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Streszczenie
Firmy rodzinne stanowig 36 procent sektora MMSP w Polsce. Maja tym samym
znaczny wptyw na PKB i strukture zatrudnienia w Polsce. Konieczne jest zwrocenie
uwagi na specyfike ich dziatania w celu opracowania strategii dajacej im przewa-
ge konkurencyjng na zglobalizowanym rynku. Istotny z punktu widzenia rozwoju
przedsigbiorstw rodzinnych jest proces planowania sukcesji. Artykut jest probg od-
powiedzi na pytanie, czy w polskich firmach rodzinnych planuje si¢ sukcesje, a jesli
tak, to jak przebiega ten proces. Czy dzialania firm rodzinnych w zakresie dziedzi-
czenia sg spojne z wypracowang w tym zakresie teorig, czy by¢ moze opierajg si¢ na
szeroko pojetej intuicji ich wtascicieli?

Artykut podzielony jest na trzy cze$ci. W pierwszej omoéwiono istote procesu
sukcesji. Nastepnie zaprezentowano wypracowane przez praktykow i teoretykow
propozycje etapodw przekazywania wladzy i majatku, ktorych odpowiednie przejscie
gwarantowatoby osiggnigcie zatozonych celéw sukcesji. Trzecig czes$¢ artykutu po-
swigcono analizie zebranych wywiadow przedstawiajacych stopien zaawansowania
badanych firm w planowaniu i przeprowadzaniu sukcesji.
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Wstep

Dotychczasowa tendencja do traktowania przedsigbiorstw rodzinnych na réw-
ni z wszystkimi innymi firmami sektora mikro, matych i $rednich przedsi¢biorstw
opierata si¢ na btgdnym zalozeniu, ze procesy rynkowe i dziatania przedsigbiorcow
sg niezalezne od wplywow srodowiska wewnetrznego firmy. Owo specyficzne §ro-
dowisko — rodzina ma jednak moc przenikania si¢ z kulturg organizacyjng firmy.
Warto$ci rodzinne staja si¢ wartoSciami firmy. Relacje pomiedzy wspotpracowni-
kami firmy bezposrednio wptywajg na atmosfere, a nawet na strukturg zatrudnienia
w firmach.
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Wigkszo$¢ polskich firm rodzinnych powstata na przelomie lat osiemdziesig-
tych i dziewiecédziesiatych dwudziestego wieku, wykorzystujac uwolnienie si¢ ryn-
ku. Ich zatozyciele cechowali si¢ naturalnymi predyspozycjami przedsi¢biorczymi,
takimi jak: proaktywnos¢, kreatywnos$¢, entuzjazm, zdolnos¢ do podejmowania wy-
sokiego ryzyka i wytrwatos¢. Budujac organizacje w oparciu o swoja intuicje, nie-
jednokrotnie odniesli sukces. Z czasem jednak, wraz z rozwojem przedsi¢gbiorstw,
naturalne cechy okazaly si¢ niewystarczajace. Konieczna stala si¢ profesjonalna
wiedza z obszarow zarzadzania, otwarto$¢ na zmiany. A co za tym idzie — Swiado-
mos$¢ koniecznos$ci samorozwoju. Tempo zmian wspotczesnej gospodarki jest coraz
szybsze. Wielo$¢ i roznorodno$¢ wyzwan stawianych przed przedsigbiorcami stale
ro$nie. Oprocz probleméw typowych dla sektora MMSP, takich jak: globalizacja,
rozw0j technologiczny, agresywna konkurencja, problemy z pozyskaniem finanso-
wania, wysokie koszty prowadzenia dziatalnosci i zatrudniania, firmy rodzinne stojg
przed specyficznymi wyzwaniami. Bez watpienia naleza do nich planowanie suk-
cesji, madre wykorzystanie roznic pokoleniowych i zamiana ich w konstruktywny
dialog. Uswiadomienie sobie tych wyzwan moze sta¢ si¢ zrodtem przewagi konku-
rencyjnej na rynku.

