowiedzialnosci,
pozostali szybko uczg sie ostroznosci, unikania
ryzyka i przenoszenia trudnych rozstrzygnied
na lidera. Firma chroni sie wtedy przed
pojedynczym btedem, lecz jednoczesnie

traci mozliwos$¢ rozwijania ludzi zdolnych

w przysztosci dziataé bez statego nadzoru.

Nie oznacza to przyzwolenia na dowolnos¢.
Samodzielnos$¢ potrzebuje jasno okreslonych
celdw, limitéw ryzyka, zasad raportowania

i momentoéw, w ktdrych konieczna jest
konsultacja. Réznica polega na tym, ze
kontrola nie zastepuje decyzji, lecz pozwala
ocenic¢ jej jakos¢ i wyciggnqgd wnioski. Lider

nie musi wiedzie¢ o wszystkim wczesniej, ale
powinien mie¢ pewnos¢, ze organizacja potrafi
odpowiednio reagowac.
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Najtrwalszym przejawem sprawczosci lidera nie
jest firma, w ktére] bez niego nie zapada zadna
wazna decyzja, lecz organizacja, ktora dzieki
niemu nauczyta sie odpowiedzialnie decydowac
samodzielnie.

aznym etapem jest rowniez
przekazanie relacji. W firmach
rodzinnych czes¢ wartosci

przedsiebiorstwa pozostaje zwigzana

z osobistym zaufaniem do wtasciciela — jego
kontaktami z klientami, bankami, dostawcami
czy kluczowymi pracownikami. Dopdki relacje
te nie obejmq kolejnych oséb, formalne
przekazanie kompetencji bedzie niepetne.
Nastepcy mogg posiadad stanowisko, ale nadal
nie bedg dysponowad kapitatem zaufania
potrzebnym do samodzielnego dziatania.

Dojrzatos¢ organizacji mozna najlepiej
sprawdzi¢ nie w deklaracjach, lecz w praktyce.
Krétsza nieobecnosd wiasciciela pokazuje, ktére
decyzje sg podejmowane bez zaktécen, ktére
zostajq odtozone, a ktére natychmiast wracajg
do niego. Taki test nie stuzy ocenie, czy firma
juz ,radzi sobie bez zatozyciela”, ale pozwala
wskazad obszary wymagajgce wzmocnienia:
kompetencje, dostep do informacji, relacje albo
samo zaufanie do powierzonych oséb.

miana nie nastepuje jednorazowo.
ZOdpowiedzioInos’c’ przekazuje sie

stopniowo — od mniej ryzykownych
decyzji, przez cate obszary dziatania, az po
udziat w rozstrzygnieciach strategicznych.
Wraz z nig powinny by¢ przekazywane
wiedza, wptyw i prawo do wypracowania
wtasnego sposobu dziatania. Dopiero wtedy
organizacja zdobywa doswiadczenie, ktérego
nie da sie zbudowad, pozostajgc wytgcznie
obserwatorem decyzji wtasciciela.

Dla lidera oznacza to zmiane zrédta osobistej
sprawczosci. Satysfakcja nie wynika juz tylko

z tego, ze sam potrafi rozwigzad najtrudniejszy
problem. Coraz wiekszg wartoscig staje

sie stworzenie zespotu, ktéry umie zrobic

to bez jego bezposredniej interwencji. Wptyw
wiasciciela nie znika — zostaje utrwalony

w ludziach, standardach, relacjach i sposobie
podejmowania decyzji.



aka transformacja stuzy nie tylko
| sukcesji. Zwieksza zdolnos¢ firmy do
wzrostu, ogranicza ryzyko zwigzane
z nieobecnosciq jednej osoby i pozwala
witascicielowi odzyskad przestrzen na dziatania
strategiczne, nowe przedsiewziecia oraz zycie
poza biznesem. Przede wszystkim jednak
sprawia, ze przedsiebiorstwo moze nadal
czerpac z pasji lidera, nie pozostajgc od niej
catkowicie zalezne.

Samodzielnos¢ organizacji ma jeszcze jeden,
czesto pomijany wymiar. Im bardziej firma
zalezy od codziennej obecnosci wtasciciela,
tym trudniej réwniez jemu odzyskad czas,
uwage i przestrzen poza biznesem. Zaleznos¢
zaczyna dziata¢ w obie strony: firma nie potrafi
funkcjonowad bez lidera, a lider coraz stabiej
wyobraza sobie zycie bez firmy.

W kolejnym rozdziale przyjrzymy sie cenie

tej relacji. Sprawdzimy, kiedy pasja przestaje
by¢ Zrédtem energii, a zaczyna prowadzié

do przecigzenia, zaniedbania zdrowia

i podporzgdkowania firmie catej tozsamosci
wiasciciela. Zapytamy réwniez, dlaczego
odpoczynek, relacje i pasje poza biznesem nie

sq luksusem ani ucieczkg od odpowiedzialnosci,

lecz jednym z warunkéw dtugowiecznosci
lidera, rodziny i przedsiebiorstwa.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Praca jest pasjq,
ktora buduje trwate
wartosci i jednoczy
fodzine na pokolenia




Dorota Marianska

Partner w Mariariski Group

Rozpziat 4

Ciemna strona pasji -
kiedy sita zatozyciela
staje sie ryzykiem
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asja zajmuje szczegodlne miejsce

w historii firm rodzinnych. Daje odwage

do rozpoczecia dziatalnosci, pomaga
przetrwad kryzysy i mobilizuje innych wokdt
wspdlnego celu. Czesto wtasnie dzieki niegj
przedsiebiorstwo rozwija sie szybciej, niz
wynikatoby to z jego poczgtkowych zasobow
i doswiadczenia.

Wyniki badania z 2026 roku potwierdzajqg

jej znaczenie. 58% respondentéw uwaza, ze
pasja pomaga w rozwoju firmy. Jednoczesnie
niemal co czwarty badany — 23,8% —
dostrzega, ze moze ona zaréwno pomagad,
jak i przeszkadzad. Energia, ktéra na jednym
etapie buduje przedsiebiorstwo, na innym
moze zaczg¢ ograniczad jego rozwdaj, obcigzad
wtasciciela i wptywad na relacje z rodzing oraz
zespotem.

Problemem nie jest sama sita pasji. Ryzyko
pojawia sie wtedy, gdy firma zaczyna opierad
swoje bezpieczenstwo na nieustannej
obecnosci, energii i dyspozycyjnosci jednej
osoby. Zaangazowanie moze wéwczads
prowadzi¢ do przecigzenia, utraty dystansu
oraz oczekiwania, ze rodzina i zespot
podporzgdkujg sie tempu i ambicjom
zatozyciela.

W psychologii, w szczegdlnosci

w ramach tzw. dualistycznego modelu pas;ji
Roberta J. Valleranda, rozréznia sie pasje
harmonijng i obsesyjng. Pierwsza daje
energie, ale pozwala zachowad elastycznosé,
odpoczywacd i angazowad sie w inne obszary
zycia. Druga zaczyna przejmowac kontrole nad
czasem, decyzjami i tozsamoscig cztowieka.
Lider nie tylko prowadzi firme — coraz czesciej
okresla siebie wytgcznie poprzez jej wyniki,
witasng przydatnosdé i zachowany wptyw.

tej czesci przyjrzymy sie sytuacjom,
w ktdrych pasja zaczyna zuzywad
lidera, ograniczac jego zdolnos¢
do zachowania dystansu i wywieraé presje
na otoczenie. Pokazemy réwniez, dlaczego
dtugowiecznos¢ przedsiebiorstwa nie moze
zalezed od nieograniczonej wytrzymatosci jego
wiasciciela.

Jej ciemna strona moze ujawniad sie na rézne
sposoby. Znaczenie ma zaréwno mechanizm,
ktéry napedza niekorzystne zachowania, jak

i miejsce, w ktérym ich koszt staje sie najpierw
najbardziej widoczny. Z jednej strony moze nim
by¢ przymus nieustannego dziatania, z drugiej —
trwanie przy dotychczasowym sposobie
myslenia mimo sygnatdw, ze potrzebna jest
zmiana. Konsekwencje mogg najmocniej
dotykac samego lidera albo jego rodziny,
zespotu i catej organizacji.



Cztery oblicza ciemnej strony pas;ji

GDZIE KOSZT
UJAWNIA SIE ML DECSNIECSEEUNECS SZTYWNOSC WOBEC ZMIANY

NAJMOCNIE]J? DZIALANIA

@) ZUZYWA @ OSLEPIA

U LIDERA Prowadzi do przecigzenia, Utrudnia dostrzeganie danych,
zaniedbania zdrowia i stopniowego krytycznych sygnatéw i momentu
wyczerpania. zmiany kierunku.

W RODZINIE. | PRZYTEACZA () BLOKUJE
ZESPOLEI Tempo, ambicje i gotowos¢ do Centralizuje decyzje, ogranicza
FIRMIE poswiecen lidera stajqg sie autonomie i rozwdj sukcesoréw oraz
standardem dla innych. organizagji.

Opracowanie na podstawie materiatu analitycznego Questus.

Granice pomiedzy tymi obszarami nie sq sposobu prowadzenia firmy. Macierz pokazuje
sztywne. Przecigzony lider moze narzucad wiec nie cztery odrebne problemy, lecz cztery
swoje tempo zespotowi, a blokowanie sposoby, w jakie ta sama sita moze zaczqd
samodzielnosci sukcesora czesto wynika dziatadé przeciwko wtascicielowi, jego bliskim
z niezdolnosci do zaakceptowania innego i przedsiebiorstwu.

Pasja staje sie zagrozeniem nie dlatego, ze jest zbyt
silna, lecz wtedy, gdy pozostaje jedynym zrédtem
energii lidera, sprawczosci organizacji i poczucia
sensu wtasciciela.
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Pasja, ktora
ZUzZywa — przecigzenie,
ktdrego dtugo nie wida¢

aangazowanie wtasciciela przez lata
Z napedza firme. To on pierwszy reaguje

na problemy, bierze odpowiedzialnos¢
w kryzysie i mobilizuje innych. Dlatego

przecigzenie lidera tak tatwo pomylic
z pracowitosciq, odpornosciq i oddaniem.

Granica zaciera sie, gdy wyjatkowa mobilizacja
staje sie codziennoscig. Wtasciciel pozostaje
stale dostepny, odktada odpoczynek i dziata
pod nieustanng presjg. Zmeczenie uznaje za
naturalng cene odpowiedzialnosci, zamiast
potraktowad je jako sygnat, ze dotychczasowy
model wymaga zmiany.

W badaniu z 2026 roku 24,8% respondentéw
wskazato przecigzenie wtasciciela jako jedno
z zagrozen zwiqzanych z pasjg. Najczesciej
narasta ono stopniowo: przez kolejne telefony
podczas urlopu, skrécony sen, odwotane
badania i przekonanie, ze czas na odpoczynek
przyjdzie po nastepnym projekcie. Tyle ze

w rozwijajgcej sie firmie zawsze pojawia sie
kolejne pilne zadanie.

Koszty dtugo pozostajg niewidoczne. Lider
nadal pracuje i osigga wyniki, ale stopniowo
traci koncentracje, cierpliwos$c¢ i dystans. Cierpi
nie tylko jego zdrowie, lecz takze jakos¢ decyzji,
relacje z zespotem i zycie rodzinne.

Troska o wtasng kondycje nie jest przejaowem
mniejszego zaangazowania. Jezeli od zdrowia

i dyspozycyjnosci wtasciciela zalezy ciggtosé
dziatania przedsiebiorstwa, ignorowanie wiasnych
ograniczen staje sie ryzykiem dla firmy i rodziny.

Firma nie jest bezpieczniejsza
dlatego, ze jej wtasciciel
potrafi pracowac bez

konica. Jest bezpieczniejsza
wtedy, gdy nie wymaga
od niego nieograniczonej
wytrzymatosci.

Czy silne skoncentrowanie zycia wtasciciela/
nestora wokét firmy i brak pasji poza nig
zwieksza ryzyko jego przecigzenia?

—26%

11,6%

28,6%

17,0%
26,8%

. Nie wiem

Czasami

[ ] Raczej tak Raczej nie

Zdecydowanie tak Zdecydowanie nie

N=500; odpowiedzi realne i hipotetyczne
Zrédto: Badania wiasne, 2026

Odpoczynek nie powinien wiec by¢ nagrodg

za zakoriczenie pracy, lecz warunkiem

jej odpowiedzialnego wykonywania.
Dtugowiecznosc firmy wymaga lidera zdolnego
nie tylko do mobilizacji w najtrudniejszych
chwilach, ale takze do $wiadomego odnawiania
energii, ochrony zdrowia i wyznaczania granic
wtasnej dostepnosci.



Pasja, ktora oslepia -
kiedy wtasna wizja
przestania zmiane

asja daje liderowi pewnosé potrzebng
P do podejmowania odwaznych decyzji.
Pozwala dostrzec mozliwosci tam,
gdzie inni widzg przede wszystkim ryzyko,
i konsekwentnie realizowad wizje mimo
niepowodzen. Ta sama sita moze jednak

utrudniad rozpoznanie momentu, w ktérym
obrany kierunek przestaje stuzyc firmie.

Przeciwienstwem elastycznosci, jakg daje
pasja harmonijna, jest pasja, ktdra oslepia.
Jednym z jej przejawdw moze by¢ opisywana
w literaturze eskalacja zaangazowania: im
wiecej czasu, pieniedzy i osobistego autorytetu
lider zainwestowat w okreslony projekt, tym
trudniej mu sie z niego wycofaé — nawet wtedy,
gdy traci on ekonomiczne uzasadnienie.

W praktyce moze to oznaczad dalsze
finansowanie nierentownej linii biznesowej,
obrone produktu, ktérego rynek juz

nie potrzebuje, albo odrzucanie zmian
proponowanych przez sukcesoréw

i menedzeréw. W badaniu CATI z 2026 roku
20,6% respondentéw wskazato jako realne
zagrozenie podejmowanie decyzji bardziej
intuicyjnie niz na podstawie danych

i uporzgdkowanych proceséw.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Najwiekszym zagrozeniem
nie jest utrata wiary we
witasng wizje, lecz utrata

zdolnosci do dostrzegania,
ze firma moze potrzebowac
juz innej drogi.

m silniej wtasciciel utozsamia sie ze swoim

pomystem, tym trudniej oddzieli¢ ocene

rozwigzania od oceny jego samego. Krytyczne
uwagi mogq byc¢ odbierane jako brak lojalnosci,
a odmienne spojrzenie jako podwazanie
dorobku. Wczesniejsze sukcesy dodatkowo
wzmacniajg przekonanie, ze intuicja lidera
nadal pozostaje najlepszym drogowskazem.

Jon Frederickson w ksigzce ,Ktamstwa,
ktérymi zyjemy” pokazuje, jak cztowiek
tworzy przekonania, ktére pozwalajg

mu nie konfrontowac sie z niewygodng
rzeczywistoscig. W firmie takim ,ktamstwem”
moze stad sie wiara, ze rynek wkrétce
zrozumie produkt, kolejna inwestycja odwrdci
niekorzystny trend, a dotychczasowy model
dziatania nadal jest najlepszy — skoro przez
wiele lat prowadzit do sukcesu.

Dojrzatos¢ lidera nie polega na rezygnagji

z wtasnej wizji, lecz na gotowosci do
poddawania jej prébie rzeczywistosci.

Pasja zachowuje swojg twdrczg site wtedy,
gdy pozostawia przestrzen na dane, pytania,
krytyke i zmiane kierunku.
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Pasja, ktora przyttacza -
gdy zaangazowanie staje sie
oczekiwaniem

asja zatozyciela potrafi pociggac innych.
P Nadaje firmie kierunek, buduje jej kulture

i sprawia, ze praca zyskuje znaczenie
wykraczajgce poza wynik finansowy. Moze
jednak stac sie ciezarem, gdy osobiste tempo,
ambicja i gotowos¢ do poswiecen lidera
zaczynajg wyznaczad standard dla catego
otoczenia.

W firmie rodzinnej presja ta szczegdlnie silnie
dotyka sukcesordéw. Zatozyciel moze oczekiwad,
ze kolejne pokolenie pokocha przedsiebiorstwo
réwnie mocno, bedzie gotowe podporzgdkowad
mu zycie i poprowadzi je zgodnie z jego wizjq.
Tymczasem przejecie odpowiedzialnosci nie
musi oznaczad przejecia tych samych emocji,
stylu dziatania ani osobistych marzen.

Napiecie pojawia sie rowniez wtedy, gdy kazda
odmienna decyzja sukcesora jest odczytywana
jako brak wdziecznosci lub szacunku dla
rodzinnego dorobku. W badaniu z 2026 roku
21,6% respondentéw wskazato napiecia
miedzypokoleniowe jako jedno z zagrozen
zwigzanych z pasjg. Pokazuje to, ze jej koszt
moze ponosic nie tylko lider, lecz takze najblizsi,
ktdrzy prébujg odnalez¢ wtasne miejsce

w historii firmy.




| Kiedy pasja wtasciciela moze by¢ dla firmy ryzykiem? (wielokrotny wybdr)

Gdy prowadzi do przecigzenia wiasciciela

Gdy firma jest zbyt mocno zwigzana z jedng osobg _ 22,2%

Gdy powoduje napiecia miedzy pokoleniami

Gdy decyzje sq podejmowane bardziej intuicyjnie niz w _ 0
oparciu o dane i procesy 20’6 %o
Gdy pasja osobista odcigga wiasciciela od
odpowiedzialnosci za firme

Gdy utrudnia oddanie kontroli kolejnemu pokoleniu lub _ 0
menedzerom 17’2 %

Nie widzimy takich ryzyk

Gdy utrudnia spokojne przygotowanie sukces;ji _ 15,2%

Gdy sukcesorzy czujqg presje przejecia nie tylko firmy, ale
tez pasji zatozyciela

Trudno powiedzied _ 7,8%

Inne

0% 5% 10% 15% 20% 25%

N=500; wybdr wielokrotny
Zrédto: Badania wiasne, 2026

odobny mechanizm dziata w zespole.

Trudno doréwnad zatozycielowi, dla

ktdérego przedsiebiorstwo jest czescig
tozsamosci i dzietem zycia. Jesli jego osobiste
poswiecenie staje sie miarq lojalnosci innych, Sukcesor nie musi kochad
zaangazowanie przestaje inspirowad,
a zaczyna przyttaczad.

firmy tak samo jak
zatozyciel. Musi jednak

Dojrzata pasja nie wymaga, aby wszyscy czuli moc od povviedzig Inie

i dziatali tak samo jak lider. Pozwala innym Zdecyd owacd, ja kg role chce
wnosi¢ wtasng energie, kompetencje i sposéb odegrac’ W jeJ pl’Z}/SZJfOS/Ci.
myslenia. Dtugowiecznos¢ firmy zaczyna sie
wtedy, gdy kolejne pokolenie moze nie tylko
kontynuowad dorobek zatozyciela, lecz takze
nadad mu witasny sens.

Pasja zycia w firmach rodzinnych
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Pasja, ktora blokuje -
gdy wtasciciel nie oddaje
realnego wptywu

atozyciel, ktéry przez lata osobiscie

podejmowat najwazniejsze decyzje,

czesto deklaruje gotowos$¢ do
delegowania odpowiedzialnosci. W praktyce
moze jednak nadal oczekiwad, ze kazda istotna
sprawa zostanie z nim uzgodniona, a decyzje
sukcesordéw i menedzeréw bedq zgodne z jego
sposobem myslenia.

Powstaje wdwczas pozorne delegowanie:
odpowiedzialnosé zostaje formalnie
przekazana, ale realny wptyw pozostaje

w rekach wtasciciela. Sukcesor moze petnic
funkcje zarzgdczq, lecz nie otrzymuje
przestrzeni do samodzielnego dziatania,
podejmowania ryzyka ani uczenia sie na
wtasnych btedach. Kazda decyzja moze zostad
zakwestionowana lub zmieniona, dlatego

z czasem tatwiej czekad na zgode zatozyciela,
niz rozwija¢ wtasng sprawczosé.

Taki model odsuwa moment rzeczywistego
przekazania odpowiedzialnosci

i utrwala centralizacje. Zatrzymuje réwniez
profesjonalizacje, poniewaz kompetencje, procesy
i struktury nie mogqg dojrze¢, dopdki ostatecznym
punktem odniesienia pozostaje jedna osoba.

W badaniu z 2026 roku 22,2% respondentow
wskazato zbyt silne uzaleznienie firmy od
wtasciciela jako zagrozenie zwigzane z pasjq.

W materiale analitycznym Questus mechanizm
ten zostat nazwany paradoksem pas;ji
nestora. Ta sama wiez z firmg, ktéra przez
lata wzmacniata odpowiedzialnosé za jakosc,
reputacje i rodzinne dziedzictwo, moze

z czasem utrudniad jego przekazanie.

Paradoks polega wiec na tym, ze nestor
moze szczerze chcie¢ zachowania firmy

w rekach rodziny, a jednoczesnie —

poprzez pozostawienie sobie faktycznej
kontroli — ograniczaé warunki potrzebne do
przygotowania nastepcy. W ten sposéb pasja
chronigca dziedzictwo zaczyna zagrazad jego
ciggtosci.

Oddanie wptywu nie oznacza rezygnacji

z troski o firme ani umniejszenia roli zatozyciela.
Jest kolejnym etapem przywddztwa: przejsciem
od osobistego podejmowania decyzji do
tworzenia warunkdw, w ktérych inni potrafig
podejmowac je odpowiedzialnie.

Odpowiedzialnosci nie mozna przekazacd
bez przekazania prawa do samodzielnych
decyzji — takze tych, ktdre zatozyciel
podjgtby inaczej.



Pasja jako fundament dziedzictwa

Firma traktowana jak szczegdlnie cenny dorobek
mobilizuje witasciciela do ochrony jej jakosci,
wartosci i reputacji.

Silna identyfikacja z rolg lidera daje organizacji
energie, kierunek i poczucie ciggtosci.

Opracowanie na podstawie materiatu analitycznego Questus.

iemna strona pasji nie podwaza jej
znaczenia. Pokazuje jedynie, ze energia,
ktéra pozwala zbudowac firme, nie moze
bez korica zastepowad struktur, proceséw
i odpowiedzialnosci innych osdb.

Gdy pasja zuzywa lidera, oslepia go,
przyttacza otoczenie lub blokuje samodzielnosé
sukcesordw, przestaje stuzyé dtugowiecznosci.
Firma pozostaje wéwczas silna tylko tak

dtugo, jak dtugo jej wtasciciel zachowuje petng
energie, wptyw i gotowosc¢ do osobistego
dziatania.

Dojrzatosé zatozyciela nie polega na ostabieniu
pasji, lecz na nadaniu jej nowej roli. Z czasem
powinna ona napedzacd nie tylko samego lidera,
ale takze ludzi, wartosci i rozwigzania, ktére
pozwolqg przedsiebiorstwu rozwijac sie bez jego
nieustannej obecnosci.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Pasja jako bariera sukcesiji

Przekazanie odpowiedzialnosci moze
by¢ przezywane jak utrata czesci wiasnej
tozsamosci, wptywu i dotychczasowego
znaczenia.

Nestor nadal ingeruje w decyzje, a sukcesor
pozostaje wykonawcg lub pomocnikiem zamiast
stac sie samodzielnym liderem.

Aby jednak wtasciciel mégt mgdrze zmieniad
swojq role, potrzebuje czegos wiecej niz firmy —
wtasnego zycia, relacji i zrodet energii, ale o tym
opowiemy w kolejnym rozdziale.

Najwiekszym dziedzictwem
zatozyciela nie jest firma,
ktora nie potrafi bez

niego funkcjonowac, lecz
organizacja zdolna rozwijac

sie dzieki temu, co jej
przekazat.
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Dorota Marianska

Partner w Mariariski Group

Rozpziar b
Zycie poza firmq —
warunek, nie luksus
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irma moze stad sie dzietem zycia.
Nie powinna go jednak zdominowad
i zajg¢ w catosci.

