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Cel opracowania
Niniejsze opracowanie powstato w celu przyblizenia znaczenia procesu sukcesji. Dla wielu firm pojecie sukcesji, mimo, ze istotne nie jest znane blizej.

Przedsiebiorstwa nie podejmujg prob wdrozenia sukcesji u siebie, gdyz nie wiedzg jak ten proces przeprowadzié.

Opracowanie to w skondensowanej formie ukazuje poszczegdlne etapy procesu z podkresleniem najwazniejszych elementéw, uwypukleniem istniejgcych

zagrozen i wskazaniem sposobu na ich przezwyciezenie. Koncentruje sie na istotnych dla przedsiebiorcéw wnioskach.

Dzieki opracowaniu zmniejszg sie obawy firm do wdrazania u siebie sukcesji. Zwiekszy¢ powinna sie liczba firm chetnych do zaangazowania w proces.

Wprowadzenie ogdlne na temat znaczenia sukces;ji
Temat sukces;ji jest czesto w firmach zaniedbywany i nie jest traktowany, jako wazny element rozwoju organizacji. Tymczasem praktyka ukazuje, ze firmy
dbajace o przygotowanie sukcesji potrafig lepiej przystosowaé sie do zmieniajacych sie warunkdw rynkowych oraz osigga¢ zdecydowanie lepsze wyniki.

Firmy takie nie sg narazone na efekty fluktuacji kadr w takim stopniu, w jakim dotyczy to firm, ktdre procesu sukcesji nie rozpoczety.

Przygotowana sukcesja porzadkuje w firmie wiele spraw i powoduje, ze pracownicy wiedzg, czego mogg sie spodziewaé, jakie s3 wobec nich plany i jakie
Sciezki kariery. Pracownicy uzyskujg poczucie stabilizacji i przewidywalnosci. Jednostki wyrdzniajgce sie, otrzymujg dodatkowe wsparcie w postaci

programow rozwojowych. Dzieki temu beda w przysztosci potrafity dziata¢ skuteczniej i zgodnie z wymaganymi na danym stanowisku kompetencjami.

W obecnych czasach permanentnej zmiany wprowadzenie programu sukcesji stanowi¢ moze dodatkowy atrybut tgczacy pracownika z firmg i dajagcy mu

jasny przekaz, ze firma wigze sie z pracownikiem.
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Sukcesja rozumiana moze by¢ na dwa sposoby, albo jako przejecie wtadzy w firmie przez nowe pokolenie, ma to najczesciej miejsce w firmach rodzinnych,
zwigzane jest z przejsciem nestora na emeryture i czesto wycofaniem sie z aktywnego zycia w swoim przedsiebiorstwie, albo jako zmiana na waznym dla

firmy stanowisku. Nie musi to byé zwigzane z przejmowaniem wtadzy, a oznaczaé moze zwyktg zmiane na konkretnym stanowisku, wynikajacg z rotacji kadr.
Firmy, ktére dbajg o zapewnienie ciggtosci realizowania poszczegdlnych dziatan z reguty posiadajg uporzadkowang polityke personalng oraz wynikajacga z niej
polityke dotyczacg sukcesji.

Sukcesje nalezy rozumieé zawsze, jako proces. Nie bedzie miat on wyznaczonego precyzyjnie rozpoczecia i zakonczenia, ale powinien przebiega¢ w sposéb
ciggty. Dzieki temu daje mozliwos¢ elastycznego reagowania na pojawiajgce sie potrzeby firm w zakresie obsadzenia poszczegdlnych oséb na danych

stanowiskach.

O znaczeniu sukcesji najczesciej przedsiebiorstwa ,dowiadujg sie” w momencie pojawienia sie wakatu na waznym stanowisku. Wéwczas mozna moéwi¢, ze

nalezy sprawnie dokonac rekrutacji i wdrozy¢ nowg osobe. Nie zawsze jednak jest to tatwe. Film opracowany w ramach projektu przybliza to zagadnienie.