Wedhug aktualnego stanu wiedzy, wigkszo$¢ firm rodzinnych w Polsce zarza-
dzana jest nadal przez zalozycieli, ktorzy tez formalnie sg posiadaczami wigkszej
cze$ci udziatow, majatku przedsigbiorstwa. W takim stanie faktycznym nalezy przy-
chyli¢ sie do stanowiska przyjetego w Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczos$ci,
wedlug ktorego definiujac firmy rodzinne, nalezy uwzgledni¢ zaréwno kryterium
zarzadu jak i wlasno$ci. Zgodnie z takim sposobem myslenia firma rodzinna to:
,»kazdy podmiot gospodarczy z sektora mikro, matych lub $rednich przedsiebiorstw,
o dowolnej formie prawnej, zarejestrowany i dziatajacy w Polsce, w ktorym co
najmniej dwoch cztonkdéw rodziny wspdlnie pracuje w tym przedsigbiorstwie i co
najmniej jeden cztonek rodziny ma istotny wptyw na zarzadzanie. Ponadto czton-
kowie rodziny posiadajg znaczace lub wickszosciowe udziaty w przedsigbiorstwie”
(Kowalewska, 2009).

Celem niniejszego artykutu byto sprawdzenie, czy w polskich firmach rodzin-
nych planuje si¢ sukcesjg, a jesli tak, to jak przebiega ten proces, czy dziatania przed-
sigbiorstw rodzinnych w zakresie dziedziczenia sg spojne z wypracowang w tym
zakresie teorig, czy by¢ moze opieraja si¢ na szeroko pojetej intuicji ich wihascicieli.

Dla osiagnigcia zatozonych celow korzystano z metody kompilacji wiedzy
teoretycznej orazmetody poglebionej analizy przypadkow, wspartej ustrukturalizowa-
nym wywiadem w wybranych przedsi¢biorstwach rodzinnych dziatajacych na rynku
lokalnym.

1. Istota procesu sukcesji

Rodzinno$¢ firmy moze stanowié o jej przewadze konkurencyjnej na rynku
zdominowanym przez przedsigbiorstwa globalne. Rodzina jako specyficzne $rodo-
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wisko ma moc przenikania do kultury organizacyjnej firmy. Wartosci rodzinne stajg
sic warto$ciami firmy. Swiadome kreowanie wizerunku rodzinnosci przedsigbior-
stwa przektada si¢ na wyzszy poziom zaufania, jakim obdarzaja go pracownicy, kon-
trahenci i spoteczenstwo. Inng warto$cig integrujaca rodzing z przedsiebiorstwem
jest trwato$¢. Kontynuacja rodzinnej tradycji, dlugoterminowa perspektywa pro-
wadzenia firmy przez kolejne pokolenia daje wyrazng tozsamo$¢ w anonimowym
$wiecie biznesu.

Zdaniem J.A. Bliklego pojecie sukcesji obejmuje dwa aspekty: formalno
-prawny i emocjonalny. Z punktu widzenia formalno-prawnego sukcesja w przed-
sigbiorstwie rodzinnym to przekazanie zarzadu i wilasno$ci lub samego zarzadu
pokoleniu mtodszemu przez pokolenie starsze. Przekazanie wladzy moze wigzac
si¢ z wieloma przeszkodami natury emocjonalnej. Odejscie z firmy moze oznaczac
dla senioréw zmiang statusu, opuszczenie dziela swojego zycia, wyjscie z codzien-
nej zawodowej rutyny, konieczno$¢ zorganizowania od nowa wszystkich aspektow
swojej aktywnosci poza zawodowej. Niebagatelng przeszkoda jest takze uzaleznie-
nie od wiladzy i jej przywilejow (Iszkowski, 2012).

Proces przekazania firmy w r¢ce kolejnego pokolenia jest niezwykle istot-
ny. To wtasnie prawidtowo zaplanowana i przeprowadzona sukcesja jest jedynym
sposobem na zapewnienie trwatosci przez kolejne pokolenia. Jej niewlasciwe prze-
prowadzenie moze doprowadzi¢ do kryzysu w firmie, rodzinie, nie wykluczajac ich
upadku.

