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STRATEGIE I PRAKTYKI SUKCESYJNE
POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW RODZINNYCH

Streszczenie: Procesy sukcesyjne w polskiej praktyce gospodarczej sa zjawiskiem nowym.
Ich pierwsza faza dopiero si¢ rozpoczeta. Poziom eksploracji tego zjawiska przez nauke jest
wigc na stosunkowo wezesnym etapie, a jego rozpoznanie stosunkowo stabe. Badania, kto-
rych wyniki przedstawiono w niniejszym opracowaniu, mialy na celu nie tylko przyczyni¢ si¢
do zwigkszenia tego poziomu i dostarczenia wiedzy o modelach sukcesyjnych i uwarunkowa-
niach ich wybordw, lecz rowniez dostarczenia narzgdzia badawczego pozwalajacego na kon-
tynuowanie tego typu badan dajacych mozliwos¢ poréwnywania wynikow. Uznano, Ze teore-
tyczna baza dajaca mozliwo$¢ prowadzenia tak zdefiniowanych poszukiwan jest teoria
wymiany spotecznej. Potraktowanie procesu sukcesji jako procesu wymiany migdzy zaintere-
sowanymi stronami daje nowe mozliwo$ci wyjasniania zar6wno tego procesu, jak i fenomenu
przedsigbiorstw rodzinnych w ogole.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo rodzinne, proces sukcesji, teoria wymiany, strategie suk-
cesyjne.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.43

1. Wstep

Przedsigbiorstwom rodzinnym (chociaz réznie si¢ je definiuje) przydaje si¢ wyrazna
specyfike. Obejmuje ona zwykle dlugookresowa optyke dziatania, realizacj¢ specy-
ficznych celow, paternalistyczny stosunek do pracownikow i $ciste zwiazki z otocze-
niem lokalnym, swoista polityke kadrows itp. Specyfika ta jest wynikiem przenikania
si¢ dwoch sfer — rodzinnej i biznesowej, co sprawia, ze przedsicbiorstwa rodzinne
(PR) sa nie tylko podmiotem o specyficznej formie wtasnosci, ale odrebnym typem
przedsigbiorstwa. Ta konstelacja rodzinno-biznesowa wymusza zachowania i reak-
cje odmienne od zachowan firm anonimowych lub implikuje wyzwania w innych
strukturach niewystepujacych (np. sukcesja miedzygeneracyjna). Odmiennos¢ ta
obejmuje wigc nie tylko obszar dziatan biezacych, lecz rowniez poziom zachowan
strategicznych.

Dotychczasowe badania roznych autorow wskazuja, ze strategiczne procesy de-
cyzyjne w przedsigbiorstwach rodzinnych podlegajg innej logice niz w przedsigbior-
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stwach bez atrybutow rodzinnosci. Przypisuje si¢ to gtownie specyficznej roli klu-
czowych interesariuszy przedsigbiorstwa — przedstawicieli rodziny wlascicieli,
biznesu i management. Przyjmuje si¢, ze strategia przedsigbiorstwa rodzinnego
w obszarze zardwno instrumentarium, jak i postaw (koncepcji) jest wypadkowa stra-
tegii biznesowej, strategii rodziny oraz strategii indywidualnej wlasciciela (mene-
dzera) i pracownikow.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele ,,dowodoéw” na istnienie takiej
gry negocjacyjnej. Jednakze wiedza o tego typu grze pochodzi raczej z intuicji ba-
dawczej, z prob rekonstrukcji logiki zachowan i czynnikow jg determinujacych niz
z obserwacji i opisu u§wiadomionych (przez uczestnikow) zachowan.

W artykule podjeto w zwigzku z tym probe analizy rzeczywistych zachowan
strategicznych przedsiebiorstw rodzinnych, w tym zwlaszcza identyfikacji strategii
sukcesyjnych przedsi¢gbiorstw rodzinnych, ich uwarunkowan oraz relacji ze strate-
giami rozwoju. Celem dalszym byla weryfikacja mitow i obiegowych pogladow
zwigzanych z jej powstaniem i realizacja.

Pretekstem i baza analityczng sa badania prowadzone w ramach projektu NCN
Strategie sukcesyjne polskich przedsiebiorstw rodzinnych 1 zgromadzony szeroki
materiat empiryczny.

2. Cel i przebieg badan

Jednym z gléwnych zamierzen badawczych zatozonych przez realizatorow byta
identyfikacja modeli sukcesyjnych polskich przedsigbiorstw rodzinnych', opisanie
ich uwarunkowan i skutecznosci.