Przez lata wtasciciel przyzwyczaja sie, ze
kazdg wolng chwile mozna wykorzystad dla
przedsiebiorstwa. Zawsze jest decyzja, ktdrej
nie warto odktadad, telefon, ktéry trzeba
odebrad, albo projekt wymagajgcy osobistego
zaangazowania. Granica miedzy pracqg

a zyciem przesuwa sie niemal niezauwazalnie —
az w koncu zaczyna brakowac przestrzeni na
wszystko, co nie jest firma.

Tymczasem zycie poza biznesem nie ostabia
przedsiebiorcy. Pozwala mu odzyskiwad
energie, zachowad dystans i budowad relacje,
w ktérych nie wystepuje wytgcznie jako
wtasciciel, przetozony czy nestor.

Daje réowniez cos jeszcze: poczucie wiasnej
wartosci, ktdre nie zalezy wytqgcznie od
wynikdéw firmy i zachowanego wptywu.

Ma to znaczenie nie tylko dla zdrowia

lidera. Wtasciciel, ktéry potrafi wyjs$c¢ poza
firme, tatwiej dopuszcza zmiane, oddaje
odpowiedzialnos¢ i przygotowuje sie do nowej
roli. Sukcesja nie musi wtedy oznaczad utraty
miejsca ani korica zawodowej historii. Moze
stad sie poczqgtkiem kolejnego etapu — opartego
na doswiadczeniu, wolnosci i Swiadomym
wyborze tego, czemu warto poswiecié czas.

Dtugowiecznosc firmy
zalezy nie tylko od tego, czy
wtasciciel potrafi jg rozwijac.

Zalezy rowniez od tego,
czy potrafi zbudowac zycie,
w ktorym jest dla niej miejsce,
ale nie musi by¢ wszystkim.

Niejednokrotnie w drugiej czesci zycia i w innym
obszarze aktywnosci mozna osiggngd cos
znacznie wiekszego (dobrego), jak wykazat

w swojej pracy Jim Collins (What to make

of a Life).

W tej czesci spojrzymy na pasje zycia

jako zrédto odpornosci, nowej tozsamosci

i gotowosci do sukcesji. Zapytamy réwniez,
co mozna zrobi¢ z sukcesem, sprawczosciq
i majgtkiem, gdy samo budowanie firmy
przestaje juz wystarczad.



Pasja poza firmg - Zzrédto
odpornosci i nowej tozsamosci

Przedsiebiorcy rzadko narzekajq na brak zajecia.
Znacznie czesciej brakuje im przestrzeni, w ktérej
nie muszg podejmowacd decyzji, rozwigzywac
problemoéw i odpowiadad za innych.

Sport, podréze, kultura, dziatalnos¢ spoteczna
czy czas spedzany z bliskimi mogq wydawac sie
mniej pilne niz potrzeby firmy. tatwo je przesungd,
skrdci¢ albo odtozyc na pdzniej. Wtasnie dlatego
czesto jako pierwsze znikajq z kalendarza — cho¢
to one pomagajg odnawiad energie i zachowad
dystans do codziennych napiec.

W badaniu z 2026 roku pasje osobistqg poza
biznesem — miedzy innymi sport, podréze,
sztuke lub kolekcjonerstwo — jako jeden

z gtéwnych rodzajéw pasji wiasciciela
wskazato 18,6% respondentéw. Nie oznacza
to, ze pozostali nie majq zainteresowan.
Pokazuje jednak, jak silnie najwazniejsze pasje
przedsiebiorcéw pozostajg zwigzane z firma, jej
rozwojem i petniong w niej rolaq.

Jednoczesnie badani wyraznie dostrzegajg
wartos$¢ aktywnosci poza biznesem.

57,2% uwazd, ze pomagd ona zachowad
energie, zdrowie i dystans do firmy, a kolejne
27,4% widzi taki wptyw przynajmniej
czasami. Lgcznie oznacza to, ze ponad osmiu
na dziesieciu respondentdéw dostrzega jej
znaczenie — chod nie zawsze przektada te
Swiadomosé na wtasng codziennosé.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Czy pasja poza firmg pomaga/mogtaby
pomaga¢é wtascicielowi zachowad energie,
zdrowie i dystans do biznesu?

3,4% 3,2%
\ _—

8,8%

35,6%

21,6%

Raczej tak [ | Raczej nie

. Czasami Zdecydowanie nie

Zdecydowanie tak M Nie wiem

N=500; odpowiedzi realne i hipotetyczne
Zrédto: Badania wiasne, 2026

Pasja poza firmg nie jest wiec luksusem ani
ucieczkg od odpowiedzialnosci. Jest drugim
zrédtem energii. Pozwala na chwile przestac
by¢ osobg, od ktdrej zalezg wyniki, miejsca
pracy i bezpieczenistwo rodziny. Tworzy
przestrzen, w ktérej wtasciciel moze odzyskad
ciekawosé, swobode i kontakt z samym soba.

Réwnie wazne sq relacje. W rodzinie
biznesowej rozmowa przy wspdlnym stole
tatwo zmienia sie w nieformalne posiedzenie
zarzgdu. Problemy przedsiebiorstwa wchodzg
do domu, a rodzinne emocje wracajg do

firmy. Wspdlne doswiadczenia niezwigzane

z biznesem pomagajg przypomnied sobie,

ze bliscy sq dla siebie kims wiecej niz
wspadlnikami, sukcesorami i przysztymi
beneficjentami majgtku.
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|
ycie poza firmg poszerza réwniez
Ztozsamos’c’ wtasciciela. Jezeli odpowiedz
na pytanie ,kim jestem?” brzmi wytqgcznie:
~cztowiekiem, ktéry zbudowat te firme”, kazda
zmiana roli moze zostad odebrana jak utrata
czesci siebie. Im wiecej zrédet sensu istnieje
poza przedsiebiorstwem, tym tatwiej przyjgé,
ze znaczenie cztowieka nie konczy sie wraz
Z jego prezesuraq.

Analiza Questus opisuje to jako przejscie

,0d firmy jako catego zycia do nowych rdl”.
Nie chodzi o porzucenie przedsiebiorstwa
ani odciecie sie od wtasnego dorobku.
Chodzi o stworzenie dla siebie przysztosci,
ktdra nie zalezy od koniecznosci zachowania
petnej kontroli.

Pasja zycia nie zaczyna sie wiec dopiero po
sukcesji. Warto budowac jg wczesniej — zanim
zdrowie, wiek albo okolicznosci wymuszg
zmiane. Wtedy zycie poza firmq staje sie

nie tylko Zrédtem regeneraciji, lecz takze
przygotowaniem do kolejnego etapu.

Witasciciel nie traci znaczenia, kiedy
przestaje by¢ potrzebny przy kazdej
decyzji. Zyskuje wolnosé, by zdecydowad,
gdzie jego doswiadczenie, energia i czas
mogg stworzy¢ nowg wartosé.

Zdrowie i odpornos¢
wtasciciela - kapitat,
ktérego nie mozna odtworzyc¢

Firme mozna odbudowad po kryzysie. Mozna
zmienic strategie, pozyskad kapitat, zatrudnié
nowych menedzerdw. Zdrowia i utraconej
energii nie zawsze da sie odzyskac réwnie
tatwo.

Whasciciele firm rodzinnych sq przyzwyczajeni
do odpowiedzialnosci. Chroniqg
przedsiebiorstwo, miejsca pracy i majgtek
rodziny. Znacznie rzadziej myslg o wtasnej
kondycji jak o zasobie, od ktérego zalezy
bezpieczenstwo catego systemu.

Dopdki lider dziata, problem wydaje sie odlegty.
Zmeczenie mozna zignorowad, badania
przetozyd, a urlop skrécic. Firma nie zatrzymuje
sie przeciez dlatego, ze wtasciciel powinien
odpoczgé. Zatrzymad moze sie jednak wtedy,
gdy jego zabraknie.

W badaniu z 2026 roku 43,8% respondentéw
uznato, ze brak przestrzeni na odpoczynek,
regeneracje i zainteresowania poza firmg
zwieksza ryzyko przecigzenia wtasciciela.

To wazny sygnat: przedsiebiorcy dostrzegajg
zagrozenie, chod nie zawsze potrafig przetozyd
te Swiadomosc¢ na codzienne decyzje.



qdll[lL

SZTUKA BIZNESU RODZINNEGO

Dtugowieczna firma zaczyna sie
od zdrowego wtasciciela?
postuchaj rozmowy
z prof. Markiem Postutqg

Zdrowie lidera nie jest wytqcznie jego prywatng
sprawg, jesli od jego obecnosci zalezq
najwazniejsze decyzje, relacje z klientami,
dostep do wiedzy i poczucie bezpieczenstwa
rodziny. W takiej sytuacji choroba wtasciciela
szybko staje sie problemem catej organizacji.

Najbardziej niebezpieczny jest model,

w ktérym firma potrzebuje lidera przy kazdej
decyzji, a lider potrzebuje firmy, aby czuc sie
niezastgpionym. Pozornie swiadczy to o jego
sile. W rzeczywistosci ujawnia stabos¢
organizacji, ktéra nie zbudowata mechanizmdéw
pozwalajgcych dziatad bez statej obecnosci
jednej osoby.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Dlatego troska o zdrowie wtasciciela powinna
iS¢ w parze ze wzmacnianiem odpornosci
przedsiebiorstwa. Profilaktyka, regularne
badania, odpoczynek i granice dostepnosci sg
jednym wymiarem odpowiedzialnosci. Drugim
pozostajq delegowanie decyzji, rozwdj kadry
zarzqgdzajgcej, porzgdkowanie proceséw

i przygotowanie planu dziatania na wypadek
nagtej nieobecnosci lidera.

Nie chodzi o to, aby wtasciciel catkowicie
wycofat sie z firmy. Chodzi o to, aby
przedsiebiorstwo nie wymagato od niego
ciggtego funkcjonowania w trybie alarmowym.
Prawdziwa odpornos¢ nie polega na zdolnosci
do pracy mimo wyczerpania, lecz na takim
utozeniu zycia i organizacji, ktére nie dopuszcza
do sytuacji, w ktérej wyczerpanie staje sie
normg.

To réwniez wazny element przygotowania do
sukcesji. Jezeli zmiana pokoleniowa zaczyna
sie dopiero w chwili choroby lub nagtego
zdarzenia, rodzina dziata pod presjg czasu

i emocji. Role nie sg uzgodnione, wiedza
pozostaje w rekach jednej osoby, a nastepcy
muszq przejac odpowiedzialnosé, zanim zdgzg
sie do niej przygotowad.

Dtugowiecznos¢ wymaga wiec dwdch planédw
realizowanych réwnolegle: planu rozwoju firmy
i planu ochrony cztowieka, ktéry jg stworzyt.
Jeden bez drugiego pozostaje niepetny.

Zdrowie wtasciciela jest czescig
bezpieczenistwa firmy. Najlepszq ochronqg
nie jest jednak przekonanie, ze lider
wytrzyma wszystko, lecz przygotowanie
organizacji na to, Ze nie zawsze bedzie
magt by¢ obecny.
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Sukcesja jako poczqgtek nowej roli

Najtrudniej oddad firme wtedy, gdy poza nig nie
zbudowato sie innego zrédta sensu, wptywu
i satysfakcji.

Dla wtasciciela, ktéry przez lata okreslat
siebie poprzez przedsiebiorstwo, sukcesja

nie jest jedynie zmiang stanowiska. Oznacza
rezygnacje z codziennej decyzyjnosci, znanego
rytmu i roli osoby, od ktérej wszystko zalezy.
Moze by¢ przezywana jako utrata znaczenia —
nawet jesli formalnie jest zwiericzeniem
zawodowego sukcesu.

Dlatego przekazanie funkcji nie zawsze oznacza
rzeczywiste oddanie odpowiedzialnosci. Nestor
nadal uczestniczy w biezgcych decyzjach,
poprawia nastepcéw i prébuje chronié firme
przed kazdym btedem. Dziata w dobrej wierze,
ale ogranicza przestrzen, w ktérej sukcesorzy
mogliby zbudowad wtasny autorytet i sposéb
prowadzenia przedsiebiorstwa.

Wtasne zycie poza firmg utatwia te zmiane.
Pasja, dziatalnos$d spoteczna, inwestowanie
czy nowe projekty pozwalajg zachowad
aktywnosc i sprawczosc bez koniecznosci
kontrolowania codziennego funkcjonowania
biznesu. Sukcesja nie oznacza wéwczas utraty
catej dotychczasowej tozsamosci, lecz otwiera
przestrzen na jej poszerzenie.

Dojrzata pasja nie przywigzuje
wtasciciela do firmy. Pozwala
mu stworzy¢ przedsiebiorstwo,
ktore moze przekazac oraz
Zycie, do ktérego naprawde
chce przejsc.

Nie musi tez prowadzi¢ do catkowitego
wycofania. Doswiadczenie nestora moze nadal
stuzy¢ rodzinie i firmie — w roli mentora, straznika
wartosci, cztonka rady rodzinnej, inwestora lub
ambasadora przedsiebiorstwa. Warunkiem jest
jasne okreslenie nowych zasad wptywu, tak aby
obecnosé zatozyciela wzmacniata nastepcdw,
zamiast odbierac im samodzielnosé.

Dobrze przeprowadzona sukcesja nie koriczy
wiec historii wtasciciela. Zmienia sposdb,

w jaki wykorzystuje on swojg wiedze,
energie i autorytet. Pozwala odejsé od
odpowiedzialnosci za kazdq decyzje, nie
rezygnujgc z poczucia celu ani mozliwosci
tworzenia nowej wartosci.

Sukcesja staje sie tatwiejsza, gdy wtasciciel
nie pyta wytgcznie: ,,co strace, oddajgc
firme?”, lecz takze: ,,co nowego moge
zbudowad dzieki odzyskanej wolnosci?”



Pasja, ktéra daje wolnosc

Najwiekszym sukcesem wtasciciela jest
stworzenie firmy, ktéra moze rozwijac¢ sie dalej,
nawet gdy jej twdrca przestaje uczestniczyd

w kazdej decyzji.

Wymaga to nie tylko przygotowania
sukcesordéw i uporzgdkowania zasad
zarzqdzania. Wymaga réwniez przygotowania
samego wiasciciela/nestora do zycia, w ktérym
nadal pozostaje wazny, aktywny i potrzebny,
ale nie musi juz potwierdzad swojej wartosci
poprzez nieustanng obecnos¢ w firmie.

Pasja zycia nie jest przeciwienstwem pasji

do biznesu. Jest jej dojrzatg formq. Pozwala
chronic zdrowie, odzyskac przestrzen dla
rodziny, odkrywad nowe role i przekazywad
odpowiedzialnosé bez poczucia, ze wraz z firmqg
oddaje sie cate dotychczasowe zycie.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Dopiero wtedy sukcesja przestaje by¢
historig o odchodzeniu. Staje sie historig

o wolnosci — nastepnego pokolenia do
budowania firmy po swojemu i zatozyciela
do rozpoczecia kolejnego etapu.

1

SZTUKA BIZNESU RODZINNEGO

Sprzedaz jako alternatywa budowy
rodziny biznesowe;j
postuchaj rozmowy

z Januszem Mikotajczykiem
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Adam Marianski
Mentor firm rodzinnych, Partner Zarzqgdzajgcy w Marianski Group

Rozpziat 6

Sukcesja: Czy dzieci
muszqg kochac firme
tak samo jak zatozyciel?
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Sukcesja pasiji, odpowiedzialnosci
i prawa do wtasnej drogi

zieci wychowujgce sie w rodzinie
D biznesowej poznajg wnetrze firmy na
dtugo przed pierwszym dniem pracy.
Styszg rozmowy o klientach, inwestycjach
i kryzysach. Widzq dume rodzicéw, ale
takze cene, jakqg rodzina ptaci za codzienne
zaangazowanie w rozwaj przedsiebiorstwa.
Dla zatozyciela firma jest efektem wtasnych
ambicji, decyzji, ryzyka i wieloletniego wysitku.
Dla kolejnego pokolenia moze by¢ jednoczesnie
szansg na rozwdj, zobowigzaniem oraz historig,
ktdérej samo nie wybrato.

Witasnie dlatego sukcesja nie zaczyna sie

od pytania, kto obejmie stanowisko prezesa.
Zaczyna sie od rozmowy o tym, czym firma jest
dla poszczegdlnych cztonkéw rodziny i jakq role
kazdy z nich chce w niej odegrad.

Sukcesor nie musi powtarzad drogi zatozyciela.
Moze inaczej rozumiec rozwdj, przywodztwo

i odpowiedzialno$é. Moze chcied zmienic
strategie, produkt albo sposdb zarzgdzania.
Moze réwniez uznad, ze najlepiej przystuzy

sie rodzinnemu dorobkowi jako swiadomy
wtasciciel petnigcy funkcje nadzorczg, a nie
osoba bezposrednio kierujgca firma.

To nie musi oznaczad odrzucenia dziedzictwa.
Najwiekszym zagrozeniem dla ciggtosci
przedsiebiorstwa nie zawsze jest brak takiej
samej pasji. Czasem staje sie nim oczekiwanie,
ze nastepne pokolenie bedzie myslato, dziatato
i kochato firme doktadnie tak jak jej twérca.

Sukcesja wymaga wiec czegos wiecej niz
przekazania udziatéw. Wymaga pogodzenia
dwdéch praw: zatozyciela do ochrony dorobku
zycia oraz sukcesora do wiasnej wizji, decyzji
i przysztosci.

Dtugowiecznosc nie polega
na odtwarzaniu pasji
zatozyciela. Zaczyna sie

wtedy, gdy kolejne pokolenie
moze nadac rodzinnemu
dorobkowi wtasny sens.



Sukcesor nie musi kochac firmy tak samo
jak zatozyciel. Musi jednak miec przestrzen,
aby zbudowac z nig wtasnq relacje opartg

na odpowiedzialnosci, kompetencjach i prawie
do wtasnej drogi.

Pasja zatozyciela nie jest
dziedziczona automatycznie

Zatozyciel pamieta firme z czaséw, gdy byta
dopiero pomystem. Zna kazdy etap jej rozwoju,
ludzi, ktérzy pomogli jg zbudowad, i kryzysy,
ktére mogty zakoriczy¢ jej historie. Jego wiez

z przedsiebiorstwem jest niezwykle osobista,
poniewaz powstata z doswiadczen, ktdérych
kolejne pokolenie nie moze po prostu przejgé.

zieci dorastajq juz w innej rzeczywistosci.
Wchodzqg do firmy istniejgcej,

czesto rozpoznawalnej i obcigzonej
oczekiwaniami. Nie muszg walczyc o jej
powstanie, ale muszg zmierzy¢ sie z dorobkiem
zatozyciela i odpowiedziec na pytanie, czy chcg
uczynic go czescig wiasnego zycia.

Rodzicom tatwo uznad brak podobnego
entuzjazmu za niewdziecznosé albo brak
odpowiedzialnosci. Tymczasem sukcesor

moze szanowac firme, rozumied jej znaczenie

i dobrze wykonywac swojq role, nie odczuwajgc
wobec niej tych samych emocji co jej twdrca.
Moze takze posiadacd udziaty, ale nie mied
kompetencji czy potrzeby, by niq zarzgdzad.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

W sukcesji trzeba wiec rozdzieli¢ trzy kwestie:
wiasnosé, kompetencje i emocjonalny zwigzek
z przedsiebiorstwem.

Pokrewieristwo moze prowadzi¢ do
dziedziczenia udziatéw. Nie gwarantuje jednak
ani gotowosci do zarzgdzania, ani pasji do
branzy, ani predyspozycji przywddczych.

Nastepca nie jest kopiq zatozyciela. Wnosi
inny punkt widzenia, inne doswiadczenia,
wiedze i ambicje. Czesto dostrzega mozliwosci,
ktdrych poprzednie pokolenie nie widziato,

ale takze kwestionuje rozwigzania uwazane

w rodzinie za nienaruszalne. Dla twércy firmy
moze to brzmied jak krytyka jego dorobku.

Dla sukcesora jest prébg zbudowania witasnej
SPrawczosci.

Jezeli kolejne pokolenie ma naprawde przejgé
odpowiedzialnos¢, musi otrzymad prawo do
wtasnego sposobu dziatania. Nie oznacza

to zgody na kazdq decyzje ani rezygnagji

z rodzinnych wartosci. Oznacza przyjecie, ze
mozna pozostac wiernym sensowi dziedzictwa,
nie zachowujgc wszystkich rozwigzan
stworzonych przez zatozyciela.
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Czy kolejne pokolenie powinno
przeja¢ pasje zatozyciela?

28,0%

Raczej tak, ale moze wyrazad jg inaczej

B Nie musi przejmowac tej samej pasji, ale powinno
rozumied jej znaczenie

Tak, jesli firma ma pozostac w rodzinie
B Trudno powiedzied

Nie, kolejne pokolenie ma prawo do witasnych pasji i
wiasnej drogi

N=500; tgczy odpowiedzi realne i hipotetyczne
(znormalizowane)
Zrédto: Badania wiasne, 2026

ajwazniejszym zadaniem nie jest wiec
wzbudzenie w dzieciach identycznej
pasji. Jest nim stworzenie warunkdw,
w ktérych bedg mogty swiadomie zdecydowad,
czy i w jaki sposéb chcg uczestniczy¢ w dalszej
historii firmy.

KOMENTARZ EKSPERCKI

KATARZYNA FLORKIEWICZ
Values Consulting
Akademia Psychologii Przywdédztwa

Sukcesja wymaga indywiduacji

Jednym z mniej widocznych, a kluczowych
proceséw psychologicznych w sukces;ji

jest indywiduacja. To proces budowania
witasnej tozsamosci i odrebnosci przy
jednoczesnym zachowaniu wiezi z waznymi
dla nas osobami. W firmie rodzinnej ma

on szczegdlne znaczenie, poniewaz sukcesor
dorasta nie tylko w rodzinie, ale czesto takze
w cieniu historii firmy, pozycji zatozyciela

i oczekiwan zwigzanych z przysztosciq
rodzinnego dorobku.

Dojrzata indywiduacja nie oznacza buntu ani
odciecia sie od rodziny. Oznacza zdolnos¢ do
rozpoznania: co jest moje, a co przejgtem
jako oczekiwanie innych; czego naprawde
chce, a co robie z lojalnosci, wdziecznosci
czy obawy przed rozczarowaniem rodzica.

W firmach rodzinnych ten proces jest
szczegdlnie wymagajgcy, poniewaz decyzja
biznesowa rzadko pozostaje wytgcznie decyzjg
biznesowq. Sukcesor moze zrezygnowac

z wiasnego pomystu nie dlatego, ze uznat

go za nietrafiony, lecz dlatego, ze przewiduje
reakcje nestora. Moze zgodzi¢ sie na wejscie
do firmy, cho¢ nie jest pewien, czy tego chce,
poniewaz odmowa bytaby przezywana jako
zawiedzenie rodziny. Moze tez przeciwnie,
budowad swojg odrebnos¢ poprzez odrzucanie
rozwigzan poprzedniego pokolenia tylko
dlatego, ze sq jego rozwigzaniami.



Zaréwno podporzgdkowanie, jak i bunt mogqg
wiec paradoksalnie swiadczyé o tym samym:
ze sukcesor nadal definiuje siebie przede
wszystkim w odniesieniu do nestora.

Dojrzata odrebnos$¢ pojawia sie wtedy, kiedy
mozna powiedzied: ,widze to inaczej” bez
potrzeby zrywania wiezi, ale réwniez: ,w tej
sprawie masz racje” bez poczucia utraty
wtasnej autonomii. Sukcesor nie musi ani
kopiowac zatozyciela, ani budowac siebie

w opozycji do niego.

To wazne takze z perspektywy nestora. Jesli
kazda réznica zdan dziecka jest odbierana
jako brak wdziecznosci, lojalnosci czy
szacunku dla rodzinnego dorobku, przestrzen
do indywiduacji staje sie bardzo wagska.
Kolejne pokolenie moze wtedy przejgé
stanowisko i udziaty, ale nadal podejmowad
decyzje bardziej po to, by utrzymac relacje

z rodzicem, niz dlatego, ze bierze za nie
osobistq odpowiedzialnos¢.

