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Wstep

Kocham moja prace.

Bycie doradca firm rodzinnych to wiecej niz zawéd. Smiato moge
powiedzie¢, ze to moja misja. Codzienna podréz przez $wiaty ludzi,
ktorzy budujg co$ wiekszego niz biznes - tworzg dziedzictwo. Za
kazdym razem, gdy siadam do rozmowy z rodzing przedsiebiorcéw,
czujg, ze staje sie na moment uczestnikiem czego$ bardzo waznego.

Widze emocje - nadzieje, dume, a czasami niepewno$¢, nawet
strach. Czesto czuje ogromy stres wlascicieli. Schowany gleboko, by
nikt sie go nie dopatrzyt. Widze wlascicieli, ktérzy patrzg na swoje fir-
my jak na dzieci, widze, jak sukcesorzy chcg udowodnic, ze sg gotowi,
jak rodzenstwo stara si¢ znalez¢ rdwnowage miedzy firmg a relacjami.

To jest $wiat, w ktérym rodzina i firma to nie sg dwa osobne byty,
ale jedna, splatana rzeczywistos¢ - jak korzenie starego, duzego
drzewa. Kazdego dnia te korzenie rosng, przenikajg sie, wzmacnia-
ja, ale czasem takze wchodzg sobie w droge. I nie mozna ich catko-
wicie rozdzieli¢ - trzeba nauczy¢ sie je widzie¢. A gdy, tak jak i ja,
juz w wyobrazni widzisz to piekne drzewo, to czujesz tez, jak duzy
rzuca cienl. Przyjemnie w nim usias$¢ tylko wtedy, gdy $wieci storice.
Ale jak pomyslisz o tym, co w takim cieniu wyrosnie... to juz czujesz,

ze robi sie trudno. 1 juz wiesz, ze na tym wilasnie polega myslenie
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o firmie rodzinnej: piekne konary przynoszg duze korzysci w goracy
dzieni, ale jednocze$nie utrudniajg wzrost kolejnym malym roslinom,
ktorym tatwiej bytoby sie rozwija¢ w oddaleniu od drzewa. 1 to ta
$wiadomo$¢ specyfiki firmy rodzinnej jest tu kluczowa. Bo jesli pro-
bujesz zarzadza¢ firmg rodzinng tak, jakby byta tylko firma - zgubisz
sie w niezrozumiatych emocjach. A jesli potraktujesz jg wylgcznie
jak rodzine - stracisz sterowno$¢ i profesjonalizm, a ostatecznie tez
kontrole nad jej efektywnoscia.

Kazdego dnia wilasciciele i sukcesorzy poruszajg sie po cienkiej
granicy miedzy §wiatem biznesu a §wiatem relacji osobistych. W kla-
sycznych firmach role sg jasne - tu wlasciciel, tam zarzadzajacy.
W rodzinie biznesowej granica miedzy tym, co osobiste, a tym, co
zawodowe, jest cienka jak papier, a kazde nieporozumienie, ktore
w klasycznej korporacji skoniczytoby sie zimnym e-mailem, tutaj
moze si¢ przerodzi¢ w rodzinny konflikt trwajacy pokolenia. Wihasci-
ciel jest jednoczesnie szefem, ojcem, strazakiem, ktdry gasi firmowe
pozary, i wizjonerem. Wszystko w jednej osobie.

Swiadomos$¢ istnienia tych dwéch $wiatéw jest pierwszym kro-
kiem do madrego zarzgdzania. Trzeba umie¢ wchodzié raz w jeden,
raz w drugi - i nie myli¢ ich ze soba. Kiedy ojciec w firmie méwi do
syna o op6znieniach w projekcie, a syn styszy w tym ocene swoich
dziatan - to nie jest problem procedury, tylko pomieszania rél. Gdy
corka proponuje nowg strategie, a matka odczytuje to jako krytyke
pracy jej catego zycia - to nie brak profesjonalizmu, tylko zderze-
nie $wiatow.