Badania miaty dostarczy¢ odpowiedzi na kilka zasadniczych pytan, m.in. na
pytania o determinanty skutecznosci tych proceséw, o uniwersalny charakter proce-
sow sukcesyjnych, o konsekwencje proceséw sukcesyjnych dla przedsigbiorstwa,
rodziny i otoczenia; o powody wyboru pozarodzinnych $ciezek sukcesji. Realizacja
celu poznawczego opierata si¢ na kilku hipotezach wyj$ciowych, m.in. na takiej, iz
nie ma jednego modelu sukcesji skutecznie zapewniajacego cigglo$¢ strategiczng
przedsigbiorstwa rodzinnego, a sukcesja wewnatrzrodzinna coraz czgsciej ustepuje
miejsca sukcesji zewnetrznej.

W badaniach wzigto udziat tacznie 390 przedsigbiorstw rodzinnych spetniaja-
cych nastepujace kryteria:

* byly przedsigbiorstwem rodzinnym w S$cistym znaczeniu (tzn. wiascicielem
przedsigbiorstwa jest rodzina, przynajmniej dwoéch jej czlonkow pracuje w
przedsigbiorstwie, w tym sprawujac funkcje kierownicze),

* posiadaly ,,potencjat sukcesyjny”’— wtasciciele maja potomstwo (wspolne lub
partnera),

' Projekt ,,Strategie sukcesyjne polskich przedsiebiorstw rodzinnych”. Projekt realizowany w la-
tach 2012-2014, pod kier. K. Safina w WSB we Wroctawiu, finansowany ze srodkow NCN, umowa
UMO-2011/03/B/HS/04116
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* istnialy na rynku co najmniej 10 lat,

* prowadzity dzialalno$¢ gospodarczg w rozumieniu ustawy Prawo o swobodzie
dziatalno$ci gospodarczej,

 mialy swoja siedzibe na terenie Dolnego Slaska lub Wielkopolski.

80 100
Pokolenie I
FR w I pokoleniu 98,1
FR w II i III pokoleniu
Staz Procent
n=390

10-20 lat

21-30 lat

31 i wigeej lat

Wielkos¢

mikroprzedsigbiorstwo (tzn. zatrudnia < 10 pracownikow )
mate przedsigbiorstwo (tzn. zatrudnia 10-49 pracownikow)
$rednie przedsigbiorstwo i duze pow. 50 pracownikow)

Branza

przemyst (produkcja — przetworstwo przemystowe)
budownictwo

handel

ustugi

przetworstwo rolno-spozywcze

Forma prawna

indywidualna dziatalno$¢ gospodarcza 77,9

spotka cywilna
spotka jawna

spotka partnerska
spotka komandytowa

spotka z ograniczong odpowiedzialno$cia

Rys. 1. Profil badanych przedsigbiorstw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan, n=390.

Badania jakosciowe obejmowaly przeprowadzenie trzydziestu indywidualnych
wywiadow pogtebionych (IDI) z dobranymi w sposob celowy wtascicielami firm
rodzinnych oraz dodatkowo wywiadéw w 4 grupach fokusowych (FGI). Gtowne
badania ilosciowe CAPI zrealizowano na probie n = 390 firm rodzinnych, majacych
swoja siedzibg na terenie wojewodztw dolnoslaskiego i wielkopolskiego. Profil
przedsiebiorstw bioracych udzial w badaniu przedstawiat si¢ w sposob przedstawio-

ny narys. 1).
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3. Strategie rozwoju przedsi¢biorstw rodzinnych

Badania potwierdzily poglad, ze identyfikacja strategii przedsicbiorstwa nie jest

tatwa.

Sposrod wielu powodow trudnosci mozna wskazac na trzy podstawowe:

— powszechna we wszystkich przedsiebiorstwach niechg¢ do ujawniania kluczo-
wych dla jego rozwoju decyzjiZ;

— szczegb6lny nimb tajemniczo$ci firm rodzinnych. Przedsiebiorstwa rodzinne,
zwlaszcza te, ktore osiagaja sukces, otaczaja swoje dziatania szczegodlng tajem-
niczos$cig. Wynika to po czgsci z konieczno$ci ochrony wraz z biznesem swojej
prywatnosci(nie mozna uczyni¢ firmy transparentng, nie odstaniajac zycia ro-
dzinnego). Badania prowadzone przez H. Simona dos¢ dobrze odkryty powody
tego typu zachowan — brak zainteresowania ujawnianiem skutecznych strategii’;

— niejednoznacznos¢ terminologiczna obejmujaca zardéwno rozumienie pojecia
strategia (sukcesja),jak i jego identyfikacje. Zwykle wystepuja trzy poziomy
identyfikacji strategii — poziom normatywnych przekonan (ogdlne przekonanie
na temat pojecia strategii i strategii stosowanej); poziom deklarowanych postaw
(wynik zweryfikowanych przekonan); poziom rzeczywistych przekonan (real-
nych strategii)*. Poziomy te z reguty nie pokrywaja sie.

