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Bariery w zarzadzaniu zmiang sukcesyjna
w polskich firmach rodzinnych

Streszczenie

Zarzadzanie zmiang w zmieniajacych sie i niepewnych warunkach rynkowych jest
zadaniem o coraz wiekszym znaczeniu. To wyzwanie staje sie szczegdlnie istotne
w zarzgdzaniu firmg rodzinna. Firma rodzinna jest ukierunkowana na dtugookresowy
wzrost wartosci przedsiebiorstwa. Intencjg zalozycieli jest czesto zagwarantowanie
trwalego rozwoju firmy w dtugiej perspektywie. Aby méc rozwijac ten dlugowieczny
potencjal, firmy rodzinne muszg sobie poradzi¢ ze zmianami generacyjnymi, ktére
naleza do najtrudniejszych zmian. Sukcesja w przedsigbiorstwie rodzinnym jest
procesem trudnym, zlozonym i wieloaspektowym - istnieje wiele barier, ktérych
pokonanie jest newralgiczne w tym procesie. Autorka w niniejszym artykule analizuje
wyniki badan, na podstawie ktérych mozna wyszczegdlnié najwazniejsze wyzwania
i bariery w sukcesji polskich firm.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo rodzinne, sukcesja, zarzgdzanie zmiang sukce-
syjng, bariery w procesie sukcesji.
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powinno znalez¢ nowych wlascicieli®>. W Polsce temat zmian sukcesyjnych jest
weigz stosunkowo nowy i wynika z mlodej gospodarki wolnorynkowej, gdy zostata
zalozona wiekszo$¢ z ,najstarszych” firm rodzinnych. Wtaénie teraz, po 25 latach
transformacji gospodarczej, zblizamy sie do pierwszej najwiekszej zmiany pokole-
niowej. Przy Ministerstwie Gospodarki w kwietniu 2013 r. utworzono Krajowa Rade
Przedsigbiorczosci, ktéra kwestie utrzymania ciaglo$ci przedsiebiorstw rodzinnych
postrzega jako proces niezwykle wazki w stabilizacji gospodarcze;.

W literaturze przedmiotu panuje zgodno$¢ co do tego, czym jest proces sukcesji.
Jest to ,,przekazanie wlasnosci i wladzy przez aktualnego wlaéciciela wybranemu
nastepcy”’. Natomiast za zakonczong zmiane sukcesyjng traktuje sie taki proces*:

« w wyniku ktérego przedsiebiorstwo pozostaje w rekach rodziny blizszej lub
dalszej,

» wwyniku ktérego przedsiebiorstwo jest zarzadzane przez przedstawicieli rodziny
(cho¢ moze by¢ zarzadzane przez menedzera zewnetrznego),

o ktoéry nie ostabia sp6jnosci rodziny,

o ktéory pozwala na realizowanie w dluzszym okresie zalozonych celéw
biznesowych.

Proces sukcesji jest niezwykle trudny i jego wlasciwe przeprowadzenie silnie
rzutuje na dalszg dziatalno$¢ przedsiebiorstwa. W wielu przypadkach proces ten staje
sig kluczowy nawet w kontekscie dalszej egzystencji rynkowej. Mimo jego ztozono$ci
polscy wladciciele przedsiebiorstw rodzinnych zdaja si¢ nie dostrzegaé wagi zmiany
sukcesyjnej, a co sie z tym wigze — nieSwiadomie zmniejszajg szanse przetrwania®.

Wyzwania i trudnosci zwigzane ze zmiang sukcesyjng w przedsiebiorstwach
rodzinnych w wigkszosci przypadkéw przy podjeciu odpowiednich krokéw mogg
zostac rozwigzane lub catkowicie wyeliminowane. Aby wysitki wezesniejszych pokolen
wlozone w rozwéj firmy rodzinnej nie poszly na marne, nalezy doktadnie zaplanowac
sukcesje oraz przeanalizowa¢ potencjalne bariery, co zmniejszy prawdopodobieristwo
upadku biznesu po przejeciu wladzy przez nastepng generacje.

2 I. Mandl, Overview of Family Business Relevant Issues, Austrian Institute for SME Research;
Wieden 2008.

3 ]. Jezak W. Popczyk A. Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwdj,
Difin, Warszawa 2004, s. 59.

4 Por.: K. Safin, ]. Pluta, Stan i kierunki bada# nad procesami sukcesyjnymi w Polsce i na $wiecie,
w: Firmy Rodzinne - wyzwania globalne i lokalne, ,,Przedsiebiorczoéé i Zarzgdzanie” 2013, tom XIV,
zeszyt 6, czgs$¢ I, Wydawnictwo SAN, L6dZ 2013, s. 11-16.