Psychologiczna dojrzatos¢ sukcesji zaczyna
sie tam, gdzie blisko$¢ przestaje wymagad
podobienstwa, a odrebnos¢ nie oznacza
zerwania wiezi.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Trzy perspektywy tej samej firmy

Sukcesja potrzebuje zasad

O potrzebie wprowadzenia prawnych ram
tworzenia taddéw rodzinnych polskie firmy
rodzinne i Srodowiska z nimi zwigzane mowity
juz wczesniej. Ta sama firma moze znaczy¢
dla kazdego cztonka rodziny cos zupetnie
innego. Dla zatozyciela jest dzietem zycia, dla
sukcesora odziedziczong odpowiedzialnoscig,
a dla osoby niezwigzanej z zarzgdzaniem
czescig rodzinnego majgtku i historii, ktdra
wptywa réwniez na jej przysztosc.

Zatozyciel patrzy na przedsiebiorstwo przez
pryzmat wtasnego wysitku, ryzyka i decyzji.
Pamieta momenty, w ktérych jego osobiste
zaangazowanie przesqdzato o przetrwaniu
firmy. Dlatego zmiane proponowang przez
kolejne pokolenie moze odbierad nie tylko jako
decyzje biznesowq, lecz takze jako ocene
witasnego dorobku. Chce przekazad firme, ale
jednoczesnie ochronié jg przed rozwigzaniami,
ktdére uwaza za zbyt ryzykowne.

Sukcesor wchodzi do organizacji zbudowanej
przez kogos innego. Otrzymuje szanse,

lecz takze mierzy sie z oczekiwaniem, ze
udowodni swojqg wartosé i nie zmarnuje
rodzinnego dorobku. Jezeli kazda jego decyzja
jest poréwnywana z decyzjami zatozyciela,
trudno mu zbudowad wtasny autorytet.

Moze zajmowad wysokie stanowisko, a mimo
to pozostawadé wykonawcg cudzej wizji.
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est jeszcze trzecia perspektywa —

cztonka rodziny, ktdéry nie pracuje

w przedsiebiorstwie i nie chce nim

rzqdzad. Jego brak zawodowego

zaangazowania nie oznacza braku
zainteresowania przysztosciq firmy.
Jako obecny lub przyszty wtasciciel moze
oczekiwad bezpieczenstwa, przejrzystych
zasad i informacji o decyzjach wptywajqgcych
na rodzinny majgtek. Moze réwniez chcied
zachowad prawo do witasnego zycia,
niezaleznego od biznesu stworzonego przez
poprzednie pokolenie.

Wyniki badania pokazujq, ze osoby pozostajgce
poza codziennym zarzgdzaniem rzeczywiscie
patrzg na firme z innej perspektywy.

Az 29,4% z nich nie wie, czy przedsiebiorstwo
ma plan sukcesji, podczas gdy wsrdd
pozostatych respondentéw takiej odpowiedzi
udzielito 9,5%. Podobna réznica dotyczy
dokumentu okreslajgcego zasady wspdtpracy
rodziny: jego istnienia nie potrafito ocenid
35,8% o0sdb niezaangazowanych operacyjnie
wobec 19,4% pozostatych badanych.

RézZnica pojawia sie réwniez w ocenie
przysztosci firmy. Pozytywnie patrzy na nig
38,5% cztonkdw rodziny niezaangazowanych
operacyjnie, w poréwnaniu z 54,5%
pozostatych respondentdéw. Jednoczesnie

az 47,7% oséb spoza zarzgdzania wybiera
odpowiedz ,trudno powiedzie¢”, wobec 33,5%
w pozostatej czesci proby.

Nie musi to swiadczy¢ o ich wiekszym
pesymizmie ani mniejszym zainteresowaniu
przedsiebiorstwem. Moze przede wszystkim
ujawniac luke informacyjnqg: osoby
pozostajgce poza codziennym zarzgdzaniem
wiedzg mniej o planach firmy i rzadziej

uczestniczg w rozmowach o jej przysztosci.

To wazny sygnat, poniewaz sukcesja dotyczy
rowniez tych cztonkdw rodziny, ktérzy

bedq wtascicielami, beneficjentami lub
spadkobiercami, choé nie zamierzajg pracowad
w przedsiebiorstwie.

Napiecia pojawiajg sie wtedy, gdy jedna

z tych perspektyw zostaje uznana za jedyng
wtasciwg. Zatozyciel moze oczekiwad lojalnosci
rozumianej jako kontynuowanie jego sposobu
dziatania. Sukcesor oczekuje petnej swobody
potrzebnej do wprowadzania zmian. Cztonek
rodziny pozostajqcy poza zarzgdzaniem
oczekuje ochrony majgtku i réwnego
traktowania, nawet jesli nie uczestniczy

w codziennej pracy firmy.

Nie wszystkie te oczekiwania da sie spetnié
jednoczesnie. Mozna jednak je nazwad

i oddzieli¢ role rodzinne od wtascicielskich

oraz zarzqdczych. Kto inny moze kierowad
przedsiebiorstwem, kto inny sprawowad nadzér
wiascicielski, a jeszcze kto inny korzystac

z rodzinnego majgtku zgodnie z wczesniej
ustalonymi zasadami. Réwnos¢ w rodzinie

nie musi oznaczac¢ jednakowych stanowisk,
kompetencji ani wptywu na decyzje biznesowe.

6znice miedzy pokoleniami nie sq jedynie

wrazeniem wyniesionym z rozmow

z rodzinami biznesowymi. Analiza
Questus, ktdéra porédwnata 132 jednostki
analizy pochodzgce z historii 54 polskich
firm rodzinnych, pokazuje, ze zatozyciele,
nestorzy i sukcesorzy systematycznie inaczej
odpowiaddajg na te same pytania:

Najwiecej o napieciu sukcesyjnym méwi
ostatni wiersz. Zatozyciel obawia sie utraty
dzieta, nestor — wptywu na jego dalsze losy,



Opracowanie na podstawie analizy Questus obejmujgcej 132 jednostki analizy pochodzgce z historii 54 polskich firm rodzinnych.

a sukcesor — ze otrzyma odpowiedzialnos¢
bez rzeczywistego prawa do nadania firmie
wtasnego kierunku.

azda ze stron prébuje wiec chronic cos

innego. Zatozyciel chroni to, co stworzyt.

Nestor — ciggtosé i znaczenie wtasnego
dorobku. Sukcesor — mozliwos$¢é zbudowania
autorytetu oraz stania sie wspdétautorem
przysztosci przedsiebiorstwa. Dopdki
rodzina nie nazwie tych réznych potrzeb,
rozmowa o sukcesji moze pozornie dotyczyd
strategii, stanowisk i kompetencji, podczas
gdy jej prawdziwym przedmiotem pozostajg
tozsamosd, uznanie i prawo do wptywu.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Dojrzata sukcesja zaczyna sie wiec od uznania,
ze kazdy patrzy na te samq firme z innego
miejsca. Dopiero wtedy rodzina moze przejs¢
od walki o to, czyja wizja jest wazniejsza,

do rozmowy o tym, jak pogodzié ciggtosé
przedsiebiorstwa, sprawczosé nastepnego
pokolenia i bezpieczenstwo wszystkich
wtascicieli.

Rodzina nie musi jednakowo kochaé firmy
ani odgrywad w niej takich samych rél.
Musi jednak wspdlnie ustali¢, kto ma prawo
decydowad, kto ponosi odpowiedzialnosé

i co firma ma zapewnia¢ catej rodzinie.
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Bliskos¢ potrzebuje granic

W firmie rodzinnej spotykajg sie dwa
systemy, ktére dziatajg wedtug réznych
logik. Rodzina opiera sie na przynaleznosci
i wiezi. Firma na rolach, odpowiedzialnosci,
kompetencjach i rezultatach. W rodzinie
pozostajemy cérkq, synem, ojcem czy siostrg
niezaleznie od wynikéw. W organizacji
petniona rola powinna zalezec¢ od
kompetencji i odpowiedzialnosci, ktérg
jestesmy gotowi przyjqgc.

Dopdki te dwa porzgdki mozna rozrézniad,
ich przenikanie bywa ogromng sitq firmy
rodzinnej. Problem zaczyna sie wtedy, gdy
granice miedzy nimi stajq sie niewyrazne.
Psychologia systemowa moéwi wéwczas

o zatarciu granic lub uwiktaniu: trudno
rozpoznad, gdzie koriczy sie relacja rodzinna,
a zaczyna zawodowa, kto z jakiej pozycji
mdwi i czego wtasciwie dotyczy konflikt.

Wtedy rozmowa o strategii moze
niepostrzezenie stac sie rozmowq

o lojalnosci. Sprzeciw wobec decyzji prezesa
moze zostad odebrany jako sprzeciw wobec
ojca. Krytyka pomystu cérki jako menedzerki
moze zostad przezyta przez niq jak brak
uznania ze strony rodzica. A decyzja

o niewchodzeniu do firmy moze znaczy¢
emocjonalnie znacznie wiecej niz wybdr innej
sciezki zawodowej.

Co wazne, system rodzinny dgzy do
zachowania swojej réwnowagi, nawet jesli
dotychczasowy uktad przestat stuzyé firmie lub
jej cztonkom. Jezeli przez lata ojciec podejmowat
decyzje, jedno z dzieci tagodzito napiecia, a inne
pozostawato w opozycji, formalna sukcesja
sama z siebie nie usuwa tych wzorcéw. Mogg
one zostad przeniesione do zarzgdu, rady
rodzinnej czy relacji wiascicielskich. Zmieniajg
sie stanowiska, ale stary uktad relacji nadal
organizuje zachowania.

Szczegdlnie trudna jest triangulacja:
sytuacja, w ktdrej napiecie miedzy dwiema
osobami roztadowywane jest przez

osobe trzecig. Nestor zamiast rozmawiad
bezposrednio z sukcesorem zwierza sie



drugiemu rodzicowi. Rodzernstwo prébuje
pozyskad rodzica dla wtasnego stanowiska.
Menedzerowie stajq sie posrednikami

w rodzinnym konflikcie. Napiecie chwilowo
spada, ale problem pozostaje nierozwigzany
i zaczyna krgzy¢ po catym systemie.

Dlatego granice w firmie rodzinnej nie stuzq Dojrzatosé nie polega wiec na oddzieleniu
budowaniu dystansu. Chronig relacje przed rodziny od firmy grubq kreskg. Chodzi
koniecznoscig przenoszenia kazdego o zdolnos¢ rozpoznawania, w jakiej roli
konfliktu biznesowego na poziom wiezi jestesmy ze sobg w danym momencie
rodzinnej. Pozwalajg powiedzied: , nie i wedtug jakich zasad podejmujemy decyzje.
zgadzam sie z Twojg decyzjg jako prezesa”,

bez komunikatu: ,odrzucam Cie jako ojca”. Granice nie ostabiajg bliskosci. Pozwalajqg
Pozwalajg réwniez oceniaé kompetencje rodzinie pozostac rodzinqg takze wtedy,
cztonka rodziny bez podwazania jego miejsca gdy w biznesie pojawiajqg sie réznica zdan,
w rodzinie. rywalizacja i konflikt.
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Od przekazania stanowiska do
przekazania odpowiedzialnosci

Mozna przekazac sukcesorowi stanowisko, > Illll.

nie przekazujgc mu rzeczywistego wptywu.

Nowy prezes pojawia sie na stronie

internetowej i w dokumentach spéiki, ale SZTUKA BIZNESU RODZINNEGO
najwazniejsze decyzje nadal wymagajg
akceptacji zatozyciela. Formalnie sukcesja
juz sie dokonata. W praktyce firma wcigz
funkcjonuje wedtug dawnego uktadu.

W polskich firmach rodzinnych pozycja
zatozyciela pozostaje bardzo silna. W naszym

badaniu z 2026 roku 32,8% respondentéw Trzecie pokolenie w praktyce: sukcesja,
wskazato, ze decyzje strategiczne podejmuje fundacja rodzinna i ekspansja

on jednoosobowo, a kolejne 32,4% — ze postuchaj rozmowy
podejmuje je wspdlnie rodzina. Pokazuje to, z Jerzym Pietrucha.

jak trudno oddzieli¢ przekazanie funkcji od
rzeczywistego przesuniecia decyzyjnosci.

Zatozyciel czesto pozostaje w firmie jako W takim uktadzie nastepca ponosi

mentor, przewodniczgcy rady nadzorczej odpowiedzialnos¢ za wyniki, ale nie otrzymuje
albo doradca. Sama obecnos$d nestora petnego prawa do dziatania. Zespdt szybko

nie jest problemem. Jego wiedza, relacje rozpoznaje, kto naprawde podejmuje decyzje,

i doswiadczenie mogq by¢ dla nastepnego i nadal zwraca sie bezposrednio do zatozyciela.
pokolenia ogromnym wsparciem. Trudnos¢ Autorytet sukcesora pozostaje warunkowy,
pojawia sie wtedy, gdy rola doradcza nie a formalna zmiana na stanowisku nie prowadzi
ma jasno wyznaczonych granic, a kazda do rzeczywistej zmiany przywoédztwa.

wazniejsza decyzja sukcesora moze zostacd
cofnieta lub publicznie zakwestionowana.
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Odpowiedzialnosci nie przekazuje sie wtedy, gdy
sukcesor otrzymuje nowe stanowisko. Przekazuje
sie jg wtedy, gdy naprawde moze decydowac
rowniez inaczej niz zrobitby to zatozyciel.

rzekazanie odpowiedzialnosci wymaga
P zgody na to, ze kolejne pokolenie bedzie

podejmowad wtasne decyzje i czasem
popetniac btedy. Nie oznacza to obojetnosci
wobec przysztosci firmy. Oznacza rezygnacje
z przekonania, ze bezpieczenstwo
przedsiebiorstwa mozna zapewnic¢ wytgcznie
poprzez statg kontrole jego twércy.

Sukcesor potrzebuje przestrzeni, w ktérej
moze sprawdzi¢ swoje kompetencje, zdobyd¢
zaufanie zespotu i ponosi¢ konsekwencje
witasnych wybordéw. Takiej samodzielnosci nie
da sie zbudowad nagle, w dniu formalnego
przekazania funkgji. Powinna rozwijac sie
stopniowo wraz z rozszerzaniem zakresu
decyzji, odpowiedzialnosci za wyniki i wptywu
na przyszty kierunek firmy.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Réwnie wazne jest przygotowanie samej
organizacji. Klienci, pracownicy i menedzerowie
muszqg wiedzied, kto podejmuje decyzje oraz do
kogo nalezy ostatnie stowo. Jesli pracownicy

w firmie stale omijajg sukcesora lub wracajg
czesto do zatozyciela, to zaden nastepca nie
zbuduje rzeczywistego autorytetu.

Dojrzata sukcesja nie polega wiec na
zniknieciu nestora, lecz na zmianie sposobu
jego obecnosci. Jego doswiadczenie powinno

wzmacniaé samodzielnosé kolejnego pokolenia,

a nie zastepowad jego decyzje.
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Paradoks Kronosa: chce
nastepcy, ale czy jestem gotowy,
zeby naprawde mnie zastqpit?

W mitologii greckiej Kronos, obawiajgc sie
przepowiedni, ze jedno z jego dzieci pozbawi
go witadzy, potykat wtasnych potomkow.

W psychologii przywdédztwa ta metafora
dobrze oddaje jeden z paradokséw sukcesji:
lider moze swiadomie chcieé przygotowad
nastepce, d jednoczesnie nieSwiadomie
obawiad sie momentu, w ktérym nastepca
przestanie go potrzebowad.

Nie musi za tym stac potrzeba wtadzy

ani brak zaufania. Mechanizm moze

siegad znacznie gtebiej. Jesli przez wiele

lat firma byta dla zatozyciela zrédtem
sprawczosci, pozycji, uznania i wazng
czescig odpowiedzi na pytanie ,kim jestem?”,
rosngca samodzielnosé sukcesora niesie

ze sobg dwa komunikaty. Pierwszy daje
satysfakcje: ,udato mi sie przygotowad firme
na przysztos¢”. Drugi moze budzi¢ niepokd;j:
»firma moze juz funkcjonowacé beze mnie”.

Ten niepokdj rzadko wyraza sie wprost.
Czesciej przyjmuje postac zachowan,

ktére mozna racjonalnie uzasadnié troskg

o biznes: sprawdzania decyzji, wchodzenia
w szczegoty, poprawiania sukcesora,
pozostawiania sobie ostatniego stowa czy
bezposredniego interweniowania w zespole.

W ten sposéb moze powstac pozorna
autonomia. Sukcesor ma prawo decydowad,
dopdki podejmuje decyzje podobne do tych,
ktdre podjagtby nestor. Kiedy wybiera inaczej,
uruchamia sie kontrola. Z czasem nastepca
uczy sie wiec nie tyle samodzielnego osqdu,
ile przewidywania, jaka decyzja zostanie
zaakceptowana.

| tu pojawia sie kolejne btedne koto. Im
bardziej nestor kontroluje, tym mniej
przestrzeni sukcesor ma na samodzielnosé.
Im mniej samodzielnosci pokazuje sukcesor,
tym wiecej nestor znajduje argumentéw, ze
shie jest jeszcze gotowy”. System zaczyna
produkowa¢ dowody potwierdzajgce
przekonanie lidera o wtasnej
niezastepowalnosci.

Przerwanie tego mechanizmu wymaga
czegos wiecej niz formalnego przekazania
stanowiska. Wymaga od nestora gotowosci
do zniesienia rosngcej odrebnosci nastepcy:
jego wtasnego stylu, innych decyzji,
sukcesdw, ktérych sam nie byt juz autorem,
ale réwniez bteddw, przed ktédrymi mégtby
go ochronic.

To jeden z trudniejszych momentéw
psychologicznych sukces;ji. Nestor przestaje
by¢ jedynym punktem odniesienia, a sukcesor
dopiero dzieki temu moze zbudowad wiasny
autorytet.

By¢ moze najwiekszym sukcesem nestora
nie jest pozostanie niezastgpionym. Jest
nim stworzenie firmy i ludzi, ktérzy potrafig
dobrze dziata¢ takze bez jego codziennej
obecnosci.



Dziedzictwo - co naprawde
chcemy przekazac?

Sukcesja sktania czesto rodzine do pytania,
kto przejmie firme. Rzadziej prowadzi do
wczesniejszego wazniejszego pytania:

co wtasciwie ma zostac przekazane?

Najbardziej widoczng czesciq dziedzictwa sq
udziaty, nieruchomosci i zgromadzony kapitat.
To one mogqg zostaé wycenione, podzielone

i objete rozwigzaniami prawnymi. Firma
rodzinna pozostawia jednak po sobie znacznie
wiecej: marke, reputacje, relacje z pracownikami
i klientami, wiedze, sposdb dziatania oraz
wartosci, ktére przez lata wptywaty na decyzje
wtasciciela.

Kazdy z tych elementéw wymaga innego
sposobu przekazania. Udziaty mozna przeniesé
na podstawie aktu prawnego. Wiedze trzeba
udostepniad przez lata. Reputacje kolejne
pokolenie musi potwierdzac wtasnymi
decyzjami, a wartosci wymagajg rozmowy

o tym, jak rozumieé je w nowych warunkach.
Nie wystarczy zapisac ich w konstytucji
rodzinnej, jesli nie znajdujq odzwierciedlenia

w zachowaniu wtascicieli i lideréw.

W badaniu ilosciowym 59% respondentow
uznato, ze pasja moze stac sie aktywem rodziny
albo juz nim jest. To wazne rozszerzenie pojecia
dziedzictwa.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

il

SZTUKA BIZNESU RODZINNEGO

Od sukcesu w biznesie
do dziedzictwa
postuchaj rozmowy
z Piotrem Wislickim

tgcznie 59% respondentéw dostrzega w pasji
to realne aktywo, jednak tylko 15,2% uwaza,
ze pasja juz petni takg funkcje, podczas gdy
43,8% dopiero widzi mozliwos¢ jej
wykorzystania. Pokazuje to wyrazng réznice
pomiedzy rozpoznaniem potencjatu a jego
rzeczywistym przeksztatceniem w wartosd
stuzgcg rodzinie. Kolejne 20,6% badanych nie
potrafito ocenié tej mozliwosci, a 20,4% raczej
jej nie dostrzega lub catkowicie jg wyklucza.
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asja nie musi oznaczadé wytqgcznie

zamitowania do konkretnego produktu

lub branzy. Moze zostad przeksztatcona
w ciekawosé, przedsiebiorczosd, dgzenie do
jakosci, odwage podejmowania ryzyka czy
odpowiedzialnos¢ za ludzi. W takiej formie moze
przetrwac zmiane pokoleniowq, nawet jesli
nastepcy wybiorg inny sposdb rozwijania firmy.

Odpowiedzi na kolejne pytanie pokazujq,

w jakich obszarach osobista pasja wtasciciela
moze tworzy¢ wartosé dla rodziny biznesowe;.
Respondenci najczesciej wskazywali marke
osobistg wtasciciela (25,2%), reputacje firmy
rodzinnej (25%) oraz edukacje kolejnych
pokolen (24,8%). Niemal réwnie czesto
dostrzegali mozliwos¢ rozwijania dzieki pas;ji
nowych projektéw biznesowych (24,6%)

i relacji z osobami podzielajgcymi podobne
zainteresowania (21,8%).

Rzadziej wymieniano inwestycje alternatywne,
takie jak sztuka, nieruchomosci, kolekcje czy
sport (17,4%), filantropie i dziatania spoteczne
(14,6%) oraz projekty realizowane przez
fundacje rodzinng (13,4%). Jednoczesnie

11% badanych nie potrafito wskazad takiego
obszaru, a 10,4% w ogdle nie dostrzegato
mozliwosci przeksztatcenia pasji w rodzinne
aktywo. Poniewaz respondenci mogli wybierad
kilka odpowiedzi, wyniki pokazujg rézne,
uzupetniajgce sie sposoby wykorzystania pasji,
a nie roztgczne modele dziatania.

To wazne rozréznienie. Kolejne pokolenie nie

musi odziedziczy¢ zamitowania do tej samej
branzy czy aktywnosci. Moze jednak przejgé
zbudowangq dzieki niej reputacje, siec relacji,
wiedze, inspiracje do tworzenia nowych
przedsiewziec albo przekonanie, ze rodzinny
kapitat powinien stuzy¢ rowniez edukag;ji

i dziatalnosci spotecznej. Dziedziczona nie
jest wéwczas sama emocja zatozyciela, lecz
wartosé, ktérg udato sie dzieki niej stworzyd.

Problem pojawia sie wtedy, gdy dziedzictwo
zostaje utozsamione z obowigzkiem
zachowania wszystkiego w niezmienionej
postaci. Ochrona firmy zaczyna wéwczas
oznaczac obrone konkretnego modelu
dziatania, produktu albo stylu zarzgdzania.
Sukcesor nie otrzymuje dorobku, ktéry moze
rozwijad, lecz gotowy scenariusz, ktéry
powinien odtworzyc.



asza analiza krzyzowa pokazuje cene
N takiego oczekiwania. W rodzinach,

w ktdrych od nastepnego pokolenia
oczekuje sie przejecia pasji zatozyciela,
napiecia miedzypokoleniowe wskazywato
51% respondentéw. Tam, gdzie uznawano
prawo sukcesoréw do wtasnej drogi,
odsetek ten wynosit jedynie 9,1%. Wynik
nie przesqdza o przyczynach konfliktéw,
ale wyraznie pokazuje, ze oczekiwanie
emocjonalnej i zawodowej kontynuacji moze
wspdtwystepowad ze znacznie wiekszym
napieciem.

