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Wprowadzenie

W ostatnich trzech dekadach problematyka przedsiebiorczosci rodzinnej jest podej-
mowana przez coraz liczniejsze grono badaczy, takze w Polsce, a jej znaczenie wyraz-
nie wzrosto. Srodowisko naukowe zidentyfikowato dotad liczne zmienne opisujace
specyfike funkcjonowania tej grupy podmiotéw gospodarczych, ale i tak nadal wiele
kwestii wymaga poglebionych eksploracji.

Jedna z nich jest wspdlna interpretacja pojecia ,,przedsigbiorstwo rodzinne”
Mimo wzrostu liczby prowadzonych badan empirycznych nad problematyka
przedsigbiorczosci rodzinnej wsréd naukowcéw wcigz widoczny jest brak zgod-
nosci i harmonijnego podejscia do tworzenia definicji charakteryzujacych przed-
siebiorstwa rodzinne. Wplywa to chociazby na znaczny rozrzut danych staty-
stycznych prezentujacych liczebno$¢ firm rodzinnych' w poszczegdlnych krajach
$wiata i w konsekwencji prowadzi do chaosu poznawczego. Dlatego tez w pelni
zrozumialy wydaje sie fakt, Ze poszukiwanie jednej, a zarazem ogdlnie przyjetej
definicji przedsigbiorstw rodzinnych pozostaje priorytetem wsréd badaczy zajmu-
jacych sie wskazang problematyka.

Kolejnym niedostatecznie rozpoznanym do dzi§ zagadnieniem pozostaje
wplyw zaangazowania czlonkéw rodziny zaréwno na zarzadzanie, jak i efektyw-
nos$¢ funkcjonowania podmiotéw rodzinnych. Rezultaty przeprowadzonych do-
tychczas analiz nie dajg jednoznacznych odpowiedzi, cho¢ pozwalajg na zidenty-
fikowanie czynnikow okreslajacych zmienne, ktére moga wplywac i pozytywnie,
i negatywnie na wyniki osiagane przez przedsigbiorstwa rodzinne. W ramach
omawianej problematyki wielu badaczy stara sie takze znalez¢ odpowiedz na py-
tanie, funkcjonowanie ktorego z przedsiebiorstw (rodzinnego czy nierodzinnego)
jest efektywniejsze.

Kolejne zagadnienie, ktére zyskuje coraz wigksza popularno$¢ w $wiecie na-
uki, odnosi si¢ do budowania wizerunku, w tym marki firm rodzinnych. Zgodnie
z wynikami przeprowadzonych w Polsce studiow empirycznych wcigz niewielki

1 Na potrzeby niniejszej pracy pojecia ,firma rodzinna” i ,przedsiebiorstwo rodzinne” sa trak-
towane jak synonimy i uzywane zamiennie.
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odsetek przedsiebiorstw rodzinnych ukazuje swoja specyfike. Jak twierdza bada-
cze, wskazane nieutozsamianie si¢ z tg grupa podmiotéw moze wynikac z jed-
nej strony z braku powszechnie przyjetej definicji przedsi¢biorstw rodzinnych,
z drugiej zas$ z ciagle funkcjonujacego stereotypowego myslenia na temat pry-
watnych przedsiewzie¢ gospodarczych zaréwno zarzadzanych, jak i bedacych
wlasnoscia rodziny.

Dokonujac analizy raportéw i opracowan poswigconych firmom rodzinnym,
nalezy dostrzec, ze w ostatnim czasie zdecydowana wigkszo$¢ z nich jest publiko-
wana przez instytucje badawcze wraz z organizacjami doradczymi. Powodéw ta-
kiego stanu rzeczy mozna upatrywaé w checi kompleksowej diagnozy problemow,
z jakimi musi si¢ mierzy¢ ta grupa przedsi¢biorstw. Badacze pragna z jednej strony
identyfikowa¢ zmienne wplywajace na funkcjonowanie podmiotéw rodzinnych,
z drugiej za$ oczekuja, ze wsparcie instytucji doradczych przyczyni si¢ do imple-
mentacji uzyskanych wnioskéw aplikacyjnych, a takze formutowanych rekomen-
dacji do praktyki zarzadzania rozwojem firm rodzinnych.

