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Cel opracowania
Niniejsze opracowanie powstato w celu udzielenia odpowiedzi na pytania dotyczace procesu sukcesji,

ktére pojawity sie w trakcie coachingu i spotkan z przedsiebiorcami.

Widaé, ze proces sukcesji ciggle stanowi obszar nie do konhca rozpoznany i bliski polskim
przedsiebiorcom. Pojawiajgce sie pytania ukazujg wielkg réznorodnos¢ probleméw. Sg to zaréwno
pytania natury ogdlnej, jak i takie, ktére dotyczg bardzo konkretnych spraw dla mentora, czy
sukcesora. Niniejsze opracowanie jest prébg udzielenia odpowiedzi na te pytania i dzieki temu
zredukowania stresu powstajgcego w wyniku braku wiedzy. Opracowanie jest przydatne dla

wszystkich oséb zaangazowanych w proces sukcesji

Najczesciej pojawiajgce sie pytania wsrod osdb planujacych sukcesje:

Kogo i kiedy nestor powinien poinformowac, ze planuje odejs¢ na emeryture?
Ta sytuacja jest uzalezniona od charakteru firmy i pozycji nestora. W przypadku, gdy nestor

jest zatrudniony, jako szeregowy pracownik sytuacja jest regulowana

przez regulamin i kodeks pracy. Inaczej jest, gdy odejs¢ chce
wiasciciel firmy lub osoba petnigca funkcje menedzerskie na
podstawie indywidualnego kontraktu. Wéwczas decyzje o tym
kiedy i kogo poinformowac¢ podejmuje zarzad. Wybierajac
starannie grono osdéb, ktérym te informacje nalezy przekazad.
Poniewaz odejscie waznego menedzera z firmy spowodowad
moze trudnosci w jej sprawnym funkcjonowaniu, wybierajac
moment powiadomienia o odejsciu na emeryture nalezy wzig¢ pod
uwage prawidtowe dziatanie organizacji, a w szczegdlnosci czas potrzebny

do przygotowania nastepcy do sprawnego dziafania.

Jak wybrac i przygotowac swojego nastepce?
Przygotowanie i wybdr nastepcy jest sprawg kluczowg dla zapewnienia dziatania firmy.

Odpowiadajac sobie na pytanie dotyczgce wyboru osoby nastepcy najpierw nalezy sobie
odpowiedzie¢ na pytania, czego chcemy dla firmy, w ktérym kierunku ma ona sie rozwijaé,
czy poszukujemy nowych wartosci, czy chcemy oprzeé sie na tradycji. Wazny jest czas, jakim
sie dysponuje. Czy chcemy osoby z wewnatrz firmy, czy tez kogo$ z zewnatrz? Czy

poszukujemy osoby o okreslonych cechach osobowosci, czy tez firma woli uksztattowac taka
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osobe? Tych pytan moze by¢ catkiem sporo. Ale od odpowiedzi na te pytania zalezy proces
przygotowywania nastepcy. Co i jak nalezy zrobié, aby uzyskaé wiasciwy efekt za pierwszym
razem. Do okreslenia obszaréw do rozwoju dla danego kandydata nalezy najpierw okreslié
pozadany profil danego kandydata. Uwzgledni¢ nalezy, co ta osoba ma robi¢, czego od niej
sie oczekuje, jak ma sie zachowywac w réznych sytuacjach. Wéweczas stworzy¢ mozna profil
takiej idealnej osoby i poréwnac go z profilami kandydatéw na dane stanowisko. Wybra¢
mozna taka osobe, ktdra najmniej odbiega od wzorca, lub ktéra wyrdznia sie okreslonymi

cechami osobowosciowymi.

Co zrobi¢, jesli osoba, ktdora aspiruje do mojego stanowiska moim zdaniem nie ma
odpowiednich predyspozycji i przejecie przez nig sterow zagraza rozwojowi firmy?
To przypadek trudny, nalezy taka opinie zweryfikowaé, gdyz mozliwe jest wystgpienie

uprzedzen i roinego rodzaju projekcji wynikajgcych z wczesniejszych kontaktéw i
doswiadczen. Jesli taka opinia zostanie potwierdzona przez inne osoby, wskazane jest
okreslenie, czy motywy lezg po stronie motywacji, czy tez kompetencji. Dzieki temu mozna
rozpoczgé dziatania zmierzajgce albo do zmiany postawy albo do uzupetnienia wiedzy lub
przyjecia odpowiedniego wzorca zachowan. Zablokowanie takiej sukcesji jest jak zawsze
rozwigzaniem ostatecznym. Woczesniej nalezatoby sprébowac coachingu, uruchomic
motywacje wewnetrzng lub podniesé¢ kompetencje danej osoby poprzez szkolenia, kursy, czy

inne formy doksztatcania.

Czy potencjalni sukcesorzy powinni o sobie wiedzie¢ przed ostatecznym wyborem
nastepcy?
OdpowiedZ na to pytanie sprowadza sie do tego, iz kazda

organizacja funkcjonuje w odmienny sposéb. Okresli¢, zatem nalezy
jak taka wiedza moze wptyngé na dalsze wzajemne relacje tych osdb,
w przypadku, gdy zostang lub tez nie zostang wybrani, jako
sukcesorzy. Niezbedna jest tu znajomos¢ poszczegdlnych oséb, gdyz
popetnione btedy moga skutkowac utrata cennych pracownikow.