Podczas planowania procesu sukcesji nieuniknione sg napigcia zwigzane
z wywotujacymi wielkie emocje wladza, odpowiedzialnoscia, pieniedzmi, sprawie-
dliwoscig, lojalnoscia, a nawet mitoscig. Gdy zaréwno rodzina, jak i firma stano-
wig dla wlasciciela warto$ci, nie mozna pozwoli¢ sobie na spontaniczne dzialanie
w zakresie decydowania o dalszych losach przedsigbiorstwa. Aby wykluczy¢ moz-
liwie wiele btgdow, konieczne jest uswiadomienie sobie najwazniejszych kwestii
warunkujacych skuteczne przeprowadzenie firmy przez etap sukcesji. W tym celu
niezbedne jest okreslenie najistotniejszych celow do osiggnigcia w samym proce-
sie sukcesji. Aby transfer wlasno$ci uznac¢ za udany nalezy: dazy¢ do zatrzymania
kluczowych pracownikéw, poznaé wiasciwa regulacje podatkowa, ustali¢ wlasciwa
regulacje prawna, mie¢ na uwadze dalszy rozwoj firmy. Szukajac nastepcy nalezy
kierowac si¢ jego zaangazowaniem i pasja, pamieta¢ o zabezpieczeniu seniorow,
a wszystko to robi¢ w oparciu o poczucie sprawiedliwosci. Realizacje tych celow
z pewnoscig komplikuje fakt, Zze sg one roéznie postrzegane przez kazda z grup inte-
resariuszy. Dodatkowo, cele te przenikajg si¢, sa w ciagglym ruchu i zmieniaja swoje
znaczenie. Wypracowanie skutecznej drogi do osiagnigcia tych zatozen jest kluczo-
we dla powodzenia procesu. Aby stato si¢ to tatwiejsze, nestor planujacy sukcesje
musi przez caly czas trwania procesu by¢ wierny wlasnym wartosciom, uswiadomic
sobie wlasne nadzieje i obawy.
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2. Etapy procesu sukcesji

Ze wzgledu na wielowymiarowos¢, odlegly horyzont czasowy i duzy wplyw
na dalsze funkcjonowanie firmy sukcesja to proces ciagly. Aby zakonczy¢ go suk-
cesem, niezbgdne jest sporzadzenie szczegoétowego planu. Z uwagi na dlugi czas
realizacji, plan musi by¢ podzielony na etapy.

Pierwszym elementem planowania sukcesji jest samo zaangazowanie w jej
proces. Aby transfer wlasnosci 1 wladzy byt dokonany wlasciwie, niezbgdna jest
wola wszystkich cztonkdéw rodziny zwigzanych z rodzing. Czgstym bledem senio-
row jest zbyt mate zainteresowanie sukcesja, opieranie si¢ na zalozeniu, ze juz sama
obecnos¢ sukcesora wystarczy do osiagnigcia sukcesu (Sharma, Chrisman, Chua,
2003). Rola rodzicéw jest natomiast odpowiednio wychowa¢ dzieci, zadbac o to,
aby firma rodzinna nie kojarzyta si¢ im wytacznie z cigzka pracg i brakiem czasu dla
bliskich, ale takze z pasjg i realizacja wtasnych ambicji. Wazne jest tez, aby na tym
etapie ustgpujgce pokolenie przekazato niezbedne informacje o przedsigbiorstwie,
swoje bogate do§wiadczenia. Pokolenie nastgpcow ten czas powinno z kolei wyko-
rzysta¢ na zdobycie niezbednego wyksztatcenia, rozpoznanie swoich mocnych stron
i obszaré6w wymagajacych rozwoju. Jest to rbwniez czas na zapoznanie si¢ z firma,
by¢ moze takze na zdobycie doswiadczenia w innej firmie, lub jako samodzielny
przedsigbiorca. Aby ten etap zakonczyl si¢ sukcesem, niezbedna jest wspolpraca po-
miedzy mlodym i starszym pokoleniem. Polgczenie atutow jednej i drugiej strony:
energii, kreatywnosci, sity oraz doswiadczenia, wiedzy i madro$ci musi zaowoco-
wac synergia wykorzystang do efektywnego transferu wlasnosci i wtadzy (Casillas,
Diaz, Vazquez, 2005).

Drugim elementem niezbednym do przeprowadzenia skutecznej sukces;ji jest
wychowanie i wykreowanie nastepcy. Kazdy cztowiek jako jednostka spoteczna kie-
ruje sie w zyciu okreslonymi normami spotecznymi i wzorcami. W $wiat tych war-
tosci i norm najczesciej wprowadza rodzina. Od najmlodszych lat rodzice powinni
tez wychowywac¢ swoje dzieci na przysztych sukcesoréw. W tym kontekscie istotne
jest zwrdcenie w procesie wychowawczym uwagi na rozbudzenie w dziecku cech
przywodczych, nauke ponoszenia konsekwencji za podjete decyzje, umozliwienie
rozwoju posiadanych zdolnosci i zainteresowan oraz wpojenie zasad kultury osobi-
stej 1 szacunku do innych.

