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STRATEGIE I PRAKTYKI SUKCESYJNE  
POLSKICH PRZEDSIĘBIORSTW RODZINNYCH

Streszczenie: Procesy sukcesyjne w polskiej praktyce gospodarczej są zjawiskiem nowym. 
Ich pierwsza faza dopiero się rozpoczęła. Poziom eksploracji tego zjawiska przez naukę jest 
więc na stosunkowo wczesnym etapie, a jego rozpoznanie stosunkowo słabe. Badania, któ-
rych wyniki przedstawiono w niniejszym opracowaniu, miały na celu nie tylko przyczynić się 
do zwiększenia tego poziomu i dostarczenia wiedzy o modelach sukcesyjnych i uwarunkowa-
niach ich wyborów, lecz również dostarczenia narzędzia badawczego pozwalającego na kon-
tynuowanie tego typu badań dających możliwość porównywania wyników. Uznano, że teore-
tyczną bazą dającą możliwość prowadzenia tak zdefiniowanych poszukiwań jest teoria 
wymiany społecznej. Potraktowanie procesu sukcesji jako procesu wymiany między zaintere-
sowanymi stronami daje nowe możliwości wyjaśniania zarówno tego procesu, jak i fenomenu 
przedsiębiorstw rodzinnych w ogóle. 

Słowa kluczowe: przedsiębiorstwo rodzinne, proces sukcesji, teoria wymiany, strategie suk-
cesyjne.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.43

1. Wstęp

Przedsiębiorstwom rodzinnym (chociaż różnie się je definiuje) przydaje się wyraźną 
specyfikę. Obejmuje ona zwykle długookresową optykę działania, realizację specy-
ficznych celów, paternalistyczny stosunek do pracowników i ścisłe związki z otocze-
niem lokalnym, swoistą politykę kadrową itp. Specyfika ta jest wynikiem przenikania 
się dwóch sfer – rodzinnej i biznesowej, co sprawia, że przedsiębiorstwa rodzinne 
(PR) są nie tylko podmiotem o specyficznej formie własności, ale odrębnym typem 
przedsiębiorstwa. Ta konstelacja rodzinno-biznesowa wymusza zachowania i reak-
cje odmienne od zachowań firm anonimowych lub implikuje wyzwania w innych 
strukturach niewystępujących (np. sukcesja międzygeneracyjna). Odmienność ta 
obejmuje więc nie tylko obszar działań bieżących, lecz również poziom zachowań 
strategicznych.

Dotychczasowe badania różnych autorów wskazują, że strategiczne procesy de-
cyzyjne w przedsiębiorstwach rodzinnych podlegają innej logice niż w przedsiębior-
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stwach bez atrybutów rodzinności. Przypisuje się to głównie specyficznej roli klu-
czowych interesariuszy przedsiębiorstwa – przedstawicieli rodziny właścicieli, 
biznesu i management. Przyjmuje się, że strategia przedsiębiorstwa rodzinnego  
w obszarze zarówno instrumentarium, jak i postaw (koncepcji) jest wypadkową stra-
tegii biznesowej, strategii rodziny oraz strategii indywidualnej właściciela (mene-
dżera) i pracowników. 

W literaturze przedmiotu można spotkać wiele „dowodów” na istnienie takiej 
gry negocjacyjnej. Jednakże wiedza o tego typu grze pochodzi raczej z intuicji ba-
dawczej, z prób rekonstrukcji logiki zachowań i czynników ją determinujących niż 
z obserwacji i opisu uświadomionych (przez uczestników) zachowań. 

W artykule podjęto w związku z tym próbę analizy rzeczywistych zachowań 
strategicznych przedsiębiorstw rodzinnych, w tym zwłaszcza identyfikacji strategii 
sukcesyjnych przedsiębiorstw rodzinnych, ich uwarunkowań oraz relacji ze strate-
giami rozwoju. Celem dalszym była weryfikacja mitów i obiegowych poglądów 
związanych z jej powstaniem i realizacją.

Pretekstem i bazą analityczną są badania prowadzone w ramach projektu NCN 
Strategie sukcesyjne polskich przedsiębiorstw rodzinnych i zgromadzony szeroki 
materiał empiryczny.