Lepszym rozwigzaniem wydaje sie utrzymanie dyskrecji w trakcie

procesu, zanim nie okresli sie wybranych i przeznaczonych do sukcesji
0s6b. W niektdrych przypadkach moze nie wystepowaé konkurencja pomiedzy osobami, ale

wrecz mogg one zgtaszac na poszczegdlne stanowiska swoich kolegéw i kolezanki.
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Jak zachowac poufnosc procesu wyboru sukcesoréow?
Zachowanie poufnosci nie zawsze moze byc

fatwe. Aby zwiekszy¢ poufnosé tego dziatania
nalezy rozmawiaé¢ z zainteresowanymi osobami
»W cztery oczy”, podkresli¢ nalezy znaczenie
poufnosci catego procesu dla jego skutecznosci.
Nie w kazdej organizacji poufnos¢ bedzie miata

takie samo znaczenie. W niektdrych jednak jej

zachowanie moze byé absolutnie kluczowe dla przebiegu catego procesu. Formalizowanie
poufnosci moze przynies¢ dobry efekt w wiekszych organizacjach, gdzie pracownicy sg do

tego przyzwyczajeni. W mniejszych firmach moze podkresli¢ wage poufnosci.

Jak zapewni¢ sukcesje stanowisk na unikalnych stanowiskach specjalistycznych o
specyficznych i rzadko wystepujgcych kompetencjach?
Zapewnienie sukcesji na takich stanowiskach jest procesem czasochtonnym. Dlatego proces

nalezy rozpoczg¢ odpowiednio wczesnie. Dodatkowo w tym przypadku wskazane jest
wykorzystanie oséb odchodzacych z firmy na emeryture, jako mentoréw. W zaleznosci od

polityki firmy mozna poszukiwaé kandydatéw wewnatrz lub na zewnatrz firmy.

Jakie zachety przewidzie¢ dla potencjalnych sukcesordow, zeby przeniesli sie do innego

oddziatu o znacznym oddaleniu od obecnego miejsca zamieszkania?
Przeniesienie sie sukcesora do innego oddziatu powinno wynika¢ z jego wewnetrznego

przekonania i checi do zmiany miejsca zamieszkania. Jesli takiej motywacji brakuje u danego
sukcesora, nalezy rozwazy¢, czy zachecanie go do objecia danego stanowiska bedzie celowe.
W przypadku, gdy mozliwe jest poznanie przyczyn utrudniajgcych objecie danego stanowiska
dazy¢ nalezy do ich usuniecia. W przypadku, gdy u danej osoby mozna okresli¢ motywatory

zewnetrzne nalezy dazy¢ do ich zastosowania.

Jesli zatrudniajgc do pracy osobe, ktdra ma przejgé stanowisko dyrektora serwisu nie
jestem jeszcze pewien czy ta osoba jest w stanie podofa¢ obowigzkom na tym
stanowisku, powinienem jej zakomunikowaé¢ moje plany czy tez sprawdzic jej potencjat
bez takiej informacji, a decyzje przekazac¢ po podjeciu decyzji?

Zatrudniajgc osobe na danym stanowisku, po przejsciu przez nig procesu rekrutacji, trudno

sobie wyobrazi¢, aby nie méc podjg¢ decyzji. W niektorych przypadkach, szczegdlnie w
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branzy wymagajacej pogodzenia unikalnej wiedzy z kompetencjami, mozna zdecydowa¢ sie
na kompromis tego typu. Wowczas nalezy szczegdlnie obserwowaé kandydata. Jednak
pracownik powinien byé powiadomiony wczesniej, na jakie stanowisko aplikuje. Nalezy
przedstawi¢ mu Sciezke rozwoju i ukazaé czas jej trwania. Dzieki temu pracownik moze

ujawnic swoje zdolnosci przywddcze.

Co jesli nie bedzie odpowiedniej liczby kandydatéw na moje stanowisko i nie bedzie, z
kogo wybierac?
Takie niebezpieczenstwo istnieje nie tylko w przypadku najwyzszych stanowisk, ono

wystepuje réwniez w przypadku rekrutacji na stanowiska specjalistyczne. Czesto pogodzenie
wymagan jest bardzo trudne. Nalezy pamietac, ze znalezienie ,idealnego” pracownika jest
najczesciej niemozliwe. Zastanowi¢ sie nalezy nad postawionymi kryteriami i ich
ztagodzeniem, mozna réwniez poszukiwa¢ wsrdd oséb, ktére nie zgtosity sie do procesu
rekrutacji, urzadzajgc swoisty ,head hunting”.Rekrutacje nalezy prowadzi¢ w tak zwanych
,korzystnych” okresach, nie mogg to by¢ wakacje, tygodnie przedswigteczne, dtugie
weekendy itp. Poza tym prawidiowo prowadzony proces sukcesji powinien trwaé na tyle

dtugo, aby rekrutacje mozna byto powtdrzyc.

Jak mamy zbada¢ potencjat kandydatéw na sukcesoréw? Czy mogg to byc testy, czy tez

powinien by¢ development center?
W zaleznosci od stanowiska, ktérego to dotyczy, w przypadku nizszych wystarczg testy, w

przypadku najwyzszych powinny by¢ uzupetnione developmentem.

Na jakie studia lub kursy skierowac sukcesorow na etapie przygotowania do przejecia
stanowiska?
Skierowanie sukcesoréw na okreslone kursy powinno by¢ poprzedzone

zbadaniem ich kompetencji i obszaréw do rozwoju i poréwnaniu ich z
wymaganym profilem stworzonym dla danego stanowiska. Stad mozna

uzyskac¢ informacje, jakie kursy badZ inne formy doksztatcania sg

potrzebne.

