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NIWELOWANIE LUK W PROCESIE SUKCESJI
PRZEDSIEBIORSTW RODZINNYCH

Streszczenie. W artykule zaprezentowano zagadnienia z obszaru sukcesji
przedsigbiorstw rodzinnych. Szczegdlna uwage zwrocono na cztery bariery, ktore
w tym procesie moga wystapié, tj. luke: pokoleniowa, wiarygodnos$ci, komunika-
cyjna 1 emocjonalng. Uzupetlnieniem rozwazan jest propozycja teoretycznego
modelu sukcesji przedsigbiorstw rodzinnych, ktéry zawiera przyktadowe metody
niwelowania tych zjawisk, celem zapewnienia ciggtosci zarzadzania w tego typu
przedsigbiorstwach.

Stowa kluczowe: sukcesja, przedsiebiorstwo rodzinne, luki

ELIMINATING OF GAPS IN THE PROCESS OF FAMILY BUSINESS
SUCCESSION

Abstract. The paper presents issues concerning succession of family
businesses. Particular emphasis has been placed on four barriers which may occur
in this process, i.e. the generation gap, the reliability gap, the communication gap
and the emotional gap. The reflections are supplemented with a proposal of
a theoretical model of family business succession which include sample methods
of elimination of those occurrences with the purpose to ensure continuity of
management in such enterprises.

Keywords: succession, family businesses, gaps
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1. Wstep

Firma rodzinna to przedsi¢biorstwo okreslane jako podmiot gospodarczy, w ktérym
kontrola wlasno$ciowa lub zarzadzanie podmiotem pozostaje w rekach przedstawicieli
rodziny, a w funkcjonowanie podmiotu gospodarczego jest zaangazowany wigcej niz jeden
cztonek rodziny!.

Przedsiebiorstwa rodzinne stanowig jeden z fundamentéw $wiatowej gospodarki.
W Stanach Zjednoczonych generuja okoto 60% PKB oraz tworza okoto 80% nowych miejsc
pracy. Tymczasem wyniki badan wskazuja, ze w Polsce firmy rodzinne wytwarzaja okoto
10% PKB?.

Co pigta firma z listy Fortune 500 to przedsigbiorstwo, za ktorego sterami stoja
cztonkowie jednej rodziny, a wiele z nich to giganci znani na catym $wiecie, tacy jak: potentat
handlowy Walmart, producent aut Volkswagen, przedsigbiorstwo wydobywcze Glencore,
producent elektroniki Samsung, wytwoérca klockéw Lego, firma kosmetyczna L’Oréal czy
producent mebli IKEA3,

Wedtug raportu Family Business Survey* tylko 12% firm rodzinnych jest w stanie
przetrwa¢ do trzeciego pokolenia, a zaledwie 1% firm moze pochwali¢ si¢ historig
dziatalnosci na przestrzeni wigcej niz pigciu pokolen.

Wyjatkowosci przedsigbiorstw rodzinnych mozna si¢ dopatrywaé¢ w ich przewadze
wynikajace] z dlugoterminowej wizji, umiejetnosci szybkiego podejmowania decyzji
1 stosowania podejscia opartego na zaufaniu, lojalnos$ci i osobistych relacjach.

Kluczowe wobec powyzszego wydajg si¢ kwestie zwigzane ze zdiagnozowaniem barier,
ktére ograniczaja przekazanie biznesu kolejnemu pokoleniu oraz zastosowanie metod,
ktore w tym procesie umozliwig dalsze funkcjonowanie przedsiebiorstwa budowanego przez
poprzednie pokolenia.

Niestety ze wzgledu na wewnetrzny opor wiekszo$¢ wiascicieli firm rodzinnych odwleka
moment przystapienia do planowania dziedziczenia. Moze si¢ to wigza¢ z brakiem czasu,
ale tez w wielu przypadkach starsze pokolenie po prostu nie wie, jak wlasciwie zaplanowac
sukcesje. Niechetnie korzysta z porad zewnetrznych doradcéw, gdyz uwaza to za réwno-

znaczne z przyznaniem sie do braku odpowiednich kompetencji do kierowania wtasng firma>.

! Sutkowski L., Marjanski A.: Firmy rodzinne. Jak osiaggna¢ sukces w sztafecie pokolen. POLTEX, Warszawa
2011, s. 37.

2 Kubisiak P.: Firmy rodzinne. Jak zbudowaé biznes na wiele pokolen. Raport. Materiat promocyjny,
[w:] Harvard Business Review Polska, lipiec-sierpien 2016, s. R3.