5 Badania w zakresie przebiegu proceséw sukcesyjnych byly prowadzone w Polsce na przestrzeni
ostatnich lat przez: . Sutkowskiego, A. Marjaniskiego, A. Winnicka-Popczyk, W. Popczyka oraz A. Surdeja,
K. Wacha i K. Safina. Informacji na ten temat dostarcza rowniez raport przygotowany przez TNS Pentor
na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczoéci.
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elektronicznej oraz papierowej wéréd wyspecyfikowanej wezeéniej grupy badawcze;
przedsigbiorstw rodzinnych. W badaniu ilo§ciowym uzyskano odpowiedzi od 332
respondentow. Wigkszo$¢ respondentéw stanowili wladciciele (seniorzy) — 250 0s6b,
natomiast 82 ankietowanych bylo potencjalnymi sukcesorami.

Trzecim etapem badan byly badania jako$ciowe. Jako pierwsze zostaly przepro-
wadzone warsztaty diagnostyczne, ktérych celem byto zweryfikowanie i pogtebienie
wynikéw badan ilodciowych, jak réwniez okreélenie praktycznosci projektowanych
narzedzi treningowych i szkoleniowych. Wziety w nich udziat 62 osoby z firm
rodzinnych: 22 wiadcicieli, 18 sukcesoréw, 13 kluczowych pracownikéw oraz 9 pra-
cownikéw HR.

Ostatnig formg badan jako$ciowych byly wywiady poglebione, ktére zostaly
przeprowadzone przez ekspertéw projektu w styczniu oraz lutym 2013 roku. Celem
ich bylo uszczegétowienie i poglebienie analizy procesu sukcesji z perspektywy
wladciciela, sukcesorki/sukcesora, pracownikéw spoza rodziny oraz pracownikéw
dziatu kadr/HR. Wywiady miaty charakter nie tylko poznawczy, ale tez osobisty, gdyz
polegaly zaréwno na poznaniu opinii na temat samego procesu sukeesji, jak i jego
sfery emocjonalnej. W wywiadach wziety udzial 22 osoby z firm rodzinnych, w tym:
2 whascicieli, 3 sukcesordw, 7 kluczowych pracownikéw oraz 10 pracownikéw HR.

Analizujgc wyniki wszystkich trzech rodzajéw badan, nalezy zauwazy¢ silne
zréznicowanie opinii 0s6b bezpos$rednio zaangazowanych i reprezentujgcych dwa
pokolenia firmy rodzinnej: wlascicieli i sukcesoréw, z tego tez wzgledu przedsta-
wienie wynikéw badan zostalo przeprowadzone z uwzglednieniem tych punktéw
widzenia.

4. Gtéwne bariery utrudniajgce proces zarzagdzania
zmiana sukcesyjna

Zaréwno wlasciciele, jak i sukcesorzy sadza, ze sukcesja to na tyle wazny proces,
ze nie powinien by¢ pozostawiony samemu sobie, lecz z gory zaplanowany i zarza-
dzany.
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Rysunek 2. Etap sukcesji w firmach rodzinnych (w %)
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Zrédlo: dane z badan: Kody wartosci - efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych.

Poglebiona analiza wynikéw badan projektowych odpowiada na to pytanie
(rysunek 3).

Rysunek 3. Wystepowanie barier w zarzadzaniu zmiana sukcesyjna
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Zrédlo: opracowanie wiasne.
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rodziny i w gronie wszystkich interesariuszy firmy. Wlasciwie zaplanowany proces
komunikacji moze znaczaco poprawic jako$¢ procesu zmian miedzy generacjami.

Bariera okreslonych kryteriéw wyboru sukcesora

Wybdr wiasciwego nastepcy jest jedna z najtrudniejszych decyzji dla pokolenia
senioréw. Podstawowy problem: komu przekaza¢ firme rodzinng, wywotuje powazny
dylemat. Z jednej strony senior moze opierac si¢ na kryterium systemu biznesowego
i wybra¢ na nastepce osobe, dzigki ktérej firma bedzie dobrze prosperowaé. Z drugiej
strony, opierajac sie na systemie rodzinnym, moze z powodu powigzan emocjonal-
nych chcie¢ przekazac jg za wszelka cene osobie, z ktdra jest najbardziej zwigzany’.
Prawa do dziedziczenia firmy rodzinnej ma kazdy czlonek rodziny, bez wzgledu na to,
czy pracuje w rodzinnym biznesie, jakie ma kwalifikacje i w jakim stopniu angazuje
sie w prace. Taka sytuacja stanowi bardzo powazne zagrozenie dla procesu sukcesji,
poniewaz nieumiejetne zarzadzanie firmg przez nowe pokolenie, ktére nie miato
wezedniej stycznodci z przedsiebiorstwem, moze doprowadzi¢ do jego bankructwa.
Poza tym problem sukcesji moze by¢ zrédlem destabilizacji, a nawet upadku przed-
siebiorstwa, jedli zbyt wielu krewnych bedzie wspolwlascicielami przedsiebiorstwa
i nie wytoni sie jedna osoba posiadajaca wigkszos¢ wlasnoéci, zdolna do sprawowania
kontroli nad podmiotem®.