Jakie zadania moge im zlecac?
Zlecane zadania powinny wynika¢ z charakteru danego stanowiska, doswiadczenia

konkretnych oséb oraz tego w jaki sposdb chce sie rozwijaé ich kompetencje. Nie powinny

by¢ to zadania o charakterze strategicznym, ale wskazany jest udziat sukcesoréw w
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wykonywaniu najbardziej odpowiedzialnych zadan przy zapewnieniu odpowiedniego

poziomu kontroli.

Jak czesto powinny odbywac sie spotkania sukcesora z mentorem?
Czestotliwos¢ tych spotkan jest funkcja obowigzkdw zaréwno sukcesora jak i mentora,

momentu sukcesji, czy jest to jej poczatek, czy koniec. Wazne, aby te spotkania sie odbywata,
istotna jest ich atmosfera, wzajemne zaufanie oraz poczucie odpowiedzialnosci za przysztosc

catej organizacji.

Czy role mentora powinien petni¢ pracownik, ktéry bedzie opuszczat stanowisko, czy

tez powinien to by¢ pracownik z innego dziatu lub mentor z zewnatrz?
Nie istnieje jedna witasciwa odpowiedZ na to pytanie. W wielu

przypadkach najkorzystniej jest, gdy mentorem jest osoba
ustepujgca. Nie zawsze posiada ona odpowiednie umiejetnosci do
przekazywania informacji, czesto nastgpit postep w danej

dziedzinie i potrzebna jest nowa wiedza, ktérej dana osoba moze

nie posiadac. W gre wchodzg tez wzgledy zaréwno zdrowotne, jak i
ogdlne samopoczucie konkretnej osoby. W sytuacji, gdy konieczne jest uzyskanie nowego

zasobu wiedzy, niedostepnej w firmie, wskazane jest zatrudnienie pracownika z zewnatrz.

Jak przygotowacd sie do sytuacji nieoczekiwanego odejscia pracownika i koniecznosc
ptynnego przejecia jego obowigzkow przez innego pracownika — w sytuacjach
zagrozonej cigzy, nagtej choroby, odejscia z pracy?

Jesli firma nie rozpocznie przygotowania do procesu sukcesji od ,,zaraz”, to nie jest mozliwe

przygotowanie sie na taka ewentualnos¢. W organizacji powinien istnie¢ ,system” sukces;ji,
ktoéry doktadnie opisuje, ktére stanowiska s3 istotne dla firmy, w ktérych nalezy poczynic¢

kroki przygotowujgce firme do zmian personalnych.

Czy proces sukcesji dobrze jest opisa¢ w formie procedury?
Nic nie stoi na przeszkodzie, aby nadaé temu forme procedury, z zastrzezeniem, ze ma stuzy¢

ludziom, a nie ludzie procedurze.

Kto powinien by¢ odpowiedzialny za proces sukcesji w firmie? Czy ma to by¢ dziat
personalny, zarzad czy wyznaczony pracownik?
W zaleznosci od stanowiska, ktérego dotyczy sukcesja, wielkosci firmy, role te mogg petnié

rozne osoby, wyznaczone przez zarzad. Zarzad, mimo iz odpowiedzialny za caty proces,
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najczesciej nie ma ani kompetencji, ani mozliwosci, aby zajmowa¢ sie sukcesja. W mniejszych
firmach jest to zadanie HR, w wiekszych mogg byé to wyznaczone osoby, lub w obu

przypadkach firmy zewnetrzne.

Jak zadbacd, aby osoba majaca przejg¢ stanowisko prowadzita firme skutecznie w

dalszym rozwoju?
Kluczowe jest okreslenie kompetencji i cech danej osoby, oraz wyznawanych wartosci.

Jednak w proces sukcesji wpisana jest zmiana i nalezy pogodzi¢ sie z faktem, ze kierunek

rozwoju firmy moze ulec reorientacji.

Jakie wartosci powinien reprezentowac sukcesor?
OdpowiedZ na to pytanie jest trudna i tatwa. tatwa: ,to zalezy”, a trudna powinna

uwzglednia¢ dotychczas reprezentowane wartosci, nie nalezy jednak ich traktowa¢, jako
relikwii, gdy dookota firmy mogg zachodzi¢ dynamiczne zmiany. Sukcesja to proces, w ktérym
nastepuje przekazanie wtadzy, z wszystkimi tego konsekwencjami. Sukcesor moze miec inne
wizje i plany niz jego poprzednik. Nalezy to ,wkalkulowa¢” w ryzyko, a jesli nestor nie moze
sie pogodzi¢ ze zmiang kierunku dziatania firmy, oznacza to najczesciej, ze nie jest gotowy do

oddania wiadzy.

Jak zmotywowa¢ mentorow do zaangazowania w proces przekazywania wiedzy

i doswiadczenia?
- Qsoby, ktére majg w organizacji petni¢ funkcje mentoréw wskazane, by byty

przekonane do tego dziatania. Ich motywacja powinna by¢é motywacjg
wewnetrzng. Préby nakfonienia ich do objecia roli mentora powinny skupiac sie

na uwypukleniu wartosci, ktére sg dla nich wazne.