3 Ibidem.

4 Mirkowski S.: Jak zbudowaé wielopokoleniowy biznes rodzinny? ,,Gtos Biznesu”, nr 3(29), 2014, s. 28.

5 Fleming Q.J.: Tajniki przetrwania firmy rodzinnej: jak unikna¢ siedmiu grzechéw gtéwnych niszczacych firmy.
Helion, Gliwice 2006, s. 108.
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Oddanie bezposredniej kontroli nad prowadzeniem przedsigbiorstwa rodzinnego jest dla
wlascicieli czesto trudnym procesem, w wyniku czego rodzice nie udzielajg dzieciom ani
stosownej wladzy, ani uprawnien do podejmowania decyzji. Uniemozliwia to nastegpcom
odpowiednie przygotowanie si¢ do prowadzenia biznesu rodzinnego i sprawia, ze
pesymistyczny scenariusz upadku przedsiebiorstwa po zmianie pokolenia zarzadzajacego staje
si¢ bardzo realny.

Z calag pewnos$cig przekazanie biznesu kolejnemu pokoleniu jest momentem przeto-
mowym, ktéry moze zadecydowac o sukcesie lub porazce przedsigbiorstwa.

W artykule przedstawiono cztery kwestie, ktore nalezy przezwyci¢zy¢, aby skutecznie
przeprowadzi¢ proces sukcesji w przedsigbiorstwie rodzinnym, tj. luke: pokoleniowa, wiary-
godnosci, komunikacyjng i1 emocjonalng, wraz z przykladowymi propozycjami metod

niwelowania tych zjawisk.

2. Luka pokoleniowa

Obecnie na rynku pracy mozna wyrdznié nastgpujace generacje pracownikow®:

— pokolenie baby-boomers (pokolenie wyzu demograficznego) — osoby urodzone
w latach 1949-1963,

— pokolenie X — osoby urodzone pomigdzy latami 1964 a 1979,

— pokolenie Y (nazywane inaczej WWW Generation, Net Generation, Thumb
Generation) — osoby urodzone w okresie pomiedzy latami 1980 a 1994.

Luka pokoleniowa w procesie sukcesji przedsigbiorstwo rodzinnych to obecnie konflikt
pomiedzy rodzicami z pokolenia baby-boomers a dzie¢mi z pokolenia Y.

Pracownicy pokolenia baby-boomers najczgsciej charakteryzowani sa dewiza Zyciowa:
»pracuje, aby przetrwac”. Najwazniejsze wartosci dla 0osob z tego pokolenia to: niezaleznos¢,
optymizm i zaangazowanie. Ich kariera zawodowa przebiega zazwyczaj w ramach pracy dla
jednego lub maksymalnie kilku pracodawcéw na podobnych stanowiskach. Pracownicy
generacji baby-boomers oczekuja od pracodawcy stylu kooperatywnego, nastawieni s3g na

wspotprace, poszukiwanie konsensusu i aktywna komunikacje’.

=

Hardey M.: Generation C content, creation, connections and choice. ,International Journal of Market
Research”, Vol. 53, No. 6, 2011, p. 749-751; Shih Yung Ch.: Millennials in the Workplace: A Conceptual
Analysis of Millennials’ Leadership and Followership Styles. “International Journal of Human Resource
Studies”, Vol. 2, No. 2, 2012, p. 72; Reisenwitz T.H., Iyer R.: Differences in generation x and generation y:
Implications for the organization and marketers. “Marketing Management Journal”, Vol. 19, Iss. 2, 2009,
p. 91-103.

" Woszczyk P.: Zarzadzanie wiekiem — ku wzrostowi efektywno$ci organizacji, [w:] Woszczyk P., Czernecka M.
(red.): Czlowiek to inwestycja. Podrgcznik do zarzadzania wiekiem w organizacjach. Wydawnictwo HRP
Group, Lodz 2013, s. 44.
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Pokolenie baby-boomersow (47-55 lat) mozna okresli¢ jako pokolenie, ktore ceni sobie
zaangazowanie w pracg, jest niezwykle lojalne wzgledem pracodawcy, preferuje kooperacje
bardziej niz rywalizacje w pracy i woli pracowaé w hierarchicznych strukturach®.
Baby-boomersi potrzebuja wsparcia w procesie dokonywania zmian Ww organizacji
1 przejawiajg potrzebe uznania, ale najwazniejsze jest dla nich dobro pracodawcy i to,
co moga da¢ od siebie, prezentujac postawe altruistyczna, nie zastanawiajac si¢ nad
osobistymi korzys$ciami, wynikajacymi z zatrudnienia w danej firmie. Wartos$cig jest dla nich
praca zawodowa, mozliwo$é dokonywania indywidualnych wyboréw oraz praca nad soba’.
Osoby w wieku ok. 50 lat sg jednostkami swobodnie 1 tworczo odgrywajacymi role, ktore
przyswajali w poprzednich latach, jest to dla nich moment najwigkszej niezaleznos$ci osobistej
1 spotecznej, a takze okres szczytowych osiagnig¢ w pracy zawodowej. Niektorzy przedsta-
wiciele tej generacji ciesza si¢ udang kariera i bardzo sprawnie radza sobie w wirtualnej
przestrzeni, ale sg takze tacy, ktérzy wycofuja si¢ z Zycia zawodowego, napotkawszy
trudno$ci na rynku pracy, nie umiejgc si¢ dostosowa¢ do oczekiwan wspotczesnych
organizacji. Pokolenie baby-boomers charakteryzuje duza stabilno$¢ zachowan, uleglos¢
wzgledem autorytetow oraz cierpliwo$¢ 1 wywazenie. Maja wickszg sklonnos¢ do
akceptowania regut narzucanych przez organizacj¢ 1 bardziej przywiazuja si¢ do pracodawcy
niz inne pokolenia'’.

