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fundacje rodzinne, majatek
i przyszios¢ polskich firm rodzinnych

Sukcesja to jeden z najwazniejszych
etapéw w rozwoju firmy rodzinnej

i organizacji budowanych z mysla

o kolejnych pokoleniach. Dobrze
zaplanowany proces pozwala

nie tylko zapewni¢ ciggtosé
dziatalnosci, ale takze zachowad
wartosci, doswiadczenie i potencjat
przedsiebiorstwa.

Raport ,Sukcesja 2.0” przedstawia
najwazniejsze wyzwania i dobre
praktyki zwigzane z przekazywaniem
odpowiedzialnosci oraz majatku.
Eksperci dzielg sie wiedzg oraz
wskazujg rozwigzania, ktdére
pomagajg przygotowad firme

i jej nastepcoéw do skutecznego
przeprowadzenia procesu
sukcesyjnego.
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Zaufanie. Aktywo, ktorego
nie znajdziesz w bilansie.

Przez lata o wartosci przedsiebiorcy decydowaty przede wszystkim liczby

- przychody, rentownos¢, warto$¢ aktywow czy dobrze zdywersyfikowany
portfel inwestycyjny. Choé nadal maja one kluczowe znaczenie, coraz czesciej
okazuja sie niewystarczajgce. O powodzeniu transakcji, zainteresowaniu
inwestoréw czy jakosci relacji biznesowych decyduje dzi$§ bowiem co$, czego
na prézno szukaé w tradycyjnym sprawozdaniu finansowym - zaufanie.

MARTA TYSZER

zatozycielka firmy doradczej Impact
Relations, inicjatorka pierwszego

w Polsce badania dotyczacego
personal brandingu lideréw biznesu

o niewidzialne aktywo

bezposrednio przekta-

da sie na konkretne,
twarde decyzje biznesowe. De-
cyduje o tym, czy inwestor po-
dejmie ryzyko zakupu firmy,
czy partner handlowy podpisze
kluczowy kontrakt, a zamoz-
ny klient powierzy doradcom
zarzadzanie swoim majatkiem.
Wreszcie, to od poziomu zaufa-
nia zalezy, czy sukcesor budu-
jacy nowsa ere przedsiebiorstwa
zostanie zaakceptowany przez
rynek jako wiarygodny lider.

Kruche aktywo

Paradoks polega jednak na tym,
ze zaufanie, bedac jednym z naj-
cenniejszych zasobdéw, jest jed-
noczesnie aktywem niezwykle
kruchym. Buduje sie je latami
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poprzez zmudng konsekwencje,
transparentnosé i pelng spéjnosé
dzialan, a stracié mozna w zaled-
wie kilka minut. W erze mediéw
spotecznosciowych i komunika-
cji w czasie rzeczywistym, nagly
kryzys reputacyjny btyskawicz-
nie przestaje byé jedynie pro-
blemem wizerunkowym, a staje
sie realnym zagrozeniem bizne-
sowym, uderzajgcym w decyzje

W SWIECIE
POWSZECHNE GO
DOSTEPU DO DANYCH
| ANALIZ WSPIERANYCH
PRZEZ SZTUCZNA
INTELIGENCJE,
WIEDZA STRACIHA
SWOJ ELITARNY
CHARAKTER | PRZESTALA
BYC TOWAREM
LUKSUSOWYM.

wszystkich interesariuszy — od
klientéw po pracownikéw.

Te fundamentalng zmiane per-
spektywy potwierdzaja réwniez
twarde dane rynkowe. Jak poka-
zuja wyniki badania Impact Re-
lations ,,Personal branding lide-
réw biznesu”, przeprowadzonego
wsrdd ponad 500 polskich przed-
siebiorcéw i czlonk6w najwyzszej
kadry zarzgdzajgcej, marka oso-
bista przestata by¢ postrzegana
jako narzedzie powierzchownej
autopromocji. Dzi§ to kluczowy
element budowania wiarygod-
nosci catej organizacji. Co nie-
pokojace, wielu lideréw weigz
przyznaje, ze komunikacja nie
jest u nich traktowana jako inte-
gralna czesé strategii biznesowej,
mimo jej bezposredniego wptywu
na zaufanie rynku.