Nalezy zauwazy¢, ze dopiero od niedawna polscy badacze zglebiaja uwypu-
klong problematyke nie tylko w odniesieniu do jednostkowych przedsiebiorstw
prywatnych, ale i spétek rodzinnych, ktérych akcje sa przedmiotem obrotu na
rynku kapitalowym. Wcze$niej publikowano wyniki eksploracji odnoszacych sie
wylacznie do prywatnych firm rodzinnych lub analizowanych tacznie rodzin-
nych firm prywatnych i spétek rodzinnych, ktérych akcje sa notowane na rynku
kapitalowym.

Do najwazniejszych trendow analizowanych przez naukowcéw nalezg tez pla-
nowanie i implementacja strategii sukcesji. Zgodnie z wynikami przeprowadzo-
nych studiéw empirycznych zaplanowanie i przeprowadzenie pierwszej zmiany na
stanowiskach zarzadczych oraz przekazanie wlasnosci sg obarczone wieloma trud-
nosciami. Jak wiadomo, w Polsce zdecydowana wigkszos¢ firm rodzinnych obecnie lub
w najblizszym czasie bedzie stawia¢ czota wyzwaniom towarzyszacym wdraza-
niu strategii sukcesji. Ponadto nalezy zaznaczy¢, ze wraz ze wskazanym zjawiskiem
przedsigbiorstwa te beda musialy zmierzy¢ si¢ ze zmianami w takich obszarach,
jak profesjonalizacja, ekspansja i globalna konkurencja, innowacje, ktérych zada-
niem jest umocnienie pozycji rynkowej firmy, a takze transformacje cyfrowe, ktére
wplywaja na zupelnie nowe postrzeganie proceséw dystrybucji i sprzedazy. Przy-
wolane powyzej zagadnienia modyfikujg z jednej strony sposéb funkcjonowania
przedsiebiorstw rodzinnych, zmieniajac zarazem ich obraz, z drugiej zas powodu-
ja zaostrzenie sporu w dyskursie naukowym dotyczacym wspdlnej interpretacji
pojecia ,,przedsiebiorstwo rodzinne”.

Przygladajac si¢ zasadniczym trendom dotyczacym przedsiebiorczosci rodzin-
nej, wybor poruszanej w pracy problematyki wydaje sie uzasadniony. Zgodnie
z wiedzg autorki w momencie przeprowadzania badan brakowato opracowan na-
ukowych diagnozujacych sytuacje sukcesji w polskich spoétkach rodzinnych, kto-
rych akcje sg przedmiotem obrotu na rynku kapitalowym. W 2018 roku powstat
raport Fundacji Firm Rodzinnych opracowany wraz z Grant Thornton i ukazujacy
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funkcjonowanie spotek rodzinnych notowanych na Gieldzie Papieréw Warto$cio-
wych (GPW) w Warszawie, nie poruszal on jednak tematyki strategii sukcesji*.
Nalezy rowniez doda¢, ze w najblizszym czasie bedziemy swiadkami pierwszej fali
implementacji strategii sukcesji na GPW w Warszawie, co takze wydaje si¢ wzmac-
nia¢ znaczenie podjetej problematyki. Dlatego tez cel prezentowanej monografii
stanowila diagnoza strategii sukcesji wladzy i wlasnosci w spétkach rodzinnych
notowanych na Gieldzie Papieréw Warto$ciowych w Warszawie. Uzyskane wnio-
ski pozwolily na zidentyfikowanie czynnikéw majacych wpltyw na proces plano-
wania oraz wdrazania strategii sukcesji w spotkach rodzinnych, ktérych akcje sa
notowane na rynku kapitalowym. Otrzymane rezultaty eksploracji przyczynity si¢
ponadto do stworzenia modelu® sukcesji (etapdw procesu sukcesji) analizowanych
spotek rodzinnych notowanych na GPW w Warszawie. Uzyskane wyniki z prze-
prowadzonych badan wlasnych autorki niniejszego opracowania zostaly rowniez
zestawione z istniejagcymi w literaturze przedmiotu modelami sukcesji scharakte-
ryzowanymi w rozdziale drugim. Podjete dzialanie ma stuzy¢ uszczegétowieniu
dostepnych juz informacji na temat strategii sukcesji wladzy i wlasnosci w Polsce.
Na podstawie przeprowadzonych studiéw literaturowych oraz wynikéw dotych-
czasowych prac badawczych w niniejszej monografii zostaly postawione nastepu-
jace pytania* oraz hipotezy badawcze’:

2 Zgodnie z wiedza autorki wspomniany raport jest pierwszym opracowaniem analizujacym
wytacznie spotki rodzinne, ktérych akcje notowane sg na rynku kapitatowym, dlatego tez
pragnie odnie$¢ sie do kluczowych zatozen oraz wnioskéw w nim prezentowanych. Cel niniej-
szego projektu stanowita analiza potencjatu podmiotéw rodzinnych w poréwnaniu z ich
nierodzinnymi odpowiednikami. Badaniu zostat poddany okres pieciu lat kalendarzowych,
a wyniki zostaty oszacowane na podstawie takich parametrow, jak: kapitalizacja, wysokos$¢
przychodéw, rentownos$¢ oraz poziom zadtuzenia. Analizie poddano 893 spétki, z wytacze-
niem spotek zagranicznych, bankéw i spotek z branzy ubezpieczeniowej; na koniec 2016 roku
tacznie byto notowanych 176 spétek rodzinnych (okoto 20%) zgodnie z przyjeta na potrzeby
badan definicja (82 spotki byty notowane na Gtéwnym Rynku GPW, a 94 na rynku NewCon-
nect). Zgodnie z otrzymanymi wynikami eksploracji spotki rodzinne sg aktywnymi uczestni-
kami rynku kapitatowego, sa zarzadzane w znacznie bardziej zachowawczy sposéb w poréw-
naniu ze spétkami nierodzinnymi, a ich rentowno$c¢ z roku na rok wzrasta. Tym samym akcje
spoétek rodzinnych moga by¢ postrzegane przez inwestoréw jako bezpieczne instrumenty
finansowe. Dodatkowy rezultat przeprowadzonej analizy empirycznej stanowito stworzenie
indeksu WIG-Rodzinne (Grant Thornton, FFR, 2018, s. 1-40).

3 Model sukcesji w niniejszej pracy rozumiany jest jako pewne, okreslone etapy procesu sukce-
sji; schemat postepowania majacy na celu transfer wtadzy i wtasnosci z seniora na nastepce.
Prezentowane podejscie zgodne jest z literaturg przedmiotu i stosowane na przyktad przez
A. Lewandowska, t. Sutkowskiego, A. Marjanskiego, I. Le Breton-Miller, D. Millera, B. Murray.

4 Zgodnie z wiedza autorki wybrana metoda prowadzenia badan jako$ciowych upowaznia je-
dynie do postawienia pytan badawczych, a nie hipotez. Dlatego w niniejszej pracy wystepuje
rézna liczba pytan badawczych oraz hipotez.

5 Autorka zdecydowata sie na postawienie szesciu hipotez badawczych, nieuwzglednienie hi-
potezy gtéwnej jest celowe i wynika zaréwno ze ztozonosci tematu, jak i mnogosci zmien-
nych wptywajacych na proces sukcesji.
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1. Czy w spétkach rodzinnych istnieje odmienne podejscie do sukcesji wladzy
i przekazania wlasnosci w rece nastepnego pokolenia?