Z kolei przedstawiciele pokolenia Y (18-31 lat) wyrazaja zasade ,,pracuje, aby zy¢”.
Ich gtowne wartosci sa nastgpujace: optymizm, idealizacja, roznorodnos¢, ambicje,
kreatywno$¢, inicjatywa, innowacyjno$é, edukacja i ksztalcenie'!. Nad sukces zawodowy
przedkiadaja zycie prywatne — sukcesy zycia osobistego. Przedstawiciele pokolenia Y maja
silne poczucie wlasnej wartosci, dlatego tez nie chca poswiecac si¢ dla pracy — to praca
powinna by¢ dopasowana do ich potrzeb. Wobec tego od pracodawcy oczekuja odpowiednich
warunkéw ptacowych i inwestowania w ich dalszy rozw6j zawodowy'2.

Pokolenie Y to grupa mlodych ludzi o wielu zréznicowanych umiej¢tnosciach, bardzo
dobrze zorientowanych w nowych technologiach, technikach komputerowych czy sprzgcie IT.

Potrafig szybko dociera¢ do informacji, tworza spotecznosci, lubig czegsta komunikacje, maja

8 Woszczyk P.: op.cit.

 Rzechowska E., Garbacz A., Kajda M., Zaborek K.: Osoby 50+ na rynku pracy: intermentoring jako model
budowania dojrzalej wspotpracy miedzypokoleniowej, www.lbs.pl/projekt/dezaktywizacja/files/Zaborek
art.pdf; s. 3.

19 Rosa G.: Formy komunikacji Polakéw na podstawie badan pokolen y, x i baby boomers, [w:] Rosa G. (red.):
Problemy i przeobrazenia w zachowaniach wspolczesnych organizacji i konsumentéw. Zeszyty Naukowe,
nr 751, s. Problemy Zarzadzania, Finanséw i Marketingu, nr 29. Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2013,
s. 138.

"' Woszczyk P.: op.cit., s. 45.

12 Meister J.C., Willyers K.: Mentoring Millenials. Harvard Business Review, May, http://hbr.org/2010/05/
mentoring--millennials, 20.12.2013.
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duza potrzebg otaczania si¢ elektronika i chcg wykorzystywaé¢ do komunikacji z innymi takie
media, jak komunikatory internetowe czy sms-y itd."*.

Przedstawiciele tego pokolenia potrzebuja niezaleznosci, ale w swoim otoczeniu szukajg
kogos, kto mogtby by¢ dla nich mentorem. Lubig tez czu¢ si¢ przynalezni do organizacji czy
spotecznosci. Chetnie inwestujg w siebie, rozwijajg pasj¢ 1 uczg si¢. Tym, co istotnie odroznia
ich od poprzednikow jest wicksza koncentracja na sobie, swoich potrzebach i korzysciach.
Sa znacznie mniej lojalni wzgledem pracodawcow, ale potrafig by¢ zaangazowani w prace,
jesli ta spetnia ich oczekiwania i zaspokaja potrzeby. Maja wysokie kompetencje wirtualne,
bardzo dobrze radzg sobie z nowoczesnymi technologiami i szybko pracujg, ale nad sukces
zawodowy przedkladaja zycie prywatne. Ich gtéwnymi warto$ciami sg ambicje, kreatywnos¢,
innowacyjno$¢ i rozwo6j. Do ich slabych stron mozna zaliczy¢ niska etyke pracy, brak
cierpliwosci oraz samodyscypliny, a takze slabsza decyzyjnos¢, roszczeniowos¢ i1 trudnosé
w kontaktach bezposrednich!®.

W ciagu minionych 30 lat rzeczywistos¢ ulegata dynamicznym zmianom demograficznym
oraz technologicznym.

Warto zwrdci¢ uwage na to, ze opisywane pokolenia w znaczacym stopniu ksztattowane
sa wlasnie przez technologie. Oznacza to, Ze umiej¢tnosci i cechy danej generacji sa pochodna
rozwoju techniki, ktory dokonuje si¢ w ich czasach. Z tej perspektywy szczegodlng dla

pracodawcow grupe 0sob stanowig przedstawiciele pokolenia Y'°.

3. Luka wiarygodnosci

Kiedy proces reorganizacji zwigzany ze zmiang zarzadzajacego w przedsigbiorstwie
rodzinnym staje si¢ rzeczywistoscia, tzn. nastgpuje przekazanie firmy w rece kolejnego
pokolenia, duzym wyzwaniem jest budowa autorytetu nowego wtlasciciela 1 kreowanie
wlasnej tozsamosci biznesowe;.