Zjawisko to wyraznie widaé¢ na
przyktadzie ustug private ban-
king. W $wiecie powszechne-
go dostepu do danych i analiz
wspieranych przez sztuczng in-
teligencje, wiedza stracita swoj
elitarny charakter i przestata



by¢ towarem luksusowym. Dzis
wymagania klientéw premium
gwaltownie rosng — wysokie
kompetencje finansowe to abso-
lutne minimum; oczekuja oni pet-
nej transparentnosci w dtugim
horyzoncie czasowym. W kon-

internetowa lub rekomendacja
znajomego. Dzi$ to zadanie co-
raz czesciej przejmuja zaawan-
sowane systemy AI. Modele
jezykowe samodzielnie synte-
tyzuja cyfrowy $lad organizacji
i jej lideréw — analizujg publika-

sekwencji prawdziwa przewaga
rynkowa przesuneta sie z same-
go posiadania informacji na uni-
kalng, czysto ludzka umiejetnosé
budowania relacji.

REWOLUCJA
TECHNOLOGICZNA
ZMIENIA NIE TYLKO

DEFINICJE PRZEWAGI
RYNKOWEJ, ALE TEZ

SAM SPOSOB, W JAKI
ZAUFANIE W OGOLE

POWSTAJE.

Nowoczesne zarza-

dzanie reputacja

Co wiecej, rewolucja technolo-
giczna zmienia nie tylko definicje
przewagi rynkowej, ale tez sam
sposob, w jaki zaufanie w ogdle
powstaje. Jeszeze do niedaw-
na pierwszym punktem styku
z firma byla jej oficjalna strona
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cje, komentarze eksperckie oraz
medialne wystgpienia, aby stwo-
rzyé gotowy obraz marki. Jesli
przedsiebiorca nie zarzadza ta
widoczno$cig swiadomie, algo-
rytmy i rynek zrobig to za niego,
czesto w sposéb znieksztalcony.
Wtasnie dlatego nowoczesne
zarzadzanie reputacja przesta-
to byé wylacznie domena dzia-
léw PR czy marketingu. Stato
sie ono krytycznym elementem
zarzadzania wartoscia przedsie-
biorstwa oraz kluczowym narze-
dziem ograniczania ryzyka biz-
nesowego. W obecnych realiach
cyfrowy $lad i wiarygodnosé
lidera decyduja o kwestii naj-
bardziej podstawowej: czy fir-
ma w ogdle zostanie wzieta pod
uwage przez inwestora, partnera
biznesowego lub klienta.

NOBLE
SECURITIES

DOM MAKLERSKI

Majatek

buduje sie latami.
Pa Zaj go
prze olenia.

Poznaj rachunek maklerski Noble Securities
i mozliwosci inwestowania majatku
fundagji rodzinnej na rynkach finansowych.

REKLAMA

Uméw spotkanie z ekspertem | @, +48124223100 | ) biuro@noblesecurities.pl | @ www.noblesecurities.pl

Materiat stanowi informacje handlowa i jest upowszechniany w celu reklamy lub promocji ustug Noble Securities S.A. z siedziba w Warszawie (00-838) przy ul. Prostej 67,

www.noblesecurities.pl (,NS").

Inwestowanie w instrumenty finansowe wigze sie z ryzykiem utraty catosci lub czesci zainwestowanego kapitatu. Szczegotowe informacje o NS i dotyczace ryzyka zwiazanego

z inwestowaniem w instrumenty finansowe dostepne sa na stronie internetowej www.noblesecurities.pl w zaktadce: Dom maklerski | Rachunek maklerski | Dokumenty.

Zasady korzystania z rachunku maklerskiego okreslaja: Umowa o Swiadczenie ustug maklerskich i brokerskich oraz Regulamin swiadczenia przez Noble Securities S.A.
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www.noblesecurities.pl w zaktadce wskazanej powyzej.
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Czy sukcesja jest dzis bardziej
wyzwaniem psychologicznym
niz prawnym?

Jeszcze niedawno sukcesja byta przede wszystkim zagadnieniem
prawnym. Chodzito o to, zeby dobrac wtasciwg konstrukcje, zabezpieczy¢
majatek i przewidzie¢ scenariusze. Dzi$ warstwa prawna jest dopracowana
lepiej niz kiedykolwiek, a mimo to pytanie o powodzenie sukcesji nie stato
sie prostsze. Przesuneto sie w inne miejsce.

JOANNA SZYMAN
prezeska grupy NEO Hospital
oraz grupy Centrum CBT, cztonki
rady Naczelnej Polskiej Federacji
Szpitali, cztonki Sektorowej Rady ds.
Kompetencji - Zdrowie Psychiczne

zieje sie to w wyjat-

kowym momencie.