Trzecim elementem, ktory koniecznie musi zawrze¢ si¢ w planie sukcesji
sa kryteria wyboru wilasciwego nastgpcy. Dobra praktyka bytoby wynajecie firmy
rekrutacyjnej, aby ocenita kandydatoéw na menedzerow najwyzszego szczebla do
stworzenia obiektywnej oceny ich efektywnos$ci i potencjalu. Wynikiem takiego
dziatania moze by¢ znalezienie konkretnych obszaréw do rozwoju i skierowanie
poszczeg6lnych kandydatow na specjalistyczne szkolenia pod kontem ich przydat-
no$ci w firmie rodzinnej (Stalk, Foley, 2012). Okreslenie gotowosci jest zadaniem
bardzo trudnym, bo podlegajacym subiektywnym ocenom. Aby utatwi¢ odpowiedz
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na pytanie sukcesora: ,kiedy bede gotowa (gotow)” mozna przyjac cztery kryteria

(Kowalewski, 2012):

— wyksztatcenie — z pewnoscig im wicksza firma, tym mniejsza potrzeba wyksztat-
cenia specjalistycznego, a wigksza koniecznos¢ znajomosci zasad zarzadzania.
Ponadto tatwiej bedzie prowadzi¢ firm¢ osobom posiadajagcym wyzsze wyksztat-
cenie specjalistyczne oraz z zakresu zarzadzania. Znajomos¢ teoretyczna roz-
nych praktyk zarzadczych z pewnoscia, przy umiejgtnym zastosowaniu wptynie
na fachowo$¢ wypehianej funkcji w firmie;

— dos$wiadczenie — na ten temat istnieja co najmniej dwie opinie. W wielu firmach
za doswiadczenie uznaje si¢ przejscie wszystkich szczebli przez potencjalnego
nastepce. Inni wlasciciele z kolei uwazaja, ze do umiejetnego zarzadzania przed-
sigbiorstwem niepotrzebna jest znajomos¢ warsztatu, ale struktur, procesow, kul-
tury i zasad funkcjonujacych w firmie. W tym drugim przypadku, cze¢sto wymaga
si¢ od nastepcow kilkuletniego do§wiadczenia nabytego w innych firmach, badz
prowadzenia wiasnej, odrebnej dziatalnosci gospodarczej;

— pewnos¢ siebie — zdolnos¢ do bycia liderem, umiejetnos¢ pociagnigcia za soba
pracownikow moze by¢ wrodzona, ale z pewnoscig potrzebuje jeszcze wyksztat-
conych umiejetnosci i czasu, zeby je ugruntowac;

— dystans — presja spowodowana koniecznoscig udzwignigcia dorobku zycia swo-
ich rodzicéw i ambicje, zeby nie tylko biznes utrzymac, ale jeszcze go rozwingé,
moze zniweczy¢ kazde starania. Odpowiedni dystans i szacunek do popetianych
btedoéw, umiejetnos¢ przyznania si¢ do niewiedzy i otwarte korzystanie z pomocy
senioréw moze utatwic osiggniecie sukcesu.

Czwartym elementem jest wybor momentu sukcesji. O ile moment dokonania
przejecia majatku i wladzy jest dla powodzenia firmy kluczowym, to jego okreslenie
jest bardzo trudne. Szczegolnie dlatego, ze o takim wyborze decyduja subiektywne
odczucia cztonkow rodziny. Pomocne moga by¢ opisane wyzej kryteria gotowosci
sukcesora: wyksztatcenie, do§wiadczenie, pewnos¢ siebie, dystans. Optymalne by-
loby wykorzystanie momentu, kiedy senior wkracza w okres zmeczenia i znuzenia
sprawami firmowymi, a junior jest w petni sit i energii do podjecia nowych wyzwan.
Na pewno lepiej jest przekazywac firme silng, z dostatecznie stabilng sytuacja fi-
nansowg. Na to nie ma jednak uniwersalnej metody, wazne, aby zaro6wno lider, jak
i sukcesor dojrzeli do tej decyzji i dobrze si¢ do niej przygotowali.