W zwiazku z tym w badaniach przyjeto ujecie, ktore jest odlegte od koncepcji
formalnych (planistycznych), a blizsze jest interpretacji strategii jako wzorca dziata-
nia czy regut zachowan. Najbardziej przystajace do tych oczekiwan bedzie zastoso-
wanie pojecia ,,zachowania strategiczne”, ktore przesuwa niejako akcent i zaintere-
sowanie ze strony formalnej na strone realng —rzeczywiscie realizowanych strategii.
R. Krupski jako najbardziej ogdlne ujecie strategii traktuje propozycje H.A. Simona,
w mysl ktorego ,,(...) strategia to ogdlny sposob zachowania si¢ organizacji wzgle-
dem jej otoczenia i jej wnetrza. Przyjete zachowania firmy zawarte sg zarowno w jej
planach dziatania, jak i we wzorcach postgpowania (w formie zasad, regut), tak
skonstruowanych, by przynajmniej w zamierzeniach nadazaty za zachowaniami oto-
czenia(...)””. Podobnie pojecie strategii jako rezultatu zachowania si¢ organizacji
(prawidtowosci, powtarzajacego si¢ schematu zachowania) interpretuje np. K. Ob-
16j, moéwiac o wzorcach (standardowych zachowaniach) rozumianych jako sposoby
definiowania rynku, walki z konkurencjg i zaspokajania potrzeb odbiorcéw®. W ta-

2 Rozstrzygnigcia strategii konkurencji naleza w przedsigbiorstwie do tego typu decyzji, ktore sg
okryte najscislejsza tajemnicg, a wzglednie petne informacje na ten temat znajduja si¢ wytacznie w gestii
najscislejszego kierownictwa firm”. A. Kaleta , Strategia konkurencji w przemysle, AE, Wroctaw 2000.

3 H. Simon, Tajemniczy mistrzowie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 15.

4 Zob. T. Tyszka, Przedsigbiorczos¢ i ryzyko, [w:] Przedsigbiorstwo na przelomie wiekow, red.
B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz, UMK, Torun 2001.

5 R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody, Wydawnictwo AE, Wroctaw
1998, s. 16.

¢ Zob. K. Oblo], Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2007, s. 435.
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kim ujeciu zachowania strategiczne to tyle co wzorce postgpowania, prawidlowosci,
powtarzajace si¢ schematy zachowania, postawa wobec najwazniejszych (strate-
gicznych) dla okreslenia pozycji przedsigbiorstwa’ w jego otoczeniu probleméw i
wyzwan, dotyczacych gtownie odleglej i dajacej si¢ przewidzie¢ przysztosci.

Probe identyfikacji zachowan strategicznych w badaniach prowadzono analizu-
jac opinie przedsi¢biorcow na temat celow rozwojowych firmy w ciggu najblizszych
kilku lat (jakie sq zamiary przedsigbiorstwa i rodziny dotyczqce PR w ciggu najbliz-
szych 5-8 lat?). To ujecie wydawato si¢ dawac najwicksze mozliwosci zdiagnozowa-
nia nie tylko koncepcji rozwojowych, ale rowniez miejsca sukcesji w tych koncep-
cjach. Identyfikacji podstawowych typdéw zachowan strategicznych dokonano wigc
przez analize pogladéw wiascicieli na zrodta i dynamike zmian zachodzacych w
przedsigbiorstwie. To podejscie nie jest pozbawione pewnych niedostatkow wigza-
cych si¢ z do$¢ subiektywnym zakwalifikowaniem przez autorow opinii przedsig-
biorcow do zatozonych kategorii strategicznych (tab.1).