I to wlasnie jest Zrédtem chaosu. To tutaj - nie w braku informa-
¢ji, nie w pomyltkach, nawet nie w emocjach - zaczyna sie prawdzi-
we wyzwanie. Nie chodzi tylko o to, ze kto$ czego$ nie powiedzial,
a kto$ inny zle co$ zrozumial. To tylko powierzchnia. Chaos w fir-
mach rodzinnych rodzi si¢ glebiej, w niewidzialnej przestrzeni mie-
dzy ludzmi. W przestrzeni, w ktérej spotykajg si¢ role, ktdre... nie
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zostaly nazwane. To nie jest zwykle nieporozumienie. To zderzenie
$wiatéw, tozsamosci, rol, ktére mowig do siebie innymi jezykami,
czesto nawet nie wiedzgc, Ze nie méwig o tym samym.

Po raz pierwszy ,zobaczylam” kapelusze lata temu, gdy uczestni-
czylam w rozmowie ojca z synem. Pojawil sie w niej wtedy moment
napiecia, ktérego nie mozna bylto roztadowaé zadnym usmiechem,
zadnym logicznym argumentem.

Ojciec - zalozyciel firmy. Surowy, precyzyjny, odpowiedzialny.
Mezczyzna, ktory przez trzy dekady budowat biznes, ktoéry roz-
wingt sie na duzg skale. Splacit kredyty, przetrwal kryzysy, stat sie
symbolem sity i konsekwencji. Siedzial naprzeciwko swojego syna -
cztowieka z entuzjazmem i wielka lojalnoscig wobec ojca. Mlode-
go, wyksztalconego, pelnego idei, nowoczesnych wizji i gotowego
z impetem otworzy¢ kolejne drzwi rozwoju. Obaj chcieli dobrze.

Rozmawiali. A raczej - probowali. Bo kazde kolejne zdanie tylko
pogtebiato dystans miedzy nimi. Ojciec méwit o odpowiedzialnosci,
o ryzyku, o tym, jak dtugo sptacal zobowigzania i w zasadzie dopiero
teraz moze z mniejszym stresem dziata¢ i planowa¢, co dalej. Mowit
to jak wlasciciel, ktory teraz dobrze pilnuje tego, co ma. Nie z leku,
lecz z poczucia obowigzku i odpowiedzialnosci za ten majatek. Syn
natomiast opowiadat o przysztosci, o ekspansji zagranicznej, o tech-
nologii, o potrzebie szybkiego dzialania. Nie byto w nim agresji, byt
entuzjazm. Jednak ojciec nie styszal wizjonera. Styszal zagrozenie.
Atak. Krytyke swoich decyzji. Syn zas, styszat ojca, ktéry znowu mu
nie ufa i ponownie méwi: ,Nie teraz, jeszcze nie jeste$ gotow”. Roz-
mawiali r6znymi jezykami i w ogdle nie byli tego $wiadomi! Obaj
z wielkim zaangazowaniem i rownocze$nie frustrujgcym ich poczu-
ciem, Ze sg niezrozumiani.

Wtasnie wtedy to zobaczytam. Po raz pierwszy i bardzo wyraznie.
To nie oni si¢ ktdcili. To nie byt konflikt miedzy ludZmi. To byt kon-
flikt miedzy rolami. Miedzy niewidzialnymi kapeluszami, ktére mieli
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na gtowach i ktére w tym wlasnie momencie zupetnie do siebie nie
pasowaly. Zrozumiatam, ze w firmach rodzinnych wyzwaniem jest
nie tylko sposéb zarzadzania, lecz duzo bardziej tozsamos¢ i role.
Niewidzialne nakrycia glowy, ktére zmieniajg sposob, w jaki mé-
wimy, stuchamy, decydujemy, wspieramy... lub ranimy.