2. Cel i przebieg badań 

Jednym z głównych zamierzeń badawczych założonych przez realizatorów była 
identyfikacja modeli sukcesyjnych polskich przedsiębiorstw rodzinnych1, opisanie 
ich uwarunkowań i skuteczności.

Badania miały dostarczyć odpowiedzi na kilka zasadniczych pytań, m.in. na  
pytania o determinanty skuteczności tych procesów, o uniwersalny charakter proce-
sów sukcesyjnych, o konsekwencje procesów sukcesyjnych dla przedsiębiorstwa, 
rodziny i otoczenia; o powody wyboru pozarodzinnych ścieżek sukcesji. Realizacja 
celu poznawczego opierała się na kilku hipotezach wyjściowych, m.in. na takiej, iż 
nie ma jednego modelu sukcesji skutecznie zapewniającego ciągłość strategiczną 
przedsiębiorstwa rodzinnego, a sukcesja wewnątrzrodzinna coraz częściej ustępuje 
miejsca sukcesji zewnętrznej.

W badaniach wzięło udział łącznie 390 przedsiębiorstw rodzinnych spełniają-
cych następujące kryteria:
 • były przedsiębiorstwem rodzinnym w ścisłym znaczeniu (tzn. właścicielem 

przedsiębiorstwa jest rodzina, przynajmniej dwóch jej członków pracuje w 
przedsiębiorstwie, w tym sprawując funkcje kierownicze),

 • posiadały „potencjał sukcesyjny”– właściciele mają potomstwo (wspólne lub 
partnera), 

1 Projekt „Strategie sukcesyjne polskich przedsiębiorstw rodzinnych”. Projekt realizowany w la-
tach 2012-2014, pod kier. K. Safina w WSB we Wrocławiu, finansowany ze środków NCN, umowa 
UMO-2011/03/B/HS/04116
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 • istniały na rynku co najmniej 10 lat,
 • prowadziły działalność gospodarczą w rozumieniu ustawy Prawo o swobodzie 

działalności gospodarczej, 
 • miały swoją siedzibę na terenie Dolnego Śląska lub Wielkopolski.

Rys. 1. Profil badanych przedsiębiorstw

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań, n=390.

Badania jakościowe obejmowały przeprowadzenie trzydziestu indywidualnych 
wywiadów pogłębionych (IDI) z dobranymi w sposób celowy właścicielami firm 
rodzinnych oraz dodatkowo wywiadów w 4 grupach fokusowych (FGI). Główne 
badania ilościowe CAPI zrealizowano na próbie n = 390 firm rodzinnych, mających 
swoją siedzibę na terenie województw dolnośląskiego i wielkopolskiego. Profil 
przedsiębiorstw biorących udział w badaniu przedstawiał się w sposób przedstawio-
ny na rys. 1).
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3. Strategie rozwoju przedsiębiorstw rodzinnych 

Badania potwierdziły pogląd, że identyfikacja strategii przedsiębiorstwa nie jest  
łatwa. 

Spośród wielu powodów trudności można wskazać na trzy podstawowe:
 – powszechna we wszystkich przedsiębiorstwach niechęć do ujawniania kluczo-

wych dla jego rozwoju decyzji2;
 – szczególny nimb tajemniczości firm rodzinnych. Przedsiębiorstwa rodzinne, 

zwłaszcza te, które osiągają sukces, otaczają swoje działania szczególną tajem-
niczością. Wynika to po części z konieczności ochrony wraz z biznesem swojej 
prywatności(nie można uczynić firmy transparentną, nie odsłaniając życia ro-
dzinnego). Badania prowadzone przez H. Simona dość dobrze odkryły powody 
tego typu zachowań – brak zainteresowania ujawnianiem skutecznych strategii3;