Tabela 1. Opcje rozwojowe badanych przedsigbiorstw

Opcje rozwojowe Liczebnos¢ | %

[kontynuowanie obecnej dziatalnosci bez wigkszych zmian] 196 50,3
[rozwijanie dzialalnos$ci, tak aby powigkszy¢ obecng skale produkeji lub ustug] 113 29,0
[rozwijanie dziatalno$ci, tak aby wprowadzi¢ rownolegle nowy typ produkcji

lub ustug] 108 27,7
[zmiana profilu dzialalno$ci poprzez zamknigcie starej i rozpoczgcie nowej

produkc;ji lub ustug] 80 20,5
[wejscie w $cista wspolpracg/polaczenie z inng firmg rodzinng] 44 11,3
[wejscie w Scista wspotprace/potaczenie z silnym podmiotem gospodarczym

(liderem na rynku)] 76 19,5
[wygaszanie i ograniczanie skali produkcji tacznie z ograniczeniem liczby
pracownikow/wspotpracownikow] 44 11,3
[przekazanie firmy nast¢pcy/-com w rodzinie] 34 8,7
[pozyskanie akcjonariatu zewnetrznego w firmie] 18 4,6
[calkowita sprzedaz firmy/zamknigciu dziatalnosci] 12 3,1
[zyjemy z dnia na dzien, starajac si¢ utrzymacé firme na powierzchni] 9 2,3

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Poniewaz respondent mogt wskaza¢ 1,2 lub 3 odpowiedzi sposrod 11, koniecz-
nym etapem byto kategoryzowanie odpowiedzi wedlug profilu dominujacego. Jesli
odpowiedzi byly roztozone rownomiernie, przypadek kwalifikowano jako nieokre-
slony lub mieszany. Odpowiedzi zostaly skategoryzowane do ,,jednej zmiennej” we-

7 M. Romanowska (red.), Strategiczna transformacja polskich przedsigbiorstw, SGH, Warszawa
2004, s. 217.
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Tabela 2. Profile strategiczne badanych przedsigbiorstw

Profil strategiczny Czestos¢ Procent
Strategia kontynuacji 131 33,6
Strategia zmiany (rozwo6j przez sukcesje wewngtrzng) 47 12,1
Strategia defensywna — sprzedaz likwidacja 19 4,9
Strategia zmiany — rozw0j przez wspoldziatanie i sukcesje zewnetrzna 47 12,1
Strategia mieszana/nicokreslona 146 37,4

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

dlug kryterium profilu dominujacego, co dato odpowiedzi roztagczne. Po zrekodo-
waniu poszczegolne profile strategiczne przedstawiajg si¢ w sposob zaprezentowany
w tab. 2.

Ten sposob oceny pozwolit wydzieli¢ 4 podstawowe typy strategiczne oraz typ
najliczniejszy — mieszany, oznaczajacy brak zdecydowania. Typ pierwszy mozna by
okresli¢ jako strategia trwania (brak zmian), drugi oznacza strategie zmiany i rozwoj
poprzez sukcesj¢ wewnetrzna, trzeci — oznacza strategi¢ zmiany, Scistej wspotpracy
i rozw6j poprzez sukcesje wewnetrzng, czwarty — oznacza strategie defensywna,
zwigzang z zasadniczg zmiang oznaczajgcg w najlepszym razie sprzedaz przedsie-
biorstwa, z reguty za$ jego likwidacje. Jak widag, sukcesja jest tu jednym z istotnych
wymiaréw strategii rozwoju — mozliwosci sukcesyjne sg zréodtem rozwoju, nato-
miast ich brak istotng przestanka defensywna /likwidacji.

Jednakze odpowiedzi na kolejne pytania wskazywaly na to, ze przedsi¢gbiorcy
postrzegaja proces sukcesyjny raczej w kategoriach doraznych niz strategicznych i
nie widzg zwigzku pomig¢dzy strategia rozwojowq a strategia sukcesyjng. Dla wigk-
szosci respondentow zrozumiata jest konieczno$¢ posiadania jakiej$ wizji rozwoju,
pogladu co do przysztosci firmy, natomiast rozstrzygniecia w zakresie sukces;ji trak-
tuja jako problem dorazny, ktéry powinien by¢ rozwigzany wtedy, gdy ze wzgledu
na okoliczno$ci stanie si¢ aktualny.

Ten dysonans moze dziwi¢, ale tylko pozornie. Sukcesja jest z reguly postrzega-
na jako $ciezka osiggania celu (celoéw),a nie cel sam w sobie. Sukcesja w przedsie-
biorstwie rodzinnym nie jest wigc celem samoistnym. Konkretne rozwigzania sukce-
syjne (nazywamy je strategiami) muszg by¢ elementem szerszej koncepcji rodzinne;j
i/lub biznesowej. Dla zrozumienia tego nonszalanckiego stosunku do sukcesji nie-
zbedny jest jaki§ punkt odniesienia (kryterium) dla oceny sposobu realizacji proce-
su. Okreslenie tego ,,punktu odniesienia” wigze si¢ (jak wynika z naszych obserwa-
cji) z rozstrzygnieciem, jakie relacje podporzadkowania wystepuja pomigdzy sfera
zycia rodzinnego i biznesem.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na trzy mozliwe relacje (filozofie biznesu
rodzinnego) (a) family first, (b) business first, (¢) family business. Family first ozna-