Jesli nie nauczymy si¢ rozpoznawac¢ wlasnych kapeluszy i widzie¢
tych, ktére nosza inni, nie spotkamy sie, nawet stojgc naprzeciwko
siebie czy siedzgc przy tym samym stole. Niewidzialne nakrycia glo-
wy. Niepozorne, a jednak potrafig catkowicie zmienic styl rozmowy.
To one decydujg o tym, jak méwimy, stuchamy, wspieramy... lub
nieswiadomie ranimy. Kazde z nich niesie inng role, inng odpowie-
dzialnos¢, inny sposéb bycia w relacji i w firmie. Z dobrych intencji
rodzi si¢ napiecie. Z troski - nieporozumienie. Bo to nie ludzie si¢
nie rozumiejg. To ich role nie potrafig sie spotkad.

Z biegiem czasu, gdy miatam coraz wieksze doswiadczenie w pracy
nad sukcesjami, coraz lepiej rozumiatam, ze to jest klucz do odkry-
cia, jak madrze i profesjonalnie zarzadza¢ cata zmiang pokoleniows.
Coraz bardziej czutam, ze rozumienie kapeluszy, czyli rél odgrywa-
nych przez wlasciciela firmy rodzinnej, moze by¢ absolutnie fun-
damentalne. To opowies¢ o tozsamosci — o tym, kim jeste$ w danej
chwili dla firmy, dla rodziny, dla siebie. Bo wlasnie te role - najcze-
$ciej nieuswiadomione - wplywaja na to, jak podejmujesz decyzje,
jak sie komunikujesz, jak widzisz innych... ijak sam jeste$ widziany.

Kapelusze pozwalajg nie tylko zrozumiec siebie, ale tez rozmawia¢
o tym, co naprawde sie dzieje w relacjach miedzyludzkich. Uczg
odrézniania sytuacji, w ktorych trzeba dziata¢, od tych, w ktérych
wystarczy... po prostu by¢. Pokazujg réwniez, ze czasem najwiek-
szym darem dla rodziny i firmy jest zdjecie kapelusza - swiadomie,
z godnoscia i spokojem - po to, by zrobi¢ miejsce dla kolejnych sym-
bolicznych nakry¢ gtowy.
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Wiasciciel firmy rodzinnej to czesto cztowiek, ktdry przez dzie-
sigtki lat byl jednocze$nie zalozycielem, liderem operacyjnym, stra-
tegiem, kontrolerem, opiekunem, ogniomistrzem gaszacym kryzy-
sy, a takze - i przede wszystkim - cztonkiem rodziny. Te wszystkie
funkcje skupiaty si¢ w jednej osobie. To ogromna odpowiedzialnos¢,
ale tez wielkie obcigzenie.

Wiasnie dlatego powstal model: 7 Kapeluszy dr Lewandowskie;j®.
Stworzytam go na podstawie badan, ktére prowadzitam w latach
2008-2018, wykorzystujac takie metody, jak FGI, 1D], case studies,
testy projekcyjne i analize jezyka opowiesci. Natomiast w latach
2022-2025, gdy nabieralam pewnosci co do tej metody, przeprowa-
dzitam walidacje uczestniczacg, angazujac respondentéw w ocene
trafnosci i przydatnosci wytonionych kategorii oraz interpretacji
(dla zainteresowanych pelng architekture badan zamieszczam na
koncu ksigzki).