Piatym elementem jest okreslenie formalno-prawnych warunkow sukcesji.
W procesie sukcesji istotna jest §wiadomos$¢ uwarunkowan prawnych i znalezienia
optymalnego, dla planow strategicznych firmy i sytuacji rodzinnej witascicieli, roz-
wigzania. Do istotnych nalezy wybor metody sukcesji. Doktadnych ustalen wymaga
strategia firmy po sukcesji. Co mozna zachowa¢ a co mozna zmieni¢, jaka bedzie
polityka kadrowa wobec pracownikow zwigzanych z nestorem? Jaki powinien by¢
udzial seniorow w zarzadzaniu firmg? W tym etapie nalezy tez okresli¢ warunki
wynagrodzenia seniora.
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Szostym, niezwykle istotnym, elementem jest komunikacja z pracownikami
firmy. Dotyczy to zarowno oséb bezposrednio zaangazowanych w proces sukcesji,
jak tez jej niemych obserwatorow spoza rodziny. Proces sukcesji i jego konsekwen-
cje dla losoéw firmy dotycza wszystkich pracownikéw, a wszelkie proby zamknigcia
rozméw w ramach rodziny wlascicielskiej moga skonczy¢ si¢ niepotrzebnymi spe-
kulacjami, dyskomfortem, psuciem atmosfery, co wptywa na jako$¢ pracy i zmniej-
sza konkurencyjno$¢ firmy na rynku.

Siddmym elementem skutecznej sukcesji jest zaplanowanie i zorganizowanie
alternatywnych zaje¢ dla senioréw. Z jednej strony, kazdy z nich, jako osoba ponad-
przecigtnie aktywna, nie moze sobie wyobrazi¢ zycia bez pracy, z drugiej jednak,
jak kazdy cztowiek, ma ,list¢” rzeczy, ktore chciatby robi¢, ale nie pozwalaty mu
na to obowiazki zwigzane z firma. Wazne jest, aby doktadnie okresli¢ rol¢ seniora
w firmie oraz zaplanowac, w jakiej formie bgdzie on otrzymywat swoje wynagro-
dzenie, emeryturg. Dobrg praktyka jest angazowanie si¢ takich osob w dziatalnosé¢
spoteczna. Jest wiele miejsc, gdzie ich bogate doswiadczenie i wiedza moga by¢
bardzo przydatne.

3. Realizacja procesu sukcesji w wybranych firmach rodzinnych

Aby sprawdzi¢, w jaki sposob przeprowadzane sg sukcesje w wybranej gru-
pie przedsigbiorstw, przeprowadzono trzy wywiady w firmach, ktére dopiero za-
czynaja proces planowania sukcesji oraz dwa w przedsiebiorstwach rodzinnych,
w ktorych sukcesja juz si¢ dokonala. Wszystkie dzialajg na rynku pomorskim.
Charakteryzuje je bardzo duze zaangazowanie cztonkow rodziny zatozycielskiej
w ich funkcjonowanie.

Zastosowana zostala metoda poglebionej analizy przypadkow, wspartej
ustrukturalizowanym wywiadem. Zastosowanie wywiadu byto konieczne dla uzy-
skania odpowiedzi na pytanie badawcze dotyczace realizacji poszczegdlnych eta-
pOw procesu sukcesji w przedsiebiorstwie rodzinnym.

Wsrod badanych przedsigbiorstw wiekszos¢ stanowity firmy, w ktérych
w proces sukcesji zaangazowane byly obie strony. Rozpoczgcie pracy w firmie przez
junioréow bylo najczestszym bodzcem do rozpoczecia procesu. Moze wynikaé to
z faktu, ze byly one zarzadzane przez pierwsze pokolenie — ich zatozycieli, ktorzy
nie mieli pewnosci, ze firma rozwinie si¢ na tyle, aby przetrwa¢ dhuzej niz tylko do
konca ich kadencji. Wyjatkiem wsrod badanych organizacji jest firma, ktérg obecnie
zarzadza juz trzecie pokolenie i istniejg juz wzorce sukcesji, a nestor planowat suk-
cesje od momentu zalozenia rodziny.