2. Czy istnieje zaleznos¢ pomiedzy koncentracja wlasnosci rodzinnej a sukcesja
wladzy?

3. Czy istnieje zaleznos¢ pomiedzy wiekiem seniora a sukcesjg wladzy?

4. Czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy okresem sprawowania funkeji prezesa zarza-
du przez seniora a sukcesjg wladzy?

5. Czy istnieje zaleznos¢ pomiedzy wiekiem seniora a sukcesja wlasnosci?

6. Czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy okresem sprawowania funkcji prezesa zarza-
du przez seniora a sukcesja wlasnosci?

7. Jakie czynniki decydujg, zdaniem seniora, o wyborze potencjalnego sukce-
sora?

8. Jakie czynniki decyduja o checi zaangazowania si¢ sukcesora w dziatalnos¢
spotki?

H1: W spétkach rodzinnych istnieje odmienne podejscie do sukcesji wladzy i prze-
kazania wlasnosci w rece nastepnego pokolenia.

H2: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy koncentracja wlasnosci rodzinnej a sukcesja
wiadzy.

H3: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy wiekiem seniora a sukcesja wladzy.

H4: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy okresem sprawowania funkcji prezesa zarzadu
przez seniora a sukcesja wladzy.

H5: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy wiekiem seniora a sukcesjg wtasnosci.

Heé: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy okresem sprawowania funkcji prezesa zarzadu
przez seniora a sukcesja wlasnosci.

Weryfikacja postawionych hipotez miata miejsce na prébie spotek rodzinnych
sklasyfikowanych zgodnie z przyjeta na potrzeby badan definicjg jako typ A,
w ktorych cztonek rodziny pelni funkcje prezesa zarzadu, w strukturach zarzad-
czych i/lub nadzorujacych moga znajdowac sie inni czlonkowie tej samej rodziny
i bezposrednio lub posrednio wlasno$¢ w wysokosci minimum 25% gloséw na
walnym zgromadzeniu akcjonariuszy (WZA) nalezy do czlonka lub cztonkéw tej
rodziny. Ponadto taka rodzina jest z reguly zalozycielem spétki, tylko w wyjatko-
wych przypadkach jg przejeta.

Niniejsza praca ma charakter teoretyczno-empiryczny i sklada si¢ z czterech
rozdzialéw. W czesci teoretycznej, obejmujacej trzy pierwsze rozdziaty, wykorzy-
stano zrédla wtérne do przeprowadzenia studiow literaturowych, na podstawie
ktérych sformulowano wnioski. Czg$¢ empiryczna, obejmujaca ostatni, czwarty
rozdzial, ma charakter sprawozdania z przeprowadzonych i zakonczonych w lipcu
2018 roku badan wlasnych autorki.

Rozwazania w pierwszym rozdziale koncentruja si¢ wokot ukazania zaréwno
specyfiki przedsigbiorstw rodzinnych, jak i ich znaczenia ekonomiczno-spo-
tecznego we wspolczesnej gospodarce rynkowej. Zaprezentowane ustalenia
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dotyczace wplywu rodziny na dziatalno$¢ tych przedsigbiorstw potwierdza-
ja ich specyficzng nature wynikajaca ze wspolistnienia w jednym podmiocie
zarowno systemu rodziny, jak i biznesu. Wskazany wplyw czlonkéw rodziny
moze w niektérych przypadkach stanowi¢ o sile danego rodzinnego podmio-
tu, a w innych odpowiada¢ za oslabianie jego pozycji rynkowej. Jednakze to
ich wyjatkowy charakter i sita ekonomiczna oraz spoteczna wskazuja na pil-
ng potrzebe wyodrebnienia tej grupy przedsigbiorstw z ogétu funkcjonujacych
podmiotéw gospodarczych. Wskazany aspekt rodziny stanowi element wyré6z-
niajacy je sposrod ich nierodzinnych odpowiednikéw oraz umozliwiajacy wy-
korzystanie wielu zrodet przewagi konkurencyjnej. Jednak aby przedsi¢biorstwa
rodzinne mogly w dluzszej perspektywie korzysta¢ z wypracowanych przewag,
wynikajacych z podnoszonego wplywu rodziny na ich dziatalnos¢, niezbedne
zdaje sie wlaczenie strategii sukcesji do planéw rozwoju podmiotu. Wymienio-
ne i scharakteryzowane w pierwszym rozdziale zjawiska wynikajace z wpltywu
rodziny na dzialalno$¢ przedsiebiorstwa akcentuja znaczenie czasu oraz cig-
glosci struktury spolecznej jako elementéw niezbednych do dalszego rozwoju
przedsiewziecia gospodarczego.