 – niejednoznaczność terminologiczna obejmująca zarówno rozumienie pojęcia 
strategia (sukcesja),jak i jego identyfikację. Zwykle występują trzy poziomy 
identyfikacji strategii – poziom normatywnych przekonań (ogólne przekonanie 
na temat pojęcia strategii i strategii stosowanej); poziom deklarowanych postaw 
(wynik zweryfikowanych przekonań); poziom rzeczywistych przekonań (real-
nych strategii)4. Poziomy te z reguły nie pokrywają się. 
W związku z tym w badaniach przyjęto ujęcie, które jest odległe od koncepcji 

formalnych (planistycznych), a bliższe jest interpretacji strategii jako wzorca działa-
nia czy reguł zachowań. Najbardziej przystające do tych oczekiwań będzie zastoso-
wanie pojęcia „zachowania strategiczne”, które przesuwa niejako akcent i zaintere-
sowanie ze strony formalnej na stronę realną –rzeczywiście realizowanych strategii. 
R. Krupski jako najbardziej ogólne ujęcie strategii traktuje propozycję H.A. Simona, 
w myśl którego „(...) strategia to ogólny sposób zachowania się organizacji wzglę-
dem jej otoczenia i jej wnętrza. Przyjęte zachowania firmy zawarte są zarówno w jej 
planach działania, jak i we wzorcach postępowania (w formie zasad, reguł), tak 
skonstruowanych, by przynajmniej w zamierzeniach nadążały za zachowaniami oto-
czenia(...)”5. Podobnie pojęcie strategii jako rezultatu zachowania się organizacji 
(prawidłowości, powtarzającego się schematu zachowania) interpretuje np. K. Ob-
łój, mówiąc o wzorcach (standardowych zachowaniach) rozumianych jako sposoby 
definiowania rynku, walki z konkurencją i zaspokajania potrzeb odbiorców6. W ta-

2 „Rozstrzygnięcia strategii konkurencji należą w przedsiębiorstwie do tego typu decyzji, które są 
okryte najściślejszą tajemnicą, a względnie pełne informacje na ten temat znajdują się wyłącznie w gestii 
najściślejszego kierownictwa firm”. A. Kaleta , Strategia konkurencji w przemyśle, AE, Wrocław 2000.

3 H. Simon, Tajemniczy mistrzowie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 15.
4 Zob. T. Tyszka, Przedsiębiorczość i ryzyko, [w:] Przedsiębiorstwo na przełomie wieków, red.  

B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz, UMK, Toruń 2001.
5 R. Krupski (red.), Zarządzanie strategiczne. Koncepcje. Metody, Wydawnictwo AE, Wrocław 

1998, s. 16.
6 Zob. K. Obłój, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwałej przewagi konkurencyjnej, PWE, 

Warszawa 2007, s. 435.



Strategie i praktyki sukcesyjne polskich przedsiębiorstw rodzinnych 453

kim ujęciu zachowania strategiczne to tyle co wzorce postępowania, prawidłowości, 
powtarzające się schematy zachowania, postawa wobec najważniejszych (strate-
gicznych) dla określenia pozycji przedsiębiorstwa7 w jego otoczeniu problemów i 
wyzwań, dotyczących głównie odległej i dającej się przewidzieć przyszłości.

Próbę identyfikacji zachowań strategicznych w badaniach prowadzono analizu-
jąc opinie przedsiębiorców na temat celów rozwojowych firmy w ciągu najbliższych 
kilku lat (jakie są zamiary przedsiębiorstwa i rodziny dotyczące PR w ciągu najbliż-
szych 5-8 lat?). To ujęcie wydawało się dawać największe możliwości zdiagnozowa-
nia nie tylko koncepcji rozwojowych, ale również miejsca sukcesji w tych koncep-
cjach. Identyfikacji podstawowych typów zachowań strategicznych dokonano więc 
przez analizę poglądów właścicieli na źródła i dynamikę zmian zachodzących w 
przedsiębiorstwie. To podejście nie jest pozbawione pewnych niedostatków wiążą-
cych się z dość subiektywnym zakwalifikowaniem przez autorów opinii przedsię-
biorców do założonych kategorii strategicznych (tab.1).