Co jesli osoba majgca przekaza¢ swojg wiedze i doswiadczenie, ktére jest ogromne

odmawia wdrozenia innego pracownika?
To przypadek trudny, ale nie beznadziejny. Najpierw nalezy rozpoznac, gdzie lezy przyczyna

braku checi wsparcia i co mozna zrobi¢, aby dang przeszkode usungé. Potrzebna jest w tym
przypadku szczera i konstruktywna rozmowa, podjecie odpowiednich dziatarh, majgcych na
celu przekonanie konkretnej osoby. Mozna uzy¢ metod perswazyjnych, absolutnie

wystrzegajgc sie manipulacji.
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Jak rozwia¢ obawy, ze mentor po przygotowaniu sukcesora nie bedzie juz potrzebny?
Przygotowujac sukcesora poprzez przydzielenie mu osoby mentora, od samego poczatku

nalezy jasno okresli¢ sytuacje, czy mentor po zakonczeniu procesu sukcesji pozostaje w
firmie, czy tez konczy prace. Nalezy tez okresli¢, czy sukcesor zastepuje mentora. W
przypadku, gdy zapewnia sie zatrudnienie mentorowi, nalezy wskaza¢ konkretne obszary,
ktérymi bedzie sie zajmowac po zakoniczeniu procesu sukcesji. Jest to szczegdlnie istotne, gdy
ustepuje ze stanowiska na rzecz sukcesora. Wazne sg poprzednie doswiadczenia mentora

oraz zaufanie pomiedzy nimi i firma.

Jak dtugo powinien trwacé proces sukcesji? Na jaki czas zaplanowa¢ harmonogram
dziatan? Jakie sg kluczowe punkty tego procesu?
Wiele oséb w Polsce ocenia, ze proces

ele A sukcesji da sie przeprowadzi¢ w ciggu

roku. Co do zasady nalezy przyjac, ze jest

to mato realne. W  Szwajcarii

przeprowadzenie sukcesji szacowane

jest na lat siedem, co wydaje sie pewna

przesadg. Rozsadnie jest przyjgé, ze w

przypadku stanowisk kluczowych proces

www.attentionworksheets.com

sukcesji moze trwaé od dwdch do trzech
lat, a na stanowiska nizsze od roku do dwdch. Harmonogram dziatah powinien wynikaé nie
tyle z doraznej aktywnosci ile z przyjetego planu sukcesji w organizacji. Kluczowe punkty

procesu sukcesji to:

Analiza sytuacji firmy, jej potrzeb

Przyjecie programu konkretnej sukcesji
Okreslenie pozgdanych kompetencji sukcesoréow
Dokonanie diagnozy ich potencjatu

Whytonienie i przygotowanie mentoréw
Rozwijanie kompetencji sukcesoréw

Ewaluacja procesu

O
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Co jesli sukcesor spetniajgcy wymagania na danym stanowisku okaze sie jednak osobg
z innymi wartosciami niz dotychczasowe wartosci organizacji i trudno pogodzi¢ jego
postawe wobec biznesu z wizerunkiem i tradycjami organizacji?

Na takie ewentualnosci dobrze jest sie przygotowaé i rozpoznaé je na etapie rekrutacji

kandydatéw. Wskazane jest zatrudnienie kandydata na okres prébny, ktéry moze trwaé w
zaleznosci od stanowiska od 3 do 6 miesiecy lub jeszcze dtuzej. Oprécz tego, w trakcie
mentoringu mentor powinien rozpoznac to, jakimi wartosciami kieruje sie dana osoba.
Wreszcie, mimo iz trudno o precyzyjne okreslenie wartosci mozna zawrze¢ odnosne wpisy w

kontrakcie z dang osoba.

Jak przygotowac wtasne dzieci do przejecia firmy?
W zasadzie odpowiedz jest krétka: ,jeszcze lepiej niz innych”. W przypadku, gdy firma jest

mniejsza, nie ma to z reguty az takiego znaczenia, gdy firma jest $rednia lub duza osoba
sukcesora, jego kompetencje i sposdb zarzadzania, posiadana wiedza i doswiadczenie jest
oceniane znacznie surowiej. W wielu przypadkach dzieci nie czujg sie przygotowane do
przejecia firm, zaréwno w wymiarze wiedzy, jak i doswiadczenia. Dopdki nie zdobedg takiego
poczucia, nie nalezy przekazywac im firmy. Z drugiej strony przypadki sukcesji wymuszonych
chorobg lub $miercig wiasciciela pokazujg, ze osoby ,rzucone na gteboka wode” potrafig

dziataé znakomicie.

Czy przekazac firme w drodze dziedziczenia czy sprzedazy? Jak zadbac o swoje zrédta

utrzymania po przekazaniu firmy?
lle przypadkéw, tyle podejsé¢ i rozwigzan. Zapewnienie sobie

wyptacanej ,pensji” w sposéb formalny na pewno moze by¢
dobrym pomystem, w przypadku dziedziczenia. Gdy dokonuje sie
catkowitej sprzedazy firmy, traci sie wptyw na jej dziatania i

wypracowywane zyski.