Strategia sukcesji stanowi tym samym jeden z filaréw przedsiebiorstw rodzin-
nych, co oméwiono w drugim rozdziale. Rozpoczyna si¢ on od rozwazan nad na-
turg strategii sukcesji, ktora przeklada si¢ na tworzone przez naukowcéw definicje
pozwalajace zinterpretowac transfer wladzy i wlasnosci. Nastepnie zaprezentowa-
no determinanty ksztaltujgce zaréwno planowanie, jak i implementacje strategii
sukcesji ze szczegdlnym uwzglednieniem czynnikéw dotyczacych seniora oraz
sukcesora, rodzenstwa, a takze pozostatych cztonkéw rodziny. W drugim rozdzia-
le mozna ponadto znalez¢ informacje o zmiennych sprzyjajacych albo powstrzy-
mujacych sukcesje wewnatrzrodzinng w zalezno$ci od konfiguracji plci pomiedzy
seniorem a sukcesorem.

Ze wzgledu na znaczne roéznice w panujacych pogladach na temat procesu pla-
nowania oraz implementacji strategii sukcesji rozdziat trzeci przedstawia wytacz-
nie rezultaty dotychczasowych prac badawczych, ktére odnoszg si¢ do wskazane-
go zjawiska, w Ameryce PéInocnej, Azji i Europie, w tym réwniez w Polsce. Zapre-
zentowane wyniki przeprowadzonych eksploracji uwzgledniaja, oprocz podziatu ze
wzgledu na obszar geograficzny, takze réznice w ujeciu miedzynarodowym, wyni-
kajgce zaréwno z plci seniora oraz sukcesora, jak i przynaleznosci do prywatnych
przedsigbiorstw oraz spétek rodzinnych, ktorych akcje sg przedmiotem obrotu na
rynku kapitalowym.

Rozdzial czwarty koncentruje si¢ na zaprezentowaniu wynikéw z przepro-
wadzonych przez autorke badan, ktére skladaly si¢ z dwdch etapow. W pierw-
szej czesci rozdzialu zaprezentowano wyniki badan ilosciowych wykonanych
w szczegolnosci ze wzgledu na ich reprezentatywny charakter. W drugiej czes-
ci przedstawiono natomiast wyniki badan jako$ciowych; ze wzgledu na charak-
ter procesu sukcesji wiaczenie rowniez tego typu badan stanowi, jak si¢ wydaje,
niezbedng czes¢ pracy badawczej. Warto tez doda¢, ze obiekty badan podlegaja
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bardziej rygorystycznym obowigzkom informacyjnym w poréwnaniu z prywat-
nymi przedsigbiorstwami rodzinnymi i powinny stosowa¢ zasady tadu korpo-
racyjnego. Tym samym mozna wnioskowa¢, ze w wiekszym stopniu beda one
przygotowane do przeprowadzenia procesu sukcesji. W ostatniej czesci pracy
sformulowano wnioski oraz rekomendacje wynikajace z przeprowadzonych stu-
diow literaturowych i empirycznych. Zarysowano w niej ponadto potencjalne
kierunki dalszych eksploracji naukowych, a takze zwrécono uwage na ograni-
czenia wykonanych badan wtasnych.