Analiza Questus prowadzi do podobnego
whniosku: dtugowiecznos¢ wymaga
przeksztatcenia osobistej pasji zatozyciela
W €0S$, co moze istnie¢ niezaleznie od niego:

Pasja zycia w firmach rodzinnych

.
Dziedzictwo nie polega na

zobowigzaniu nastepcow
doZ@éhowania firmy
doktadnie takiej, jakg
stworzyt zatozyciel. Polega
na przerazaniu im tego,

co pozwoli rozwijac jej
wartosébezuutraty sensu,
z ktorego wyrosta.

standard dziatania, kulture organizacyjnaq,
kompetencje zespotu i wspdlne zasady
odpowiedzialnosci. Dopiero wtedy rodzinny
dorobek przestaje by¢ zwigzany wytqgcznie
z biografig jednej osoby.

Nie wszystko musi zostaé przekazane w taki
sam sposdb ani wszystkim po réwno. Jedna
osoba moze przejgc zarzgdzanie, inne
wtasnosd lub prawo do swiadczen. Wspdlnym
dziedzictwem powinny jednak pozostad
wiedza o zrédtach rodzinnego dorobku oraz
odpowiedzialnosc¢ za jego przysztosc.

Najcenniejsze dziedzictwo nie narzuca
kolejnemu pokoleniu gotowej odpowiedzi.
Daje mu wartosci, zasoby i punkt odniesienida,
dzieki ktérym moze odpowiedzialnie
dokonywad wtasnych wybordw.
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Firma sie zmienia.
Rola lidera réwniez powinna

Sukcesja pokoleniowa rzadko wydarza sie
w tym samym momencie rozwoju firmy,

w ktérym zatozyciel jg tworzyt. To pozornie
oczywiste stwierdzenie ma bardzo wazne
konsekwencje psychologiczne.

W modelach cyklu zycia organizacji, m.in.
opisywanych przez De Morgana, firma
przechodzi przez kolejne etapy:

od przedsiebiorczego poczatku, przez
wzrost i profesjonalizacje, po dojrzatosé
oraz moment, w ktérym potrzebuje kolejnej
transformacji. Kazdy z tych etapéw stawia
przed liderem inne zadania.

Na poczgtku ogromng wartosciq sq

energia zatozyciela, szybkosé decyzji,
intuicja, osobista kontrola i gotowos¢ do
podejmowania ryzyka. Firma czesto rosnie
wtasnie dlatego, ze jedna osoba widzi catosé,
reaguje szybciej niz procedury i potrafi
porwac innych wtasnym przekonaniem.

Wraz ze wzrostem organizacji te same
cechy mogg jednak zaczgd dziatad inaczej.
Osobista kontrola moze ograniczac
delegowanie. Szybkos$¢ decyzji moze
omijac¢ ludzi, ktérzy powinni nauczy¢ sie je
podejmowacd. Silna wizja moze utrudniac
pojawienie sie innych perspektyw. To, co
kiedys byto przewagq firmy, z czasem moze
stac sie jej ograniczeniem.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Sukcesor przejmuje wiec inng firme niz

ta, ktorg kiedys tworzyt zatozyciel. Nie

musi miec tych samych kompetenc;ji ani
prowadzi¢ jej w ten sam sposdéb, poniewaz
jego zadanie rozwojowe moze by¢ zupetnie
inne. Zatozyciel miat stworzy¢ i rozpedzic
organizacje. Sukcesor moze potrzebowad

ja profesjonalizowad, budowad systemy,
wzmacniaé zarzqd, wejsé na nowe rynki albo
przygotowac do kolejnej transformacji.

| tu pojawia sie szczegdlnie interesujgce
napiecie sukcesyjne. Nestor naturalnie ocenia
nastepne pokolenie przez pryzmat tego,

co pozwolito jemu odnies¢ sukces. Sukcesor
potrzebuje natomiast odpowiedzie¢ na inne
pytanie: czego firma potrzebuje teraz?

Psychologicznie wymaga to od zatozyciela
uznania, ze jego wtasny sposéb przywddztwa
nie jest uniwersalnym wzorcem dobrego
zarzqdzania. Byt skuteczng odpowiedzig na
okreslony moment zycia firmy. Sukcesor moze
potrzebowad stworzy¢ odpowiedz na moment
zupetnie inny.

W tym sensie sukcesja jest czyms wiecej niz
zmiang cztowieka na stanowisku. Jest okazjg
do zmiany modelu przywdédztwa wraz ze
zmiang etapu zycia organizagcji.

Dojrzatos¢ sukcesji nie polega na
znalezieniu osoby, ktéra poprowadzi firme
tak jak zatozyciel. Polega na przygotowaniu
lidera, ktéry potrafi rozpoznaé, jakiego
przywodztwa firma potrzebuje w swoim
kolejnym rozdziale.
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Czy firma przetrwa
zmiane pasji zatozyciela?

Zatozyciel moze kochad produkt, ktéry
stworzyt. Sukcesor moze widzie¢ przysztosé
firmy w technologii, ekspansji zagranicznej
albo w zupetnie nowym modelu dziatania. Czy
odejscie od pierwotnej pasji oznacza wowczas
zerwanie z rodzinnym dziedzictwem?

W firmach rodzinnych produkt lub branza tatwo
stajg sie czescig tozsamosci rodziny. To wokot
nich powstaty pierwsze historie sukcesu, relacje
z klientami i poczucie dumy. Dlatego propozycja
zmiany moze by¢ odbierana nie jak odpowiedz
na nowe warunki rynkowe, lecz jak odrzucenie
tego, co zbudowat zatozyciel.

ymczasem wiernosc dziedzictwu nie
musi oznaczadé zachowania tego samego
produktu, technologii ani sposobu
zarzqgdzania. Firma moze zmienié oferte,
wejsé na nowe rynki lub zrezygnowad z czesci
dziatalnosci, a jednoczesnie pozostad wierna
jakosci, odpowiedzialnosci, przedsiebiorczosci
i relacjom, ktdre od poczgtku stanowity jej site.

Wyniki badania pokazujq, ze pasja pozostawia
w firmie konkretne slady: wzmacnia marke

i reputacje, pomaga przyciggac klientdow,
partneréw oraz pracownikdw, wspiera

dazenie do jakosci i prowadzi do tworzenia
wyroézniajgcych sie produktéw. To wtasnie te
efekty mogq przetrwac zmiane pokoleniowg.
Sukcesor nie musi przejmowac emocji
zatozyciela, jesli potrafi zachowad i dalej
rozwijac wartosé, ktdrg ta pasja wniosta do
organizacji.

naliza Questus, odwotujgca sie do
koncepcji domen pas;ji przedsiebiorczej,
wyrdznia trzy jej obszary: inventing —
pasje do tworzenia nowych rozwiqzan
i produktéw, founding — pasje do budowania
przedsiewziecia oraz developing —
pasje do rozwijania organizacji. Nie sq
to sztywne, nastepujgce po sobie etapy. Moga
wspdtwystepowad, choé wraz z rozwojem firmy
zmienia sie ich znaczenie. W sukcesji szczegdlnie
wazne staje sie przejscie od pasji skupionej
na pomysle i osobie zatozyciela do zdolnosci
rozwijania organizacji przez innych liderdw.



Firma nie musi przez pokolenia rozwijac
tej samej pasji. Powinna jednak zachowac
zdolnosc przeksztatcania energii kolejnych

pokoler w nowq wartosc dla rodziny,
organizacji 1 jej otoczenia.

atozyciel moze by¢ najlepszg osobg do
Zstworzenio firmy, ale wcale nie musi

pozostac jedynq czy najlepszg osobqg
zdolng do jej rozwijania. Sukcesor nie powinien
wiec udowadniaé swojej wartosci przez
nasladowanie poprzednika. Jego zadaniem
moze by¢ dostrzezenie, ktére elementy
rodzinnego modelu nadal budujg przewage,
a ktére staty sie ograniczeniem.

Zmiana pasji nie zawsze oznacza rowniez
przejecie firmy przez kolejne pokolenie.

Dzieci mogq chcied pozostac odpowiedzialnymi
wtascicielami, ale nie zarzqdzad
przedsiebiorstwem. W takim przypadku
ciggtosé moze zapewnic profesjonalny zarzgd
zewnetrzny, przy zachowaniu rodzinnej
wiasnosci oraz wptywu na najwazniejsze
kierunki rozwoju.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

ozliwy jest takze scenariusz, w ktérym
M rodzina nie ma osoby gotowej ani
kompetentnej do kontynuowania
biznesu. Sprzedaz firmy, pozyskanie inwestora
czy zmiana struktury wtasnosci nie muszq
by¢ porazkq sukcesji. Mogg stac sie jej
$wiadomym wariantem, jezeli chronig wartos¢
przedsiebiorstwa, bezpieczeristwo rodziny
i przysztosé pracownikéw lepiej niz przekazanie
zarzgdzania osobie wybranej wytgcznie ze
wzgledu na pokrewienstwo.

Najwiekszym zagrozeniem nie jest wiec to,

ze kolejne pokolenie pokocha cos innego.
Grozniejsze moze by¢ przywigzanie do dawnej
formy firmy w sytuacji, gdy rynek, technologia
i oczekiwania klientéw juz sie zmienity.
Dtugowiecznos¢ nie oznacza niezmiennosci.
Oznacza zdolnos¢ zachowania sensu przy
jednoczesnej gotowosci do zmiany sposobu
jego realizacji.
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Sukcesja wymaga przysztosci
takze dla nestora

W rozmowach o sukcesji duzo uwagi
poswiecamy gotowosci nastepcy. Pytamy

o0 jego kompetencje, doswiadczenie,
dojrzatosé i zdolnosé do przejecia
odpowiedzialnosci. Znacznie rzadziej pytamy
o psychologiczng gotowos¢ osoby, ktéra ma
te odpowiedzialnos$¢ oddad.

Dla zatozyciela firma czesto jest czyms
zZnacznie wiecej niz miejscem pracy czy
sktadnikiem majqgtku. Przez lata moze

stad sie jednym z najwazniejszych zrédet
tozsamosci: organizuje codziennosé, relacje,
status spoteczny, poczucie wptywu i bycia
potrzebnym. Sukces firmy staje sie czesciq
osobistej historii jej twdrcy, a granica miedzy
,to, co stworzytem” i ,.kim jestem” moze

z czasem stawacd sie coraz mniej wyrazna.

Dlatego sukcesja uruchamia nie tylko
pytanie ,komu przekaze firme?”, ale rowniez
znacznie bardziej osobiste: ,,kim bede, kiedy
nie bede juz jej prowadzi¢?”

Z psychologicznego punktu widzenia jest
to proces separacji i redefinicji wtasnej
tozsamosci. Nestor zegna sie z rolq,

ktéra przez wiele lat nadawata strukture
jego zyciu. A kazde pozegnanie, rdwniez
to Swiadomie wybrane i potrzebne, wigze
sie z doswiadczeniem straty. Mozna
jednoczesnie cieszy( sie z dojrzatosci
sukcesora i odczuwac zal, ze konczy

sie pewien etap. Mozna by¢ dumnym

z samodzielnosci nastepcy i tesknic za
wtasng centralng pozycjq. Te emocje nie sq
sprzecznosciqg. Sg czescig zmiany.

Trudnos$¢ pojawia sie wtedy, gdy na te strate
nie ma miejsca. Gdy od nestora oczekuje sie
jedynie racjonalnej decyzji: ,,przekaz i odejdz”,
a jego ambiwalencja traktowana jest jako
problem do usuniecia. Niewypowiedziana
potrzeba znaczenia nie znika. Moze

wracaé w postaci nadmiernej obecnosci,
nieformalnego wptywu czy trudnosci

w pozostawieniu nastepcy przestrzeni.

Dlatego dobra sukcesja potrzebuje
odpowiedzi nie tylko na pytanie o nowg



role nestora w firmie. Potrzebuje szerszej
odpowiedzi na pytanie o jego zycie po
sukcesji. Co poza firmg daje mu poczucie
sensu? Gdzie moze wykorzystywac swojq
wiedze i doswiadczenie? Jakie relacje,
zainteresowania i role chce rozwijaé? Co
bedzie Zrédtem sprawczosci, kiedy przestanie
nim byc¢ codzienne podejmowanie decyzji?

Im wiecej Zréddet tozsamosci i sensu
cztowiek ma poza jednq rolg zawodowaq,
tym tatwiej moze pozwoli¢, aby ta rola sie
zmienita. Nowym zrédtem znaczenia moze
stad sie mentoring, dziatalnos¢ spoteczna,
inwestowanie, edukacja kolejnego pokolenia
czy zupetnie nowa pasja. Nie chodzi

o znalezienie nestorowi zajecia zastepczego.
Chodzi o zbudowanie kolejnego etapu zycia,
ktdry nie bedzie przezywany jako zycie

»po firmie”, ale jako kolejny petnoprawny
rozdziat.

By<¢ moze wtasnie dlatego jednym

z niedocenianych warunkéw udanej sukces;ji
jest to, aby nestor miat dokqd odejs$¢ — nie
tylko organizacyjnie, ale przede wszystkim
psychologicznie.

Dojrzatosé nestora nie polega na tym,

Ze staje sie niepotrzebny. Polega na tym,
ze potrafi przestad by¢ potrzebny w jeden
sposob i odnalezé znaczenie w innym.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Nie, dzieci nie muszg kochad
firmy tak samo

Nie muszqg odczuwad wobec przedsiebiorstwa

tych samych emocji co zatozyciel ani powtarzad
jego drogi. Powinny jednak otrzymad mozliwosé

zrozumienia znaczenia rodzinnego dorobku,
$wiadomego wyboru wtasnej roli oraz
przygotowania sie do odpowiedzialnosci, jesli
zdecydujq sie jg przejgd.

Zatozyciel ma prawo oczekiwad szacunku dla
tego, co stworzyt. Sukcesor ma prawo szukacd
witasnego sposobu rozwijania tej wartosci.
Udana sukcesja zaczyna sie wtedy, gdy obie

strony uznajg, ze wierno$¢ dziedzictwu nie musi

oznaczad niezmiennosci.

Nie kazde dziecko musi zosta¢ menedzerem.
O przysztosci firmy nie powinno decydowad
podobieristwo nastepcy do zatozyciela, lecz
jego kompetencje, gotowosé do ponoszenia
odpowiedzialnosci i zdolnos¢ tworzenia
wartosci w nowych warunkach.

Udana sukcesja nie wymaga odziedziczenia
pasji zatozyciela. Wymaga odpowiedzialnosci
za to, co dzieki tej pasji powstato

Czy dziedziczy sie firme, pasje czy
odpowiedzialnos¢?

Firme i udziaty mozna odziedziczyc. Pasja
nie przechodzi automatycznie z pokolenia
na pokolenie. Tym, co naprawde moze
potgczyc zatozyciela i sukcesora, jest
odpowiedzialnos¢ za rodzinny dorobek,
nawet jesli kazde z nich widzi jego
przysztosé inaczej.
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Anita Pardej

Partner w Mariariski Group

Rozpziat /

Fundacja rodzinna:
Od pasji do struktury.
Od firmy zatozyciela
do tadu rodziny
w’mscmlelsklej
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Od pas;ji do struktury

owiqgc i myslqgc o sukcesji biznesu,
M pasja wydaje sie o wiele wiekszym

afrodyzjakiem niz tworzenie
sformalizowanych plandw. Jednak cel bez

planu pozostaje tylko marzeniem. Dlatego
od pokolent wtasciciele rodzinnych aktywodw,

myslqc o realizacji planu, poszukujg wtasciwych

rozwigzan organizacyjnych i prawnych dla firm
rodzinnych.

Temat sukcesji wsrdd polskiego spoteczenstwa
dopiero sie rozgaszcza, cho¢ wiemy, ze

z roku na rok poziom swiadomosci znacznie
sie zwieksza. Niewgtpliwie poszerzeniu
wiedzy na temat istotnosci formalizacji
proceséw sukcesyjnych i tworzenia taddéw
rodzinnych sprzyja wejscie w zycie ustawy

o fundacji rodzinnej. Niestety w gtéwnym
nurcie informacyjnym fundacja rodzinna bywa
zbyt czesto mylnie utozsamiana z celami
podatkowymi. Tymczasem zupetnie nie takie
jest przeznaczenie tej instytucji.

Celem fundacji rodzinnej jest zgromadzenie
majqgtku, zarzqgdzanie nim i wyptata swiadczen
dla beneficjentéw. Ustawodawca tym samym
stworzyt trzy lata temu narzedzie, ktére
pozwala zamkngd tad rodzinny w prawnych
ramach instytucji znanej zachodnioeuropejskim
jurysdykcjom od minimum dekady. Pierwsze

,Planowanie sukcesji nie
polega na znalezieniu
zastepstwa dla siebie; chodzi

0 zbudowanie organizacji,
ktora nie zalezy od Ciebie”.

Jim Collins

prawne symptomy zrozumienia wazkosci

i powagi sytuacji dla polskiej gospodarki
zwigzanej z brakiem odpowiednich regulacji
prawnych, ktére miatyby przeciwdziataé eroz;ji
polskiego kapitatu poprzez fragmentaryzacje
rodzimych majqgtkdw znalazty swoje
odzwierciedlenie w regulacji z 2018

roku wprowadzajqgcej instytucje zarzgdu
sukcesyjnego.

Zarzqd sukcesyjny to jednak narzedzie,

ktdre odnosi sie jedynie do przedsiebiorstw
prowadzonych w formie jednoosobowe;j
dziatalnosci gospodarczej i stanowi
zabezpieczenie mozliwosci ich kontynuowania
na wypadek $mierci wtasciciela. Nie stanowi
jednak podstawy do tworzenia planéw
sukcesji i moze by¢ stosowany jako narzedzie
wysokiego ryzyka, ktére nie uchroni jednak
przed procesami spadkowymi i zmianami
organizacyjnymi na wypadek checi
kontynuowania biznesu przez spadkobiercow.



Zarzqd sukcesyjny to jednak rozwigzanie
prawne, ktdre z przemyslang sukcesjg nie ma zbyt
wiele wspdlnego. Pozwala na zarzqdzanie
przedsiebiorstwem w spadku zmartego
przedsiebiorcy, dziatajgcego w formie
jednoosobowej dziatalnosci gospodarcze;.
Przez przeszto 30% badanych traktowane jest
jako adekwatny wybdr (zrédto: Raport 2025:
Firmy Rodzinne w Polsce. Miedzy tradycjq

a przysztosciq).

Dlaczego samo przekazanie
udziatdw nie wystarcza?

Przygotowanie formalne organizacji do
sporzqgdzenia tadu rodzinnego nadal mylone
jest w zakresie doboru narzedzi z prostym
przekazaniem majgtku. Darowizna udziatéw
w spdtce czy sporzqdzenie testamentu
okreslajgcego zasady nastepstwa w firmie

nie stanowiqg podstawy do przyjecia, ze mamy
zbudowany plan rodzinny. To wyraz arbitralnej

Te dane sg wysoce alarmujqce. Widzimy wzrost decyzji zatozyciela, bez oceny dtugofalowych

Swiadomosci co do potrzeby przeprowadzenia
proceséw sukcesyjnych. Jednoczesnie jednak
brak jest odpowiedniego przygotowania

i Swiadomosci w zakresie doboru narzedzi,

w tym prawnych.

skutkéw na gruncie sporéw spadkowych,
handlowych i podatkowych.

Wtasciwe narzedzia prawne powinny by¢
dobierane do dobrze nakreslonych potrzeb.

Zestawienie fundacji rodzinnej z fundacjg publicznqg

i spotkg prawa handlowego

Rodzaj Fundacja prywatna
podmiotu (rodzinna)

Realizacja intereséw
prywatnych,
Cel utworzenia zarzgdzanie majgtkiem,
wyptata swiadczen dla

beneficjentéw
Udziaty Podmiot
bezudziatowy
Oddzielenie
majgtku TAK
zatozyciela

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Fundacja Spétka prawa
publiczna handlowego
Realizacja
przedsiewziecia

Ustanawiana dla ogdtu
i dla realizacji celéw
publicznie uzytecznych

gospodarczego,
prowadzenie
dziatalnosci, osigganie
zyskdéw

Udziaty w majatku

Podmiot wspdlnikéw, podlegajg
bezudziatowy dziedziczeniu, zbyciu,
zajeciu
TAK NIE
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Tym problemom naprzeciw wychodzi fundacja
rodzinna, ktdrej zasadnicze walory prawne:

e brak udziatdw,
e brak dziedziczenia praw,

e mozliwosc formutowania warunkdéw i zasad
powotywania beneficjentéw na zasadach
okreslonych przez fundatora,

e eliminacja proceséw spadkowych
zwigzanych z dziedziczeniem,

e stabilnosc po smierci fundatora oraz
w przypadku nagtej sukcesiji,

e oddzielenie majgtku prywatnego od ryzyka
zwigzanego z prowadzeniem dziatalnosci
gospodarczej,

pozwalajg na tworzenie plandéw sukcesji
zamknietych w postaci statutéw fundacji
rodzinnej jako narzedzi bedgcych kluczem do
przekucia pasji w realizacje celéw.

Formalizacja tadu rodzinnego
w badaniach

Formalizacja planu sukcesji stanowi absolutny
fundament gwarantujgcy przetrwanie

firm i ich stabilny rozwdj w perspektywie
wielopokoleniowej. Obok pasji zatozycieli

i odpowiedniego przygotowania rodziny

i nastepcow do roli sukcesordw, jest to element
konstytuujgcy mozliwos¢ przekucia zamiaru
dokonania sukcesji w realistyczny plan.

Zbyt czesto proces ten opiera sie wytgcznie

na nieformalnych rozmowach i ustnych
deklaracjach wewngtrzrodzinnych. Tymczasem

w obliczu nieprzewidzianych zdarzen brak
wigzgcych dokumentéw prowadzi do paralizu
decyzyjnego, wieloletnich sporéw spadkowych
oraz drastycznego spadku zaufania ze strony
instytucji finansowych i kontrahentdéw.

Formalizacja sukcesji pozwala oddzieli¢
witasnosé od biezgcego zarzgdzania
operacyjnego. Zbudowanie mostu pomiedzy
dobrymi intencjami a twardymi ramami
prawnymi i organizacyjnymi chroni
zgromadzony majgtek przed rozdrobnieniem,
zabezpiecza miejsca pracy i zapewnia
przedsiebiorstwu ciggtos¢ dziatania niezaleznie
od rodzinnych zawirowan.

W praktyce badania pokazujqg, ze realizacja
sukcesji najczesciej pozostaje deklaracjq

i rzadko przyjmuje postac gotowego planu.
Posiadanie gotowego planu sukcesji deklaruje
tylko 18,6% firm. Kolejne 33,8% firm deklaruje,
ze jest w trakcie jego tworzenia. Wysoce
alarmujgce jest jednak to, ze az 33,8% nie ma
planu sukcesji, a 13,8% respondentdw nie wie,
czy taki plan istnieje.

Z badan wynika réwniez, ze formalny dokument
regulujgcy wspdtprace rodziny — np. w formie
konstytucji rodzinnej — posiada zaledwie

17,6% firm. Kolejne 18,8% deklaruje, ze jest

w trakcie jego przygotowywania.

Badania pokazujg réwniez silng zaleznos¢
miedzy planem sukcesji a formalizacjg tadu
rodzinnego:

e wsrdd firm z gotowym planem sukcesji
52,7% posiada formalny dokument rodzinny;

e w firmach bez planu sukcesji taki dokument
ma zaledwie 0,6%.



| Czy firma posiada plan sukcesji?

Nie Tak N=500

. Jest w trakcie . Nie wiem
tworzenia

Zrédto: Badania wiasne.

~Sukcesja potrzebuje zasad”

kuteczna zmiana pokoleniowa w firmie

nie moze opierac sie na improwizacji —

sukcesja bezwzglednie potrzebuje
jasnych zasad i przemyslanej struktury.
Punktem wyijscia jest zadbanie o odpowiedni
poziom przygotowania planéw sukcesyjnych,
ktdre uporzgdkujqg ten ztozony proces na dtugo
przed faktycznym przekazaniem sterdow.