Na ile moge jeszcze uczestniczy¢ w zyciu firmy i doradza¢ w podejmowaniu decyzji,
jesli przekazalismy juz firme cérce?
Na tyle, na ile cérka pozwoli. Mozna w szczegdlnych sytuacjach wspomadc radg lub nawet

finansowo, ale nie nalezy sie ze swojg pomocg narzucaé, gdy druga osoba tego nie chce. W
przypadku, gdy nestor nie wycofa sie w pore z udziatu w firmie, to najczesciej on bedzie petnit

w niej nadal role ,,szefa” powodujgc dwuwtadze.
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Co jesli moje dzieci nie udzwigng ciezaru prowadzenia firmy i zmarnujg moj dorobek?
Nalezy zaleci¢ wiecej zaufania i wiary w nowe pokolenie. Rownie dobrze brak zmian i

skostnienie firmy wynikajgce z braku sukcesji moze doprowadzi¢ do jej stabszego rozwoju.
Dzieci po przejeciu firm, gdy dzieje sie to zgodnie z ich wolg najczesciej mocno angazujg sie w

ich funkcjonowanie. Jesli zadba sie o prawidtowg sukcesje, to minimalizuje sie to ryzyko.
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Informacje potrzebne sukcesorom
Sukcesorzy to osoby uznane w organizacji za osoby z duzym potencjatem, dobrze rokujace, w ktére

warto zainwestowac, aby w przysztosci petnity kluczowe role w przedsiebiorstwie.

Warto, aby jak najszybciej zakomunikowac¢ taka ocene ich potencjatu, aby ich nie straci¢ na rzecz
innych firm lub organizacji. Osoby te powinny réwniez znaé przebieg swojego przygotowania do
petnienia przejmowanego stanowiska. Pytania jakie mogg ich nurtowaé to m.in.:
Jak dtugo bede sie musiat/a przygotowywac?
Jest to uzaleznione od tak zwanych luk kompetencyjnych. Firma
okresla potrzebne, niezbedne kompetencje pracownika na danym
stanowisku i posiadane kompetencje przez sukcesora. Nastepnie
wyznacza obszar kluczowych kompetencji, ktére dana osoba musi
posiada¢. W tym momencie w zaleznosci, czego one dotyczg moze
rozpoczgé sie proces szkolen, coachingu, mentoringu badz
skierowania na kursy, studia podyplomowe czy tez nawet zdobycia doswiadczen w innej

firmie.

Jakie wsparcie zapewni mi firma, na jakie kursy i szkolenia oraz studia podyplomowe
moge liczyc?
To pytanie nalezy zada¢ w momencie rozpoczynania procesu sukcesji, wazne jest jasna

deklaracja obu stron, jednej, ze na takie formy ksztatcenia pracownika skieruje i pokryje ich
koszty, a druga strona powinna ztozy¢ deklaracje uczestnictwa w nich i zdobywania

kwalifikacji.

Czego powinienem/ nam dowiedzie¢ sie samodzielnie?
Pytanie tgczgce sie z poprzednim. Jesli sukcesor uwaza, ze posiada jakies$ luki kompetencyjne,

niezbedne mu w petnieniu danej funkcji, a firma nie chce lub nie uznaje ich za istotne, to jest
to wihasnie obszar do samodzielnego rozwoju. Dotyczy to tez wiedzy specjalistycznej, cho¢ tu

czesto mozna skorzystac z doswiadczert wewnetrznych w firmie.
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Co mam zrobi¢, jesli osoba, ktorej stanowisko mam przejgc nie akceptuje mnie jako

cztowieka?
W takiej sytuacji nalezy ustalié, co danej osobie przeszkadza i starac sie to wyjasnié. Gdy jest

to trudne lub niemozliwe, rozwigzaniem jest poszukiwanie mentora wsrdd innych oséb lub

na zewnatrz organizacji

Co mam zrobi¢, jesli osoba, ktérej stanowisko mam przejac¢ przedtuza swoj angaz w
firmie mimo wczesniejszych innych uzgodnien?
Jest to dosc¢ frustrujgca sytuacja, ktéra moze spowodowaé odejscie z firmy wartosciowego

pracownika, w ktérego firma zainwestowata. Jesli mowa jest o przejsciu na emeryture, to
firma powinna wywigzac sie ze swoich zobowigzan wobec sukcesora. Gdy natomiast w gre
wchodzity inne wzgledy nalezy rozpatrywac kazdy przypadek indywidualnie. Sukcesor moze

naciskac¢ firme, aby spetnita swoje obietnice, ale nie moze uciekac sie do szantazu.

Jak przekona¢ mojego mentora, zeby przeznaczyt na spotkania ze mng odpowiednio
duzo czasu i przygotowat mnie do czekajgcych wyzwan przekazujgc mi swoje najlepsze

doswiadczenia, ale tez ostrzegajgc o mozliwych btedach i porazkach?
To kwestie komunikacyjne, zdolno$¢ do wywierania wptywu/perswazji wobec osoby

mentora. Taka postawa wynikaé¢ z wzajemnego szacunku oséb, odpowiedniego podejscia

mentora, ktory powinien traktowac sukcesora, jako kogo$ dajgcego szanse.

Co, jesli bede za dtugo musiat/ a czeka¢ na awans i w miedzyczasie znajde ciekawsza

oferte pracy?
Pytanie, ktdre jest w pewnym sensie odwréceniem sytuacji z pytania o pozostawanie nestora

na stanowisku. Warto na taki temat porozmawiac z osobg posiadajacg wptyw na decyzje i

przedstawi¢ swdj punkt widzenia. Decyzja jest w tym momencie po stronie sukcesora.