Sposréd pokolenia sukcesoréw 88% osOb uwaza, ze musi pracowac cigzej anizeli inni
pracownicy przedsigbiorstwa, aby udowodni¢ swoja warto$¢ zar6wno wsrod wspot-
pracownikow, jak 1 klientow. 59% uwaza, ze najwigkszym wyzwaniem jest zdobycie
szacunku wsrdd wspotpracownikow. Liczna grupa reprezentantdéw pokolenia sukcesorow,

aby zbudowaé swoja wiarygodno$¢, pracowala najpierw w innych firmach!®.

13 Flazlagic J.A.: Charakterystyka pokolenia Y. ,,E-mentor”, nr 3(25), 2008, s. 13-15.

4 Baran M., Klos M.: Pokolenie Y — prawdy i mity w kontekscie zarzadzania pokoleniami. ,,Marketing i Rynek”,
nr 5, 2014, s. 925.

5 Deal J., Altman D.G., Rogelberg S.G.: Millenials at work: What we know and what we need to do
(if anything). “Journal of Business and Psychology”, 2010, p. 197.

16 Badanie firm rodzinnych 2015. Polska na tle Europy Srodkowo-Wschodniej i $wiata, https://www.pwe.pl/pl/
publikacje/badanie-firm-rodzinnych/assets/firmy-rodzinne-2015-24-02.pdf; s. 16.



130 M. Dzwigot-Barosz

Duzym wyzwaniem jest réwniez stawienie czola podejrzliwej postawie pracownikow
wobec nowych wilascicieli. Pracownicy moga negowac talenty czy umiej¢tnosci faktycznie
posiadane przez nastepcoOw 1 odbiera¢ dobra pass¢ przedsi¢biorstwa jako wynik dziatan
dokonanych przez poprzednika, nie doceniajac w ten sposob efektow pracy nowego
wiascicielal”.

Nalezy rowniez zwroci¢ uwage na fakt, ze ocena dzialalnosci sukcesora przez wspot-
pracownikoOw moze by¢ bardziej surowa i nie zawsze stuszna, a podjete przez niego dziatania
odbierane jako burzenie dobrej sytuacji przedsigbiorstwa. Ewentualne niepowodzenia
nastepcy, niezaleznie od tego, jakie byly ich przyczyny, réwniez mogg by¢ oceniane
niezgodnie z rzeczywistymi powodami ich powstania.

Wprowadzanie zmian w przedsi¢biorstwie przez nowo zarzadzajacych nie jest niczym
zaskakujacym, jednak w firmie rodzinnej nabiera wigkszego wymiaru. Pracownicy niechg¢tnie
zmieniaja status quo 1 na zmiany zazwyczaj reaguja oporem. W firmie rodzinnej wprowa-
dzanie radykalnych zmian niesie za sobg ryzyko podwdjnego oporu:

— ze strony nestoréw, ktorzy z reguly sa przekonani o tym, ze ich sposéb zarzadzania
przedsiebiorstwem byt najlepszy i1 oczekuja kontynuacji tego wilasnie sposobu
zarzadzania firma,

— ze strony wspotpracownikow, ktorych przyzwyczajenia cigzko zmienic.

Ustepujacy zarzadzajacy deklaruja z reguly, ze bardzo zalezy im na pracy dzieci

w przedsigbiorstwie, a kiedy to nastepuje nie stuchajg, ignoruja lub lekcewazg ich zdanie,
pomysty, inicjatywy. Mlodzi ludzie, czesto majac wysokie kwalifikacje, tzw. §wiezg wiedze
1 latwos¢ korzystania z technologii komputerowej, probuja wprowadza¢ zmiany, na co starsze
pokolenie reaguje ostroznos$cia, a najczesciej oporem i konfliktem. Obu stronom zalezy na
tym samym (dobro i rozwoj firmy), ale rzadko podejmuja efektywny dialog'®.

Zmiany we wspotczesnym biznesie sa rzecza naturalng i konieczna, stad wazne jest
zaakceptowanie tego faktu przez wszystkich cztonkoéw przedsigbiorstwa. Sprzyja¢ takiemu
podej$ciu moze tworzenie przez sukcesora odpowiedniej atmosfery sprzyjajacej zmianom
z uwzglednieniem tradycji rodzinnego biznesu. Nowe, §wieze spojrzenie na rodzinne
przedsigbiorstwo z zachowaniem warto$ci poprzednikdw powinno stworzy¢ warunki do
fatwiejszego zaakceptowania zmian przez wszystkie strony.