Wiekszo$¢ osob, z ktorymi przeprowadzono wywiad deklarowalo wybor
kierunku nauki przysztych sukcesoréw zgodny z potrzebami przedsicbiorstwa ro-
dzinnego. We wszystkich badanych firmach wyboru tego dokonywaty dzieci bez
przymusu rodzicdw. Mozna zauwazy¢ zalezno$¢ pomigdzy wczesnym zaangazowa-
niem dzieci w zycie firmy a wybierang przez nie $ciezka edukacyjng Scisle zwigzanag
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z dziatalnoscig. W firmie wielopokoleniowej, w ktorej dzieci dorastaly pewne swojej
przysztosci w rodzinnym biznesie, sukcesorzy zostali wyksztatceni w kierunkach
$cisle zwigzanych z branza, w ktorej dziata. W przedsigbiorstwach zarzadzanych
wcigz przez pierwsze pokolenie, dzieci wybieraty kierunki bardziej ogolne; ekono-
mie, zarzadzanie, czy prawo, dajac sobie tym samym mozliwo$¢ wigkszej swobody
w wyborze migjsca pracy w przysztosci.

W wywiadach pytano o to, w jaki sposob przekazywano wzorce funkcjonowa-
nia firmy potencjalnym sukcesorom. Nestorzy odpowiadali najczesciej, ze wlasnym
przyktadem i zaangazowaniem wszczepiali swoim dzieciom wzorce dziatania firmy
uznajgc, ze angazowanie w czynno$ci zwigzane z zyciem firmy i dawanie przykta-
du radzenia sobie z obowigzkami jest najlepszym ku temu sposobem. Sukcesorzy,
z ktoérymi przeprowadzono wywiad, mowili o obecnej w ich zyciu $wiadomosci
wielkich obcigzen, stresow i ryzyka, jakie podejmowali ich rodzice. Firme rodzinng
kojarzyli przez to z trudem, ktérego nie chcieliby w przysztosci podejmowac.

Wszyscy z badanych stali na stanowisku, ze ksztattowanie cech przywoddczych
jest drugorzedne wzgledem kompetencji merytorycznych kandydata na zarzadzaja-
cego firma. Sukcesorzy lub przyszli sukcesorzy z badanych firm poznawali firmy
rodzinne oraz nabywali wiedz¢ merytoryczng na wielu szczeblach. Pracujac na r6z-
nych stanowiskach, poczawszy od tych najnizszych realizowali zatozenie rodzicow,
ze zarzadza¢ mozna tylko z bagazem doswiadczen i znajomos$cig dziedzin, ktorymi
si¢ ma w przysztosci kierowa¢. Nie poswigcano szczegdlnej uwagi na rozwijanie
cech, kompetencji przywodczych. Wedlug badanych nestorow, takie umiejetnosci
nabywa si¢ mimochodem, czerpigc przyktad z zachowan rodzicow.

W grupie badanych przedsiebiorstw, wickszo$¢ stanowity takie, w ktorych
praca w firmie rodzinnej nie byla pierwszym doswiadczeniem sukcesora. Jednak
podejmowane prace miaty raczej charakter dorywcezy, poznawczy. W jednym z wy-
wiadéw padlo stwierdzenie, ze byly to proby udowodnienia sobie i rodzicom wia-
snych umiej¢tnosci i samodzielnosci. Wszyscy pytani sukcesorzy mieli jednak
swiadomos$¢ czekajacej ich pracy w przedsigbiorstwie rodzinnym. Wyjatkiem jest
ponownie firma, w ktorej sukcesje planowano od momentu narodzin dzieci. W ich
przypadku jedynym do$wiadczeniem spoza firmy byly praktyki szkolne. Wszystkie
badane firmy taczy fakt, ze dzieci przechodzily dtugg i kompletng $ciezke kariery
w przedsigbiorstwie rodzinnym, od najnizszych stanowisk po menedzerskie.

Wsrod badanych firm nie znalazta si¢ zadna, w ktdorej okreslono jasne kryteria
wyboru nastgpcy. Wskazywano na merytoryczng wiedze, umiejetnosci, dojrzatose,
ale w podjeciu konkretnej decyzji najwazniejsza byla, lub — w przypadku przed-
sigbiorstw znajdujacych si¢ przed sukcesja — bedzie decyzja nestora o przekazaniu
wladzy. Wickszo$¢ badanych to osoby w pelni sil, ciagle aktywne, Zyjace sprawami
swoich firm i niewyobrazajace sobie zycia bez nich. W jednej z firm sukcesja nasta-
pita niezwlocznie po ukonczeniu szkoty przez sukcesorow. Jednak w tym przypadku
nestor dysponowat duzym przedsigbiorstwem, ktdrego czescia nadal zarzadzat.
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W jednym przypadku rozwazano powierzenie firmy zewng¢trznemu menedze-
rowi lub sprzedaz firmy, w razie braku zainteresowania przejeciem ze strony dzieci.
W innej firmie, korzystano z ustug kontraktowego menedzera do czasu osiagnigcia
dojrzatosci sukcesora. We wszystkich badanych firmach zwracano uwage na fakt,
ze mozliwos¢ przekazania przedsigbiorstwa kolejnemu pokoleniu nadaje sens jego
istnieniu i jest motorem do rozwoju.