8 Por. W. Popczyk, Zarzqdzanie strategiczne w firmach rodzinnych, [w:] J. Jezak (red.), Rozwdj
teorii i praktyki zarzqdzania strategicznego. Doswiadczenia krajowe i miedzynarodowe. T. 1, L6dZ
2003, s. 143-144.
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cza filozofi¢ polegajaca na przyjeciu w przedsigbiorstwie rodzinnym zasad, ktore
najlepiej stuza systemowi rodziny, zapewnieni jej spojnosci, realizacji dazen i celow
jej 1jej cztonkdw. Przedsigbiorstwo jest narzedziem umozliwiajagcym ich realizacje.
Jest przydatne tak dlugo, jak dtugo skutecznie stuzy do urzeczywistnienia rodzin-
nych zamiardéw. Cele biznesowe sg modyfikowane przez cele rodziny. Business first
to filozofia priorytetow firmy nad rodzinnymi. W optyce business first najwazniejsze
jest przedsigbiorstwo, bo dopoki bedzie trwac, bedzie ptaszczyzna realizacji celow
rodziny i jej cztonkow. Losy cztonkdéw rodziny podporzadkowane sg sprawom
przedsigbiorstwa. Pokolenia mijajg, a biznes trwa. Tu celom biznesu podporzadko-
wuje si¢ cele rodziny. Family business oznacza kompromis mi¢dzy interesami rodzi-
ny i firmy. Przy tej optyce mamy do czynienia z rodzajem rownowagi pomi¢dzy
obiema sferami. Cele sg wypadkowg dazen rodziny i wymagan biznesu.

Strategia rozwoju przedsigbiorstwa jest odzwierciedleniem tych optyk. W opty-
ce pierwszej cele biznesowe sg modyfikowane przez cele rodziny, sg one warunkami
ograniczajacymi. Wytyczng nadrzedng w procesie zarzgdzania strategicznego (for-
mutowania celow) sg warto$ci rodzinne. W optyce priorytetu biznesu nadrzednym
celem jest sukces firmy. Sukcesja i zwigzki rodzinne nie majg innego znaczenia niz
zapewnienie sukcesu biznesowego. W optyce family business dominujaca logika
dziatania jest wynikiem procesu negocjacji i kompromisu pomig¢dzy celami firmy,
rodziny 1 jednostki, wytyczne nadrzedne wynikajg z jednoczenia si¢ wokot podsta-
wowych wartosci tych trzech gtownych aktorow.

W kazdym z tych przypadkow sukcesja jest wazna, jesli ma prowadzi¢ do zacho-
wania rodzinnego charakteru przedsi¢biorstwa. W pierwszym przypadku w gre nie
wchodzi inny model sukcesji jak model wewnatrzrodzinny; w drugim kazde rozwia-
zanie jest mozliwe (wlacznie ze sprzedaza), a w trzecim takie, ktore pozwala zacho-
wac¢ rodzinny (wedtug ustalonych kryteriow) charakter przedsigbiorstwa.

Tego typu relacje, jak zaznaczono na wstepie, to gldéwnie wynik rekonstrukcji
badawczej (na bazie wywiadow), a nie deklaracji i opisow przedsigbiorcow. Poziom
refleksji strategicznej i formalizacji procesu zarzadzania strategicznego jest bowiem
niski, podobnie jak formalizacji procesu sukcesyjnego.

Te postawy znajdujg rowniez odbicie w przesunig¢ciu czasowym pomig¢dzy obie-
ma optykami — strategiczng i sukcesyjng. O ile koncepcje rozwoju przedsigbiorstwa
w roznej formie formalizacji istniejg w zasadzie w kazdym przedsigbiorstwie, o tyle
problemy sukcesji sa przesuwane w czasie. Nie tylko sam formalny proces, ale na-
wet refleksja nad czasem i sposobem sukcesji traktowane sg jako zajecie na dalsza
przyszto$¢. Mozna co prawda uznaé, ze odsuwanie w czasie to tez strategia, ale nie
ma dowodow na to, ze to zabieg przemys$lany i spdjny z innymi obszarami strate-
gicznymi® (ponad 83% sposrod nich nie czuje si¢ gotowymi do odejécia z firmy.