Oprécz unikniecia chaosu i zmniejszenia efektywnosci dziatania firmy, wdrozenie sukcesji moze stanowi¢ motywacje dla pracujacych oséb poprzez ukazanie
im mozliwosci rozwoju i Sciezki kariery. W przypadku zatrudnienia oséb z organizacji nie bez znaczenia jest fakt, ze wartosci istotne dla firmy sa

przekazywane nastepcom, co w przypadku zatrudnienia oséb z zewnatrz i krétkim okresie wdrozenia wynikajagcym z koniecznosci nie ma miejsca.

Ciggty proces sukcesji zapewnia mozliwos¢ jak najlepszego przygotowania sie sukcesoréw do wykonywania swoich dziatah. Otrzymujg oni rowniez know-
how organizacji, dzieki czemu ich start na nowym stanowisku jest bezproblemowy, dzieki czemu organizacja nie traci nic na swojej efektywnosci przechodzac

przez proces zmiany.

Ciggty proces sukcesji ogranicza rotacje w przedsiebiorstwie, co korzystnie wptywa na panujacy w nim klimat i atmosfere.
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Dzieki sukcesji w organizacji przekazywane sg wartosci, zachowywana jest kultura organizacyjna, utrzymywana wysoka efektywnos¢ dziatania. Dzieki sukces;ji
rowniez, jesli takie beda jej cele, mozna dokona¢ zmian, wprowadzajgc nowe wartosci poprzez angazowanie pracownikow o okreslonych kompetencjach i

sposobie zachowania. Wymaga to kazdorazowo przeprowadzenia analizy i ustalenia celu, ktéremu sukcesja w danym momencie ma stuzy¢.

Roznice pomiedzy firmg posiadajgcg wdrozony projekt sukcesji, a firmg do procesu nieprzygotowang

Rysunek 1 Firma przygotowana do procesu sukcesji

Przygotowanie sukcesji - proces ciagty

Wystgpienie wakatu w organizacji
Zatrudnienie przygotowanej osoby

Dalsze, sprawne funkcjonowanie

Zrédto: opracowanie wiasne
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Rysunek 2 Firma nieprzygotowana do procesu sukcesji

Wystgpienie wakatu

Przygotowanie procesu rekrutacji

Rekrutacja - kilka tygodni do p6t roku

Wybdér danego kandydata

Zatrudnienie i wdrozenie kandydata - kilka
tygodni

Zrédto: opracowanie wiasne
Rdéznice pomiedzy dwoma powyzszymi schematami uwidaczniajg sie na kilku ptaszczyznach.

Po pierwsze wystepuje tu aspekt czasowy, jak dtugo dane stanowisko w przypadku braku odpowiedniego kandydata pozostanie nieobsadzone.
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Po drugie aspekt finansowy, mowigcy o tym, ile firma traci na skutek braku wykonania
konkretnych zadan. Po trzecie aspekt emocjonalny, trudno przeliczalny na pienigdze, a zwigzany

z frustracjami, stresem i dezorganizacjg pracy w danym dziale, czy nawet catej organizacji.

Zagrozenia, jakie wynikajg z braku sukcesji i wakat na istotnym dla dziatania firmy stanowisku

moga w skrajnym przypadku doprowadzi¢ do powstania powaznych problemdéw w organizacji.

Sukcesja w Polsce i na swiecie

Z uwagi na stosunkowo niewielkie doswiadczenia biznesowe w naszym panstwie, proces sukcesji
nie byt w Polsce do niedawna szeroko znany, ani powszechnie postrzegany jako potrzebny. Ta
sytuacja powoli ulega zmianie, gtéwnie w aspekcie swiadomosci istnienia takiego zjawiska, co
jest spowodowane nastepujgcg zmiang pokoleniowg. Mimo wiekszego doswiadczenia firm
amerykanskich, czy zachodnich tam tez sukcesja czesto jest traktowana po ,macoszemu”.
Jednak ,czesto” w tym wypadku oznacza 30-40% ogdtu firm, podczas gdy w Polsce nawet w
przypadku nestoréw majgcych ponad 65 lat okoto 40% caty czas jest na etapie planowania

sukcesji'.