Do 2030 r. zmiane
pokoleniowg przejdzie, wedlug
raportu Firmy rodzinne w Pol-
sce 2025, od szeéédziesieciu do
osiemdziesieciu tysiecy polskich
firm rodzinnych. Dla wiekszo-
Sci bedzie to pierwsza sukcesja
w historii, bo prywatng przed-
siebiorczosé mamy w Polsce
dopiero od trzydziestu kilku lat,
a nie od pokolen jak na Zacho-
dzie. Uczymy sie sukcesji w cza-
sie rzeczywistym.
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Skala narzedzi prawnych, po
ktére siegamy, jest imponujaca.
W niespetna trzy lata od wejscia
w 7Zycie ustawy zarejestrowa-
no w Polsce ponad trzy tysiace
fundacji rodzinnych. A jednocze-
$nie tylko pietnascie procent firm
rodzinnych ma sformalizowa-
ny plan sukcesji, a niemal czte-
rech na dziesieciu zatozycieli nie
wskazato dotad nastepcey, ufajac,
ze sprawy utoza sie naturalnie.
Ta réznica miedzy dojrzaloscia
narzedzia a gotowoseig ludzi jest
istota problemu. A stawka jest
powazna, bo dotyczy stabilnosci
firm rodzinnych.

Prawo odpowiada na pytanie
»jak”. Pozostaje pytanie ,czy je-
stesmy gotowi"

Konstrukeja prawna rozstrzyga,
w jaki sposéb przekazaé maja-
tek. Komu, na jakich warunkach,
z jakim zabezpieczeniem.

Obok nich stoja jednak pytania
innego rodzaju. Czy zalozyciel
jest gotéw oddaé kontrole nad
tym, co budowat przez dekady?

Czy potrafi zaufaé nastepcom na
tyle, by pozwolié im decydowaé
inaczej, niz sam by zdecydowal?
Czy umie zobaczyé siebie w no-
wej roli, kiedy dotychczasowa
wspottworzyta jego tozsamosé?
Dla wielu przedsiebiorcéw firma
dawno przestata byé wytacznie
aktywem. Stata sie integralng
czescig tozsamosci.

Dlatego sukcesja nie jest tyl-
ko przekazaniem udziatéw. Jest
przekazaniem wplywu, sensu
i pozycji. To zmiana, ktéra doty-
ka cztowieka gtebiej niz jakakol-
wiek transakcja, i wlasnie dlate-
go bywa trudniejsza niz sprzedaz
firmy czy wejscie inwestora.

Dlaczego dobre decyzje
sukecesyjne tak czesto czekaja?
W rozmowach o sukces;ji czesto
stysze, ze zabrakto czasu. Mysle,
ze mechanizm jest subtelniejszy.
Sukcesja stawia przed wlascicie-
lem trzy trudne doswiadczenia
naraz: oddanie kontroli, zaufanie
drugiej osobie i pogodzenie sie




z tym, Ze organizacja ma trwaé
réwniez bez niego. Wszyst-
kie razem sktadajg sie na jedng
z najbardziej obcigzajacych de-
cyzji w zyciu lidera.

Wiemy dzis, ze jakos$é decyzji
zalezy nie tylko od wiedzy, ale
i od kondycji psychicznej osoby,
ktéra ja podejmuje. Systema-
tyczny przeglad opublikowany
w 2025 r. w Health Psychology
Review, potwierdza, Ze narasta-
jace obciazenie poznawcze obni-
za jakos$é osadu i ostabia zdol-
nosé do decyzji wymagajacych
dlugiego horyzontu. Lider, ktéry
mierzy sie z takim obcigZeniem
na co dzien, naturalnie odsuwa
to, co najtrudniejsze. Warto ten
mechanizm w planowaniu suk-
cesji uwzglednié, zamiast z nim
walezyé.

Nastepea dojrzewa, a nie
zostaje wyznaczony

Druga strona sukces;ji to osoba,
ktéra ma jg przejaé. W doku-
mencie mozna wskazaé nastep-

ce. Gotowosci do roli dokument
nie tworzy. Buduje sie ja lata-
mi, przez doswiadczenie, relacje
z poprzednim pokoleniem i stop-
niowe przejmowanie realnej od-
powiedzialnosci.

To wyzwanie wspdélne dla rodzin
biznesowych na calym $wiecie.
W badaniu PwC Global Next-
Gen Survey 2024 najczesciej
wskazywang trudnoscig sukcesji
byta gotowo$é obecnego pokole-
nia do przekazania steréw. Suk-

NASTEPNE POKOLENIE
POTRZEBUJE
PRZESTRZENI, BY
ZBUDOWAC WEASNA
WIARYGODNOSC, WE
WEASNYCH OCZACH
| W OCZACH ZESPOtU.
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cesja okazuje sie wiec procesem,
w ktérym obie strony dojrzewa-
ja réwnolegle: jedna do oddania,
druga do przyjecia. W Europie
Srodkowo-Wschodniej tylko
nieco ponad potowa z nastepcow
wie o istnieniu planu sukcesji.
To naturalne miejsce do popra-
wy, bo plan przygotowany razem
z osobg, ktéra ma go kiedys re-
alizowaé, ma po prostu wieksza
szanse powodzenia.