Jak mam sie zachowad, jesli widze, ze osoba przekazujgca mi stanowisko robi btedy,
ktére wptywajg na efekty jej pracy i pracy organizacji? Czy mam powielac jej metody
pracy, czy tez proponowac usprawnienia i zmiany, czy czeka¢, az ja bede
odpowiedzialny z wyniki pracy w catosci?

Sukcesja dzieje sie nie po to, aby za wszelkg cene zachowad ,status quo” w organizacji, jesli

co$ mozna usprawni¢, nalezy to zrobi¢. Czas tej zmiany powinien by¢ uzalezniony od
zaplanowanego czasu sukces;ji. Jesli ma to by¢ kilka miesiecy, a btedy nie sg razgce, mozna z
tym zy¢. Jesli zas jest to rok, czy dwa, lub branza jest wrazliwa na pomytki, nalezy o nich

porozmawiaé z mentorem i jego przetozonym.
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Jest kilku kandydatéw na stanowisko prezesa. Jesli po przeprowadzonym badaniu ja
zostane wybrany/a jako sukcesor wiem, ze czekajg mnie trudne sytuacje z niektérymi
innymi kandydatami? Czy dobrym pomystem jest umdwienie sie na nieformalne
spotkanie z tymi osobami i wyjasnienie sobie sytuacji, tak aby nie rzutowata na dalsza
wspotprace z nimi?
W organizacji podczas awansu nalezy przyjaé, ze kandydaci majg réwne szanse, a zwycieza
najlepszy. Jesli rozmowy co$ mogg pomac, to nalezy je przeprowadzié. Mozna w ich trakcie

rozpoznac nastawienie konkretnych osdb i zaplanowac dziatania. Warto na poczatku wygtosic¢

tak zwane ,,expose szefa”, ktére porzadkuje relacje w firmie.

Przejetam juz stanowisko po kolezance, ktéra zaszta w cigze. Mam trudnosci w

budowaniu relacji z jej kluczowymi klientami? Kolezanka nie przychodzi juz do pracy.

Jak sobie poradzi¢ z tym problemem tak, aby nie miat wptywu na wyniki sprzedazy?
Nalezy przeprowadzié analize, z jakiego powodu pojawiajg sie trudnosci. Czy to efekt stabej
zazytosci z nowymi klientami, czy braku kompetencji, czy istnienia przyzwyczajen u klientow,
lub jeszcze innych. W kazdym przypadku rozwigzanie bedzie odmienne. Poglebienie

kontaktu, najlepiej osobistego najczesciej pomaga. Warto porozmawiaé¢ z kolezankg i

przekazac¢ informacje o stanie jej zdrowia i samopoczucia klientom.

Moj kolega odszedt z pracy z godziny na godzine. Nie przekazat mi zadnych informacji.
Przejetam po nim klientow w firmie, ktorych bardzo trudno jest zadowoli¢. Dodatkowo
obstuga najbardziej roszczeniowego klienta jest w jezyku obcym. Nie bytam w Zzaden
sposdb przygotowywana do przejecia zadan kolegi. Jak okresli¢ szczegdtowe
wymagania tego klienta, tak zeby je spetni¢ w 100%?

To bardziej pytanie z gatunku badania potrzeb klienta, niz sukcesji. | tak nalezy na nie

odpowiedzieé. Szczera rozmowa z klientem, przedstawienie sytuacji, zapewnienie o swojej

dobrej woli powoduje czesto zwiekszenie wyrozumiatosci klienta na poczatku kontaktu.
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Wiedza i kompetencje potrzebne mentorom
Rola mentora jest zasadnicza w procesie sukcesji. Od

niego zalezy nie tylko przekazanie wiedzy i
doswiadczenia, ale takze wartosci firmy, ksztattowanie
postawy sukcesora wobec firmy, zadan, podlegtych
pracownikéw. Od zaangazowania mentora zalezy
poziom przygotowania sukcesora do petnienia nowych
zadan. Bardzo czesto mentorzy nie czujg sie dobrze w
roli osoby przekazujgcej wiedze i doswiadczenie.
Chcieliby tak naprawde sami jeszcze dziata¢, albo s3 juz

tak zmeczeni i wypaleni, ze nie maja sity na ,uzeranie”

sie ze swoimi nastepcami.

Bywaja tez mentorzy, ktérzy majg ponadprzecietne zdolnos$ci komunikacyjne i pedagogiczne, chetnie
dzielgcy sie wiedzg i roztaczajgcy opieke nad swoimi nastepcami. Zdarza sie, ze kto$ petni role
mentora nie z wfasnej woli tylko z przymusu, poniewaz nie ma innej osoby w organizacji. W

zaleznosci od sytuacji nurtuje ich wiele pytan:

Jak mam zachowac pozory i nie da¢ poznac sukcesorowi, ze tak naprawde nie mam dla

niego czasu i spotkania z nim sg dla mnie meczace?
Najlepszym rozwigzaniem jest otwartos¢ i wyjasnienie, ze spotkania sg meczace i zajmujace.

Wodwczas mozna pomysleé o zmianie ich czestotliwosci lub dtugosci. Udawanie, ze nic sie nie

dzieje, doprowadzi¢ moze do frustracji i konfliktu w najmniej odpowiednim momencie.