Tabela 1. Opcje rozwojowe badanych przedsiębiorstw

Opcje rozwojowe Liczebność %

[kontynuowanie obecnej działalności bez większych zmian] 196 50,3
[rozwijanie działalności, tak aby powiększyć obecną skalę produkcji lub usług] 113 29,0
[rozwijanie działalności, tak aby wprowadzić równolegle nowy typ produkcji 
lub usług] 108 27,7
[zmiana profilu działalności poprzez zamknięcie starej i rozpoczęcie nowej 
produkcji lub usług] 80 20,5
[wejście w ścisłą współpracę/połączenie z inną firmą rodzinną] 44 11,3
[wejście w ścisłą współpracę/połączenie z silnym podmiotem gospodarczym 
(liderem na rynku)] 76 19,5
[wygaszanie i ograniczanie skali produkcji łącznie z ograniczeniem liczby 
pracowników/współpracowników] 44 11,3
[przekazanie firmy następcy/-com w rodzinie] 34 8,7
[pozyskanie akcjonariatu zewnętrznego w firmie] 18 4,6
[całkowita sprzedaż firmy/zamknięciu działalności] 12 3,1
[żyjemy z dnia na dzień, starając się utrzymać firmę na powierzchni] 9 2,3

Źródło: opracowanie na podstawie badań własnych.

Ponieważ respondent mógł wskazać 1,2 lub 3 odpowiedzi spośród 11, koniecz-
nym etapem było kategoryzowanie odpowiedzi według profilu dominującego. Jeśli 
odpowiedzi były rozłożone równomiernie, przypadek kwalifikowano jako nieokre-
ślony lub mieszany. Odpowiedzi zostały skategoryzowane do „jednej zmiennej” we-

7 M. Romanowska (red.), Strategiczna transformacja polskich przedsiębiorstw, SGH, Warszawa 
2004, s. 217.
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dług kryterium profilu dominującego, co dało odpowiedzi rozłączne. Po zrekodo- 
waniu poszczególne profile strategiczne przedstawiają się w sposób zaprezentowany 
w tab. 2.

Ten sposób oceny pozwolił wydzielić 4 podstawowe typy strategiczne oraz typ 
najliczniejszy – mieszany, oznaczający brak zdecydowania. Typ pierwszy można by 
określić jako strategia trwania (brak zmian), drugi oznacza strategie zmiany i rozwój 
poprzez sukcesję wewnętrzną, trzeci – oznacza strategię zmiany, ścisłej współpracy 
i rozwój poprzez sukcesję wewnętrzną, czwarty – oznacza strategię defensywną, 
związaną z zasadniczą zmianą oznaczającą w najlepszym razie sprzedaż przedsię-
biorstwa, z reguły zaś jego likwidację. Jak widać, sukcesja jest tu jednym z istotnych 
wymiarów strategii rozwoju – możliwości sukcesyjne są źródłem rozwoju, nato-
miast ich brak istotną przesłanką defensywną /likwidacji.

Jednakże odpowiedzi na kolejne pytania wskazywały na to, że przedsiębiorcy 
postrzegają proces sukcesyjny raczej w kategoriach doraźnych niż strategicznych i 
nie widzą związku pomiędzy strategią rozwojową a strategią sukcesyjną. Dla więk-
szości respondentów zrozumiała jest konieczność posiadania jakiejś wizji rozwoju, 
poglądu co do przyszłości firmy, natomiast rozstrzygnięcia w zakresie sukcesji trak-
tują jako problem doraźny, który powinien być rozwiązany wtedy, gdy ze względu 
na okoliczności stanie się aktualny. 

Ten dysonans może dziwić, ale tylko pozornie. Sukcesja jest z reguły postrzega-
na jako ścieżka osiągania celu (celów),a nie cel sam w sobie. Sukcesja w przedsię-
biorstwie rodzinnym nie jest więc celem samoistnym. Konkretne rozwiązania sukce-
syjne (nazywamy je strategiami) muszą być elementem szerszej koncepcji rodzinnej 
i/lub biznesowej. Dla zrozumienia tego nonszalanckiego stosunku do sukcesji nie-
zbędny jest jakiś punkt odniesienia (kryterium) dla oceny sposobu realizacji proce-
su. Określenie tego „punktu odniesienia” wiąże się (jak wynika z naszych obserwa-
cji) z rozstrzygnięciem, jakie relacje podporządkowania występują pomiędzy sferą 
życia rodzinnego i biznesem. 