9 Zob. szerzej. K. Safin, J. Pluta, Strategie sukcesyjne polskich przedsigbiorstw rodzinnych. Ana-
liza wstepnych wynikéw badan, [w:] A. Marjanski, M.R. Contreras Loera (red.), Firmy rodzinne —
wspolczesne nurty badan i praktyki zarzqdzania, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, t. XV, z. 7, 2014,
s. 23-37.
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Gotowos¢ do odejscia z firmy deklaruje zaledwie 55 0sob, z czego 5 w sposob zde-
cydowany, mimo ze ponad 16% sposrod nich ma staz zawodowy dtuzszy niz 31 lat,
a 13,3% ma wigcej niz 61 lat'?).

Formalizacja zarowno strategicznych rozstrzygni¢¢ rozwojowych, jak i sukce-
syjnych, zgodnie z oczekiwaniami, jest na niskim poziomie. Brak planow sukcesyj-
nych deklaruje 73% przedsiebiorcow (z pierwszego pokolenia).

Problem identyfikacji strategii sukcesyjnych, podobnie jak dyskusja o zagadnie-
niach strategicznych, w ogole nastrgczal badanym przedsigbiorstwom roznorakich
trudnosci, co byto nie tyle problemem artykutowania odpowiedzi, ile problemem
praktyki dziatania. W do$¢ powszechnym przekonaniu przedsigbiorcoOw sukcesja nie
stanowi elementu koncepcji rozwoju, a strategia rozwoju i plany sukcesyjne trakto-
wane sg roztgcznie. Nawet jesli w przedsiebiorstwie istnieje spojna wizja przyszto-
$ci (o réznym stopniu jej formalizacji), to najczesciej nie zawiera ona zadnego od-
niesienia do zmian generacyjnych w przedsigbiorstwie.

To, co budzi zainteresowanie badaczy i obserwatordéw, nie jest przedmiotem do-
ciekan przedsigbiorcow rodzinnych. Nie jest to wynik bezrefleksyjnosci polskich
przedsigbiorcow, a raczej przejaw ich racjonalnosci. Wynika to gtownie z tego, ze
o ile strategia traktowana jest jako proces i odniesienie do przysztosci, na ktérg na-
lezy si¢ przygotowac, o tyle sukcesja traktowana jest z reguty jako jednorazowy akt,
ktory wydarzy si¢ w odleglej przysztosci, niezaleznie od podejmowanych dziatan.
Zwtaszcza sukcesja wewnatrzrodzinna nie jest elementem planowania, ale natural-
nego stanu.

Pojawia si¢ wigc pytanie natury zasadniczej — jezeli koncepcje strategiczne nie
zajmujg przedsiebiorstw rodzinnych, a najwazniejsze elementy strategiczne sg odsu-
wane w czasie, to gdzie tkwi geneza sukcesu PR (w badanej probie wigkszo$¢ swoja
sytuacje¢ okreslata jako dobra; a PR sa w ogdle traktowane jako skutecznie radzace
sobie w trudnych sytuacjach — ich dlugowieczno$¢ jest tego dowodem).

Wytlumaczenie dla powstania tych mechanizméw mozna by skierowa¢ na po-
ziom aksjologiczny i okresli¢ jako system wartos$ci obowigzujacy w PR. Wypraco-
wany przez pokolenia, nawet gdy nie prowadzity dziatalnosci, zespot pogladdw,
norm, ocen co do najwazniejszych spraw spotecznych, biznesowych, rodzinnych,
swiatopogladowych, a przeniesiony na ptaszczyzne przedsigbiorstwa sprawia, ze
pewne zachowania, postawy, oceny s3 ,,oczywiste”, nie wymagaja dyskusji, przetar-
gow. To powoduje, ze PR w odniesieniu do wigkszoS$ci sytuacji postuguja si¢ pew-
nymi mechanizmami, ,,wyuczonymi” zachowaniami, odruchami, a w sytuacjach
nadzwyczajnych elastycznos$cia, kreatywnoscig, zdolnoscig do improwizacji.