! Lewandowska A., Raport z badania projektu ,Kody wartosci”, 2013

UDA-POKL.02.01.02-00-054/12

Whiosek: nalezy upowszechni¢ wiedze na

temat procesu sukcesji, pozbyé sie

syndromu myslenia, ze ,jako$ to bedzie”
oraz przeznaczy¢ znacznie wiecej czasu na
wszystkim

zaplanowanie i przede

wdrozenie procesu sukcesji
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Rzeczywisty czas trwania procesu sukcesji w sposéb zaplanowany trwa w Szwajcarii srednio ok. 7 lat, podczas, gdy w Polsce wiekszos$¢ szacuje ten proces na

okres roku.>

To zdecydowanie za krétko. Zdarzajg sie sytuacje nagte, czesto tragiczne, w ktdrych dokonanie sukcesji musi nastgpi¢ z dnia na dzied. Pomijajac aspekty
prawne, ktdre wcale nie muszg by¢ proste i oczywiste w przypadku braku odpowiednich zapiséw notarialnych, przejecie firmy moze by¢ bardzo trudne. Jest

to szczegdlnie istotne dla firm nieprowadzacych dziatalnosci w formie spdtek kapitatowych.
Pojawiajg sie pytania, kto ma by¢ sukcesorem? Dlaczego wtasnie ta osoba?

Jesli w procesie sukcesji uwzgledni sie etap przygotowawczy, dokona sie wyboru konkretnej osoby, to uniknie sie wielu problemdw, stresu w momencie, gdy
do zmiany pokoleniowej juz dojdzie. Przygotowac nalezy sie na proces trwajacy kilka lat w przypadku pojedynczego stanowiska. Wytonienie nastepcy,
okreslenie jego luk kompetencyjnych jest stosunkowo proste i szybkie, natomiast ksztattowanie kompetencji moze trwac zdecydowanie dtuzej zwtaszcza,

gdy w gre wchodzg mentoring, coaching czy studia podyplomowe.

Jak powinien wygladac schemat sukcesji w firmie

Prawidtowe przygotowanie firmy do sukcesji powinno zawiera¢ kilka etapéw. W zaleznosci od charakteru przedsiebiorstwa, jego wielkosci czy tez

postawionych celéw, niektére z etapdw mozna pomingc lub ograniczyc.

Na ponizszym grafie proces sukcesji przedstawiony jest jako cykl dziatan.

2 .
Tamze
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Rysunek 3 Przyktadowy proces sukcesji

Kompetencje mozna rozwija¢ na rézne sposoby, i . N i
. ., - . .. Zbadac¢ nalezy otoczenie i firme oraz okresli¢ cele
moze to czynié sukcesor samodzielnie, moze i Rozwoj . i i .
pojawiajace sie w zwigzku z tym przed organizacja

powinna wspomagac go w tym organizacja kompetencji Diagnoza
sukcesorow
Opracowac nalezy
Wykazaé nalezy szczegdlng rozwage na Wybaor Przygotowanie harmonogram, wskazac
tym etapie. Dobdr tych osdb jest mentorow programu sukcesji  odpowiedzialne osoby oraz
kluczowy oszacowac wstepne koszty

Zrédto: opracowanie wiasne
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Diagnoza

Analiza stanu firmy
Firma powinna dokonaé swojej autodiagnozy polegajgcej na okresleniu biezgcej kondycji i podjeciu decyzji na temat
tego, na jaka skale mozna proces sukcesji zaprojektowaé. W przedsiebiorstwie rodzinnym, o niewielkiej wielkosci

sukcesja najczesciej bedzie dotyczy¢ stanowiska witasciciela firmy. Nie oznacza to, ze inne specjalistyczne stanowiska nie

mogg w firmach rodzinnych podlega¢ sukcesji. W firmach tego typu pracownicy najczesciej pracujg dtuzej niz w innych
przedsiebiorstwach, majg one swojg wtasng kulture i wartosci. Poszukiwanie nowych pracownikéw, o podobnym profilu moze by¢ zajeciem
bardzo zmudnym. Dlatego warto dowiedzie¢ sie, co firma chce przekaza¢ dalej w kolejnym etapie swojej dziatalnosci. Co sie sprawdzito, a co
wymagatoby zmiany i usprawnienia. Firma wieksza proces ten powinna zaplanowac znacznie szerzej uwzgledniajgc wszystkie kluczowe dla
firmy obszary i stanowiska. Czasami kondycja nawet duzej firmy nie umozliwi przeprowadzenia procesu sukcesji w skali catego

przedsiebiorstwa. Wéweczas nalezy dokonaé hierarchii waznosci i okresli¢, ktére stanowiska w pierwszej kolejnosci bedg podlegac sukces;ji.