Jak mam sie przygotowywac do spotkan?
Mentorem zostaje osoba posiadajgca konkretne kompetencje, kierujaca sie okreslonymi

wartosciami. Nie zachodzi wiec potrzeba, aby szczegdlnie przygotowywac sie do spotkan pod
wzgledem merytorycznym. W przypadku, gdy mentor ma mate doswiadczenie w
przekazywaniu wiedzy, woéwczas moze zastanowi¢ sie nad usprawnieniem swoich

kompetencji w tym wzgledzie. Powinno to jednak nastgpic¢ przed objeciem funkcji mentora.
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Jak czesto mamy sie spotykac?
Czestotliwos¢ spotkan powinna po pierwsze by¢ uwzgledniona w planie sukces;ji, ale ich

systematycznosé nie moze paralizowad codziennych zajeé i ich realizacja musi by¢ brana pod

uwage. W zadnym jednak przypadku nie mozna zaniedbywac procesu mentoring.

Co sie stanie, jesli zanim przekaze wszystkie wazne sprawy nagle zachoruje?
Choroba moze, ale nie musi by¢ przeszkodg w procesie sukcesji. Proces sukcesji powinien

uwzgledniaé¢ przyjecie oséb ,rezerwowych” na stanowiska mentoréw. Juz w trakcie
planowania nalezy zastanowié¢ sie nad tym, ktére osoby mogg stanowié¢ wsparcie dla
sukcesora i dokona¢ wyboru tej potencjalnie najlepszej. Jednak w przypadkach losowych,

mozna proces mentoringu przekazac innej osobie.

Planuje przekaza¢ firme synowi, ale on nie ma odpowiedniego wyksztatcenia
kierunkowego, aby prowadzi¢ mojg dziatalnos¢. Czy sprzedac firme w tej sytuacji?
Jesli dzieci nie wykazujg checi, zainteresowania ani zdolnosci w danej dziedzinie

,uszczesliwianie” ich na site nie jest dobrym pomystem. Jesli jednak brakiem jest tylko
konkretne wyksztatcenie, to moze ono by¢ uzupetnione. Albo przez syna, albo przez

zatrudnienie specjalisty z zewnatrz.

Widze zagrozenie w przekazaniu firmy dzieciom, nie wiem czy bedg w stanie zgodnie
zarzadza¢ firma, nie chciatbym/tabym tez przekazywaé firmy tylko jednemu dziecku
aby inne nie czuty sie poszkodowane. Jak przygotowac sie do rozmowy z nimi na ten

temat?
To przypadki, ktére wymagajg indywidualnego rozpatrzenia. Dzieci czesto mogg sie ze sobg

porozumie¢. Warto tak dobraé dla nich konkretne zadania, aby czuty sie pewnie i dobrze w
trakcie ich realizacji. Warto wyznaczy¢ granice wptywoéw. Przekazanie firmy jednemu dziecku
stanowi¢ moze okazje do rozpoczecia dtugiego konfliktu rodzinnego. Warto poznaé

stanowisko wszystkich stron i wtedy podejmowac decyzje.

Brakuje juz mi cierpliwosci. Denerwuje sie, ze inni nie myslg w ten sposéb i tak szybko
jak ja. Czuje, ze moge nie sprostac roli mentora. Czy moge zaangazowac doradce, ktory

przygotuje syna do prowadzenia firmy?
To naturalne, ze inni myslg inaczej i czesto to stanowi warto$¢ dodang w procesie sukcesji.

Otwiera nowe mozliwosci, rozwija niepoznane obszary. Warto sprébowaé by¢ mentorem w

tej sytuacji, gdyz nikt inny nie przekaze okreslonych wartosci, tak jak zrobi to zatozyciel firmy.
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W przypadku gdy nie ma innego wyjscia z powoddw emocjonalnych, mozna pomyslec¢ o

doradcy.

Cenie inne wartosci niz mtodsze pokolenie, widze duze réznice miedzy nami i trudno
mi zaakceptowa¢ mojego nastepce, a wiem, ze decyzja w zarzadzie juz zapadfa. Jak
mam sie zachowywac w tej sytuacji, zeby nie skrzywdzi¢ tego mtodego cztowieka, a
jednoczesnie, aby zapewni¢ firmie ciggtos¢ mojego stanowiska na tym samym
poziomie wynikow?

Nie nalezy sie ba¢ nowego pokolenia. Oczywiscie kwestia akceptacji jest kluczowa, ale nie

przesadza jeszcze o odniesieniu sukcesu czy porazki. Praca z nastepcg jest okazjg do

zaszczepienia mu swoich wartosci i tak warto na ten proces spojrzec.

Obawiam sie, co bede robi¢ na emeryturze, praca to moje drugie dziecko, ciezko mi sie
nawet mysli o przekazaniu firmy. Do tej pory nie rozmawiatem/am jeszcze na ten
temat ani z rodzing, ani z kluczowymi pracownikami. Najchetniej nie
poruszatbym/tabym tego tematu, tylko mam Swiadomos¢, ze moje zdrowie jest w
coraz gorszym stanie. Z kim porozmawia¢ najpierw? W jaki sposéb przeprowadzic¢ te

rozmowy?
Osoby przedsiebiorcze mogg odczuwaé dyskomfort zwigzany z brakiem aktywnosci. Jednak

praktyka pokazuje, ze czesto zaktadajg one nowe firmy, ktére nie wymagajg tak duzego
poswiecenia i zaangazowania. Stajg sie doradcami, konsultantami w dziedzinach, w ktdérych
byli specjalistami. Porozmawia¢ nalezy najpierw w matej rodzinnej firmie z rodzing, za$ w
przypadku duzej organizacji — rdéwniez. Rozmowa z pracownikami powinna by¢

przeprowadzona, ale w drugiej kolejnosci.