Luka wiarygodnosci to istotne zjawisko z punktu widzenia sukcesji stanowisk w przedsie-
biorstwach rodzinnych. Zmierzenie si¢ mtodych nastgpcOw z uznanym autorytetem dotych-

czasowego zarzadzajacego jest nie lada wyzwaniem emocjonalnym dla obu stron:

17 Fleming Q.J.: Tajniki przetrwania firmy rodzinnej: jak unikng¢ siedmiu grzechow gtéwnych niszczacych firmy.
Helion, Gliwice 2006, s. 125.

8 Klimek J.: W rodzinnej firmie. Powstanie, rozwdj, zagrozenia i szanse. Wydawnictwo Menedzerskie PTM,
2014, s. 16.
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— ,.czy podotam?” — to ogromne brzemi¢ do udzwigni¢cia przez mtodego sukcesora,
ktory przejmuje zarzadzanie firmy stworzonej przez rodzica,

— ,.czy podota?” — watpliwos¢, ktéra w sposob naturalny pojawia si¢ u nestorow, sitg
rzeczy majacych emocjonalny stosunek do firmy 1 bardzo czgsto postrzegajacych
zbudowane przez siebie przedsigbiorstwo w sposob wyidealizowany, podczas gdy
sukcesor zaniza t¢ ocen¢ pod wpltywem rzeczywistych badz potencjalnych,
alternatywnych mozliwo$ci rozwoju.

Dziatania niwelujace to zjawisko powinny by¢ zatem podjete z wyprzedzeniem. Kluczowa
rola w tym procesie to wsparcie seniora, ktory od momentu podjecia decyzji o przekazaniu
wladzy powinien umiejetnie wejs¢ w role mentora, przewodnika i doradcy.

Przekazanie wiedzy sukcesorowi nie jest prostym szkoleniem, lecz raczej dlugotrwalym
procesem wychowywania dziecka 1 przysposobieniem go do roli sukcesora. Wtasciciel
przedsigbiorstwa rodzinnego, jako rodzic ma bardzo wiele mozliwo$ci przekazywania wiedzy
swoim dzieciom'’:

— w procesie wychowawczym moze przekazywac swoim dzieciom wiedze o dziatalnos$ci

biznesowej, tajnikach zawodu czy sztuce zarzadzania,

— zatrudniajac dziecko w firmie, poczawszy od wykonywania przez nie najprostszych
prac, az po powierzanie stanowisk kierowniczych, moze uczy¢ go praktycznych
umiejetnosci,

— wspierajac w poczatkowym okresie pelnienia przez sukcesora stanowiska prezesa, przez

mentoring i1 doradztwo, przekazuje doswiadczenie oraz uczy praktyki zarzadzania.

4. Luka komunikacyjna

Do zapewnienia trwalo$ci biznesu rodzinnego absolutnie kluczowy jest jasny podziat rél
1 obowigzkow, otwartos¢ w komunikacji, szczegolnie w odniesieniu do planowania sukces;ji.
Warunkiem koniecznym do przeprowadzenia procesu sukcesji jest wigc komunikacja oparta
na polityce otwartos$ci.

Bardzo czgsto sama sukcesja nie jest podstawowym problemem, tylko gotowo$¢ do
podjecia rozmoéw w tej kwestii. Stad sprawa zasadnicza jest otwarta dyskusja z cztonkami
rodziny dotyczaca wyboru nastepcy, nawet jesli nie sg oni bezposrednio zaangazowani
w dzialalnos¢ biznesowa. Decyzje wlascicieli w zakresie sukcesji majg bowiem wpltyw na

sytuacje finansowg ich wspotmatzonkow oraz dzieci. Jest to szczegodlnie istotne w odniesieniu

19 Bochenski A.: Przewodnik po sukcesji w Firmach Rodzinnych. Kompendium wiedzy, Krakow 2014, s. 30.
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do witascicieli przedsiebiorstw rodzinnych, ktérych decyzje moga ksztattowac Sciezke kariery
ich dzieci.

Luka komunikacyjna jest zjawiskiem, ktére moze prowadzi¢ do niezrozumienia
1 nieefektywnosci.

Firmy rodzinne musza zarzadzac relacjami personalnymi i profesjonalnymi i to moze
prowadzi¢ do konfliktu — 22% 0s6b sposrod pokolenia sukcesorow twierdzi, ze ma obawy
w odniesieniu do wspdlpracy z czlonkami rodziny i funkcjonowania w tak skomplikowane;j
strukturze, jaka jest firma rodzinna. Z uwagi na to, ze zarzadzanie przedsigbiorstwem
przechodzi z rak jednego pokolenia do rak kolejnego, pokolenie obecnych wiascicieli musi
zrozumie¢ roéznice pomiedzy wplywem 1 kontrolg. 87% oséb z pokolenia sukcesoréw mysli,
ze ich rodzice wierza w nich, ale jednocze$nie az 64% uwaza, ze obecne pokolenie wiascicieli
bedzie miato trudnoéci w oddaniu pelnej kontroli nad firma?°.