Fundamentem bezpieczenstwa przedsiebiorstwa
jest w tym czasie formalizacja tadu rodzinnego
oraz precyzyjny podziat rél na wiascicielskie,
rodzinne i zarzqdcze. Oddzielenie tych trzech sfer
zapobiega chaosowi kompetencyjnemu, chroni
firme przed przenoszeniem domowych emocji na
grunt zawodowy i pozwala kazdemu cztonkowi
rodziny doktadnie zrozumied swoje miejsce

W organizacji.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Formalny dokument
regulujgcy wspotprace
rodziny — np. w formie
konstytucji rodzinnej —

posiada zaledwie 17,6% firm.
Kolejne 18,8% deklaruje,
ze jest w trakcie jego
przygotowywania.

Aby zasady te przetrwaty prébe czasu,
warto oprze¢ je na solidnych fundamentach,
takich jak konstytucja rodzinna. Ten
kluczowy dokument nie tylko kodyfikuje
wspdlne wartosci, ale przede wszystkim
okresla transparentng komunikacje i zasady
rozwigzywania konfliktéw, stajqgc sie
drogowskazem w momentach kryzysowych.
Réwnolegle z tworzeniem struktur, nalezy
zadbad o ludzi — ze szczegdlnym naciskiem
na odpowiednie przygotowanie sukcesorow.
Wymaga to zmiany dotychczasowej
perspektywy: ich edukacja powinna
koncentrowad sie na budowaniu kompetencji
$wiadomego wtasciciela, a nie tylko
przysztego prezesa. To wtasnie umiejetnosé
nadzorowania majgtku, dbatosd o wizje

i madra wspétpraca — takze z zewnetrznym
zarzgdem — zadecydujg o dtugoterminowym
przetrwaniu rodzinnego biznesu.
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Fundacja rodzinna: od
osobistego dorobku do trwatej
struktury

Jak przekuc sukces i pasje wtasciciela
w samodzielnq organizacje podqzajgcq za ideq
sukcesji miedzypokoleniowej

Fundacja rodzinna to instytucja, ktéra weszta
do polskiego porzgdku prawnego 22 maja 2023
roku. Jej celem jest gromadzenie mienia, jego
zabezpieczenie oraz realizowanie $wiadczen na
rzecz beneficjentéw fundacji rodzinnej. Polska
fundacja rodzinna to nic innego jak znane innym
ustawodawstwom juz od dekad rozwigzanie
chronigce majgtek rodzinny przed sporami
wynikajgcymi z sukcesji biznesu.

Polska z uwagi na swoje uwarunkowania
historyczne i geopolityczne dopiero od przeszto
trzech dekad funkcjonuje w gospodarce,

ktéra umozliwia kreowanie majgtkéw

i przedsiebiorstw majgcych potencjat

i moggcych przetrwad. Jej zatozenie bez
odpowiednio utozonego planu oraz tadu
rodzinnego nie spowoduje rozwigzania
problemdw sukcesyjnych, z ktérymi spotykajg
sie polskie rodziny biznesowe.

Struktura, nawet najlepsza prawnie,

nie rozwigze problemdw relacyjnych,
psychologicznych i zarzgdczych. Fundacja
rodzinna sama nie wykreuje nastepcy i nie
stworzy sukcesora. Bedzie jednak doskonatym
narzedziem w rekach przygotowanych osdéb.

Fundacja rodzinna to potgczenie trzech celdw:
zgromadzenia majgtku, zarzgdzania nim

i wyptaty swiadczen dla beneficjentéw, co
moze zostaé doprawione celami prywatnymi jej
fundatoréw.

Fundacja rodzinna w skrécie

weszta do porzgdku prawnego
w maju 2023 roku

osobowos¢ prawng nabywa z chwilg
wpisu do rejestru fundacji rodzinnych

sqd rejestrowy odpowiedzialny za
rejestracje i rejestr fundacji rodzinnych
to Sqgd Okregowy w Piotrkowie
Trybunalskim

cele podmiotu to: gromadzenie

mienia, zarzgdzanie nim w interesie
beneficjentdw oraz spetnianie swiadczen
na rzecz beneficjentow

jest niezalezna od fundatora
i beneficjentéw

jej celem nie jest prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej; fundacja nie
jest spoétka

prowadzenie dziatalnosci gospodarczej
jest jednak dozwolone, ale w Scisle
okreslonym zakresie, ktéry ma na celu
pomnazanie majatku i zarzgdzanie nim

tworzona aktem notarialnym, ale takze
w testamencie

zasady jej funkcjonowania okresla statut,
w tym cel, czas trwania fundacji i zasady
jej likwidacji oraz przeznaczenie majgtku

statut reguluje réwniez zasady
funkcjonowania organdéw oraz sposéb
okreslenia beneficjenta



Fundacja rodzinna w liczbach

do rejestru wpisano przeszto ilos¢ wnioskdw oczekujgcych aktualny czas oczekiwania
fundacji rodzinnych na rozpoznanie na wpis do rejestru

Co fundacja pozwala zabezpieczyc?

Fundacja rodzinna nie odpowiada za zobowigzania fundatora powstate po jej
zatozeniu. Pozwala ona na zabezpieczenie majatku przed ewentualnymi przysztymi
wierzycielami fundatora i beneficjentow.

Beneficjenci fundacji rodzinnej nie posiadajg w niej uprawnien udziatowych. W zwigzku
z tym wytgczona jest mozliwos¢ przejecia tych praw przez wierzycieli beneficjentéw
i ich wstgpienia do fundagji, jak moze mied to miejsce w spdice.

Brak uprawnien udziatowych beneficjentéw. W razie $mierci fundatora, wtascicielem
whniesionego do fundacji rodzinnej majgtku pozostanie ona sama, a nie spadkobiercy —
mozliwe bedzie zabezpieczenie mienia dla kolejnych pokolen.

Fundacja rodzinna z uwagi na szerokie mozliwosci tworzenia tadéw rodzinnych
zamknietych w jej statucie daje szerokie mozliwosci wysokiego dopasowania planu
sukcesji do konkretnej rodziny. Nie ma dwdéch takich samych statutéw i tadéw
rodzinnych, a fundacja rodzinna wychodzi naprzeciw tym potrzebom.

Fundacja rodzinna to réwniez dobre narzedzie podatkowe pozwalajgce bez
nadmiernych obcigzen fiskalnych pomnazac zyski rodzinnych przedsiebiorstw,
sprzyjajqgc idei rodzinnego skarbca.

Pasja zycia w firmach rodzinnych
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Fundacja rodzinna w badaniach

adania wskazujg, ze fundacja rodzinna

jest nadal stabo znana — jedynie

21% deklaruje jej dobrg znajomos¢,
a 19% kojarzy tylko nazwe. Najczesciej
wskazywane cele fundacji to ochrona majgtku
(32%) i ciggtosc biznesu (24%), co jednak
pokazuje wzrost rozumienia instytucji. Choc
wieksze i mtodsze firmy wykazujg wyzszy
poziom swiadomosci, w mikro i matych
przedsiebiorstwach dominuje brak znajomosci.
Zaledwie 16% rozwaza powotanie fundacji
w ciggu najblizszych 3 lat, przy czym
najwiekszq barierg pozostajg koszty.

Czego fundacja rodzinna
nie rozwiqze?

Niska swiadomosé w zakresie znajomosci
rozwiqzan sukcesyjnych jest poktosiem

braku edukacji we wskazanym obszarze oraz
niedostatecznego uswiadamiania koniecznosci
poszukiwania narzedzi z tego obszaru wsréd
wtascicielek i wtascicieli firm rodzinnych.

Brak dostatecznej swiadomosci przejawia

sie nie tylko w braku poszukiwania narzedzi

i wdrazania procesdéw sukcesyjnych, ale rdwniez
w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej

w formach prawnych niedostosowanych do
skali biznesu. Forma prawna bywa czesto
kontynuowana od momentu utworzenia

Znajomos¢ fundacji rodzinnej jako
instrumentu sukcesyjnego

19,2%

59,8%

Nie
B Tok - dobrze jg znamy
Tak - kojarzymy nazwe, ale niewiele wiecej

Zrédto: Badania wiasne.
Raport Firmy rodzinne w Polsce 2025

dziatalnosci gospodarczej lub zmieniana jedynie
w celach planowania podatkowego. Kwestie
podatkowe, cho¢ niezmiernie istotne, sg czesto
traktowane jako jedyny cel, z pominigciem
wprowadzenia w minimalnym stopniu
zabezpieczen prawnych i sukcesyjnych do
struktury prowadzonego biznesu.

Nie nalezy jednak obawiad sie fundacji
rodzinnej jako narzedzia egzotycznego. Jej
tworzenie jest wyrazem wysokiej kultury

i swiadomosci fundatordw, co pozwala oddzieli¢
sprawy rodzinne i prywatne, zabezpieczajgc
majgtek i tworzgc procedury ochrony majgtku
i zarzgdzania nim na pokolenia.



| Cele fundacji rodzinnej wedtug respondentéw

Ochrona majgtku rodzinnego
Zachowanie ciggtosci firmy
Planowanie podatkowe

Oddzielenie rodziny od zarzgdzania
Finansowanie dziatalnosci filantropijnej

Nie wiem

Zrédto: Badania wiasne.
Raport Firmy rodzinne w Polsce 2025

Na koniec — czy warto
tworzy¢ tady rodzinne?
Perspektywa wtascicieli

Wyniki badan pokazujg perspektywe, ze
przygotowanie sukcesji wigze sie z wiekszym
optymizmem. Firmy posiadajgce gotowy
plan sukcesji znacznie lepiej oceniajg swojg
przysztosé:

e pozytywnie patrzy na nig 66,7% firm
z gotowym planem;

e 60,4% firm bedgcych w trakcie jego
tworzenia;

o tylko 38,5% firm bez planu sukcesji.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

I 32.5%
I 24.3%
I 17.0%

I 13.8%

B 10.7%

B 17%

0%

5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

N=419

Jednoczesnie niepewnosé co do przysztosci
deklaruje:

o 24,7% firm z gotowym planem;
e 0z 46,2% firm bez planu.

Odpowiednio przygotowany tad rodzinny i plan
sukcesji nie sq wytgcznie zabezpieczeniem na
wypadek odejscia wtasciciela. Towarzyszy

im wieksza widra w przysztosc firmy i jej
zdolnos$¢ do dalszego rozwoju. Narzedzia
prawne takie jak fundacja rodzinna stajg

sie tarczg obronng przed sukcesyjnymi
wyzwaniami. Firmy te sg oceniane jako bardziej
wiarygodne przez partnerdw finansowych

i biznesowych. Sprawna organizacja stanowi
gwarancje trwatosci i stabilnosci na wypadek
nieprzewidzianych zdarzen i pozwala z nadziejg
patrzed w przysztosc.
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Monika Rozbicka-Szlosek

Dyrektorka Centrum Bankowosci Prywatnej PKO Banku Polskiego

Rozpziat 8

Dtugowiecznos¢
zaczynd sie
od dobrych decyzji
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Dtugowiecznos¢ kapitatu
zaczyna sie od dobrych decyzji

Zdrowie finansowe buduje sie przez lata

O dtugowiecznosci coraz czesciej myslimy nie
tylko jako o liczbie przezytych lat. Liczy sie
réwniez ich jakos¢ — zdrowie, niezaleznosé,
energia oraz mozliwos¢ realizowania wtasnych
plandw i pasji. Z finansami jest podobnie.

Sam fakt posiadania majgtku nie przesqdza
jeszcze o jego bezpieczenstwie. Wazne jest,
czy zachowuje on wartosé, zapewnia rodzinie
swobode dziatania i odpowiada na jej potrzeby
takze wtedy, gdy zmieniajg sie warunki.

Zdrowie finansowe powstaje stopniowo. Jest
efektem decyzji podejmowanych przy okazji
rozwoju firmy, kolejnych inwestycji, zmian
sytuacji rodzinnej czy pojawiajgcych sie
nowych mozliwosci. Z czasem dochodzg do
tego pytania o ochrone majgtku, jego ptynnosé,
dywersyfikacje oraz przygotowanie do zmiany
pokoleniowe;.

W przypadku wtascicieli firm rodzinnych
decyzje te majg szczegdlny ciezar.
Przedsiebiorstwo, majgtek osobisty

i bezpieczenstwo najblizszych tworzg system
naczyn potgczonych. To, co dzieje sie w firmie,
wptywa na rodzine, a decyzje dotyczqgce
witasnosci i kapitatu mogq przesqdzié

o przysztosci przedsiebiorstwa.

Od wartosci firmy do majgtku rodziny

Dla wielu przedsiebiorcéw firma jest
najwazniejszg inwestycjq zycia. Przez lata
koncentrujg w niej czas, wiedze, energie

i znaczng czesd kapitatu. Jest to naturalne:
najlepiej znajg wtasny biznes, majg wptyw
na jego rozwdj i czesto wtasnie dzieki niemu
zbudowali rodzinny majgtek.

Wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa taka
koncentracja moze jednak stad sie zrédtem
ryzyka. W badaniu przeprowadzonym

w 2026 roku 82% respondentéw wskazato, ze
wtasciciel pozostaje w petni lub intensywnie
zaangazowany w biezgcq dziatalnosé firmy.
Jednoczesnie 22% badanych dostrzega
zagrozenie wynikajqce z uzaleznienia
przedsiebiorstwa od jednej osoby.

Podobna zaleznosé moze dotyczyé majgtku.
Jezeli jego zasadnicza czesd pozostaje
zwigzana z jednym biznesem, od kondycji tego
przedsiebiorstwa zalezqg jednoczesdnie dochody
rodziny, wartos¢ jej aktywdéw oraz mozliwosé
finansowania przysztych plandéw. Firma

moze by¢ najwazniejszq czescig rodzinnego
dorobku, ale nie powinna by¢ jego jedynym
zabezpieczeniem.

Dojrzate spojrzenie na kapitat zaczyna sie wiec
od rozréznienia wartosci przedsiebiorstwa

i majgtku, ktérym rodzina moze dysponowad
niezaleznie od biezqcej sytuacji firmy.



Cztery funkcje rodzinnego kapitatu

Nie kazdy kapitat powinien realizowad ten sam cel. Czesé majgtku moze stuzy¢ rozwojowi
przedsiebiorstwa, czes¢ zapewniad bezpieczenstwo, a jeszcze inna tworzy¢ mozliwosci dla
kolejnego pokolenia. Dlatego warto spojrzec na rodzinny majqgtek przez pryzmat czterech

uzupetniajgcych sie funkcji.

1. Kapitat rozwoju

Jego zadaniem jest wspieranie dalszego
wzrostu: inwestycji, ekspansji zagranicznej,
przejec, nowych technologii czy uruchamiania
kolejnych przedsiewziel.

Nie kazda inwestycja musi byc¢ jednak
finansowana wytgcznie ze srodkéw witasnych.
Odpowiednio dobrane finansowanie bankowe
moze pozwoli¢ zachowad ptynnosd, roztozyd
ryzyko i pozostawic czesc rodzinnego kapitatu
w innych aktywach. Dlatego pytanie nie
zawsze brzmi: ,czy staé nas na te inwestycje?”,
ale réwniez: ,jak jg sfinansowad, aby nie ostabid
odpornosci catego majgtku?”.

2. Kapitat bezpieczenstwa

Powinien zapewniad rodzinie ptynnos¢ niezalezng
od biezgcych wynikéw przedsiebiorstwa. Moze
by¢ potrzebny w razie pogorszenia koniunktury,
nagtej choroby lub $mierci wtasciciela, czasowej
utraty dochoddw, konfliktu rodzinnego albo
nieplanowanej sukces;ji.

Jego rolq nie jest maksymalizowanie stopy
zwrotu, lecz stworzenie czasu i przestrzeni

do podejmowania decyzji bez presji. Rodzina
posiadajgca odpowiedniqg rezerwe nie musi
sprzedawad aktywdw w niekorzystnym
momencie ani podejmowad dziatan wytgcznie
dlatego, ze zabrakto jej ptynnosci.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

3. Kapitat dtugoterminowy

Ta czes$é majgtku ma zachowywad i pomnazad
warto$¢ poza cyklem zycia jednego
przedsiebiorstwa. Wymaga odpowiedniej
dywersyfikacji, horyzontu inwestycyjnego oraz
$wiadomego okreslenia poziomu ryzyka.

Nie chodzi o rezygnacje z firmy, lecz

o zbudowanie majgtku odpornego na sytuacje
jednej branzy, jednego rynku i jednego Zrédta
przychoddw. To wtasnie ta czesc kapitatu moze
w przysztosci finansowad potrzeby rodziny,
swiadczenia dla beneficjentéw albo kolejne
inwestycje.

4. Kapitat mozliwosci

Rodzinny majgtek moze réwniez otwierad
kolejnemu pokoleniu droge do edukacji, wtasnej
przedsiebiorczosci, inwestowania, dziatalnosci
spotecznej czy rozwijania osobistych pas;ji.

Nie kazde dziecko wtasciciela bedzie chciato
prowadzié rodzinng firme. Nie musi to jednak
oznaczad odrzucenia rodzinnego dziedzictwa.
Kapitat zgromadzony przez poprzednie
pokolenie moze umozliwi¢ mtodszym
zbudowanie wtasnej drogi — pod warunkiem
ze mozliwosciom towarzyszg przygotowanie

i odpowiedzialnosd¢.
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Majgtek potrzebuje odpornosci

Nie istnieje jedna wtasciwa struktura majgtku
dla kazdej rodziny biznesowej. Inne potrzeby
ma wiasciciel intensywnie rozwijajqcy
przedsiebiorstwo, inne osoba przygotowujgca
sie do ograniczenia aktywnosci zawodowej,

a jeszcze inne rodzina zarzgdzajgca kapitatem
przekazanym przez poprzednie pokolenie.

Dlatego zarzgdzanie majgtkiem jest procesem.
Rozwigzanie wtasciwe kilka lat temu moze
przestac odpowiadac obecnym celom, sytuacji
rodzinnej albo skali zgromadzonego kapitatu.

Punktem wyjscia powinny by¢ konkretne
pytania:

e Jaka czesd rodzinnego majqgtku pozostaje
zwigzana z jednym przedsiebiorstwem?

e Jak dtugo rodzina mogtaby funkcjonowad
bez dochoddéw lub dywidendy z firmy?

e Jakiej ptynnosci potrzebowataby w razie
nagtej nieobecnosci wtasciciela?

e Ktdre aktywa majg stuzyé ochronie majgtku,
a ktére jego rozwojowi?

Zarzqdzanie majgtkiem jest
procesem. Rozwigzanie
wtasciwe kilka lat temu

moze przestac odpowiadac
obecnym celom, sytuacji
rodzinnej albo skali
zgromadzonego kapitatu.

e Jakie zobowigzania wobec cztonkdw rodziny
powinien finansowac kapitat?

e Kto moze podejmowac decyzje dotyczqgce
majqtku, jezeli jego twdrca czasowo lub
trwale nie bedzie mégt tego robié?

e Czy kolejne pokolenie jest przygotowane nie
tylko do korzystania z majgtku, ale réwniez
do odpowiedzialnego zarzgdzania nim?



Firma potrzebuje sukcesiji.
Kapitat réwniez

Sukcesja czesto zaczyna sie od pytania:

kto przejmie firme? To pytanie wazne,

ale niewystarczajgce. Mozna przekazad
zarzqgdzanie przedsiebiorstwem, nie
rozstrzygajqgc zasad witasnosci. Mozna podzieli¢
udziaty, nie ustalajgc, jak rodzina bedzie
podejmowad decyzje. Mozna tez zachowad
firme w rekach rodziny, nie przygotowujqc
majgtku, ktéry powinien zapewniad jej
bezpieczenstwo poza przedsiebiorstwem.

Dlatego warto rozréznié trzy powigzane, lecz
odrebne procesy:

e sukcesje zarzgdzania - kto i na jakich
zasadach bedzie kierowat firmg;

o sukcesje wtasnosci — kto stanie sie
witascicielem udziatéw i jakie prawa bedq sie
z tym wiqzaty;

e sukcesje kapitatu — jak majgtek ma stuzyé
rodzinie, kto bedzie nim zarzgdzat i w jaki
sposo6b zostanie przygotowany do zmiany
pokoleniowe;.

Tymczasem gotowy plan sukcesji posiada
jedynie 18,6% firm objetych badaniem

z 2026 roku. Kolejne 33,8% jest w trakcie jego
przygotowywania, a taki sam odsetek w ogdle
nie ma planu. Pokazuje to, ze w wielu rodzinach
rozmowa o przysztosci wcigz rozpoczyna sie
zbyt pézno.

Szczegdlne znaczenie ma réwniez
przygotowanie na sukcesje nagtg. Choroba,
wypadek lub smieré wtasciciela mogg nastgpic
niezaleznie od jego wieku i planowanego
terminu przekazania firmy. W takiej sytuacji

o bezpieczenistwie decydujg nie tylko
dokumenty dotyczgce wtasnosci, ale takze
dostep do ptynnych srodkéw, wskazane osoby
uprawnione do dziatania oraz jasne zasady
podejmowania decyzji.

Szczegdlne znaczenie ma rowniez przygotowanie
na sukcesje nagtg. Choroba, wypadek lub smierc
witasciciela mogg nastqpic niezaleznie od jego
wieku i planowanego terminu przekazania firmy.

Pasja zycia w firmach rodzinnych
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Fundacja rodzinna nie konczy
rozmowy o majgtku

Jednym z narzedzi wykorzystywanych

w planowaniu wielopokoleniowym moze by¢
fundacja rodzinna. Pozwala ona stworzy¢ ramy
dla gromadzenia majqgtku, wykonywania praw
wtascicielskich oraz realizowania swiadczen na
rzecz beneficjentéw.

Samo utworzenie fundagji nie rozstrzyga

jednak, w jaki sposdb jej aktywa powinny

by¢ zarzgdzane. Nadal potrzebne sq zasady
dotyczqce ptynnosci, polityki inwestycyjnej,
dopuszczalnego ryzyka, finansowania swiadczen
oraz odpowiedzialnosci kolejnych pokolen.

Fundacja rodzinna moze tworzyd ramy
dtugowiecznosci, ale dopiero przemyslana

polityka zarzgdzania kapitatem nadaje tym
ramom praktyczne znaczenie.

il

SZTUKA BIZNESU RODZINNEGO

Zaufanie, dywersyfikacja, dtugowiecznos¢.
Nowa rola bankowosci prywatnej
postuchaj rozmowy
z Monikg Rozbickg-Szlosek

Bankowos¢ Prywatna — rozmowa
przed wyborem rozwiqgzania

Decyzje dotyczqgce rodzinnego majgtku rzadko
sg wytqcznie kwestiq liczb. Wptywajg na nie
doswiadczenie wtasciciela, jego stosunek do
ryzyka, sytuacja rodzinna, plany firmy oraz
oczekiwania kolejnego pokolenia.

Najpierw trzeba zrozumied:

czemu kapitat ma stuzy¢;
e jakie potrzeby powinien zabezpieczad;
e jakiej ptynnosci wymaga rodzing;

e jaka czesé moze by inwestowana
dtugoterminowo;

e jaki poziom ryzyka jest akceptowalny;

ktére decyzje bedg miaty znaczenie nie tylko
dzisiaj, ale réwniez za kilkanascie lat.

Rolg Bankowosci Prywatnej PKO Banku
Polskiego jest wspieranie wtascicieli firm
rodzinnych w takim catosciowym spojrzeniu.
Obejmuje ono strukture majgtku, jego ochrone
i dywersyfikacje, ptynnosé, cele inwestycyjne
oraz przygotowanie kapitatu na zmiane
pokoleniowq.



zieki kompetencjom catej Grupy PKO
D Banku Polskiego perspektywe majgtku

osobistego mozna tqczyc z potrzebami
przedsiebiorstwa, w tym finansowaniem
jego rozwoju. Nie oznacza to zastepowania
prawnikéw doradcdéw firm rodzinnych czy
podatkowych, lecz wspdéttworzenie spdjnej
architektury finansowej i koordynowanie
decyzji, ktére oddziatujg jednoczesnie na firme,
wiasciciela i jego najblizszych.