W literaturze przedmiotu wskazuje się na trzy możliwe relacje (filozofie biznesu 
rodzinnego) (a) family first8, (b) business first, (c) family business. Family first ozna-

8 Por. W. Popczyk, Zarządzanie strategiczne w firmach rodzinnych, [w:] J. Jeżak (red.), Rozwój 
teorii i praktyki zarządzania strategicznego. Doświadczenia krajowe i międzynarodowe. T. 1, Łódź 
2003, s. 143-144.

Tabela 2. Profile strategiczne badanych przedsiębiorstw

Profil strategiczny Częstość Procent
Strategia kontynuacji 131 33,6
Strategia zmiany (rozwój przez sukcesję wewnętrzną) 47 12,1
Strategia defensywna – sprzedaż likwidacja 19 4,9
Strategia zmiany – rozwój przez współdziałanie i sukcesję zewnętrzną 47 12,1
Strategia mieszana/nieokreślona 146 37,4

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.
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cza filozofię polegającą na przyjęciu w przedsiębiorstwie rodzinnym zasad, które 
najlepiej służą systemowi rodziny, zapewnieni jej spójności, realizacji dążeń i celów 
jej i jej członków. Przedsiębiorstwo jest narzędziem umożliwiającym ich realizację. 
Jest przydatne tak długo, jak długo skutecznie służy do urzeczywistnienia rodzin-
nych zamiarów. Cele biznesowe są modyfikowane przez cele rodziny. Business first 
to filozofia priorytetów firmy nad rodzinnymi. W optyce business first najważniejsze 
jest przedsiębiorstwo, bo dopóki będzie trwać, będzie płaszczyzna realizacji celów 
rodziny i jej członków. Losy członków rodziny podporządkowane są sprawom 
przedsiębiorstwa. Pokolenia mijają, a biznes trwa. Tu celom biznesu podporządko-
wuje się cele rodziny. Family business oznacza kompromis między interesami rodzi-
ny i firmy. Przy tej optyce mamy do czynienia z rodzajem równowagi pomiędzy 
obiema sferami. Cele są wypadkową dążeń rodziny i wymagań biznesu. 

Strategia rozwoju przedsiębiorstwa jest odzwierciedleniem tych optyk. W opty-
ce pierwszej cele biznesowe są modyfikowane przez cele rodziny, są one warunkami 
ograniczającymi. Wytyczną nadrzędną w procesie zarządzania strategicznego (for-
mułowania celów) są wartości rodzinne. W optyce priorytetu biznesu nadrzędnym 
celem jest sukces firmy. Sukcesja i związki rodzinne nie mają innego znaczenia niż 
zapewnienie sukcesu biznesowego. W optyce family business dominująca logika 
działania jest wynikiem procesu negocjacji i kompromisu pomiędzy celami firmy, 
rodziny i jednostki, wytyczne nadrzędne wynikają z jednoczenia się wokół podsta-
wowych wartości tych trzech głównych aktorów.

W każdym z tych przypadków sukcesja jest ważna, jeśli ma prowadzić do zacho-
wania rodzinnego charakteru przedsiębiorstwa. W pierwszym przypadku w grę nie 
wchodzi inny model sukcesji jak model wewnątrzrodzinny; w drugim każde rozwią-
zanie jest możliwe (włącznie ze sprzedażą), a w trzecim takie, które pozwala zacho-
wać rodzinny (według ustalonych kryteriów) charakter przedsiębiorstwa. 

Tego typu relacje, jak zaznaczono na wstępie, to głównie wynik rekonstrukcji 
badawczej (na bazie wywiadów), a nie deklaracji i opisów przedsiębiorców. Poziom 
refleksji strategicznej i formalizacji procesu zarządzania strategicznego jest bowiem 
niski, podobnie jak formalizacji procesu sukcesyjnego.