Proces komunikacji w trakcie planowania sukcesji powinien obejmowac zasadnicze
kwestie dotyczace:

— wyboru nastepcy,

— przekazania pracownikom przedsigbiorstwa decyzji o planowanym dokonaniu zmian

wla$cicielskich,

— informacji do klientow, dostawcow i innych interesariuszy o zmianach,

— przekazania nastgpcy wszystkich niezbgdnych informacji dotyczacych przedsig-

biorstwa rodzinnego,

— przekazania nastgpcy swojego doswiadczenia praktycznego.

Zatozyciel lub zarzadzajacy przedsigbiorstwem rodzinnym powinien przygotowywac
swojego nastepce jeszcze przed ukonczeniem 50. roku zycia. W przeciwnym razie, w naglej
1 nieprzewidzianej sytuacji moze doj$¢ do chaotycznej rywalizacji, ktora z kolei moze nawet
prowadzi¢ do upadku przedsigbiorstwa.

Wazne jest wigc wczesniejsze angazowanie swojego nastgpcy w istotne dla przedsie-
biorstwa zadania oraz powierzanie mu zastgpstwa na czas nieobecnosci zarzadcy. Rola lidera
(nestora) sprowadza si¢ tutaj do jasnego wytyczenia zadan do realizacji oraz zweryfikowania
ich stopnia realizacji przez sukcesora.

Respondenci badania firm rodzinnych wskazuja na to, ze bardzo pomocny moze si¢
okaza¢ niezalezny mediator, ktory pomoze wskaza¢ luki migdzypokoleniowe i upewni¢ sig,
ze pokolenie sukcesoréw jest przygotowane do przejecia biznesu rodzinnego. Strategia firmy,
konstytucja rodziny, skuteczne modele biznesowe, ktore pozwalajg na wcielenie stoéw w czyn

to tylko niektoére z narzedzi, ktore wplywaja na profesjonalizacj¢ zarzadzania biznesem

20 Badanie firm rodzinnych..., op.cit., s. 17.
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rodzinnym oraz pozwalajag zbudowac¢ wielopokoleniowy biznes rodzinny i zapewni¢ tad
w rodzinie?!.

Wiele niemieckich przedsiebiorstw, widzacych liczne sprawy do uregulowania przed
sukcesja, postanowito wdrozy¢ tzw. konstytucje firmy rodzinnej. Jest to nadrzedny dokument
pozwalajacy uregulowaé podstawowe sprawy zwigzane z tadem rodzinnym biznesowym?2.

Zawarte w tym dokumencie przepisy, zasady i regulacje pozwalaja unikng¢ konfliktow,
mimo ze konstytucja rodzinna nie ma mocy prawnej. W sposob klarowny definiuje ona
podziat r6l, obowigzkéw czy zasady dziedziczenia majatku, stanowigc zbior dziatan
prewencyjnych.

Badania dowodza, ze opracowanie konstytucji ma pozytywny wplyw na relacje
w rodzinie, wyniki ekonomiczne firmy i dtugofalowa wspotprace z interesariuszami, dajac
tym samym wigksza szans¢ na profesjonalizacje i dluzsze przetrwanie na rynku. Pomaga ona
bowiem skutecznie przeciwdziala¢ najczesciej spotykanemu cyklowi zycia firmy rodzinnej,
w ktérym pierwsze pokolenie buduje, drugie rozwija, a trzecie rujnuje?.

Szczera komunikacja pomigdzy ustepujacym wiascicielem a nastgpca powinna dotyczy¢
nie tylko jasnego podzialu funkcji w przedsigbiorstwie i plandw na przysztos¢, ale rowniez
ewentualnych watpliwosci co do objecia wiadzy w przedsigbiorstwie przez nastgpne
pokolenie. Rozmowy dotyczace sukcesji niewatpliwie niosg ryzyko konfliktéw rodzinnych,
jednak rozmowa na tematy trudne potaczona ze wspolnymi propozycjami ich rozwigzania

moze warunkowac¢ powodzenie dlugoterminowych relacji rodzinnych 1 biznesowych.

5. Luka emocjonalna

Pokolenie senioréw odgrywa kluczowa rol¢ w procesie sukcesji. Wiasciwe zaplanowanie
przez rodzicow dziedziczenia firmy redukuje prawdopodobienstwo wystgpienia przeszkod
sukcesyjnych 1 minimalizuje ryzyko pogorszenia si¢ sytuacji przedsi¢gbiorstwa w wyniku
zmiany kadry zarzadzajace;.

Badania z rynku szwajcarskiego potwierdzaja, ze emocje sa gtdéwna przyczyna niecheci do

sukcesji ze strony nestorow>*,

2l Ibidem.

22 May P.: Firmy rodzinne. Jak zbudowaé biznes na wiele pokolen. Raport. Material promocyjny. Harvard
Business Review Polska, lipiec-sierpien 2016, s. R 4.