Analiza celow strategicznych i otoczenia firmy.

Niezaleznie od swojej wielkosci firma powinna posiadac strategie dziatania. Proces sukcesji musi byé w te strategie wpisany i wynikaé

bezposrednio z celdw, ktére firma chce osiggna¢. Wprowadzajgc sukcesje warto ] ] ] ]
o o ' ) ' | Wniosek: po dokonaniu analizy nalezy
zastanowic sie, czy w obecnym ksztatcie firma moze sprosta¢ rynkowej konkurencji.

A jedli nie to, jakie zmiany i jakie kompetencje pracownikéw bylyby wéwczas | OKreslic wyzwania stojace przed firma

potrzebne. i dopasowac do nich proces sukcesji
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Zagrozenia na tym etapie wigzg sie z checig skrdcenia i uproszczenia analizy. Poniewaz sukcesja to kluczowe zagadnienie dla funkcjonowania

organizacji, dlatego nalezy gruntownie przeprowadzi¢ proces analizy i na tej podstawie okresli¢ jak ma wygladaé sukcesja.

Przygotowanie programu sukces;ji

Okreslenie stanowisk
W zaleznosci od wynikéw analizy nalezy przygotowac program sukcesji, w ktérym zostang okreslone

stanowiska, ktére sukcesji beda podlegaé z

doktadnym opisem pozgdanych kompetenc;ji, Whiosek: efektem tych prac powinien
ktorych bedzie sie oczekiwato od zatrudnionych

o o . | by¢ szczegbotowy harmonogram
pracownikdw. Wazne jest sporzadzenie profili

kompetencyjnych z uwzglednianiem natezenia danej cechy. dziatan, z okresleniem 0s6b

odpowiedzialnych za poszczegdlne

Etapy i czas trwania etapy oraz preliminarz kosztow

Na etapie tym okresla sie réwniez program z uwzglednieniem poszczegdlnych

etapow i ich czasu trwania, wynikajacy z aktualnych i przewidywanych potrzeb firmy.

Plan komunikacji

Zaplanowac tez nalezy komunikacje na temat sukcesji z pracownikami. Komu i kiedy przekaza¢ informacje ma temat planowanych zmian.

Strona13
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Projekt wspdétfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
Zagrozenia zwigzane z przygotowaniem programu sukcesji polegajg na ogdlnikowym jego sporzgdzeniu, co prowadzi¢ moze do probleméw
na etapie realizowania projektu. Aby sukcesja mogta przynie$é¢ pozytywny rezultat nalezy uwzglednié¢ wszystkie wystepujace koszty na

kazdym etapie dziatania. Doktadne okreslenie ram czasowych pozwala natomiast na sprawne realizowanie projektu.
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Jak nalezy podejs¢ do poszukiwania kadry rezerwowej na dane stanowisko

1K)

wymaganych kompetencji oraz dysponujgc profilami konkretnych oséb mozna dokonaé oceny luk kompetencyjnych i na tej podstawie okresli¢

Rekomendacja przetozonych

Poszukiwanie oséb na konkretne stanowisko nalezy rozpocza¢ od dokonania rekomendacji przez przetozonych. W
przypadku, gdy nie potrafig oni wskaza¢ konkretnych pracownikéw w swoim dziale mozna rozszerzy¢ poszukiwania
na catg firme lub tez szuka¢ kandydatéw na zewnatrz. Jednak w przypadku tworzenia kadry rezerwowej, nie jest to

metoda rekomendowana.