Te postawy znajdują również odbicie w przesunięciu czasowym pomiędzy obie-
ma optykami – strategiczną i sukcesyjną. O ile koncepcje rozwoju przedsiębiorstwa 
w różnej formie formalizacji istnieją w zasadzie w każdym przedsiębiorstwie, o tyle 
problemy sukcesji są przesuwane w czasie. Nie tylko sam formalny proces, ale na-
wet refleksja nad czasem i sposobem sukcesji traktowane są jako zajęcie na dalszą 
przyszłość. Można co prawda uznać, że odsuwanie w czasie to też strategia, ale nie 
ma dowodów na to, że to zabieg przemyślany i spójny z innymi obszarami strate-
gicznymi9 (ponad 83% spośród nich nie czuje się gotowymi do odejścia z firmy. 

9 Zob. szerzej. K. Safin, J. Pluta, Strategie sukcesyjne polskich przedsiębiorstw rodzinnych. Ana-
liza wstępnych wyników badań, [w:] A. Marjański, M.R. Contreras Loera (red.), Firmy rodzinne – 
współczesne nurty badań i praktyki zarządzania, Przedsiębiorczość i Zarządzanie, t. XV, z. 7, 2014,  
s. 23-37.
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Gotowość do odejścia z firmy deklaruje zaledwie 55 osób, z czego 5 w sposób zde-
cydowany, mimo że ponad 16% spośród nich ma staż zawodowy dłuższy niż 31 lat, 
a 13,3% ma więcej niż 61 lat10).

Formalizacja zarówno strategicznych rozstrzygnięć rozwojowych, jak i sukce-
syjnych, zgodnie z oczekiwaniami, jest na niskim poziomie. Brak planów sukcesyj-
nych deklaruje 73% przedsiębiorców (z pierwszego pokolenia). 

Problem identyfikacji strategii sukcesyjnych, podobnie jak dyskusja o zagadnie-
niach strategicznych, w ogóle nastręczał badanym przedsiębiorstwom różnorakich 
trudności, co było nie tyle problemem artykułowania odpowiedzi, ile problemem 
praktyki działania. W dość powszechnym przekonaniu przedsiębiorców sukcesja nie 
stanowi elementu koncepcji rozwoju, a strategia rozwoju i plany sukcesyjne trakto-
wane są rozłącznie. Nawet jeśli w przedsiębiorstwie istnieje spójna wizja przyszło-
ści (o różnym stopniu jej formalizacji), to najczęściej nie zawiera ona żadnego od-
niesienia do zmian generacyjnych w przedsiębiorstwie. 

To, co budzi zainteresowanie badaczy i obserwatorów, nie jest przedmiotem do-
ciekań przedsiębiorców rodzinnych. Nie jest to wynik bezrefleksyjności polskich 
przedsiębiorców, a raczej przejaw ich racjonalności. Wynika to głównie z tego, że  
o ile strategia traktowana jest jako proces i odniesienie do przyszłości, na którą na-
leży się przygotować, o tyle sukcesja traktowana jest z reguły jako jednorazowy akt, 
który wydarzy się w odległej przyszłości, niezależnie od podejmowanych działań. 
Zwłaszcza sukcesja wewnątrzrodzinna nie jest elementem planowania, ale natural-
nego stanu.

Pojawia się więc pytanie natury zasadniczej – jeżeli koncepcje strategiczne nie 
zajmują przedsiębiorstw rodzinnych, a najważniejsze elementy strategiczne są odsu-
wane w czasie, to gdzie tkwi geneza sukcesu PR (w badanej próbie większość swoją 
sytuację określała jako dobrą; a PR są w ogóle traktowane jako skutecznie radzące 
sobie w trudnych sytuacjach – ich długowieczność jest tego dowodem). 

Wytłumaczenie dla powstania tych mechanizmów można by skierować na po-
ziom aksjologiczny i określić jako system wartości obowiązujący w PR. Wypraco-
wany przez pokolenia, nawet gdy nie prowadziły działalności, zespół poglądów, 
norm, ocen co do najważniejszych spraw społecznych, biznesowych, rodzinnych, 
światopoglądowych, a przeniesiony na płaszczyznę przedsiębiorstwa sprawia, że 
pewne zachowania, postawy, oceny są „oczywiste”, nie wymagają dyskusji, przetar-
gów. To powoduje, że PR w odniesieniu do większości sytuacji posługują się pew-
nymi mechanizmami, „wyuczonymi” zachowaniami, odruchami, a w sytuacjach 
nadzwyczajnych elastycznością, kreatywnością, zdolnością do improwizacji. 