Uzywajac terminologii P. Kotlera i J.A. Casilione'', mozna zaryzykowac¢ twier-
dzenie, ze przedsigbiorstwa rodzinne maja zdolno$¢ i umiejetno$¢ wypracowania
systemu automatycznych reakcji, czyli zachowan, ktdrych nie poprzedzaja dtugo-

10 Tamze.
1 Ph. Kotler, J.A. Casilione, Chaotics. Chaos. Zarzqdzanie i marketing w erze turbulencji, MT
Biznes Warszawa 2009, s. 111.
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trwatle analizy i systemy pomiaru. Jesli pojawiaja si¢ okreslone zdarzenia, przedsig-
biorstwo dzigki swojemu potencjalowi reakcji na zmiany odpowiednio reaguje. Na
podobnych zasadach opiera si¢ idea prostych regul, w mysl ktorej ludzie bojg sig, ze
wybiorg Zle, i odwlekaja podjecie decyzji lub tez siggaja po najbezpieczniejsze roz-
wigzania, kiedy maja nadmiar opcji wyboru. Kiedy trzeba szybko podja¢ decyzje,
proste reguly sprawdzaja si¢ zdecydowanie lepiej. Istnieje wigc ,,dominujaca logi-
ka”, ktorg K. Obtoj definiuje na dwa sposoby, stwierdzajac, ze (a) stanowi ona swo-
istag rame¢ poznawczg, ktora albo rozszerza horyzonty analizy, pozwalajac przedsie-
biorcom dostrzegaé¢ wigcej szans i zasobow, albo wprost przeciwnie — ogranicza
horyzont i zakres analizy, i (b) rozumiana jako swoiste DNA organizacji, jej ,,reguly
gry”, jest zrodlem rutyny i procedur dziatania firmy, a zatem moze mie¢ wptyw na
skutecznos$¢, z jaka przedsiebiorstwa moga czerpac korzysci z nagromadzonych za-
sobow'2,

Z kolei to dosy¢ nonszalanckie podejScie do sukcesji, niezaleznie od wieku
przedsigbiorcy, wynika po czesci ze sposobu rozumienia sukcesji. Jest ona najcze-
$ciej postrzegana poprzez pryzmat wlasnosci (sukcesja = przekazanie wlasnosci).
Tymczasem, jak wynika z naszych badan, problem sukcesji jest bardziej zréznico-
wany'. Nasze badania wykazuja, ze transferowi miedzygeneracyjnemu podlegaja
cztery elementy, co, jak si¢ zdaje, jest jednym z gtownych wyrdéznikow sukcesji
w przedsigbiorstwie rodzinnym (lub wewnatrzrodzinnej) od sukcesji w ogole. Na
przedmiot sukcesji sktada si¢ bowiem wtasnos¢, wtadza, wiedza oraz wartosci. O ile
dwa pierwsze elementy majg jednoznacznie wymiar formalny (odzwierciedlony
w rejestrach sadowych) i charakterystyczny dla kazdego przedsigbiorstwa, o tyle
wiedza obejmuje takze elementy ukryte, trudne do identyfikacji i wyceny, za§ war-
toSci w znaczeniu aksjologicznym, ale tez w rozumieniu etyki biznesu, bywa, ze
w ogole sg nieuswiadomione.

Kazdy z tych elementow podlega réoznym ,,procedurom” sukcesyjnym. Wartosci
i wiedza czesto sg przekazywane i przejmowane, mimo, a nawet wbrew woli uczest-
nikdéw procesu. Wartosci przejmuje si¢ w toku dtugiego procesu socjalizacji w rodzi-
nie i przedsiebiorstwie i jest to proces przebiegajacy przez cate zycie i w zasadzie
niezaleznie od planow sukcesyjnych. Te cztery elementy rzadko sa przekazywane
rownoczesnie, gdyz wigza si¢ z réznymi dlugosciami okresu ich absorpcji. Whasnosé
1 wladza w procesie sukcesji postrzegane sg gtownie od strony formalnej, stad proces
przekazywania tych atrybutow nie wydaje si¢ im szczegdlnie skomplikowany. Wie-
dze¢ fachowa, menedzerska traktujg jako wazny, czg¢sto decydujacy o wyborze na-
stepcy element kompetencji, ale rzadko jako integralng czes$¢ procesu sukces;ji, ktorg
nalezy wkomponowaé w cato$¢ rozstrzygnig¢. Wartosci zas, jesli uswiadamiane, sg
czyms na tyle oczywistym, ze nie tylko nie podlegaja dyskusji, szerszej refleks;ji, ale

12 K. Obloj, Sh. Zhang, Przekraczaj rzekg po kamieniach: analiza dominujqcej logiki chiriskich
przedsiegbiorcow, ,,Master of Business Administration” 2/2011 (112), s. 43-53.