W okresie zmiany pokoleniowej bank moze by¢
réwniez punktem ciggtosci — instytucjq znajgcq
cele rodziny, strukture jej aktywdw i historie
podejmowanych decyzji.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Od sukcesu do dtugowiecznosci

W pewnym momencie obok pytania ,jak dalej
rozwijac firme?” pojawia sie inne: ,czemu ma
stuzyc to, co juz zbudowalismy?”.

Odpowiedz nie musi by¢ dla kazdej rodziny
taka sama. Dziedzictwem moze by¢ dobrze
dziatajgce przedsiebiorstwo, kapitat
zapewniajgcy bliskim bezpieczenstwo,
mozliwos¢ tworzenia kolejnych biznesow,
odpowiedzialnie przygotowane nastepne
pokolenie albo przestrzen do realizowania
wspdlnych wartosci i dziatan spotecznych.

Sukces pozwala zgromadzi¢ majgtek.
Dtugowiecznosc zaczyna sie wtedy, gdy
rodzina wie, jak ten majgtek ma jg chronié,
rozwijac i otwierad przed kolejnymi pokoleniami
nowe mozliwosci.
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Dorota Marianska
Partner w Marianski Group

Rozpziar 9

Mapa potrzeb wtascicieli
firm rodzinnych
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Praktyczny model przejscia od
pasiji lidera do dtugowiecznosci

Wiasciciele firm rodzinnych coraz czesciej
wiedzq, ze przysztosci nie mozna pozostawic
przypadkowi. Dostrzegajg potrzebe sukcesiji,
ochrony majatku, przygotowania kolejnego
pokolenia i uniezaleznienia przedsiebiorstwa od
jednej osoby. Sama swiadomos¢ nie oznacza
jednak jeszcze gotowosci do dziatania.

Najtrudniejszy jest moment przejscia od
myslenia: ,kiedys trzeba bedzie sie tym zajg¢”

do konkretnych rozmadw, decyzji i zasad. Wtedy
ogdlna wizja przysztosci spotyka sie z pytaniami,
na ktdre nie zawsze istniejq tatwe odpowiedzi.
Kto powinien przejgc zarzqdzanie? Kto bedzie
wiascicielem? Jak zabezpieczy¢ cztonkdw rodziny
niezwigzanych z firmg? Jakq role zachowa
zatozyciel? Co zrobi¢, jesli dzieci nie cheq lub nie
powinny prowadzi¢ przedsiebiorstwa?

Mapa potrzeb wtascicieli firm rodzinnych

nie sktada sie z pojedynczych produktéw

i dokumentdéw. Obejmuje réwnoczednie
przedsiebiorstwo, rodzine, wtasnosc

i cztowieka, ktéry przez lata pozostawat
centrum catego systemu. Przygotowanie
przysztosci wymaga wiec okreslenia celéw
rodziny, zasad podejmowania decyzji,
przygotowania organizacji oraz znalezienia dla
dotychczasowego lidera roli, ktéra nie bedzie
oznaczata ani zachowania petnej kontroli, ani
nagtego znikniecia z firmy.

Badanie z 2026 roku pokazuje, ze wiele rodzin
znajduje sie pomiedzy swiadomoscig potrzeby
zmiany a gotowosciq do jej przeprowadzenia.
W tym miejscu pojawia sie najwiecej
niepewnosci, ale réwniez szansa na podjecie
dziatan, zanim kierunek zmian wyznaczy kryzys
albo zdarzenie losowe.

Miedzy swiadomosciqg
a dziataniem - stan
przygotowania do sukcesji

O sukcesji mowi sie dzi$ znacznie czesciej niz
jeszcze kilka lat temu. Nie oznacza to jednak,
ze firmy sq do niej przygotowane. W badaniu
z 2026 roku 18,6% respondentéow wskazato,
ze ich firma ma gotowy plan sukces;ji. Kolejne
33,8% zadeklarowato, ze znajduje sig

on w trakcie przygotowywania. Taki sam
odsetek — 33,8% — przyznat, ze firma nie ma
planu. Oznacza to, ze tylko niespetna co pigte
przedsiebiorstwo posiada juz okreslony sposdéb
przeprowadzenia zmiany pokoleniowej.

Poréwnanie z badaniem z 2025 roku

pokazuje ostrozny ruch w strone czestszego
podejmowania tematu sukcesji. Rok wczesniej
gotowy plan posiadato 15,4% firm, 29% byto

w trakcie jego tworzenia, 29,6% nie miato planu,
a 26% respondentdw nie potrafito okresli¢
sytuacji przedsiebiorstwa. W 2026 roku tgczny
udziat firm deklarujgcych gotowy plan lub prace
nad nim zwiekszyt sie z 44,4% do 52,4%.



Czy firma posiada plan sukces;ji?

M Nie Tak N=500
. Jest w trakcie . Nie wiem
tworzenia

Zrédto: Badania wiasne, 2026

Czy istnieje formalny dokument (np.
konstytucja rodzinna) regulujgcy zasady
wspotpracy rodziny w firmie?

18,8%

0 Nie Jest w trakcie tworzenia

Zrédto: Badania wiasne, 2026

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Nie oznacza to jednak jednoznacznego
przetomu. Odsetek firm bez planu réwniez
wzrést —z 29,6% do 33,8%. Najwieksza
réznica dotyczy odpowiedzi ,nie wiem”, ktdrej
udziat zmniejszyt sie z 26% do 13,8%. Moze
to wskazywad, ze sytuacja sukcesyjna staje
sie w firmach lepiej rozpoznana i czesciej
nazywanda, chod nie zawsze prowadzi jeszcze
do konkretnych dziatan.

Poréwnanie ma charakter kierunkowy. Oba
badania objety przedstawicieli tej samej grupy firm
rodzinnych, ale nie tych samych respondentéw
ani przedsiebiorstwa. Na wyniki mogty wptywad
réznice w strukturze préb, a zmiany wynoszqgce
kilka punktéw procentowych mogq miescic sie

w granicach naturalnej zmiennosci pomiaru.
Mozemy wiec mowic o sygnale wiekszej
swiadomosci i czestszego podejmowania tematu
sukcesji, ale nie o dowodzie trwatej zmiany w catej
populacji firm rodzinnych.

Sam fakt rozpoczecia prac nad planem jest
waznym sygnatem. Sformutowanie ,jestesmy
w trakcie” moze jednak obejmowad bardzo
rézne sytuacje: od pierwszych rozméw

w rodzinie po zaawansowany proces

z okreslonym harmonogramem, podziatem
odpowiedzialnosci i przygotowanymi
rozwigzaniami. Deklaracja nie zawsze
oznacza wiec ten sam poziom rzeczywistego
przygotowania.

Podobng ostroznos¢ uzasadniajg wyniki
dotyczgce formalizowania zasad wspdtpracy
rodziny. W 2025 roku dokument regulujqcy te
zasady — na przyktad konstytucje rodzinng lub
inne porozumienie — posiadato 15,8% firm.

W 2026 roku odsetek ten wynidst 17,6%.
Rdznica jest niewielka i nie pozwala méwié

o0 wyraznym przyspieszeniu formalizacji.
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wiekszosci przedsiebiorstw role,

oczekiwania i granice wptywu nadal

opierajq sie wiec przede wszystkim
na ustnych ustaleniach, dotychczasowych
zwyczajach oraz osobistym autorytecie
wtasciciela. Taki model moze dziatad przez
wiele lat, szczegdlnie gdy decyzje podejmuje
jedna osoba, a relacje w rodzinie sq dobre. Jego
stabos¢ ujawnia sie w momencie zmiany.

To, co dla zatozyciela byto oczywiste, dla
sukcesoréw moze oznaczad cos zupetnie
innego. Niewypowiedziane oczekiwania
dotyczgce zarzgdzania, wtasnosci,
wynagrodzenia czy podziatu korzysci
zaczynajg woéwczas prowadzi¢ do napied.

Plan sukcesji nie powinien by¢ wytgcznie
odpowiedzig na pytanie, kto zostanie kolejnym
prezesem. Musi porzgdkowad co najmniej trzy
odrebne kwestie: przyszte zarzgdzanie firmag,
strukture wtasnosci oraz relacje pomiedzy
cztonkami rodziny. Te trzy obszary nie muszqg
by¢ przekazywane tej saumej osobie ani w tym
samym momencie.

Rzeczywiste przygotowanie do sukcesji
zaczyna sie wiec nie od dokumentu, ale od
zgody na rozmowe o zmianie. Dokumenty,
struktury i harmonogramy sq potrzebne, lecz
powinny wynika¢ z wczesniejszego okreslenia,
czego chce wtasciciel, czego potrzebuje rodzina
i czego wymaga dalszy rozwdj organizacji.

Najwazniejsza zmiana nie polega na tym,
ze firmy sq juz przygotowane do sukces;ji.
Polega na tym, Zze coraz czesciej potrafig
okresli¢, w jakim miejscu sie znajdujg
réwniez wtedy, gdy odpowiedz brzmi:

nie mamy planu.

Cztery przejscia
dojrzatej firmy rodzinnej

Dtugowiecznos¢ firmy rodzinnej nie zalezy od
jednego dokumentu, narzedzia ani pojedynczej
decyzji. Jest efektem kilku zmian, ktére
stopniowo uniezalezniajg przedsiebiorstwo od
osoby zatozyciela, a jednoczesnie pozwalajg
zachowacd to, co w jego dorobku najcenniejsze.

Na podstawie wynikéw badania, analizy
Questus i wnioskéw ptyngcych z catego raportu
mozna wskazad cztery przejscia prowadzgce
od firmy opartej na osobistej sile wtasciciela do
przedsiebiorstwa zdolnego trwac i rozwijad sie
przez pokolenia.

Trzy pierwsze przejscia nawigzujqg do modelu
roli pasji w firmie rodzinnej opracowanego przez
Questus. Model ten zaktada, ze o dojrzatosci
przedsiebiorstwa nie przesgdza sama sita pas;ji
lidera, lecz sposdb, w jaki zostaje ona przetozona
na zdolnosci organizacji, samodzielnos¢
kolejnych lideréw i gotowos¢ wtasciciela do
przyjecia nowej roli. Wyniki badania z 2026 roku
pozwalajq spojrzed na te koncepcje

z perspektywy 500 przedstawicieli polskich firm
rodzinnych. Czwarte przejscie rozszerza model
o wymiar wtasnosci i kapitatu, ktéry w swietle
catego raportu stanowi nieodtgczny element
rodzinnej dtugowiecznosci.

Cztery przejscia nie tworzq uniwersalnej kolejnosci
ani zamknietego modelu sukcesji. Sq raczej mapg
zaleznosci pokazujgcg, w ktérych obszarach
osobista sita wiasciciela powinna stopniowo
przeksztatcad sie w trwatg zdolnos¢ firmy i rodziny.

Model nie stuzy wiec do wystawiania oceny,
lecz do rozpoznania obszaru, w ktérym dalszy
rozwoj wymaga dzi$ najwiecej uwagi.



Przejscie 1.
Od fachu do standardu

Punkt wyjscia

W poczqtkowym okresie wiedza zatozyciela jest
jednym z najwazniejszych zrédet przewagi firmy.
To on rozpoznaje potrzeby klientdw, ocenia jakos¢,
rozwigzuje nietypowe problemy i wie, ktére
odstepstwa od reguty mozna zaakceptowad. Jego
intuicja powstaje z doswiadczen, ktérych nie da
sie szybko odtworzy¢.

Problem pojawia sie wtedy, gdy wiedza pozostaje
zamknieta w jednej osobie. Pracownicy wykonujg
zadania poprawnie, dopodki wiasciciel pozostaje
dostepny, ale w trudniejszych sytuacjach decyzje
wracajq do niego. Firma moze rosngé, lecz jej
zdolnos¢ do utrzymania jakosci nadal zalezy od
osobistej obecnosci zatozyciela.

Potrzebna zmiana

Dojrzatos¢ wymaga przetozenia fachu
wtasciciela na standard organizacji: opisane
procesy, kryteria jakosci, dostepne know-
how, rozwdéj kompetencji zespotu oraz

zasady podejmowania decyzji w sytuacjach
nietypowych. Nie chodzi o zapisanie kazdej
czynnosci w procedurze. Chodzi o to, aby inni
rozumieli nie tylko, co nalezy zrobic, lecz takze
dlaczego wtasnie tak.

Dowdd przejscia

Firma wykonata to przejscie wtedy, gdy potrafi
utrzymac jakosé i rozwigzywac problemy bez
kazdorazowego pytania zatozyciela o zgode.
Jego doswiadczenie nadal pozostaje wartosciq,
ale przestaje by¢ jedynym zabezpieczeniem
organizacji.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Przejscie 2.
Od energii lidera do
samodzielnosci firmy

Punkt wyjscia

Pasja wtasciciela mobilizuje ludzi, przyspiesza
decyzje i pomaga przechodzic przez

kryzysy. Z czasem organizacja moze jednak
przyzwyczaié sie, ze to lider nadaje tempo,
rozstrzyga spory i bierze odpowiedzialnosé za
najtrudniejsze sytuacje.

Powstaje wéwczas uktad pozornie skuteczny:
wtasciciel szybko rozwigzuje problemy, wiec
pracownicy i menedzerowie nie rozwijajg petnej
samodzielnosci. Im czesciej lider interweniuje,
tym wiecej spraw do niego wraca. Firma
korzysta z jego energii, ale jednoczesnie staje
sie od niej zalezna.

Potrzebna zmiana

Przejscie do samodzielnosci wymaga nie tylko
delegowania zadan, lecz przede wszystkim
przekazania prawa do podejmowania decyzji
i ponoszenia ich konsekwencji. Potrzebni sq
liderzy, ktérzy dysponujg jasno okreslonym
zakresem odpowiedzialnosci, informacjami
niezbednymi do dziatania oraz pewnosciq, ze
wiasciciel nie cofnie kazdej decyzji podjetej
inaczej, niz zrobitby to sam.

Delegowanie nie oznacza utraty kontroli.
Oznacza zmiane jej formy: z osobistego
uczestnictwa w kazdej sprawie na cele,
standardy, wyniki i jasno okreslone granice
samodzielnosci.
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Dowdd przejscia

Firma staje sie samodzielna wtedy, gdy wazne
problemy sqg rozwigzywane na wiasciwym
poziomie organizacji, a nie automatycznie
przekazywane wtascicielowi. Lider moze by¢
nieobecny bez obawy, ze decyzje zostang
zatrzymane, a odpowiedzialnosc rozmyta.

Przejscie 3. Od firmy jako catego
zycia do nowych rdél

Punkt wyjscia

Dla wielu zatozycieli firma jest jednoczesnie
pracg, zrédtem dumy, srodowiskiem relagji

i najwazniejszym potwierdzeniem wtasnej
sprawczosci. W takim uktadzie odejscie

z codziennego zarzgdzania nie oznacza jedynie
zmiany zawodowej. Moze by¢ odbierane jako
utrata znaczenia, wptywu i czesci wiasnej
tozsamosci.

Dlatego formalne przekazanie stanowiska nie
zawsze prowadzi do rzeczywistego wycofania
sie z decyzji. Nestor pozostaje w firmie,
poprawia sukcesora i odzyskuje kontrole

w chwilach niepewnosci. Chce chronic¢ dorobek,
ale jednoczesnie utrudnia nastepcy zbudowanie
wtasnego autorytetu.

Potrzebna zmiana

Przygotowania wymaga nie tylko sukcesor,
lecz takze wtasciciel. Powinien odpowiedzied
sobie na pytanie, jakqg role chce petnié po
ograniczeniu biezgcego zarzgdzania i gdzie
bedzie wykorzystywat swoje doswiadczenie,
energie oraz relacje.

Moze zosta¢ mentorem, cztonkiem rady
nadzorczej lub rodzinnej, straznikiem wartosci,
inwestorem, ambasadorem firmy albo
inicjatorem nowych przedsiewzieé. Warunkiem
jest jednak jasne okreslenie granic wptywu, tak
aby nowa rola wspierata sukcesora, zamiast
odbiera¢ mu samodzielnosé.

Dowdd przejscia

Zmiana dokonata sie wtedy, gdy zatozyciel
nadal pozostaje wazny, ale nie musi
uczestniczy¢ w kazdej decyzji, aby czud sie
potrzebny. Sukcesor moze prowadzi¢ firme
po swojemu, a nestor potrafi wykorzystad
odzyskanq przestrzen do budowania
nowej wartosci réwniez poza codziennym
zarzqgdzaniem.



Przejscie 4. Od przedsiebiorstwa
do trwatego kapitatu rodziny

Punkt wyjscia

W pierwszych latach rozwoju granica
miedzy firmg, majgtkiem wtasciciela

i bezpieczenstwem rodziny czesto pozostaje
niewyrazna. Wiekszos¢ kapitatu jest
reinwestowana w biznes, a jego powodzenie
decyduje jednoczesnie o dochodach, wartosci
majgtku i przysztosci kolejnego pokolenia.

Taka koncentracja moze przez lata
przyspieszad rozwdj. Staje sie jednak
zrédtem ryzyka, gdy firma pozostaje jedynym
zabezpieczeniem rodziny, zasady wtasnosci
nie sq uporzgdkowane, a cztonkowie rodziny
nie wiedzq, jakie majq prawa, obowigzki

i mozliwosci wptywu.

Potrzebna zmiana

Dojrzatos¢ wymaga rozdzielenia trzech
porzqdkdw: zarzqgdzania przedsiebiorstwem,
wykonywania praw wtascicielskich oraz
korzystania z rodzinnego kapitatu. Nie kazda
osoba posiadajgca udziaty musi pracowad

w firmie, a nie kazdy cztonek rodziny powinien
mied taki sam wptyw na decyzje operacyjne.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Dojrzata firma rodzinna
nie traci pasji zatozyciela.
Przeksztatca jg w jakosc,

samodzielnos¢, nowe role
| kapitat, ktére mogq trwac
dtuzej niz jego osobista
obecnosc.

Potrzebne sq zasady dotyczgce wtasnosci,
nadzoru, podziatu korzysci, bezpieczeristwa
0s6b niezwigzanych z zarzqdzaniem oraz
sposobu reagowania na konflikty i zdarzenia
losowe. W zaleznosci od sytuacji rodziny
moggq je wspierad rézne rozwigzania prawne,
wtadcicielskie i inwestycyjne. Zadne pojedyncze
narzedzie nie zastgpi jednak wczesniejszego
uzgodnienia celéw rodziny.

Dowdd przejscia

Przedsiebiorstwo staje sie trwatym kapitatem
rodziny wtedy, gdy jego przysztos¢ nie zalezy
wytqcznie od zycia i decyzji jednej osoby,

a bezpieczenstwo bliskich nie jest catkowicie
uzaleznione od biezgcej kondycji jednego
biznesu. Rodzina wie, co posiada, kto podejmuje
decyzje i jakie zasady majg chronié wspdlny
dorobek w kolejnych pokoleniach.

Cztery przejscia tworzqg jeden model
dojrzatosci, ale kazda firma moze znajdowad
sie na innym etapie w kazdym z tych obszardw.
Najwazniejsze nie jest wiec pytanie, czy
przedsiebiorstwo jest juz ,gotowe”. Wazniejsze
jest rozpoznanie, ktdre przejscie pozostaje
niedokonczone i blokuje dzis$ kolejne.
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Do przysztosci przygotowuje sie nie tylko sukcesora

Model czterech przej$¢ pokazuje, w jakim
kierunku powinna rozwija¢ sie dojrzata firma
rodzinna. Zadne z tych przejé¢ nie dokona sie
jednak wytqcznie dzieki wskazaniu nastepcy.
Do zmiany trzeba przygotowad réwnoczesnie
dotychczasowego lidera, rodzine, organizacje
oraz sfere wtasnosci i kapitatu.

Nie zawsze bedzie to sukcesja od zatozyciela
do jego dzieci. W firmach wielopokoleniowych
odpowiedzialnos¢ moze przekazywad nestor
nalezgcy do drugiego lub trzeciego pokolenia.
Nie zawsze tez zarzqgdzanie obejmie cztonek
rodziny. Czasem najlepszym rozwigzaniem
bedzie rodzinny wtasciciel i profesjonalny
zarzqgd spoza rodziny.

Jak przygotowad wtasciciela, nestora lub dotychczasowego lidera?

Osoba ograniczajgca aktywnosé operacyjng
potrzebuje ochrony zdrowia, bezpieczenstwa
finansowego oraz przysztej roli, ktéra pozwoli
jej pozostad wazng bez odzyskiwania kontroli
nad przekazanymi decyzjami. Moze zostad
mentorem, cztonkiem organu nadzorczego,
inwestorem albo straznikiem wartosci, ale
granice jej wptywu muszg by¢ czytelne dla
wszystkich.

Warto sprawdzi¢:

Czy dotychczasowy lider wie, jakg role chce
petnié po ograniczeniu zaangazowania
operacyjnego?

Czy jego bezpieczenstwo finansowe i poczucie
witasnej wartosci nie zalezg wytgcznie od
zajmowanego stanowiska i sq zabezpieczone?

Ktére decyzje rzeczywiscie przekaze, a za ktére
nadal bedzie odpowiadat?



Jak przygotowac rodzine i osoby przejmujgce odpowiedzialnos¢?

Rodzina potrzebuje informacji, przestrzeni do
rozmowy oraz jasnych zasad dotyczqcych
zarzqdzania, wtasnosci, wynagradzania

i korzystania z majgtku. Potrzebuje réwniez
poczucia sprawiedliwosci — co nie zawsze
oznacza jednakowe stanowiska, udziaty czy
korzysci dla wszystkich.

Osoba przejmujgca zarzgdzanie,
niezaleznie od tego, czy pochodzi z rodziny,
potrzebuje kompetencji, zaufania i realnych
uprawnien. Sukcesor rodzinny nie powinien
by¢ zobowigzany do odtwarzania stylu
poprzednika. Menedzer spoza rodziny

musi natomiast wiedziec¢, gdzie koriczy sie
jego samodzielnos$¢, a zaczynajq decyzje
wtascicielskie.

Jak przygotowac organizacje?

Firma potrzebuje zdolnosci dziatania
niezaleznie od obecnosci jednej osoby. Oznacza
to przygotowanie lideréw, przekazanie
kluczowej wiedzy i zapewnienie ciggtosci
najwazniejszych procesdéw oraz relacji. Dotyczy
to rowniez przedsiebiorstw po pierwszej
sukcesji — kazde kolejne pokolenie moze
ponownie skoncentrowac decyzje i wiedze
wokét swojego lidera.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Szczegdlnej uwagi wymagajqg cztonkowie
rodziny niezwigzani z biezgcym zarzgdzaniem.
Brak informacji nie usuwa ich oczekiwan,

a sprawia jedynie, ze ujawnidjq sie one pdzniej,
czesto dopiero w sytuacji zmiany lub konfliktu.

Warto sprawdzi¢:

Czy rodzina jednakowo rozumie

przyszte role, prawa i odpowiedzialnos¢
poszczegdlnych osdb?

Czy nastepca otrzyma nie tylko funkcje, ale
takze rzeczywisty zakres decydowania?

Czy istnieje uzgodniony sposéb rozwigzywania
spordéw i podejmowania decyzji w sprawach
rodziny oraz wtasnosci?

Warto sprawdzic:

Co przestatoby dziatad, gdyby obecny

lider przez trzy miesigce nie uczestniczyt

w zarzgdzaniu?

Gdzie znajduje sie wiedza niezbedna do
utrzymania jakosci i relacji z najwazniejszymi
klientami?

Czy osoby odpowiedzialne za firme mogqg
podejmowac decyzje bez kazdorazowego
odwotywania sie do wtasciciela lub nestora?
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Jak zabezpieczy¢ wtasnosé i kapitat?

Witasnoscé wymaga jasnej struktury, Warto sprawdzic’:
zasad wykonywania praw wtascicielskich

. ; L ; , , . Czy obecna struktura wtasnosci bedzie
i zabezpieczenia interesdw 0sdb, ktdre nie

wspierata firme rowniez po kolejnej zmianie

pracujg w firmie. Zarzqdzanie, posiadanie pokoleniowej?

udziatéw i korzystanie z kapitatu nie muszqg Czy wiadomo, kto bedzie zarzqdzat, kto

wykonywat prawa wtascicielskie, a kto jedynie
korzystat z wypracowanego kapitatu?

by¢ powierzane tym samym osobom ani w tym
samym momencie.