Szukalam nie tylko tego, c o wlasciciele robig, ale tez dlaczego
to robig - jakie przekonania, emocje i wartosci kryjg sie za ich de-
cyzjami. Dzieki strategii kodowania wzorcowego odkrylam siedem
powtarzalnych rél, przyjmowanych przez przedsiebiorcéw - dyna-
micznych, czesto nieuswiadomionych. To, Ze role sg dynamiczne,
oznacza, ze kapelusze zmieniajg sie w zaleznosci od sytuacji, emo-
¢ji i kontekstu - czesto bardzo szybko, nawet w ciagu kilku minut.
Przedsiebiorca moze wej$¢ na spotkanie jako wiasciciel, po chwili
mowic jak rodzic, a za moment reagowac jak strazak w kryzysie. To
niezwykle trudne dla otoczenia, bo role te sg - rzecz jasna - nie-
widoczne! Dzieki zastosowanej w badaniach dominujgcej logice ko-
dowania wzorcowego udato sie uchwycic te siedem powtarzalnych
rol, ktdre sg zmienne, pltynne, czesto przyjmowane nie§wiadomie,
ale majg realny wplyw na relacje, decyzje i sposéb prowadzenia fir-
my rodzinnej. Kazdg z nich ukrytam za symbolem kapelusza, bo
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kazda z rél reprezentuje inng odpowiedzialnos$¢, inng perspektywe.
Zaprositam wia$cicieli i sukcesoréw do statystycznie istotnej wali-
dacji modelu - 87% uczestnikow warsztatéw uznato, ze kapelusze
trafnie oddajg ich rzeczywistos¢.

W tym czasie kolejny z whascicieli, ktéremu towarzyszytam w zmia-
nie pokoleniowej, planowat swoje finalne rozstrzygniecia sukcesyjne.
Dlugie rozmowy z nim - nie tylko o firmie, ale tez o zmeczeniu, od-
powiedzialno$ci, potrzebie zmiany - staly sie dla mnie czyms wiecej
niz konsultacja. To byly spotkania pelne pytan: co dalej, jak to zrobi¢
dobrze, jak nie zgubi¢ waznych dla niego watkéw rodzinnych? Roz-
mawiali$my o tym, co naprawde stuzy firmie, a co pomaga rodzinie
i co przynosi ukojenie jemu samemu. Dzieki tej wspdlnej drodze,
krok po kroku, zobaczytam brakujacy element. To wlasnie wtedy
domknetam mdj model - zrozumiatam, ze kapelusze sg w ruchu,
ze nie chodzi tylko o ich nazwanie, ale o to, komu, kiedy i dlacze-
go trzeba je oddaé. Zrozumialam, Ze zmiana sukcesyjna moze by¢
symbolicznie i czytelnie opisana wlasnie przez kapelusze jako role
oddawane w réznych momentach procesu sukcesji. Zobaczylam tez,
w ktorych kapeluszach warto zosta¢ po sukcesji. Zobaczylam tym
samym sedno sukces;ji!

Zawsze bede mu wdzieczna. Za gotowo$¢ do tego, by odpowia-
da¢ na trudne pytania i mierzy¢ si¢ z odpowiedziami, ktdre nie za-
wsze byly fatwe. Za zaufanie, ktdore pozwolito nam wspdlnie wejs¢
w przestrzen wykraczajacg daleko poza biezgce decyzje i wyzwania.
Dotknelismy razem tematéw, ktdre siegajg przysztosci - tej, ktora
ma znaczenie nie tylko dla firmy, ale dla calej rodziny, dla pokolenia
dzieciiwnukdow. 1 wlasnie dlatego ten model nosi w sobie co$ wiecej
niz strukture - nosi §lad rozmdw, ktére zmieniajg sposéb myslenia.

Dzieki tej ksigzce poznasz 7 Kapeluszy dr Lewandowskiej® - sie-
dem rél zatozyciela firmy rodzinnej. To przewodnik po tym, kim je-

ste$ w réznych porach dnia (a czasem i nocy). To nie jest teoria - to
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praktyczna mapa, ktéra pozwoli ci zrozumie¢, skad ptyng twoje de-
cyzje, emocje i napiecia. Dzieki niej zobaczysz siebie wyrazniej. To
ksigzka o $wiadomosci - tej prawdziwej, nieudawanej. O roli, ktorg
jako wiasciciel firmy rodzinnej odgrywasz w swojej firmie i w zyciu
swoich bliskich - czasem z wdzigkiem, innym razem z ci¢zarem,
a czesto nieswiadomie. Za tym, co mowisz i robisz, stojg ukryte
stany wewnetrzne — kapelusze, ktore wybrate$ albo ktérych nie
potrafisz zdjaé.