Używając terminologii P. Kotlera i J.A. Casilione11, można zaryzykować twier-
dzenie, że przedsiębiorstwa rodzinne mają zdolność i umiejętność wypracowania 
systemu automatycznych reakcji, czyli zachowań, których nie poprzedzają długo-

10 Tamże.
11 Ph. Kotler, J.A. Casilione, Chaotics. Chaos. Zarządzanie i marketing w erze turbulencji, MT 

Biznes Warszawa 2009, s. 111.
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trwałe analizy i systemy pomiaru. Jeśli pojawiają się określone zdarzenia, przedsię-
biorstwo dzięki swojemu potencjałowi reakcji na zmiany odpowiednio reaguje. Na 
podobnych zasadach opiera się idea prostych reguł, w myśl której ludzie boją się, że 
wybiorą źle, i odwlekają podjęcie decyzji lub też sięgają po najbezpieczniejsze roz-
wiązania, kiedy mają nadmiar opcji wyboru. Kiedy trzeba szybko podjąć decyzję, 
proste reguły sprawdzają się zdecydowanie lepiej. Istnieje więc „dominująca logi-
ka”, którą K. Obłój definiuje na dwa sposoby, stwierdzając, że (a) stanowi ona swo-
istą ramę poznawczą, która albo rozszerza horyzonty analizy, pozwalając przedsię-
biorcom dostrzegać więcej szans i zasobów, albo wprost przeciwnie – ogranicza 
horyzont i zakres analizy, i (b) rozumiana jako swoiste DNA organizacji, jej „reguły 
gry”, jest źródłem rutyny i procedur działania firmy, a zatem może mieć wpływ na 
skuteczność, z jaką przedsiębiorstwa mogą czerpać korzyści z nagromadzonych za-
sobów12.

Z kolei to dosyć nonszalanckie podejście do sukcesji, niezależnie od wieku 
przedsiębiorcy, wynika po części ze sposobu rozumienia sukcesji. Jest ona najczę-
ściej postrzegana poprzez pryzmat własności (sukcesja = przekazanie własności). 
Tymczasem, jak wynika z naszych badań, problem sukcesji jest bardziej zróżnico-
wany13. Nasze badania wykazują, że transferowi międzygeneracyjnemu podlegają 
cztery elementy, co, jak się zdaje, jest jednym z głównych wyróżników sukcesji  
w przedsiębiorstwie rodzinnym (lub wewnątrzrodzinnej) od sukcesji w ogóle. Na 
przedmiot sukcesji składa się bowiem własność, władza, wiedza oraz wartości. O ile 
dwa pierwsze elementy mają jednoznacznie wymiar formalny (odzwierciedlony  
w rejestrach sądowych) i charakterystyczny dla każdego przedsiębiorstwa, o tyle 
wiedza obejmuje także elementy ukryte, trudne do identyfikacji i wyceny, zaś war-
tości w znaczeniu aksjologicznym, ale też w rozumieniu etyki biznesu, bywa, że  
w ogóle są nieuświadomione.

Każdy z tych elementów podlega różnym „procedurom” sukcesyjnym. Wartości 
i wiedza często są przekazywane i przejmowane, mimo, a nawet wbrew woli uczest-
ników procesu. Wartości przejmuje się w toku długiego procesu socjalizacji w rodzi-
nie i przedsiębiorstwie i jest to proces przebiegający przez całe życie i w zasadzie 
niezależnie od planów sukcesyjnych. Te cztery elementy rzadko są przekazywane 
równocześnie, gdyż wiążą się z różnymi długościami okresu ich absorpcji. Własność 
i władza w procesie sukcesji postrzegane są głównie od strony formalnej, stąd proces 
przekazywania tych atrybutów nie wydaje się im szczególnie skomplikowany. Wie-
dzę fachową, menedżerską traktują jako ważny, często decydujący o wyborze na-
stępcy element kompetencji, ale rzadko jako integralną część procesu sukcesji, którą 
należy wkomponować w całość rozstrzygnięć. Wartości zaś, jeśli uświadamiane, są 
czymś na tyle oczywistym, że nie tylko nie podlegają dyskusji, szerszej refleksji, ale 

12 K. Obłój, Sh. Zhang, Przekraczaj rzekę po kamieniach: analiza dominującej logiki chińskich 
przedsiębiorców, „Master of Business Administration” 2/2011 (112), s. 43-53.