W zwiazku z brakiem okreslonych kryteriow wyboru nastgpcy, nie potrafiono
takze wskaza¢ odpowiedniego momentu przekazania wltadzy. Jako czynniki maja-
ce wptyw na podjecie takiej decyzji wskazywano najczgsciej dojrzatos¢ sukcesora
1 zmgczenie nestora, ale zaden z rozmowcow nie potrafit sprecyzowac tych pojec.

W wigkszosci badanych firm tworcami strategii nadal sg zatozyciele firm.
W tych firmach sukcesorzy nie kreuja nowych wizji, planéw zwigzanych z przeje-
ciem przez nich kontroli nad przedsigbiorstwem. W tym zakresie polegajg na star-
szym pokoleniu, nie widza mozliwos$ci zaszczepienia wlasnych pomystow. Inaczej
jest w przedsigbiorstwie zarzadzanym juz przez trzecie pokolenie, gdzie planowanie
strategiczne jest zwiazane z sukcesja, a sukcesorzy majg realny wptyw na podej-
mowane decyzje dotyczace przysztosci firmy. W tej firmie uznaje sig¢, ze mtodzi,
wyksztalceni ludzie mogg wnies¢ dodatkowe wartosci, ich pomysty wspiera si¢
mentalnie i finansowo.

Badano takze nastawienie nestorow i sukcesorow do polityki kadrowej zwia-
zanej ze zmiang na stanowisku zarzadzajacego przedsigbiorstwem. Wszyscy roz-
mowcy deklarowali nieche¢ do rewolucyjnych zmian w tym zakresie po przepro-
wadzonej sukcesji. W zwiazku z tym, ze udzial sukcesorow w firmach byt istotny
takze przed procesem sukcesji, rowniez w zakresie polityki kadrowej, nie planuja
istotnych zmian po dziedziczeniu. Zwracano uwage na wigkszy nacisk mtodego po-
kolenia na szkolenia podwyzszajace kwalifikacje pracownikow.

W organizacjach, w ktorych sukcesja jeszcze si¢ nie dokonata, badani nie
wskazywali na istnienie planow dotyczacych przysztego udziatu senioréw w zarza-
dzaniu firmg. Wigkszo$¢ z nich uznata, ze nestorzy sg tak zwigzani z firmami, ze
nawet po sukcesji bedg aktywnie uczestniczy¢ w ich zyciu. W przedsiebiorstwach
zarzadzanych przez kolejne pokolenie, rol¢ seniorow okreslono si¢ jako mentoring
czy doradztwo. Tylko w jednej z badanych firm ustalono warunki wynagrodzenia
seniora. W pozostatych problem ten uznano za zbyt odlegly i niemozliwy do roz-
strzygniecia w obecnej sytuacji firm.

W badanych firmach, w ktorych rozwigzano juz kwesti¢ sukcesji, nie infor-
mowano o przekazaniu wladzy pozostatych pracownikow w zaden szczegdlny spo-
sob. Wedlug rozmowcow, dla wszystkich byta to wiadomos¢ spodziewana i niewy-
wotujaca dodatkowych reakcji.

Wszyscy nestorzy w badanych firmach bardzo angazuja si¢ w zycie zawodo-
we lub takg aktywno$¢ deklarujg. Sport, branzowa dziatalnos¢ spoteczna, podroze
1 zaangazowanie w zycie rodzinne to wymieniane przez wszystkich senioréw aktyw-
nosci jako sposob na realizacje pozazawodowych pasji.
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4. Podsumowanie