Kazdy kapelusz jest wazny. Jednak, jesli zonglujesz nimi bez ustan-
ku, predzej czy pdzniej poczujesz zmeczenie lub samotnos$é. Mozesz
tez po prostu nie mie¢ juz sit na rzecz najwazniejszg z perspektywy
trwania - sukcesje! A niektore kapelusze trzeba powoli oddawac.

Zapraszam cie do $wiata kapeluszy. Do uwaznego spojrzenia na
siebie - nie jak na przedsiebiorce, rodzica czy lidera, ale jak na czto-
wieka, ktéry kazdego dnia przybiera rézne role, czasem zupelnie
nie§wiadomie. To podrdz do sedna rodzinnego biznesu. Do miejsca,
gdzie strategia spotyka si¢ z emocja, a decyzje z relacjami.

Zatrzymaj sie. Zobacz, ktéry kapelusz nosisz najczesciej, moze je-
den znich ci cigzy lub dominuje, a nie potrafisz go zdjac. Z pewnoscig
sg kapelusze, ktore warto juz odda¢, zeby zrobi¢ miejsce innym. Ta
ksigzka to nie tylko refleksja. To droga do wiekszego spokoju, gleb-
szej komunikacji i madrzejszego przekazywania firmy nastepnym
pokoleniom. Mam nadziej¢, ze dzigki niej spotkasz si¢ z samym
sobg, ze swojg rodzing, z wlasnym dziedzictwem.

Zapraszam ci¢ do tej podrdzy!

dr Adrianna Lewandowska
Prezes Instytutu Biznesu Rodzinnego



W firmach rodzinnych najwieksze napiecia nie wynikaja z btednych decyzji, lecz z nie-
uswiadomionych rol, niedopowiedzianych emocji i sprzecznych oczekiwan.

Wrasciciel mowi, ze oddaje ster, ale wciaz zatwierdza kazda decyzje.
Cérka nie proponuje zmian, by nie zrani¢ matki.
Rodzina milczy, bo rozmowa zbyt fatwo przeradza sie w konflikt.

A whaiciciel nie $pi spokojnie, cho¢ wydaje sie, ze ma wszystko.

To ksigzka o tym, co sie dzieje miedzy stowami i jak zapadajg decyzje, ktore wptywaja na
przysz’rosc firmy i rodziny. Dr Adrianna Lewandowska — doradczynl wiascicieli i sukceso-
row, od lat pracujgca z polskimi firmami rodzinnymi - ujawnia swojg autorska koncepcje.

Model 7 Kapeluszy
to zestaw rol, ktore
Zmieniaja si¢ w czasie:
od whasciciela i lidera,
przez stratega, kontrolera,
opiekuna relacji,
az po ogrodnika
myslacego
o pokoleniach.

Kazda rola
wymaga innej sily.

Kazda budzi inne emocje.

A zlekcewazona - moze
odebraé ci spoksj,
rodzine

i dziedzictwo. .-

Ta ksigzka:
uczy rozpoznawac, w jakiej roli jestes jako whasciciel - i kiedy powinienes jg zmienic
pozwala zrozumie¢ mechanizmy emocjonalne, ktore prowadza do impasu
proponuje jezyk, ktorym mozna rozmawiac z rodzing, zanim bedzie za p6zno.

To efekt wielu lat pracy z whascicielami firm rodzinnych - ich historiami, kryzysami
i transformacjami.

Jesli chcesz, by twoje dziedzictwo trwato przez pokolenia
Jesli chcesz zrozumieé rodzica prowadzacego biznes

Jesli chcesz zbudowac silniejsze wigzi w rodzinie

..siegnij po Sedno sukcesji. Ta ksigzka odkryje przed toba, jak rozne kapelusze zmieniajg
sposob widzenia, decyzje i relacje w rodzinie.
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