Na podstawie wynikéw badan mozna stwierdzi¢, ze w przedsiebiorstwach rodzin-
nych dominuje model sukcesji opartej na nastepnym pokoleniu w rodzinie wtasciciela.
Plec¢ i zwlaszcza starszefistwo sg czynnikami pierwszoplanowymi. Starszeristwo jako
kryterium wyboru wskazuje 32% sukcesoréw na réwni z dobrym przygotowaniem
zawodowym. Na inne kryteria wskazujg wlasciciele. Z ich perspektywy dobre przy-
gotowanie zawodowe kandydata jest podstawowym czynnikiem wyboru przysztego
wlasciciela sposréd czionkéw rodziny. Wybér nastepcy koncentruje sie zatem na
dzieciach wiascicieli, ktérzy w ogéle wybory potencjalnych kandydatéw zawezaja
praktycznie do swoich dzieci. W 40% preferuja najstarszego syna, a w 17% - naj-
starszg corke.

Wiekszo$¢ badanych nie ma jednak zdefiniowanych konkretnych kryteriow,
na podstawie ktérych jest dokonywany wybdr potencjalnego sukcesora. Ponadto

7 L. Sutkowski, A. Marjanski, Firmy Rodzinne. Jak osiggngé sukces w sztafecie pokole#, Wydawnictwo
Poltext, Warszawa 2009, s. 42-46.

8 L. Sulkowski, Organizacja a rodzina. Wiezi rodzinne w Zyciu gospodarczym, Wydawnictwo TNOIK
»Dom Organizatora’, Torun 2004, s. 167,
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Zgodnie zauwazajg, Ze proces ten wigze si¢ z pewng obawa przed stratg tego, co udato
sie wypracowac seniorom, jak np. relacje z klientami czy pozycja na rynku. Wiasciciele
obawiajg si¢ decyzji jako takiej, wypierajg konieczno$¢ jej podjecia i chetnie przekta-
daja my$lenie o niej ,na pézniej”. Czuja sie mtodo - niezaleznie od wieku. Wyraznie
akcentowang kwestig jest tez Igk o to, czy nastepcy sobie ,,poradzg’, nie ,,zmarnujg”
okazji, ale tez czy beda chcieli korzysta¢ z doswiadczen odchodzacych i czy w ogéle
beda chcieli wejs¢ do firmy. Sukcesorzy z kolei bojg sie najbardziej tego, ze zawioda,
nie podolaja obowigzkom, nie sprostajg wymaganiom. Czujg silng presje zaréwno
rynkowg, jak i wewnetrzng. Nie chcieliby by¢ poréwnywani do rodzicéw. Czujg jednak,
ze mogg wnies¢ do firmy $wieze spojrzenie, entuzjazm, che¢ dziatania, innowacyjnoéc,
a przy okazji deklaruja che¢ odptacenia rodzicom za ich trud i poswiecenie. Praw-
dopodobnie dlatego wiekszo$¢ badanych sukcesoréw deklarowata, ze che¢ dziatania
jest wigksza niz obawy. Pracownicy spoza rodziny maja obawy, jak zmiana wlasciciela
wplynie nie tylko na firme i jej kondycje, ale takze personalnie na nich. Chcieliby,
aby utrzymata sie kultura firmy oraz wartosci, ktore ja dotychczas cechowaly®.

Wiadciciele kojarza sukcesje raczej jako ,,oddawanie” odpowiedzialnosci, wladzy,
majatku, a nie jako ,,otrzymywanie” wolnoéci, czasu, swobody. Zwiekszenie harmo-
nii miedzy ,dawaniem i otrzymywaniem” moze zwiekszy¢ poczucie rozumienia
procesu.

Bariera zarzadcza

Brak wspdlnej wizji whasciciela i sukcesora odnosnie do dalszego rozwoju firmy
jest duzym utrudnieniem procesu sukcesyjnego. Nestorzy nie uzgadniajg z poten-
cjalnymi sukcesorami wizji prowadzenia przedsiebiorstwa, co w péznym czasie moze
skutkowac catkowitg zmiang w przedsiebiorstwie — wazne jest wspélne zdefiniowanie
zarowno strategii rynkowej (potencjat zewnetrzny), jak i konstytucji rodziny (potencjat
wewnetrzny) tak, aby kwestie sporne byly znane od poczatku i mogly by¢ przedys-
kutowane. Tego samego oczekiwaliby réwniez pracownicy przedsiebiorstwa, ktérzy
wyrazajg obawy zwigzane z przejeciem odpowiedzialnoéci przez nowego menedzera.
Wazne z ich punktu widzenia bylo okredlenie strategii dtugoterminowej, ktéra z jednej
strony bytaby kontynuacjg myslenia zatozycieli, ale z drugiej strony - odzwierciedlata

° Patrz takze: w: A. Lewandowska, A. Hadrys$-Nowak, Wybrane aspekty psychologiczne w procesie
sukcesji polskich przedsigbiorstw rodzinnych, w: A. Marjanski (red.), Firmy rodzinne: wspéiczesne wyzwa-
nia przedsigbiorczosci rodzinnej. Kierunki i strategie rozwoju, Wydawnictwo Spolecznej Wyzszej Szkoty
Przedsigbiorczoéci i Zarzadzania w Lodzi, £.6dZ 2012, s. 43-57.
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