Idealnym stanem po przeprowadzeniu sukces;ji jest sytuacja, w ktorej wszyst-
kie grupy interesariuszy uwazaja, ze relacje pomiedzy pokoleniami pozostaty nie-
zmienione a nawet ulegly poprawie. O sukcesie mozna mowic takze, gdy zainte-
resowane strony maja zabezpieczony interes majatkowy. Ponadto dobrze jest, gdy
Wszyscy zainteresowani czuja, ze proces zostat przeprowadzony sprawiedliwie. Pod
ocene efektywnosci sukcesji moze by¢ brane takze kryterium optymalizacji podat-
kowej i wypracowanych dla danej sytuacji rozwigzan prawnych. Dobrze przepro-
wadzona sukcesja to takze taka, w ktorej nastepca okreslit cele i ma mozliwosci
ich realizowania, jego autonomia potwierdza si¢ w dziataniu oraz umiej¢tnosci wy-
korzystania danej przestrzeni. W wyniku dobrze przeprowadzonego procesu dzie-
dziczenia powinna zosta¢ wypracowana wspoélna wizja rozwoju firmy. O sukcesie
mozna moéwic¢ rowniez wtedy, gdy pomigdzy stronami panuje catkowita otwartos¢
w zakresie wymiany kluczowych informacji. Pozadanym efektem skutecznej sukce-
sji jest tez akceptacja zmiany zarzadu przez klientow oraz kluczowych pracownikow
przedsi¢biorstwa (Zawadka, 2012).

Proces planowania sukcesji zalezy z pewnoscia od historii przedsigbiorstwa
ijego wielko$ci. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wysnu¢ wniosek, ze
im dtuzej dziala firma na rynku, im wigksza jest skala jej dziatalnosci, tym bardziej
zwraca si¢ uwage na planowanie sukcesji. Dla potwierdzenia tej tezy, konieczna
bytaby jednak weryfikacja na wigkszej grupie badanych. W powyzszych badaniach
zabrakto dowodow na to, ze sukcesja w firmach rodzinnych sprzyja profesjonaliza-
cji proceséw zarzadczych. W wigkszos$ci badanych przedsigbiorstw nie formalizuje
si¢ samego procesu, nie analizuje jego etapéw. Dziedziczenie opiera si¢ na intuicji
nestora i jego wyobrazeniu o przysztosci firmy.

Fakt, ze wynik tych badan nie potwierdzit zatozen wypracowanych przez teo-
retykow nie oznacza, ze owe zatozenia nie byly stuszne. Historia polskich przed-
sigbiorstw rodzinnych jest stosunkowo krotka. Niewiele jest jeszcze praktykowa-
nych wzorcow dziedziczenia. Mozna przyjac, ze firmy, ktore powstaly pod koniec
dwudziestego wieku, wigc stosunkowo mlode, maja prawo do tworzenia wtasnego
sposobu dochodzenia do skutecznej sukcesji. Warto bytoby jednak, poprzez odpo-
wiednio zaplanowane i ukierunkowane szkolenia, wskaza¢ im dobre praktyki z in-
nych czgséci swiata w tym zakresie. Korzystajac z nich, z pewnoscig mogliby unik-
ng¢ wielu bledow, nie ,,wywazac otwartych drzwi”. Kluczowym jest uswiadomienie
przysztym nestorom, ze budujac przedsiebiorstwo i myslac o jego rozwoju, powinni
mysle¢ dlugofalowo, uwzgledniajac takze, niemalze od poczatku, role sukcesorow.
Otwarcie si¢ wszystkich zainteresowanych stron na te wyzwania daje szans¢ nie
tylko na rozw¢j przedsigbiorstwa na konkurencyjnym rynku, ale takze zapewnienie
jego kontynuacji dla przysztych pokolen.
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ELEMENTS OF SUCCESSION IN CHOSEN POLISH FAMILY BUSINESSES

Family business makes up 36 percent of the SME sector in Poland. These companies have
a significant impact on GDP and the national employment structure. To find the proper busi-
ness strategy which can give them a competitive edge on the globalized market it is neces-
sary to point out the specifics of their activities. Succession planning is an important process
for the development of family businesses. This article is an attempt to answer the question
whether the Polish family companies plan the succession process, and if so, how this pro-
gresses. Are their activities consistent with the theory in this area, or perhaps they are based
on intuition of the respective owners?

This article is divided into three parts. The first part includes a discussion on the nature
of the succession process. The second part presents models of power transfer developed by
practitioners and theorists as well as things guaranteeing the achievement of the purposes of
succession. The third part of the article analyses a collection of interviews with successors
and doyens in selected family companies about the progress in the planning and execution of
their inheritance process.