Nastepne pokolenie potrzebuje
przestrzeni, by zbudowaé wta-
sng wiarygodnosé, we wiasnych
oczach i w oczach zespotu. Bar-
dzo pomaga w tym doswiad-
czenie zdobyte takze poza firmg
rodzinng. Badanie Institute for
Family Business z 2022 r. poka-
zalo, Ze nastepcy z co najmniej
trzyletnim stazem poza rodzin-
nym przedsiebiorstwem byli
wyzej oceniani pod wzgledem
skutecznoscei przywddezej i jako-
$ci decyzji. Autorytet dojrzewa
wtedy, gdy nastepca ma szanse
sprawdzi¢ sie samodzielnie.
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Czego ucza rynki o dluzszej
tradyeji w budowaniu sukeesji
Na rynkach, ktére przeszty juz
kilka fal sukcesji, psychologicz-
ny wymiar tego procesu jest
traktowany jako jego integralna
czes$é, a nie dodatek po fakcie.
Tam wsparcie psychologiczne
nie jest postrzegane jako oznaka
kryzysu, lecz jako element pro-
fesjonalnego przygotowania do
jednej z najwazniejszych decy-
zji w historii firmy, podobnie jak
doradztwo prawne czy podatko-
we. To dla mnie najciekawszy
kierunek do przemyslenia.
Najlepsze uczelnie zarzadzania
prowadzg programy, w ktérych
praca nad relacja rodzinng i go-
towoscia do zmiany jest wpisana
w strukture. W programie Fu-
ture Family Enterprise w MIT
Sloan rodziny pracuja z doradcag,
ktory facylituje rozmowy trudne
do przeprowadzenia samodziel-
nie. Powstata tez osobna specjali-
zacja doradeza: psycholodzy i me-

132 W LIPIEC-SIERPIEN 2026 |

HOME&MARKET

diatorzy towarzyszacy rodzinom
biznesowym w okresie przejscia,
dla ktérych sukeesja jest petno-
prawnym obszarem praktyki.

Te narzedzia sg dzi§ dobrze opi-
sane i coraz czesciej dostepne
takze w Polsce. Facylitowane
spotkania rodzinne z udziatem
neutralnej osoby pozwalajg po-
ruszy¢ tematy, ktore przy stole
rodzinnym bywaja zbyt trudne.
Genogram, narzedzie zaczerp-
niete z psychoterapii, pomaga
zobaczy¢ wzorce relacji i napieé,
ktére wptywaja na decyzje wta-
Scicielskie, choé rzadko sa nazy-
wane wprost. Ustrukturyzowa-
na ocena gotowosci nastepcy,
prowadzona przez zewnetrzne-
go eksperta, zastepuje przeczu-
cie obiektywnym spojrzeniem
na kompetencje i dojrzatosé do
roli. A rada rodziny i konsty-
tucja rodzinna, traktowane nie
jako dokument, lecz jako pro-
ces wspélnego uzgadniania za-
sad, tworza przestrzen, w ktérej

O POWODZENIU
RZAD KO PRZESADZA
SAMA KONSTRUKCJA

TRANSAKCJI.

NAJCZESCIEJ DECYDUJE

GOTOWOSC LUDZI DO
ZMIANY ROLI
| WZAJEMNE ZAUFANIE.

emocje znajdujg ujscie, zanim
przetoza sie na spér o majatek.

Sukeesja zaczyna sie od roz-
mowy, nie od dokumentu
Uczestniczac w wielu procesach
wiascicielskich na rynku ochro-
ny zdrowia, wielokrotnie wi-
dziatam, ze o powodzeniu rzad-
ko przesadza sama konstrukcja
transakeji. Najczesciej decyduje
gotowo$é ludzi do zmiany roli
i wzajemne zaufanie. W sukce-
sji rodzinnej dziala to z jeszcze
wieksza sila, bo po drugiej stro-
nie stotu nie siedzi inwestor, lecz
kto$ bliski.

Warstwa prawna jest dzi$ na-
szym mocnym fundamentem.
Tym, co warto rozwijaé réow-
nolegle, jest gotowo$é zatozy-
ciela do przekazania i nastepcy
do przejecia odpowiedzialnosci.
Jedno i drugie buduje sie w re-
lacji, nie w dokumencie.

Moze wiec obok pytania, jaka
strukture zbudowaé, warto co-
raz czesciej zadawaé czy jeste-
$my gotowi pozwolié nastepcom
prowadzié¢ firme po swojemu
i czy dajemy czas, by do tej roli
dojrzeli? To rozmowa, od ktérej
naprawde zaczyna sie sukcesja.