Czy bezpieczenistwo rodziny pozostaje

Rodzina powinna réwniez spojrze¢ na uzaleznione od obecnodci jednej osoby lub

majqtek szerzej niz przez wartos¢ jednego kondycji jednego przedsiebiorstwa?
przedsiebiorstwa. Nawet bardzo dobrze

prosperujgca firma pozostaje Zrédtem Przygotowanie sukcesora jest zatem
koncentracji ryzyka, jezeli zalezq od niej tylko jednym z elementdédw wiekszego
wszystkie dochody i bezpieczeristwo rodziny. procesu. Dtugowiecznosé wymaga, aby

dotychczasowy lider byt gotowy do nowe;j roli,
rodzina znata zasady, organizacja potrafita
dziata¢ samodzielnie, a wtasnosé i kapitat
zostaty przygotowane na kolejne zmiany.

Nie wystarczy przygotowac osobe,
ktéra przejmie ster. Trzeba przygotowac caty
system do funkcjonowania po zmianie lidera.
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Sukcesja, ktéra nie pyta o wiek

O sukcesji najczesciej mysli sie jak o procesie
roztozonym na lata. Wiasciciel lub nestor
przygotowuje nastepcdéw, porzgdkuje wiasnosc
i stopniowo ogranicza aktywnosé. Nie kazda
rodzina otrzymuje jednak taki czas.

Nagta choroba, wypadek, utrata zdolnosci
do podejmowania decyzji albo smieré mogqg
dotyczyd rowniez mtodego wtasciciela.
Sukcesja nagta nie jest wiec problemem
wytgcznie nestoréw. Dotyczy kazdego
przedsiebiorstwa, ktérego funkcjonowanie
zalezy od jednej osoby.

W takiej sytuacji rodzina mierzy sie
jednoczesnie z osobistq stratq i kryzysem
organizacyjnym. Pracownicy oczekujq decyzji,
klienci informacji, partnerzy potwierdzenia
ciggtosci wspdtpracy, a bliscy muszq odnalez¢
sie w sytuacji, na ktérg nie byli przygotowani.
Najwazniejsze decyzje trzeba podejmowacd
witasnie wtedy, gdy rodzina ma najmniej sity,
czasu i wiedzy, aby robié to spokojnie.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Nastepca na przysztosé
i lider na czas przejsciowy

Nawet jesli wiadomo, kto w przysztosci
powinien prowadzié firme, osoba ta moze
by¢ jeszcze zbyt mtoda, nieprzygotowana
albo niegotowa do objecia odpowiedzialnosci
w momencie rodzinnego kryzysu.

Dlatego plan nagtej sukcesji powinien
wskazywac nie tylko docelowego nastepce,

ale takze osobe lub zespdt, ktéry zabezpieczy
firme w okresie przejsciowym. Moze to by¢
cztonek zarzgdu, wspdlnik albo zaufany
menedzer spoza rodziny. Jego zadaniem nie
jest przesqgdzenie przysztosci przedsiebiorstwa,
lecz zapewnienie rodzinie czasu na podjecie
przemyslanych decyzji.

Plan powinien réwnoczesnie zabezpieczad:

e ciggtosc zarzgdzania — kto podejmie
decyzje, bedzie reprezentowat firme
i poprowadzi zespot;

e ciggtos¢ wiasnosci i bezpieczenstwo
rodziny — kto bedzie wykonywat prawa
wiascicielskie, z czego rodzina bedzie sie
utrzymywac i jak zostang zabezpieczone
osoby nieprzygotowane do zarzgdzania.
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Pytania, na ktére warto
odpowiedziec sobie wczesniej:

e Kto natychmiast przejmie decyzje, bedzie
reprezentowat firme i komunikowat sie
z pracownikami oraz partnerami?

e Gdzie znajdujg sie informacje o umowach,
zobowigzaniach, finansach, uprawnieniach
i kluczowych relacjach?

e Co stanie sie z wtasnoscig i kto bedzie
wykonywat prawa wtascicielskie?

e Jak zostang zabezpieczone matoletnie dzieci
i osoby niezwigzane z biznesem?

e Z czego rodzina bedzie sie utrzymywag,
jezeli firma czasowo przestanie wyptacad
zysk?

e Kto skoordynuje dziatania prawne,
finansowe i organizacyjne?

Nie wystarczy zapisaé nazwiska nastepcy.
Osoby wskazane do dziatania muszg znad
swoje role, posiadad potrzebne uprawnienia
i wiedzieé, gdzie szuka¢ najwazniejszych
informacji.

Polisa jako ostatni list mitosny

W materiatach japoriskich ubezpieczycieli
polisa na zycie bywa nazywana ,ostatnim
listem mitosnym?”, takim wyrazem troski,
ktéry dociera do bliskich wtedy, gdy

jego autor nie moze juz zapewnic im
bezpieczenstwa osobiscie.

Ubezpieczenie zycia mozna potraktowad
jako jeden z najbardziej odpowiedzialnych
prezentdéw dla rodziny. Nie chroni przed
stratq i nie zastepuje obecnosci cztowieka.
Moze jednak ograniczyc ryzyko, ze do

bdlu po jego odejsciu dotgczg problemy
finansowe, koniecznosc szybkiej sprzedazy
majgtku albo podejmowanie waznych decyz;ji
pod presjg czasu.



W rodzinie biznesowej ma to szczegdlne
znaczenie, poniewaz $mieré wtasciciela lub
kluczowego lidera moze oznaczad jednoczesng
utrate bliskiej osoby, Zrédta dochodu i centrum
decyzyjnego przedsiebiorstwa. Odpowiednio
dobrana ochrona moze, zaleznie od warunkéw
umowy, wspiera¢ utrzymanie rodziny, sptate
zobowiqzan, edukacje dzieci lub finansowanie
okresu przejsciowego.

Polisa nigdy nie zastgpi planu sukcesiji,
uporzgdkowanej wtasnosci ani wskazania osob
odpowiedzialnych za firme. Moze by¢ jednak
jednym z elementdéw systemu bezpieczenstwa,
ktory dobrze dopasowany do sytuacji rodziny

i regularnie aktualizowany pozwoli liderowi
»Spac spokojnie”.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Planowana sukces;
odpowiada na pytanie, jak
chcemy przekazac firme.

Plan nagty — czy firma
| rodzina przetrwajq czas,
w ktorym nie bedziemy mogli
zrobic¢ tego osobiscie.
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Praktyczny drogowskaz — od sygnatu do pierwszego dziatania

Dtugowiecznosci firmy rodzinnej nie buduje sie jednym dokumentem ani jedng decyzjq.
Punktem wyjscia jest rozpoznanie miejsca, w ktérym firma i rodzina znajdujqg sie dzisiaj.

WYZWANIE

Wiedza skupiona
Ww jednej osobie

Centralizacja decyzji

Pozorna sukcesja

Nastepca wskazany,
ale nieprzygotowany

Brak rodzinnego
sukcesora

Rodzina
niedoinformowana
lub podzielona

Brak przygotowania
nestora do roli poza
zarzgdzaniem

SYGNAL OSTRZEGAWCZY

Jakos¢, relacje lub kluczowe
procesy pogarszajq sie pod
nieobecnos¢ lidera.

Zespdt czeka na zgode
wiasciciela lub nestora, nawet
w sprawach nalezgcych
formalnie do innych oséb.

Nastepca posiada stanowisko,
ale nie ma prawa do
podejmowania najwazniejszych
decyzji.

Wybdr wynika gtéwnie

z pokrewienstwa lub rodzinnych
oczekiwan, a nie z gotowosci

i kompetencji.

Rodzina odktada decyzje, liczqc,
ze ktos z kolejnego pokolenia

z czasem zmieni zdanie lub
okaze sie gotowy.

Poszczegdlni cztonkowie
rodziny inaczej rozumiejg
przyszte role, zasady
wynagradzania, wiasnos¢
i dostep do korzysci.

Ograniczenie aktywnosci
oznacza dla wihasciciela lub
nestora utrate znaczenia,
wptywu i poczucia wiasnej
wartosci.

POTRZEBNE DZIALANIE

Zidentyfikowanie kluczowego
know-how, opisanie
standardéw i stopniowe
przekazywanie wiedzy.

Okreslenie zakreséw
decyzyjnosci, rozwdj lideréw
i realne delegowanie
odpowiedzialnosci.

Ustalenie etapow
przekazywania
odpowiedzialnosci, kompetencji
obu stron oraz granic przysztej
roli nestora.

Ustalenie kryteriéw objecia
odpowiedzialnosci, planu
rozwoju oraz rozwigzania
przejsciowego.

Oddzielenie wtasnosci od
zarzqdzania, okreslenie
kryteriéw wyboru lidera

i rozwazenie profesjonalnego
zarzqgdu spoza rodziny.

Rozpoczecie regularnych
rozmow rodzinnych

i uzgodnienie zasad
podejmowania decyzji oraz
rozwigzywania sporéw.

Okreslenie przysztej roli,
srodkow finansowych oraz
rozwijanie zrédet aktywnosci
i sensu poza biezgcym
kierowaniem firmg.

PYTANIE,
OD KTOREGO WARTO
ZACZAC

Ktdre elementy firmy
dziatajg dobrze tylko
dlatego, ze jedna osoba
wie, co zrobic¢?

Ktére decyzje nadal
niepotrzebnie wracajq do
obecnego lidera?

Za jakie decyzje

nastepca odpowiada juz
samodzielnie — takze wtedy,
gdy dotychczasowy lider
wybratby inaczej?

Czy powierzylibysmy tej
osobie prowadzenie firmy,
gdyby nie nalezata do
rodziny?

Czy firma naprawde
potrzebuje rodzinnego
prezesa, czy

przede wszystkim
odpowiedzialnego
rodzinnego wtasciciela?

Kto w rodzinie nie zna
planéw dotyczgcych firmy,
mimo ze ich skutki bedg
go dotyczyc?

Kim chce by¢ dla firmy

i rodziny, kiedy nie bede juz
podejmowad wszystkich
decyzji?



Ponizsza mapa nie wyznacza jednej kolejnosci
dziatan. Firma moze by¢ dobrze przygotowana
w obszarze zarzgdzania, a jednoczesnie

nie mie¢ uporzgdkowanej wtasnosci. Moze
posiadad sukcesora, ale nie by¢ gotowa do

WYZWANIE SYGNAL OSTRZEGAWCZY

Przecigzenie
i zaniedbanie
zdrowia lidera

Lider pozostaje stale dostepny,
odktada odpoczynek i badania,
a jego sposéb pracy wymaga
ciggtej mobilizacji.

Nieuporzgdkowana Przyszty uktad wtascicielski

wiasnosé ma wynika¢ przede wszystkim
z dziedziczenia lub zdarzen
losowych, a nie ze Swiadomie
przyjetego planu.

Majatek Bezpieczeristwo rodziny, jej

skoncentrowany dochody i wiekszo$¢ majagtku

w jednym biznesie zalezg od kondycji jednego

przedsiebiorstwa.

Brak planu nagtej
sukcesji

Tylko jedna osoba posiada
petne uprawnienia, wiedze

i relacje potrzebne do
prowadzenia firmy, a rodzina
nie wie, co zrobi¢ w razie jej
nagtej nieobecnosci.

Mapa nie jest listg zadan do jednorazowego
odhaczenia. Wraz z rozwojem firmy, zmiang
sytuacji rodzinnej i dojrzewaniem kolejnego
pokolenia czes¢ odpowiedzi bedzie sie

Pasja zycia w firmach rodzinnych

przekazania mu odpowiedzialnosci. Moze

rowniez nie miec rodzinnego nastepcy, a mimo

to zachowad rodzinny charakter i pozostad

w rekach rodziny.

POTRZEBNE DZIALANIE

Profilaktyka, ochrona zdrowia,
ograniczenie statej dostepnosci
i stopniowe roztozenie
odpowiedzialnosci.

Rozdzielenie planowania
zarzgdzania od planowania
wtasnosci oraz ustalenie
zasad wykonywania praw
wiascicielskich.

Okreslenie potrzeb rodziny,
zasad zarzgdzania kapitatem,
poziomu ptynnosci oraz
dopuszczalnej koncentracji
ryzyka.

Przygotowanie awaryjnego
planu zarzqgdzania,
reprezentacji, komunikacji,
wiasnosci i zabezpieczenia
rodziny.

PYTANIE,
OD KTOREGO WARTO
ZACZAC

Co wydarzytoby sie

w firmie i rodzinie, gdyby
obecny lider od jutra nie
mdgt pracowad przez kilka
miesiecy?

Czy przyszli wtasciciele
wiedzg, jakie

prawa, obowigzki

i odpowiedzialnos¢ bedg
wigzaty sie z posiadaniem
firmy?

Czy rodzina zachowataby
bezpieczenstwo, gdyby
firma przez kilka lat nie
wyptacata zysku?

Kto od jutra poprowadzitby
firme i zabezpieczyt rodzine,
gdyby obecny lider nie mégt
juz podejmowac decyzji?

zmieniaé. Warto zaczqgd od jednego sygnatu,

ktdry juz dzis stanowi najwieksze ryzyko,

wskazad osobe odpowiedzialng i ustali¢ termin

pierwszego dziatania.
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Rozmowa 2036 - co chcemy
zobaczy¢ za dziesied lat?

Na zakoriczenie tego rozdziatu nie proponuje
kolejnego testu. Proponuje za to rozmowe.

Wyobrazcie sobie rodzinne spotkanie w 2036
roku. Firma nadal istnieje, chod by¢ moze
wyglgda juz inaczej. Zmienity sie role, czesc
odpowiedzialnosci przejeli kolejni liderzy,

a rodzina jest starsza o dekade. Nie wiemy, kto
zarzgdza przedsiebiorstwem, kto pozostaje
jego wtascicielem ani czy wszyscy cztonkowie
rodziny sq nadal zwigzani z biznesem. Wiemy
jedynie, ze decyzje podejmowane dzisiqj
wptynety na miejsce, w ktérym znalezliscie sie
po dziesieciu latach.

Kazda z 0séb uczestniczgcych w rozmowie
powinna osobno dokonczyd pied¢ zdan:

e Za dziesied lat najbardziej chciatbym/
chciatabym, aby w naszej firmie i rodzinie
przetrwato...

¢ Nie chciatbym/nie chciatabym,
aby przyszto$¢ naszej rodziny nadal
zalezata od...

e Kolejnemu pokoleniu powinnismy pozwoli¢
zmienié...

¢ Nawet gdyby nikt z rodziny nie zarzgdzat
firmaq, za sukces uznatbym/uznatabym...

e Decyzjq, ktérej nie powinnismy juz dtuzej
odktadad, jest...

Odpowiedzi warto najpierw zapisac osobno,

a nastepnie przeczytac i porownac. Nie chodzi
o natychmiastowe osiggniecie petnej zgody, lecz
o wskazanie jednej wartosci, ktorg rodzina chce

zachowad, jednej roznicy wymagajgcej dalsze

rozmowy oraz jednej decyzji, ktérej przygotowanie
rozpocznie w ciggu najblizszych 90 dni.




ajuz d’fuiejt
odktadad.




Dorota Marianska

Partner w Marianski Group

Rozpziat 10
Najwazniejsze wnioski
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yniki badania pokazujg, ze pasja
pozostaje jednym z wazniejszych
zrédet sity polskich firm rodzinnych.

Jej znaczenie zmienia sie jednak wraz

z rozwojem przedsiebiorstwa. Na poczgtku
skupia sie przede wszystkim w osobie
zatozyciela. Z czasem powinna zasilaé
organizacje, otwierad przestrzen dla kolejnego
pokolenia i tworzy¢ wartosé, z ktérej moze
korzystac cata rodzina.

1. Pasja daje firmie poczgtek
i nadal napedza jej rozwdj

asja odegrata znaczgceg lub decydujgcg
P role w powstaniu 55% badanych

firm. Jej wptyw trwa réwniez pézniej:
56% respondentdw wskazuje na jej istotne
znaczenie dla obecnego funkcjonowania

przedsiebiorstwa, a 58% uwaza, ze pasja
wtasciciela pomaga firmie.

Za tymi wynikami kryje sie energia potrzebna
do rozpoczecia dziatalnosci, podejmowania
ryzyka i przechodzenia przez pierwsze kryzysy.
Pasja wzmacnia takze dbatosé o jakosé, relacje
z klientami, reputacje nazwiska oraz poczucie
odpowiedzialnosci za ludzi i rodzinny dorobek.
Dzieki niej firma zyskuje charakter, wyraziste
standardy i odpornos¢ potrzebng w trudnych
momentach.

Jej najwieksza wartosc ujawnia sie wtedy,
gdy osobiste przekonania i sposdb dziatania
zatozyciela zostajg przetozone na wiedze,
wartosci i zasady zrozumiate dla catej
organizacji.



2. Sita wtasciciela powinna
stawac sie sitqg organizacji

tadciciele nadal pozostajg gtéwnym
zrédtem sprawczosci badanych
przedsiebiorstw. Az 82% z nich

angazuje sie operacyjnie w petnym lub
intensywnym zakresie. W 32,8% firm decyzje
strategiczne podejmuje nestor albo zatozyciel,
a w kolejnych 32,4% — rodzina wspdlnie.

Tak silna obecnosé sprzyja szybkosci
dziatania, spdjnosci decyzji oraz utrzymaniu
standardéw wypracowanych przez wtasciciela.
Jednoczesnie badanie pokazuje koszty
nadmiernego skupienia odpowiedzialnosci

w jednej osobie. Dla 23,8% respondentéw
pasja jednoczesnie pomaga firmie i utrudnia jej
funkcjonowanie. Przecigzenie wtasciciela jako
jedno z zagrozen wskazato 24,8% badanych,
a 22,2% zwrécito uwage na nadmierne
uzaleznienie przedsiebiorstwa od jednej osoby.

Dojrzate przywddztwo polega wiec na

takim wykorzystaniu wtasnej energii,

aby uruchamiata samodzielno$¢ innych.
Wiedza powinna przechodzi¢ w standardy,
relacje stawac sie zasobem organizacji,

a odpowiedzialnosé trafiad do przygotowanych
menedzerdw i cztonkéw rodziny. Wtedy firma
zachowuje wartosci zatozyciela, a jednoczesnie
zyskuje zdolnos¢ do rozwoju w zmieniajgcych
sie warunkach.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

3. Polskie firmy rodzinne
wchodzg w czas pierwszej
wielkiej zmiany pokoleniowej

ierwsze pokolenie nadal pracuje w 52,8%
P badanych firm, a drugie — w 36,6%.

Przecietny rok powstania przedsiebiorstw
uczestniczqgcych w badaniu to 2004. Dane
te pokazujg szczegdlny moment polskiej
przedsiebiorczosci rodzinnej: dorobek tworzony
po transformacji ustrojowej po raz pierwszy na
takg skale przechodzi w rece kolejnych pokolen
albo wymaga przygotowania nowego modelu
zarzgdzania.

Zmiana pokoleniowa jest spotkaniem dwadch
perspektyw. Zatozyciel wnosi doswiadczenie,
reputacje, relacje i wiedze gromadzonq przez
lata. Sukcesor przynosi nowe kompetencje,
inng wrazliwos¢ oraz wiasng wizje rozwoju.
Potqczenie tych zasobdéw moze otworzyc przed
firmg kolejny etap wzrostu.

Analiza catego materiatu, w tym opracowania
Questus, wskazuje, ze powodzenie sukces;ji
zalezy od przekazania nastepcy realnego
wptywu. Sukcesor potrzebuje przestrzeni

do podejmowania decyzji, uczenia sie na ich
konsekwencjach i rozwijania przedsiebiorstwa
zgodnie z wtasnymi kompetencjami.
Dziedzictwo zyskuje trwatos$¢ wtedy, gdy
kolejne pokolenie staje sie jego wspdtautorem.
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4. Sukcesja potrzebuje planu
obejmujgcego firme, rodzine
i majgtek

otowy plan sukcesji posiada 18,6%
G badanych firm, a 33,8% jest w trakcie

jego tworzenia. Taki sam odsetek
przedsiebiorstw — 33,8% — planu nie ma,
natomiast 13,8% respondentdw nie wie, czy
zostat on przygotowany. Formalny dokument
regulujgcy zasady wspdtpracy rodziny, na
przyktad konstytucje rodzinng, posiada 17,6%
firm, a 18,8% pracuje nad jego stworzeniem.

Poréwnanie z wynikami badania z 2025

roku wskazuje na ostrozny wzrost aktywnosci
sukcesyjnej. Odsetek firm posiadajqcych
gotowy plan zwigkszyt sie z 15,4% do 18,6%,

a udziat przedsiebiorstw pracujgcych nad
planem —z 29% do 33,8%. Jednoczesnie wzrdst
odsetek firm bez planu: z 29,6% do 33,8%.
Wyraznie zmniejszyt sie natomiast udziat
odpowiedzi ,nie wiem” -z 26% do 13,8%.
Poniewaz w obu badaniach uczestniczyty

inne podmioty nalezgce do tej samej grupy
docelowej, wyniki pokazujg kierunek zmian

w $rodowisku firm rodzinnych, a nie postep tych
samych przedsiebiorstw.

Przygotowanie sukcesji powinno obejmowac
pieé powigzanych obszardw: przedsiebiorstwo,
rodzine, wtasnosé, kapitat i samego wiasciciela.
Firma potrzebuje uporzadkowanej wiedzy,
proceséw i odpowiedzialnosci. Rodzina —
jasnych zasad wspdtpracy i podejmowania
decyzji. Wtasnos$¢ i majgtek — struktury
odpowiadajgcej dtugoterminowym celom.
Wtasciciel — nowej roli oraz przygotowania do
stopniowego przekazania wptywu.

Plan sukcesji, konstytucja rodzinna, rada
rodzinna, profesjonalny zarzgd, fundacja
rodzinna, odpowiednia struktura wtasnosci,
dywersyfikacja majgtku oraz ochrona zycia

i zdrowia pozwalajg przetozyd rodzinne intencje
na trwate rozwigzania. Ich wybdr powinien
wynikad z potrzeb konkretnej rodziny oraz
odpowiedzi na pytanie, co chce ona zachowad

i czemu ma stuzy¢ jej dorobek.



5. Zycie poza firmg wzmacnia
wtasciciela i przygotowuje go do
zmiany roli

7z 57,2% respondentéw uwaza, ze pasje
Ai aktywnosci poza biznesem pomagajq

wtascicielowi zachowad energie,
zdrowie i dystans. Kolejne 27,4% dostrzega taki
wptyw przynajmniej czasami. Jednoczesnie
43,8% badanych wskazuje, ze brak przestrzeni

na odpoczynek, regeneracje i zainteresowania
poza firmq zwieksza ryzyko przecigzenia.

Kondycja wtasciciela jest jednym z zasobdéw
przedsiebiorstwa. Zdrowie, relacje, odpoczynek
oraz inne zrédta sensu wspierajq jakosé decyzji
i zdolnoé¢ zachowania perspektywy. Zycie
poza biznesem przygotowuje rdwniez lidera do
kolejnego etapu, w ktérym moze nadal stuzyd
firmie swoim doswiadczeniem, a jednoczesnie
rozwijac nowe role i aktywnosci.

Tak rozumiana pasja zycia staje sie czescig
odpowiedzialnego przywddztwa. Pomaga
wtascicielowi zachowad energie, firmie —
zwiekszad samodzielnosd, a sukcesorowi —
przejmowac rzeczywistqg odpowiedzialnosc.

6. Pasja i kapitat mogq tworzyc¢
nowe mozliwosci dla catej
rodziny

badaniu 59% respondentdw
uznato, ze pasja moze stac sie
aktywem rodziny biznesowej albo

juz petni takg funkcje. Wsrdd obszardw jej
wykorzystania badani najczesciej wskazywali
marke osobistg wiasciciela, reputacje firmy
rodzinnej, edukacje kolejnych pokolert oraz nowe
projekty biznesowe. Pasja moze takze rozwijad
relacje, inspirowad inwestycje i dziatalnosé
spoteczng oraz znajdowad miejsce w projektach
realizowanych przez fundacje rodzinng.