13 Zob. szerzej K. Safin, J. Pluta, B. Pabjan, Strategie sukcesyjne polskich przedsiębiorstw rodzin-
nych, Difin, Warszawa 2014.
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także nie przenikają na płaszczyznę praktyk.W przypadku strategii sukcesyjnych 
można by powiedzieć, używając terminologii H. Mintzberga, że w odniesieniu do 
wiedzy i wartości są to strategie samorzutne (emergentne), które są realizowane 
mimo, a niekiedy nawet wbrew, woli właścicieli. 

Takie szersze (poprzez te cztery elementy) spojrzenie na sukcesję sprawia, że 
dostrzec można dużą różnorodność przedsiębiorstw poddawanych procesowi suk-
cesji. Badania wykazują, że większość z nich są to przedsiębiorstwa „niesukcesyj-
ne”, tzn. takie, które dla potencjalnych nabywców (sukcesorów) nie przedstawiają 
żadnej wartości rynkowej, a niektóre jedynie wartość sentymentalną. Trudno zatem 
doszukiwać sięw takich firmach strategii sukcesyjnych. Można tu raczej mówić  
o praktykach sukcesyjnych. Jeśli jednak zdolność przedsiębiorstwa do generowania 
wartości (zysków) obecnie i w przyszłości jest znikoma, to w zasadzie o jego utrzy-
maniu w rękach rodziny decyduje jedynie jego wartość „historyczna”, sentymental-
na, co może jednak stanowić zbyt wysoki koszt dla sukcesora, aby podjąć takie 
wyzwanie. 

4. Zakończenie 

Zaprezentowane wyżej wyniki badań dowodzą, że strategie sukcesyjne (podobnie 
jak koncepcje rozwoju w ogóle) rozumiane jako formalny, uporządkowany proces 
przekazywania władzy, własności, wiedzy i wartości oraz przewidywania jego kon-
sekwencji właściwie nie istnieje. 

Jednakże nie należy sądzić, że przedsiębiorstwa (przedsiębiorcy) są wobec tego 
najważniejszego z długookresowej perspektywy rozwoju przedsiębiorstwa bezbron-
ni. Dostrzec tu można raczej dużą racjonalność zachowań. Z jednej strony są zorien-
towani, najczęściej intuicyjnie, w rzeczywistej wartości przedsiębiorstwa dla sukce-
sora i nie podejmują działań w sytuacji zbyt niskiego potencjału rynkowego 
przedsiębiorstwa, aby móc zainteresować nim sukcesora (tu rzeczywistym proble-
mem jest brak umiejętności komercjalizacji swoich biznesów). Z drugiej strony, 
mają wypracowany mechanizm „automatycznych” reakcji, który w trudnych sytu-
acjach (także sukcesyjnych) pozwala im na podejmowanie racjonalnych działań na-
wet bez przygotowania formalnych koncepcji. 

Nie tylko sam formalny proces, ale nawet refleksja nad czasem i sposobem suk-
cesji traktowane są jako zajęcie na dalszą przyszłość. Można co prawda uznać,  
że odsuwanie w czasie to też strategia, ale nie ma dowodów na to, że to zabieg prze-
myślany i spójny z innymi obszarami strategicznymi. To podejście ma tę słabość,  
że o ile sprawdza się w obszarze koncepcyjnym, biznesowym, o tyle nie sprawdza 
się w obszarze formalnoprawnym. Brak regulacji prawnych może nie być istotny  
dla rodziny, pracowników, nawet dostawców, ale już dla banku, firmy leasingowej, 
fiskusa, sądu może być okolicznością wykluczającą dalsze prowadzenie działalności 
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.