2 Ibidem.

24 Halter F., Schrettle T., Baldegger R.: Effective Succession Management: A study of emotional and financial
aspects in SMEs. Credit Suisse, Ziirich 2009.
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Takie dziatania jak dokonanie wyboru nastepcy czy rozdzielenie majatku w obregbie
rodziny zawsze rodza emocje, a czesto prowadza do konfliktéw. W celu uniknigcia
niewygodnych rozméw i1 konsekwencji podjetych decyzji seniorzy odkladajg te dziatania,
by uniknaé¢ konfrontacji z problemem i nie burzy¢ dobrych relacji pomigdzy cztonkami
rodziny.

Wiasciciele przedsigbiorstw rodzinnych odwlekaja dziatania o przekazaniu firmy
nastepcom roéwniez dlatego, ze odczuwajg silny dyskomfort zwigzany z oddaniem w cudze
rece (nawet jesli to sg ich wlasne dzieci) czegos, na co tak dhugo pracowali, co stato si¢ ich
czescia i definiuje ich tozsamo$§é®.

Mysl o wycofaniu si¢ z dziatalno$ci przedsigbiorstwa niesie za sobg wiele negatywnych
emocji, uswiadamiajac seniorom, ze ich kariera zawodowa dobiega konca. Przej$cie na
emeryture, ktore dla wielu pracownikow jest radosnym momentem, w przypadku
zarzadzajacych przedsigbiorstwami rodzinnymi nabiera odmiennego charakteru. Pokolenie
zatozycieli cechuje silne przywigzanie do firmy i bardzo cz¢sto nie wyobrazaja sobie naglej
bezczynno$ci. Emocjonalne zaangazowanie wtascicieli, obawa przed utrata czesci siebie oraz
statusu (spotecznego, majatkowego) stanowig powazne przeszkody w procesie sukcesji.

Swiadomo$¢ schytku kariery zawodowej wywotuje réwniez skrajnie negatywne emocje,
uswiadamiajgc seniorom fakt, ze ich zycie zbliza si¢ ku koncowi. Tematy, z ktéorymi trudno
si¢ pogodzi¢, takie jak staro$¢ i $miertelno$¢, wywotywane sa automatycznie w procesie
planowania dziedziczenia przedsiebiorstwa, budzgc tym samym stany lgkowe.

Konieczne wydaje si¢ zatem podje¢cie dzialan wspierajacych aktywno$¢ posukcesyjna
seniorow, ktora zaktada, ze wlasciciele po przekazaniu przedsigbiorstwa pozostajg nadal
aktywni.

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze pozostanie wlasciciela w przedsigbiorstwie na stano-
wisku zarzadczym po przekazaniu nastepcy wladzy rodzi niewatpliwie wiele watpliwos$ci 1 nie
jest dobrym rozwigzaniem. Ryzyko wystgpienia dysfunkcji w funkcjonowaniu przedsie-
biorstwa jest w takim przypadku bardzo wysokie. Seniorzy, ktorzy po sukcesji chca nadal
pozosta¢ w przedsigbiorstwie powinni zatem petni¢ funkcje bardziej doradcze niz zarzadcze,
umozliwiajac rzeczywiste prowadzenie biznesu nastgpnemu pokoleniu.

Metoda wspierajaca tagodniejsze wycofanie si¢ z dzialalnosci przedsigbiorstwa rodzinnego

moze okazac si¢ podejmowanie nowych dziatalno$ci, np. spotecznych.

% Ibrahim A.B., Ellis W.H.: Family Business Management. Concepts and Practice. Kendall/Hunt Publishing
Company Dubuque, lowa 1994, p. 211-212.
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Profesor Peter May — zalozyciel i gtowny udziatowiec firm INTES Akademie oraz INTES
Beratung — twierdzi, ze ,,zatozyciele po wycofaniu si¢ z przedsigbiorczej odpowiedzialnosci
potrzebuja nowych wyzwan. Jesli kto§ przez diugie lata prowadzil firme, nie chce majac
65 lat siedzie¢ na kanapie, czyta¢ ksigzek, podrozowac¢ czy gra¢ w golfa. Potencjal przedsie-
biorczy potrzebuje ujscia, ktorym moze by¢ prowadzenie druzyny pitkarskiej, przejecie
jakiegos$ hotelu czy zalozenie wyzszej szkoly?”.

Sukcesorzy powinni zatem, w miar¢ potrzeby, motywowa¢ odchodzacych z przedsie-
biorstwa zarzadcow do podejmowania nowych aktywnos$ci. Alternatywne zajg¢cia dla osob
odchodzacych z przedsiebiorstwa dajag mozliwo$¢ samorealizacji w innych dziedzinach zycia
prywatnego i zawodowego, wypelniajac tym samym czas, ktory wezesniej poswiecali na prace

w rodzinnym biznesie.

6. Model sukcesji w przedsi¢biorstwach rodzinnych

W przedsigbiorstwach rodzinnych sukcesja powinna by¢ calosciowym, dlugotrwatym
1 Scisle zaplanowanym procesem, w ktorym oprécz wymogoéw formalnych i kompetencji
nalezy uwzgledni¢ réwniez rodzinne wartosci, zasady postgpowania 1 tradycje przedsiebiorstwa.