Rozdziat 1

Przedsiebiorczosc¢ rodzinna
- ujecie teoretyczne

1.1. Przedsiebiorczosc rodzinna a rozwoj
teorii przedsiebiorczosci

Rozpoczynajac rozwazania na temat teoretycznych uwarunkowan przedsiebiorczo-
$ci rodzinnej, autorka niniejszej pracy pragnie przede wszystkim zwrdci¢ uwage na
toczacy si¢ w swiecie nauki polemike odnosnie do usytuowania przedsiebiorczosci
rodzinnej w gtéwnym nurcie nauki o przedsiebiorczosci (entrepreneurship theory
research). Podjecie eksploracji w tym zakresie wynika z odmiennych sposobdw po-
dejscia zaréwno do formulowania, jak i postrzegania przez $rodowisko naukowe
podstawowego obszaru badan. Autorka stara si¢ wykaza¢ istnienie paradygmatu
naukowego przedsigbiorczosci rodzinnej w ramach gléwnego nurtu nauki o przed-
siebiorczosci, a takze uczyni¢ omawiany obszar punktem wyjscia do poznania oraz
zrozumienia mechanizméw funkcjonowania przedsigbiorstw rodzinnych'. Aby
moc zrealizowac postawione zadanie, autorka przeanalizowata literature przedmio-
tu dotyczaca tworzenia paradygmatu naukowego, nastepnie przedstawita sposoby
podejscia do formulowania koncepcji przedsigbiorczosci, tak aby w konicowej czesci
niniejszego podrozdzialu zaprezentowac argumenty wynikajace z prowadzonych ba-
dan zaréwno zagranicznych, jak i polskich, potwierdzajacych wystepowanie silnych
powiazan pomiedzy nauka o przedsiebiorczosci a przedsigbiorstwami rodzinnymi.

Zgodnie z zalozeniami, aby stworzy¢ formalny paradygmat naukowy potwier-
dzajacy, ze przedsigbiorczo$¢ rodzinna stanowi nie tylko jeden z elementéw sub-
dyscypliny naukowej ,nauka o przedsiebiorczosci”, ale réwniez znaczaco wplywa
na jej wzbogacenie i mozliwo$¢ poznania specyficznych mechanizméw funkejo-
nowania przedsigbiorstw rodzinnych, nalezy podja¢ probe rozpoznania i zidenty-
fikowania wiodacego trendu badan w tej subdyscyplinie naukowej oraz zestawi¢
otrzymane wyniki z rozpoznang w perspektywie naukowej istota przedsigbior-
czo$ci rodzinnej (Casillas i Acedo, 2007, s. 141-162). Badacze argumentujg, ze

1 Petne wyjasnienie tworzenia paradygmatu w nauce zob. Th.S. Kuhn (1970, s. 10-51).
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podejmowanie wskazanych powyzej dziatan moze stanowi¢ minimum minimo-
rum z dwdch powodéw. Po pierwsze, przedsiebiorczos¢ rodzinna jest stosunkowo
mloda domeng badawcza. Chociaz niektoérzy badacze przedsiebiorczosci rodzin-
nej datujg jej poczatek na pozne lata siedemdziesigte ubieglego wieku (Wortman,
1994, s. 3-27), to jednak zgodnie z badaniami prowadzonymi przez W.C. Han-
dler (1989, s. 257-276) analizy przedsigbiorczoéci rodzinnej dokonywane przed
1975 rokiem mialy jedynie wybiorczy charakter. Dlatego tez F. Neubauer i A. Lank
(1998, s. 65-67) sklaniajg si¢ do uznania pdznych lat osiemdziesiatych, a przede
wszystkim dziewigcdziesiatych za okres konsolidacji prowadzonych badan nad
przedsiebiorczoscig rodzinng, skutkujacej utworzeniem nowej gatezi naukowe;j. Po
drugie, fundamentalny argument, mogacy po czesci stanowi¢ konsekwencje uwy-
puklonego mlodego wieku omawianego obszaru naukowego, jest odzwierciedlony
zaréwno w nieustannym poszukiwaniu wlasnej tozsamosci oraz miejsca zakorze-
nienia w $wiecie nauki (Zahra i Sharma, 2004, s. 331-346), jak i poszerzaniu jej
ram treSciowych (Wortman, 1994, s. 3-27) poprzez prowadzenie nieprzerwanego
dialogu z takimi dyscyplinami, jak: psychologia, ekonomia, socjologia, zachowa-
nia organizacyjne czy zarzadzanie strategiczne (Jezak, 2010, s. 121-129; Sharma,
2004, s. 1-36; Bird, Welsch, Astrachan i Pistrui, 2002, s. 337-350); tym samym
wzbogaca to wiedz¢ o mechanizmach tworzacych system funkcjonowania przed-
siebiorczosci rodzinne;j.