13 Zob. szerzej K. Safin, J. Pluta, B. Pabjan, Strategie sukcesyjne polskich przedsigbiorstw rodzin-
nych, Difin, Warszawa 2014.
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takze nie przenikaja na ptaszczyzn¢ praktyk.W przypadku strategii sukcesyjnych
mozna by powiedzie¢, uzywajac terminologii H. Mintzberga, ze w odniesieniu do
wiedzy 1 wartosci sg to strategie samorzutne (emergentne), ktore sg realizowane
mimo, a niekiedy nawet wbrew, woli wlascicieli.

Takie szersze (poprzez te cztery elementy) spojrzenie na sukcesje sprawia, ze
dostrzec mozna duzg réznorodno$¢ przedsigbiorstw poddawanych procesowi suk-
cesji. Badania wykazuja, ze wigkszos$¢ z nich sg to przedsigbiorstwa ,,niesukcesyj-
ne”, tzn. takie, ktore dla potencjalnych nabywcow (sukcesoréw) nie przedstawiaja
zadnej wartos$ci rynkowej, a niektore jedynie wartos¢ sentymentalng. Trudno zatem
doszukiwac¢ sigw takich firmach strategii sukcesyjnych. Mozna tu raczej mowic
o praktykach sukcesyjnych. Jesli jednak zdolno$¢ przedsigbiorstwa do generowania
warto$ci (zyskow) obecnie i w przysztosci jest znikoma, to w zasadzie o jego utrzy-
maniu w rekach rodziny decyduje jedynie jego wartosc¢ ,,historyczna”, sentymental-
na, co moze jednak stanowi¢ zbyt wysoki koszt dla sukcesora, aby podjac¢ takie
wyzwanie.

4. Zakonczenie

Zaprezentowane wyzej wyniki badan dowodza, ze strategie sukcesyjne (podobnie
jak koncepcje rozwoju w ogdle) rozumiane jako formalny, uporzadkowany proces
przekazywania wtadzy, wtasnosci, wiedzy i warto$ci oraz przewidywania jego kon-
sekwencji wlasciwie nie istnieje.

Jednakze nie nalezy sadzi¢, ze przedsiebiorstwa (przedsiebiorcy) sa wobec tego
najwazniejszego z dlugookresowej perspektywy rozwoju przedsigbiorstwa bezbron-
ni. Dostrzec tu mozna raczej duza racjonalnos¢ zachowan. Z jednej strony sa zorien-
towani, najczesciej intuicyjnie, w rzeczywistej wartosci przedsiebiorstwa dla sukce-
sora i nie podejmuja dzialan w sytuacji zbyt niskiego potencjalu rynkowego
przedsigbiorstwa, aby moc zainteresowa¢ nim sukcesora (tu rzeczywistym proble-
mem jest brak umiejetnosci komercjalizacji swoich biznesow). Z drugiej strony,
majg wypracowany mechanizm ,,automatycznych” reakcji, ktory w trudnych sytu-
acjach (takze sukcesyjnych) pozwala im na podejmowanie racjonalnych dziatan na-
wet bez przygotowania formalnych koncepcji.

Nie tylko sam formalny proces, ale nawet refleksja nad czasem i sposobem suk-
cesji traktowane sg jako zajecie na dalsza przysztos¢. Mozna co prawda uznacé,
ze odsuwanie w czasie to tez strategia, ale nie ma dowoddw na to, Ze to zabieg prze-
myslany i spdjny z innymi obszarami strategicznymi. To podej$cie ma te stabosc,
ze o ile sprawdza si¢ w obszarze koncepcyjnym, biznesowym, o tyle nie sprawdza
si¢ w obszarze formalnoprawnym. Brak regulacji prawnych moze nie by¢ istotny
dla rodziny, pracownikoéw, nawet dostawcow, ale juz dla banku, firmy leasingowe;j,
fiskusa, sadu moze by¢ okoliczno$cia wykluczajaca dalsze prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej.
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STRATEGIES AND SUCCESSION PRACTICES
OF POLISH FAMILY ENTERPRISES

Summary: Succession processes in the economic practice of Poland are a new phenomenon.
The first phase of the processes has only just begun. The scientific research on this phenomenon
is therefore at a relatively early stage with the identification of the phenomenon not being fully
clear yet. The aim of the study, whose results are presented here, was not only to contribute to
expanding the research and provide knowledge about succession models and the conditions
for their selection, but also to provide a research tool that would allow for the continuation of
this kind of studies where it would be possible to compare results. It was recognized that the
theoretical basis that would enable us to conduct the research with thus defined objectives was
social exchange theory. Treating the succession process as an exchange process between
interested parties provides us with new opportunities for explicating both the very process and
the phenomenon of family enterprises in general.

Keywords: family enterprise, succession process, exchange theory, succession strategies.