Model sukcesji w ramach przedsigbiorstwa rodzinnego (rys. 1) jest ukierunkowany
gléwnie na zapewnienie ciggloSci zarzadzania przez zdiagnozowanie luk, ktére w tym
procesie moga wystapi¢ oraz dostosowanie do nich metod niwelujacych te zjawiska.

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze sukcesja nie jest wydarzeniem jednorazowym.
To diugotrwaly proces, na ktory sklada sie przekazywanie wiadzy, wiedzy i wiasnosci®’.
ZYozono$¢ tego procesu wskazuje na dobre zaplanowanie wszystkich dziatan sukcesyjnych.

Celem zapewnienia ciggtosci kompetentnego zarzadzania konieczne jest pelne zaangazo-
wanie, zaroOwno ze strony nestora, jak 1 sukcesora, uniemozliwiajac funkcjonowanie przedsie-

biorstw rodzinnych w dtuzszej perspektywie.

26 Lewandowska A. (red.): Kody wartoéci. Diagnoza sytuacji sukcesyjnej w przedsiebiorstwach rodzinnych
w Polsce. Syntetyczny raport z badan przeprowadzonych w ramach projektu ,,Kody wartosci — efektywna
sukcesja w polskich firmach rodzinnych”, http://lp7.pl/bazawiedzy/diagnoza kody wartosci/, 13.03.2015,
s. 22.

27 Bochenski A.: Przewodnik po sukcesji w Firmach Rodzinnych. Kompendium wiedzy, Krakow 2014.
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Rys. 1. Model sukcesji w ramach przedsigbiorstwa rodzinnego
Zrédto: Opracowanie wilasne.

7. Zakonczenie

W dobie wielkich mozliwosci, otwartych granic, dobrej znajomosci jezykoéw obcych wielu
mtodych ludzi nie wigze swojej przysztosci zawodowej z firmami rodzinnymi. Wielu z nich

nosi si¢ z zamiarem robienia kariery zawodowej za granicg, inni maja zupelnie odmienne
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zainteresowania, a jeszcze inni, obserwujac zmagania cztonkéw rodziny prowadzacych
przedsigbiorstwo, nie chcg prowadzi¢ rodzinnego interesu.

Jednak mtodzi ludzie wychowani w atmosferze biznesu rodzinnego juz na etapie wyboru
kierunku studiow decyduja si¢ na kontynuowanie biznesowych tradycji.

W ciaggu najblizszych 5 lat 37% wtascicieli polskich prywatnych firm planuje przekazanie
wladzy — wynika to z ,,Badania firm rodzinnych” firmy doradczej PwC, przeprowadzonego
w Polsce we wspolpracy z Instytutem Biznesu Rodzinnego. Wsrdéd przedsigbiorstw
planujacych sukcesje w nadchodzacych latach zdecydowana wigkszo§¢ zamierza pozostawic¢
wlasno$¢ 1 wladz¢ w rodzinie (75%), a 1/3 planuje przeprowadzi¢ sukcesj¢ w ramach
mtodszego pokolenia, ale przy wsparciu profesjonalnych menedzerow. Jak pokazuja wyniki,
w ponad polowie przedsigbiorstw rodzinnych objetych badaniem na polskim rynku
rozstrzygnieta jest juz kwestia wyboru nastepcy (60%)?®.

Wynik ten pokazuje, ze o ile obecni wilasciciele firm rodzinnych zdaja sobie sprawe
z tego, ze zmiana pokoleniowa musi nastgpi¢ w najblizszym czasie, o tyle trudno jest im
zdecydowa¢ si¢ na podjecie konkretnych krokow w tym kierunku w bliskim horyzoncie
czasowym. 63% respondentdw twierdzi, ze nie planuje w ciggu najblizszych 5 lat zmiany
wiasciciela lub nie wie czy taka zmiana nastapi’.

Nalezy pamigtac, ze proces zmiany wymaga czesto wieloletniego przygotowania. Niestety
jak potwierdza raport z projektu Kody Wartosci®®, rodziny czesto zbyt pdzno zaczynaja
rozmowy o przysztosci firmy i1 za rzadko podejmuja temat sukcesji.

Sukcesja w przedsigbiorstwach rodzinnych jest zjawiskiem ztozonym, w ktorym oprocz
ekonomicznych aspektow nalezy uwzgledni¢ wigzi i tradycje rodzinne. Stad odpowiednie
zaplanowanie procesu w czasie, $wiadomos$¢ przeszkod, ktoére moga w nim wystapi¢ oraz
znajomo$¢ metod wspierajagcych ten proces mogg ograniczy¢ prawdopodobienstwo

wystgpienia sytuacji niepozadanych i wlasciwe przeprowadzenie sukcesji.
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