Ocena luk kompetencyjnych i ranking kandydatow

Kompetencje niezbedne na danych stanowiskach powinny wynika¢ z procesu analizy. Posiadajgc taki zestaw

potrzebne dziatania dla wybranych oséb. Podobne dziatania nalezy powtérzy¢ dla zachowan pracownikdw oraz ich wiedzy specjalistycznej. Nie
nalezy jeszcze na tym etapie informowac konkretnych oséb o zwigzanych z nimi planach, do czasu, az nie zostanie sporzadzona , krétka lista”
kandydatéw do objecia danego stanowiska. Analizujgc poszczegdlne osoby mozna tatwo okresli¢ potrzebny naktad czasu i Srodkow potrzebnych
do osiggniecia celu. Na tej podstawie mozna dokona¢ wyboru konkretnych kandydatéw i
przedstawi¢ im okreslone propozycje rozwoju i awansu. Akceptacja osoby kandydata

Whniosek: wyboru kandydatow nalezy

przez przetozonych i zgoda kandydata sg dopiero poczgtkiem procesu sukcesji. Dalej
: . . . , , dokonywa¢ rozwaznie, analizujac
nalezy zaplanowac poszczegdlne etapy zdobywania kompetencji przez pracownika.

wszystkie aspekty dotyczace danego

stanowiska i osoby, bowiem wigzg sie
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Zagrozenia mogg wynika¢ z braku odpowiedniego personelu w organizacji. Rozwigzaniem jest wybdér osdb, ktérych kompetencje s3
najblizsze wymaganym i rozpoczecie z nimi intensywnego programu rozwojowego. W przypadku braku takich oséb, mozna przeprowadzié

rekrutacje zewnetrzng z zastrzezeniem, ze objecie stanowiska nastgpi w pdzniejszym czasie.

Wybor mentorow

Przeglad stanowisk
Mentorzy beda potrzebni w wiekszosci przypadkéw, aby przekazaé wiedze, wartosci i specyficzne
umiejetnosci swoim nastepcom. Bedzie wszelako istnie¢ pewna pula stanowisk, ktéra nie bedzie wymagac

pracy z mentorem. Nalezy doktadnie okresli¢, jakie stanowiska bedg podlega¢ mentoringowi, a jakie nie.

Ocena postawy mentorow
Wyboru mentoréw nalezy dokonac¢ bazujgc na prezentowanej postawie. Nie kazdy specjalista chce lub

potrafi dzieli¢ sie wiedzg z nastepcami. W przypadku

braku checi zdecydowanie lepszym rozwigzaniem jest - -
Whniosek: wybér mentora bywa
poszukanie innego mentora, co moze by¢ trudne w przypadku waskich specjalizacji

lub niewielkich firm. W takim wypadku nalezy podjg¢ dziatania zmierzajgce do kIuczowy dla procesu SUkceSJI' Nalezy

zwiekszenia motywacji mentora. Rozpozna¢ mozna zhiér jego wartosci | go dokonac bardzo rozwaznie. Btedy

motywacyjnych i uzy¢ odpowiedniego modelu perswazyjnego. W przypadku braku na tym etapie bywajg trudne do

umiejetnosci mentora mozna zaplanowac dziatania zmierzajace do poprawy czy to
naprawienia
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kompetencji komunikacyjnych, czy tez udzielania informacji zwrotne;.

Planowanie sesji
Wdrozenie pracownika powinno by¢ doktadnie zaplanowane, wyznaczone czasy spotkan mentora z sukcesorem oraz osiggniete rezultaty w
zakresie przekazanych kompetencji. Spotkania takie nie mogg stanowic zbytniego obcigzenia ani dla mentora, ani dla sukcesora.
Zagrozeniem w tym przypadku mogg byc¢ trudnosci ze znalezieniem odpowiedniej osoby do roli mentora, czy to ze wzgledu na postawe, czy
tez umiejetnosci. Odpowiednio wczesnie rozpoczete dziatania, przygotowanie sie zarzadzajgcych do przekonywania mentoréw lub

zatrudnienie specjalistdw spoza organizacji to mozliwe rozwigzania w tym wzgledzie.