To wazne rozszerzenie perspektywy. Dorobek
rodziny obejmuje przedsiebiorstwo, reputacje,
wiedze, relacje, wartosci i zgromadzony kapitat.
Odpowiedzialne zarzqdzanie tymi zasobami
daje kolejnym pokoleniom mozliwos¢ wyboru
wtasnej drogi. Jedni bedqg rozwijad rodzinng
firme, inni stworzq nowe przedsiewziecia, zajmg
sie inwestowaniem albo wykorzystajq rodzinny
kapitat do realizacji celéw spotecznych.

Dtugowiecznos¢ rodziny biznesowej wyraza
sie w zdolnosci do zachowania wartosci

i odpowiedzialnosci réwniez wtedy, gdy
zmieniajq sie ludzie, role oraz sposéb
wykorzystania rodzinnego dorobku.

Pasja daje firmie energie. Dojrzatosc przeksztatca
jqg w wartosci, kompetencje, zasady i kapitat, ktore
otwierajq droge kolejnym pokoleniom.

Pasja zycia w firmach rodzinnych
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Co naprawde ma przetrwac?

Po przejsciu catej drogi opisanej w tym raporcie
pozostaje pytanie najwazniejsze: co wiasciwie
powinno przetrwad?

Odpowiedz siega dalej niz samo zachowanie
przedsiebiorstwa w rekach rodziny.
Dtugowiecznos¢ oznacza zdolnosé do
przekazania wartosci, odpowiedzialnosci,
przedsiebiorczosci i rodzinnego kapitatu w taki
sposdb, aby kolejne pokolenia mogty z nich
korzystad, rozwijacd je i nadawad im wtasny
kierunek.

Firma jest jednym z najwazniejszych elementéw
tego dziedzictwa. Tworzy miejsca pracy,
buduje reputacje rodziny, gromadzi wiedze

i kapitat oraz daje przestrzen do realizowania
kolejnych ambicji. Jej przysztosc zalezy jednak
od umiejetnosci przechodzenia przez zmiane:
od przywddztwa skupionego wokdt wiasciciela
do odpowiedzialnosci dzielonej z innymi, od
osobistej wiedzy do sprawnej organizagcji

oraz od wizji zatozyciela do wspdtautorstwa
nastepnego pokolenia.

Witasnie dlatego sukcesja jest procesem
dojrzewania catej rodziny biznesowe;j.
Zatozyciel przygotowuje firme do
samodzielnosci i odnajduje dla siebie nowqg
role. Sukcesor otrzymuje przestrzen do
podejmowania decyzji oraz ponoszenia za nie
odpowiedzialnosci. Rodzina okresla, co chce
zachowa, jak zamierza zarzgdzad wspdlnym
dorobkiem i jakie mozliwosci chce stworzy¢
nastepnym pokoleniom.

Dtugowiecznosc¢ powstaje wtedy, gdy rodzinny
dorobek zachowuje swdéj sens, nawet gdy
zmieniaqjq sie ludzie, role, sposdb zarzgdzania

i kierunek dalszego rozwoju.



Kazde pokolenie wnosi
wtasng wartosé

Dojrzate przekazanie firmy pozostawia
nastepcy przestrzen do podejmowania

decyzji i ponoszenia za nie odpowiedzialnosci.
To wtasnie dzieki tej przestrzeni sukcesor moze
rozwing¢ wtasng wiez z przedsiebiorstwem

i stac sie wspdétautorem jego kolejnego
rozdziatu. Szacunek dla dorobku poprzednikéw
tgczy sie wtedy z gotowoscig do zmiany tego,
czego potrzebujq firma, rynek i rodzina.

Droga kolejnego pokolenia moze przybierad
rézne formy. Czasem bedzie prowadzita przez
dalszy rozwdj rodzinnego przedsiebiorstwa,
czasem przez profesjonalizacje zarzqdzania,
pozyskanie inwestora albo stworzenie
nowego przedsiewziecia. Moze réwniez
oznaczac skoncentrowanie sie rodziny na
odpowiedzialnym zarzqdzaniu kapitatem
powstatym dzieki firmie.

Dtugowiecznosé rodziny biznesowej wyraza
sie w ciggtosci wartosci, odpowiedzialnosci

i umiejetnosci tworzenia kolejnych mozliwosci.
Kazde pokolenie otrzymuje dorobek
poprzednikéw oraz przestrzen do nadania mu
witasnego znaczenia.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Przysztos¢ obejmuje firme,
rodzine i wtasciciela

Zmiana pokoleniowa dotyczy catego systemu.
Firma przygotowuje procesy, kompetencje

i model zarzgdzania. Rodzina ustala zasady
wspotpracy oraz sposdb podejmowania
najwazniejszych decyzji. Wtasnos¢ i majgtek
otrzymujqg strukture odpowiadajgcg
dtugoterminowym celom. Kolejne pokolenie
dojrzewa do odpowiedzialnosci. Wtasciciel
przygotowuje sie do nowej roli.

Kazdy z tych proceséw wymaga czasu,
rozmowy i zaufania. Formalne rozwigzania
nadajg ustaleniom trwatosé, lecz ich zrédtem
pozostaje swiadoma decyzja rodziny dotyczqca
tego, co chce zachowad, co jest gotowa
rozwijac oraz czemu ma stuzy¢ zgromadzony
kapitat.

Takie przygotowanie daje réwniez gotowos¢ na
wydarzenia, ktére mogg pojawic sie wczesniej,
niz zaktadat wtasciciel. Zdrowie lidera, jego
zdolnos$¢ do dziatania i ciggtosé podejmowania
decyzji wptywajq na bezpieczenstwo
przedsiebiorstwa oraz najblizszych.
Odpowiedzialnos¢ za przysztosc obejmuje
wiec zaréwno zaplanowang sukcesje, jak

i rozwigzania chronigce rodzine w razie nagtej
zmiany.
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Ownie wazna jest przysztos¢ samego
wiasciciela. Relacje, zainteresowania,
aktywnosci i nowe role tworzg

zycie, do ktérego moze swiadomie przejsé.

Pozwalajg mu zachowad poczucie znaczenia,

korzystac ze zgromadzonego doswiadczenia
i wspierac rodzine w sposéb odpowiadajgcy
nowemu etapowi. Dzieki temu przekazanie
odpowiedzialnosci otwiera przestrzen dla
sukcesora i dla zatozyciela.

Najwazniejsze decyzje zaczynajg
sie od rozmowy

Kazda rodzina biznesowa musi odnalezé
witasng droge. Punktem wyjscia jest rozmowa
obejmujqca firme, majgtek, wzajemne
oczekiwania oraz przyszte role cztonkdéw
rodziny. Jej znaczenie ros$nie wtedy, gdy zostaje
rozpoczeta z odpowiednim wyprzedzeniem —
w czasie, w ktérym rodzina zachowuje spokdj

i mozliwos¢ wyboru.

Po lekturze tego raportu warto wiec zadad
sobie kilka pytan:

e Co z naszego dorobku chcemy zachowad dla
kolejnych pokolen?

e Jakie wartosci powinny wyznaczac kierunek
firmy po zmianie przywdédztwa?

e Jakiej samodzielnosci potrzebuje sukcesor,
aby w petni przyjg¢ odpowiedzialnosé?

e Jak przygotowad firme, rodzine i majgtek na
zmiane pokoleniowq oraz nagtq nieobecnosd
wtasciciela?

e Jakq role wtasciciel chce petni¢ w kolejnym
etapie zycia?

e Czemu ma stuzy¢ kapitat budowany przez
rodzine przez lata?



Odpowiedzi mogqg dojrzewac stopniowo.
Najwazniejsze jest rozpoczecie rozmowy

i przetozenie jej na pierwszq konkretng decyzje.

To ona uruchamia proces, dzieki ktéremu
dzisiejszy sukces staje sie fundamentem
przysztosci.

Pasja, ktéra daje wolnosc

Dojrzata pasja pozwala stworzy¢
przedsiebiorstwo zachowujgce wartosci
zatozyciela i rozwijajgce sie dzieki
samodzielnosci kolejnych oséb. Daje
sukcesorowi prawo do wtasnej drogi, rodzinie
bezpieczeristwo i mozliwos¢ dokonywania
wybordéw, a wtascicielowi — przestrzen do
rozpoczecia kolejnego etapu zycia.

Firma pozostaje wazng czesciqg rodzinnego
dziedzictwa. Zgromadzony wokét niej kapitat
moze wspierac rozwdj nastepnych pokolen,
nowe przedsiewziecia, edukacje, inwestycje,
dziatalno$¢ spoteczng oraz realizacje
osobistych pasji. Dorobek jednego pokolenia
staje sie dzieki temu zrédtem kolejnych
mozliwosci.

Pasja daje firmie poczgtek. Zaufanie pozwala
dzieli¢ sie odpowiedzialnoscig. Dojrzatos¢
zamienia osobisty sukces w wartos¢ zdolng
stuzy¢ rodzinie przez pokolenia.

Pasja zycia w firmach rodzinnych

Najwiekszym
osiggnieciem
zatozyciela jest
firma, ktora
zachowuje
przekazane jej
wartosci, rozwija
sie dzieki ludziom
obdarzonym
zaufaniem i daje
rodzinie wolnosc
wyboru wtasnej
pPrzysztosci.
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WYKRESY Z BADAN




1. Profil respondentéw i firm

Z jakiej perspektywy odpowiada Pan/Pani na ankiete?

Calonek rodziny zaangazowany w firme [ 26,0%

Cztonek rodziny niezaangazowany
operacyjnie w firme

Zatozyciel / zatozycielka firmy
Menedzer spoza rodziny
Wspdtwiasciciel / wspdtwiascicielka
Sukcesor / sukcesorka

Nestor / nestorka

I 21.8%
I 20.4%
I 13.2%
I ©.2%

I 6.2%

B 3.2%
| | | | | | |

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
N=500

Ktére pokolenie obecnie pracuje w firmie?

e N - -
"
e I 8,4%
Czwarte . 2,2%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

N=500

Pasja zycia w firmach rodzinnych
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Rok powstania firmy (dekady)

1910-1919
19201920 [} 0,6%

1930-1939

1940-1949 || 0,4%

1950-1959

1960-1969 ] 0,6%

1970-1979

1080-1980 [ 5.2%

1990-1999

20002000 | 27,6%
2010-2019

02020 N 20.0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
N=500; $redni rok powstania: 2004; mediana: 2005

| llu cztonkdw rodziny pracuje obecnie w firmie?

1-3

+c | 20,4%
7-10
11-15 [ 8.2%
16-20
wiecejniz20 [} 3,8%
Nie wiem

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%  45% 50%
N=500
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2. /arzqgdzanie i decyzje strategiczne

| Czy cztonkowie rodziny petnig kluczowe funkcje zarzgdcze?

roc [N 87,4%
e [ 11,.8%
Niewiem | 0,8%
| | | | | | | | | |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
N=500

| W jakim stopniu wtasciciele sq zaangazowani w codzienne zarzgdzanie firmg?

W peinym zokresie [ 56,8%
Intensywnie, ale nie w petnym zakresie _ 25,2%
W nieregularny, okazjonalny sposéb - 8,4%
Nie sq zaangazowani - 5,0%
Raczej tylko wspierajqco lub doradczo . 4,2%
Nie wiem | 0,4%
| | |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
N=500

Pasja zycia w firmach rodzinnych
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Jaki jest procentowy udziat kobiet wsréd Kto podejmuje decyzje
0s6b zarzgdzajgcych firmqg? strategiczne w firmie?

28%~ __—— 26%

——7.0%

26-50% M 76-100% Nestor / zatozyciel B zarzad

M Mnigj niz 25% Nie wiem B Rodzina wspdlnie Sukcesor / sukcesorzy
51-75% Zarzgd wspdéinie z rodzing [ Nie wiem

N=500 N=500

| Jak widzq Panistwo przysztos¢ firmy za 10-20 lat?

Trudno powiedzieé

Pozytywnie — firma bedzie sie rozwijad _ 31,8%

Zdecydowanie pozytywnie — firma bedzie sie szybko
rozwijac

Raczej negatywnie — firmie trudno bedzie sie rozwijac - 7,4%

Zdecydowanie negatywnie — firma bedzie ograniczad
zakres dziatania

Planujemy sprzedaz firmy z uwagi na brak nastepcéw | 0,2%

Planujemy sprzedaz firmy z innych powoddéw
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
N=500
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3. Cele firmy i bariery rozwoju

| Jakie sq gtéwne cele firmy na najblizsze 5 lat? (wielokrotny wybér)

Wzrost przychoddw

Rozwdj nowych produktéw lub ustug
Wzmocnienie marki

Poprawa rentownosci

Profesjonalizacja zarzqdzania

Sukcesja i przygotowanie kolejnego pokolenia
Ekspansja zagraniczna

Uporzgdkowanie struktury wiascicielskiej
Utworzenie lub rozwéj fundacji rodzinne;j
Dywersyfikacja majgtku

Sprzedaz firmy

Inne

Pasja zycia w firmach rodzinnych

I 47,2%
I 31.6%
I 3 1.6%
I 26.8%
I 17.2%

I 15.6%

I 14.0%

I 12.8%

B 11.6%

B 10.6%

| 0,4%

0,0%

I e L I s e O

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

N=500; wybdr wielokrotny
Procent liczony wzgledem wszystkich respondentéw



Z
<
o
<
m
N
>
O
LL
o
NV
s

150

Prosze wskazad kluczowe bariery, ktére ograniczajg rozwéj firmy. (wielokrotny wybér)

Rosngca konkurencja
Coraz wyzsze wymagania klientow

Regulacje prawne i podatkowe

Trudnosci w pozyskaniu i utrzymaniu
wykwalifikowanych pracownikéw

Biurokracja urzedowa

Brak sukcesora

Dostep do nowych technologii
Brak kompetencji w organizacji

Przecigzenie wtasciciela / nestora

Dostep do zewnetrznych srodkéw finansowych,
np. kredytéw

Brak czasu na strategiczne zarzgdzanie
Konflikty rodzinne

Brak sprzyjajqgcych firmom rodzinnym rozwiqzan
prawno-finansowych

Nie dostrzegam istotnych barier

Inne

I 27.4%

I 21.2%

I 15.8%
N 13.2%

I 11.6%

I 10.6%

H 7.6%

0%

5%

10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

N=500; wybdr wielokrotny
Procent liczony wzgledem wszystkich respondentéw



M Nie Tak
[ | Jest w trakcie

Czy firma posiada plan sukcesji?

N=500

. Nie wiem
tworzenia

Zabezpieczenie majqgtku i bezpieczenstwa rodziny

Przekazanie pasji do branzy, produktu lub
przedsigbiorczosci

Przygotowanie sukcesoréw do samodzielnego
przywdédztwa

Przekazanie firmy jako majgtku
Danie kolejnemu pokoleniu wolnos$ci do wiasnej drogi
Przekazanie wartosci rodzinnych

Przekazanie firmy jako marki

Przekazanie odpowiedzialnosci za pracownikdw i
otoczenie firmy

Trudno powiedzied

Inne

Pasja zycia w firmach rodzinnych

4. Sukcesja w firmie rodzinne;

Czy istnieje formalny dokument (np.

konstytucja rodzinna) regulujgcy zasady

wspotpracy rodziny w firmie?

I Nie
. Nie wiem

. Tak

Co jest kluczowe w sukcesji firmy rodzinnej? (wielokrotny wybér)

I 25.4%
I 23.0%

I 19.0%
I 18,4%
I 17.6%
I 16.6%
I 16.4%
I 16.4%
I 10.6%

0,0%

I e T I B

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
N=500; wybdr wielokrotny

N=500

Jest w trakcie tworzenia
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Czy zgadzajg sie Paristwo z powyzszq Jaki wptyw miata pasja
definicjg pasji wtasciciela? na powstanie firmy?

46% —~ _—12% 35% —~. _— 1,4%

\Z/Zktirgicerkowcnym . Nie wiem W znaczgcy sposdéb . W niewielkim
. Tak Raczej nie . W $rednim zakresie W zadnym

Zdecydowanie tak [ | Zdecydowanie nie W decydujqcy sposdéb B Nie wiem
N=500 N=429 (respondenci, ktérzy odpowiedzieli)

| Czy obecnie wtasciciel bgdz zatozyciel posiada pasje?

N Tak
<
S wrioowerym oces | 2%
m .

Zdecyd tak
N ecydowanie ta
- Niewiern S 10,6%
LLI
o Raczej nie
hv4
g Zdecydowanie nie . 2,0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
N=500
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Jaki wptyw ma obecnie pasja na funkcjonowanie i rozwéj firmy?

znaczacy [ 39,1%
sreni | 29.5%
Decydujacy [ 16,5%
Niewielki ||| | | | I 11,0%
zaden [ 2,8%
Niewiem ] 1,1%
o o I o

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
N=437 (respondenci, ktérzy odpowiedzieli)

Ktére okreslenie najlepiej opisuje najwazniejszg pasje zatozyciela/wtasciciela firmy?
(wielokrotny wyboér)

Peste do Bran. Prod e eres powstatarrme. NN 25.2%
Pasja do jakosci, doskonatodci i ciggtego ulepszania _ 22,6%
budowania orgentsach rozwos bianes I NMMMM 20,8%
Pasja do niezaleznosci, wolnosci i tworzenia majgtku _ 19,8%
Pasja osobista poza t’>i.zne.sem, np. sport, gc’)ry, sztuka, _ 18.6%
muzyka, podréze, zeglarstwo, kolekcjonerstwo ’
Pasja do ludzi, przywddztwa i tworzenia zespotu _ 17,2%
Trudno wskazad jedng dominujgcg pasje _ 13,8%
Nie wiem . 1,6%
Inne 0,0%
| | | | | | |

0% 5% 10% 15%  20% 25%  30%
N=500; wybdr wielokrotny
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W jaki sposéb pasja wtasciciela wptywa (lub mogtaby wptywadé) na firme?
(wielokrotny wybér, tqcznie z odpowiedziami hipotetycznymi)

Pomogta budowacd marke i reputacje firmy

Pomogta przyciggad klientéw, partneréw lub _ 0
pracownikéw 18’8 %o
Pomogta utrzymac wysokq jakosé

Pomogta stworzy¢ wyjgtkowy produkt lub ustuge _ 18,4%

Wzmocnita odwage w podejmowaniu decyzji

Pomogta przetrwad trudne momenty _ 16,2%

Miata znaczenie gtéwnie na poczgtku dziatalnosci

pomogia wyrsznic sie na yni | 14,0%

Inspirowata rodzine, sukcesordw lub pracownikéw

rudno powieczic¢ [N 10.6%

Nie miata wigkszego wptywu na firme
Inne 0,0%
| | | | |

0% 5% 10% 15% 20%

N=500; tgczy odpowiedzi 0séb, ktérych wiasciciel ma pasje, oraz
opinie pozostatych respondentéw
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Jak pasja wtasciciela wptywa (lub mogtaby wptywaé) na sposéb prowadzenia biznesu?
(wielokrotny wybér, tgcznie)

Zwieksza zaangazowanie i energie do dziatania _ 27,8%
Buduje wytrwato$¢ i odpornoéé psychiczng _ 24,2%
Pomaga podejmowad odwazne decyzje _ 23,4%
Uczy dyscypliny, przygotowania i konsekwencji _ 20,8%
Wzmacnia autentycznos¢ lidera _ 20,0%
Uczy pracy z ryzykiem i niepewnosciq _ 17,0%
Pomaga budowad relacje z ludzmi _ 16,8%
Nie wptywa na sposdb prowadzenia biznesu _ 10,6%
Trudno powiedzie¢ _ 9,6%
Inne 0,0%
| | | | | | |

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
N=500; tgczy odpowiedzi realne i hipotetyczne
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Czy pasja poza firmg pomaga/mogtaby Czy silne skoncentrowanie zycia wtasciciela/

pomagaé wtascicielowi zachowad energie, nestora wokét firmy i brak pasji poza
zdrowie i dystans do biznesu? niqg zwieksza ryzyko jego przecigzenia?
0 0 0
3,4% N — 3,2% —26%

11,6%

8,8%

35,6%

21,6%

17,0%
26,8%

Raczej tak . Raczej nie Czasami . Nie wiem
B czosami Zdecydowanie nie [ | Raczej tak Raczej nie
Zdecydowanie tak M Nie wiem Zdecydowanie tak I Zdecydowanie nie
N=500; odpowiedzi realne i hipotetyczne N=500; odpowiedzi realne i hipotetyczne

| Czy pasja wtasciciela bardziej pomaga, czy przeszkadza w rozwoju firmy?

Raczej pomaga

Jednoczesnie pomaga i przeszkadza _ 23,8%

Zdecydowanie pomaga
Trudno powiedzieé - 8,6%
Raczej przeszkadza

Zdecydowanie przeszkadza l 2,2%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
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Kiedy pasja wtasciciela moze by¢ dla firmy ryzykiem? (wielokrotny wybdér)

Gdy prowadzi do przecigzenia witasciciela
Gdy firma jest zbyt mocno zwigzana z jedng osobg
Gdy powoduje napiecia miedzy pokoleniami

Gdy decyzje sqg podejmowane bardziej intuicyjnie niz w
oparciu o dane i procesy

Gdy pasja osobista odcigga wtasciciela od
odpowiedzialnosci za firme

Gdy utrudnia oddanie kontroli kolejnemu pokoleniu lub
menedzerom

Nie widzimy takich ryzyk
Gdy utrudnia spokojne przygotowanie sukces;ji

Gdy sukcesorzy czujq presje przejecia nie tylko firmy, ale
tez pasji zatozyciela

Trudno powiedzied

Inne

Czy kolejne pokolenie powinno
przejad pasje zatozyciela?

28,0%

[ Raczej tak, ale moze wyrazad jq inaczej

B Nie musi przejmowad tej samej pasji, ale powinno
rozumiec jej znaczenie

Tak, jesli firma ma pozostad w rodzinie
B Trudno powiedzied

Nie, kolejne pokolenie ma prawo do wiasnych pasji i
wiasnej drogi

N=500; tqczy odpowiedzi realne i hipotetyczne
(znormalizowane)

Pasja zycia w firmach rodzinnych

I 24,8%
I 22,2%
I 21.6%
I 20.6%
I 20.2%
I 17.2%
I 15.8%
I 15.2%
I 14,4%
I 7.58%

0,0%

I N R

0% 5% 10% 15% 20% 25%
N=500; wybdr wielokrotny

Czy w Panstwa rodzinie biznesowej pojawia
sie napiecie miedzy pasjqg zatozyciela
a witasng drogg sukcesoréw?

5,3% \ 4,6%

o

18,3%

29,4%

. Rzadko . Tak, czesto
B 1ok czasami Nie wiem
Nie I Nie dotyczy

N=394; respondenci, ktérzy odpowiedzieli
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4%

Czy pasje wtascicieli
lub rodziny biznesowej
mogg stad sie realnym
aktywem rodziny?

43,8%

Tak, widzimy taki potencjat
. Trudno powiedzied

Raczej nie
B Tk juz tak jest

Nie

N=500

W jakich obszarach pasja moze stac sie realnym aktywem rodziny biznesowej? (wielokrotny wybadr)

Marka osobista wtasciciela

weputacio oz | 25,0%

Edukacja kolejnych pokolen

Nowe rojoty bincsone | 2%

Relacje biznesowe z osobami wspdtdzielgcymi pasje

Inwestycje alternatywne, np. sztuka, nieruchomosci, _ o
kolekcje, sport 17,4 %

Filantropia i dziatania spoteczne

Projekty realizowane przez fundacje rodzinng _ 13,4%

Trudno powiedzied

Nie widzimy takiego potencjatu _ 10,4%

Inne
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0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

N=500; wybdr wielokrotny
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