Czego warto sie nauczy¢ lub jakie pozycje przeczytaé, aby dobrze przygotowac sie do
roli mentora?
Kluczowe w tym przypadku sg zdolnosci komunikacyjne oraz udzielanie informacji zwrotnej.

Warto pozna¢ model petnej ekspresji, metody FUO, FUKO. Z pozycji w tym zakresie polecié

mozna ksigzki Schulza von Thuna czy tez Barbary Kozusznik

Czym rozni sie sukcesja najwyzszych stanowisk w zarzgdzie firmy od sukcesji w firmach
rodzinnych?
W zasadzie sukcesje te rdznig sie zaangazowanymi osobami. W przypadku zarzadu firmy

moga to by¢ osoby z zewnatrz przystepujgce do konkursu lub zatrudnione w firmie. Zas w

przypadku firmy rodzinnej najczesciej dotyczy to dzieci lub krewnych. Sam zas proces sukcesji
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powinien zawieraé wszystkie swoje podstawowe etapy. W firmie rodzinnej niektére etapy
mozna czasami pomingé. Rdéznice mogg dotyczyé tez stopnia poufnosci procesu, ktéry w
duzej firmie powinien przebiegaé bardziej dyskretnie.

Czy powinno sie posiada¢ w firmie instrukcje dla mentorow i sukcesorow?
Stanowi¢ ona moze istothg pomoc dla osdéb biorgcych udziat w sukcesji, nalezy jednak
pamietac, ze nie bedzie ona stanowi¢ rozwigzania wszystkich napotkanych problemoéw.

W jakim stopniu moge prosi¢ o wsparcie dziat personalny w mojej firmie?
Czesto dziat personalny jest inicjatorem procesu sukcesji. To w tym dziale wiedza na ten
temat powinna by¢ najwieksza. Osoby koordynujgce proces sukcesji najczesciej s3
pracownikami dziatu personalnego. Nawet, jesli nie udzielg wsparcia bezposrednio powinny

wskazaé, skad czerpaé wiedze na dany temat.

Czy uczestniczenie w kursie mentora pomoze mi w doskonaleniu umiejetnosci

rozmowy i przekazywania wiedzy?
Ekstrawersja jest cechg osobowosci i jako taka trudna jest do zmiany. Natomiast nie nalezy z

nig utozsamia¢ umiejetnosci przekazywania wiedzy i prowadzenia rozmowy. W tym zakresie

dobrze poprowadzony kurs moze pomac.

Czy lepiej przekazywac swoje najlepsze doswiadczenia i metody pracy czy tez zadawac
pytania sukcesorowi, naprowadza¢ go na rozwigzania, pozwalaé na wtasng inicjatywe a
nawet btedy?

W zaleznosci od osoby, rdéine formy ksztattowania postawy mogg by¢ skuteczne. Dla
niektérych forma przekazu moze by¢ odpowiednia. Dla innych oséb zas konieczne jest
praktyczne doswiadczenie. W kazdym przypadku wiasna inicjatywa, zdobywanie
doswiadczen jest wartoscig sama w sobie. Jesli moze zachodzi¢ w warunkach , bezpiecznych”

nienarazajgcych firme na straty, tym lepiej.

Co jesli sie myle i nie mam racji, a sukcesor to odkryje? Bedzie to dla mnie bardzo
trudne doswiadczenie. Swiadomo$¢ wiasnej omylnosci powoduje, ze mam duza
nieche¢ do spotkan z sukcesorem i jak tylko mam najmniejszy pretekst przektadam je
nainny termin

Mentor powinien by¢ ekspertem w swojej dziedzinie. Jesli ma watpliwosci, warto rozwazy¢

jego zmiane. Natomiast jesli pytania sukcesora nie sg bezposrednio zwigzane z obszarem
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specjalizacji mentora, nic nie stoi na przeszkodzie, aby przyznac sie do niewiedzy. Bardziej

bedzie to budowadé zaufanie i autorytet niz udzielanie niesprawdzonych informacji.

Kto moze mnie zastgpi¢ w spotkaniach z sukcesorem? Nie mam tyle czasu, ile trzeba
jemu/ jej poswiecic¢. Czy moge o to prosi¢ rozne osoby?
Mozna to zrobié, pod warunkiem uzgodnienia wczesniej takiej okolicznosci z sukcesorem. Nie

powinno to réwniez wystepowaé zbyt czesto. Jesli tak bedzie, mozna przedstawic to jako
dodatkowa korzys¢ wynikajgcg z mozliwosci kontaktu z réznymi osobami i czerpania z ich

doswiadczen.

Podsumowanie
Opracowanie ,Sukcesja w pytaniach i odpowiedziach” odnosi sie do réznych sytuacji, ktére moga

wystgpi¢ w trakcie przeprowadzania procesu, na réznych jego etapach. Nie wyczerpuje ono
oczywiscie wszystkich mozliwosci i probleméw, ktére mogg sie pojawic¢. Jednak wskazuje, iz dobre
przygotowanie i zadbanie o wszystkie szczegdly na etapie planowania powoduje, ze realizacja
e projektu konkretnej sukcesji przebiega¢ moze
sprawniej.
Wskazane jest, aby czesci dotyczace
mentorow  jak i  sukcesorow  zostaty
przeczytane przez wszystkich. Dzieki temu

strony bedg miaty okazje do lepszego

drugiej strony w trakcie pracy.
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