Rozwdj kompetencji sukcesorow

Zagrozeniem dla procesu rozwoju kompetencji jest zbytnie zamkniecie i

Najczesciej proponuje sie coaching, mentoring i szkolenia. Mniejsza popularnoscig cieszg sie studia
podyplomowe, dtugotrwate kursy, czy zdobywanie doswiadczenia w innych firmach. Biorgc pod uwage
oczekiwania naszych menedzerdw, iz czas trwania procesu nie powinien przekroczy¢ roku, nie mozna sie

temu dziwié. Jednak prawidtowo zaplanowana sukcesja, to proces ciggly. Dlatego wartosciowych

kandydatéw mozna i nalezy ksztatci¢ jak najszerzej, aby wnosili do zespotu ,$wieze” spojrzenie i nowe
doswiadczenia.
koncentracja na wiasnej branzy lub firmie. Powoduje to, ze wniesienie nowych Whiosek: rozwoj kompetenql to nie

wartosci do zespotu jest trudniejsze, co moze spowolni¢ rozwdj. Szukaé nalezy tylko mentoring, coaching i szkolenia

to proces, ktory trwa i tak nalezy nim
UDA-POKL.02.01.02-00-054/12
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mozliwosci rozwoju poza firmg aranzujgc spotkania branzowe, biorgc udziat w konferencjach, seminariach. Daje to szersze spojrzenie i
otwiera na nowe mozliwosci, cenne réwniez moze by¢ zdobywanie doswiadczen poza branza, co pozwala na przeniesienie zupetnie innych

rozwigzan i zastosowanie ich w swojej firmie.
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Kamienie milowe projektu

Wdrazajgc projekt sukcesji w kazdym przypadku nalezy go szczegétowo zaplanowac. Wzigé pod uwage koszt z nim zwigzane, czasy trwania poszczegolnych

etapow. Wyznaczy¢ punkty kontrolne, w ktdrych dokonuje sie oceny — ewaluacji, czy projekt przebiega zgodnie z planem, czy tez nie.

Rysunek 4 Przyktadowe kamienie milowe w projekcie sukcesji

e Przygotowanie planu procesu

Analiza stanowisk w firmie podlegajacych sukces;ji

Analiza potrzebnych kompetencji na tych stanowiskach

Wybdr oséb przeznaczonych do sukcesji

e Wybor mentoréw

Identyfikacja kompetencji przeznaczonych do rozwoju

sy Wyznaczenie terminu zakonczenia podnoszenia kwalifikacji

Zrédto: Opracowanie wtasne
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Ewaluacja procesu

Dobrze zaprojektowany proces daje mozliwos¢ przeprowadzenia petnej kontroli tego, czy jest on realizowany w sposéb zamierzony i zaplanowany, czy tez
nie. Ale na tym nie koniczy sie ewaluacja projektu. Dzieki przeprowadzeniu réznego rodzaju podsumowan i ocen mozna okresli¢, jakie rezultaty daje proces
sukcesji w firmie. Bada¢ mozna zaréwno aspekty miekkie, jak i twarde wskazniki wynikajace z realizacji okreslonych zatozen. Jesli w firmie istnieje osoba
odpowiedzialna za proces sukcesji, to na niej spoczywa odpowiedzialnos¢ za jego sprawne funkcjonowanie. W przypadku wystgpienie zaktécen powinna byc¢

przygotowana procedura postepowania. Osoba odpowiedzialna powinna wiedzieé, do kogo ma sie w takiej sytuacji zgtosic i co raportowac.

Istnienie kamieni milowych utatwia prowadzenie ewaluacji. Wazne jest dokfadne opisanie i skwantyfikowanie wartosci, ktére majg podlegaé obserwac;ji.

Rownie wazne jest dokonanie tych pomiaréw w zaplanowanym czasie, aby wiedzie¢, jak przebiega realizacja harmonogramu dziatan.

Dobrze zaplanowana ewaluacja polega na tym, ze osoba odpowiedzialna w Scisle okreslonych momentach poréwnuje stan obecny z zaplanowanym w

obszarze dotyczgcym poszczegdlnych dziatan i na tej podstawie sporzadza raport z ewaluacji. Ktdry moze miec¢ forme prostg lub bardziej rozbudowana.

W przypadku realizacji przebiegajacej zgodnie z planem nie jest konieczne rozbudowywanie raportu, gdy natomiast pojawiajg sie rozbieznosci nalezy

wyjasnic ich przyczyne, podad rozwigzania i wskaza¢ osoby odpowiedzialne.
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