Aby udowodni¢ istnienie formalnego paradygmatu przynaleznosci przedsie-
biorczosci rodzinnej do subdyscypliny naukowej ,nauka o przedsiebiorczosci’,
wielu naukowcow w ostatnich dziesiecioleciach podejmowato proby przedstawie-
nia zaleznosci pomiedzy istota przedsiebiorczosci rodzinnej a zasadniczym nur-
tem badawczym. W tym miejscu nalezy wymieni¢ miedzy innymi takich bada-
czy, jak: J. Casillas i E Acedo (2007, s. 141-162), S.A. Zahra i P. Sharma (2004,
s. 331-346), J.J. Chrisman, J.H. Chua i P. Sharma (2003, s. 1-63), W.G. Dyer
iM. Sanchez (1998, s.287-295), P. Sharma, J.J. Chrisman i].H. Chua (1997, s. 1-35),
a z polskich badaczy: A. Marjanski (2016, s. 77-93), J. Jezak (2010, s. 121-129),
K. Safin (2007, s. 97-101), A. Winnicka-Popczyk i W. Popczyk (2004a, s. 15-18).

W $wiecie nauki funkcjonuje takze odmienny punkt widzenia. W.B. Gartner
(1990, s. 15-28; 2001, s. 27-39) w swoich artykutach jednoznacznie stwierdzit, ze
niejednolite oraz niespdjne przekonania badaczy dotyczace zar6wno samej natu-
ry subdyscypliny, jaka stanowi ,,nauka o przedsiebiorczosci’, jak i prezentowanie
odmiennych pogladéw na temat sposobu jej definiowania prowadzg do kakofonii
otrzymanych wynikéw i konstruowania blednych idei. Dokonywanie syntezy na pod-
stawie uzyskanych rezultatow badan przy stosowaniu zréznicowanych zalozen
poczatkowych dotyczacych teorii przedsigbiorczosci wptywa wéwczas na powiek-
szenie chaosu poznawczego, a nie na strukturalizowanie teorii.

Autor przywolanych powyzej opracowan zauwaza ponadto, ze po opublikowa-
niu artykulu M.B. Lowa i I.C. MacMillana (1988, s. 139-161) naukowcy skon-
centrowali sie na formulowaniu teorii w zakresie nauki o przedsi¢biorczosci, co
z jednej strony uniemozliwito integracje przyjetych odmiennych sktadowych
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budujacych poszczegolne definicje w jeden spojny model, a z drugiej spowodowa-
fo ignorowanie dokonanych odkry¢ naukowych z jednej dziedziny wzgledem dru-
giej w ramach jednej subdyscypliny, jaka stanowi przedsigbiorczos¢ (Bull i Wil-
lard, 1993, s. 183-195)2.

W kolejnym artykule Is there an elephant in entrepreneurship? Blind assump-
tions in Theory Development W.B. Gartner (2001, s. 27-39) dokonal ponownej
analizy i reasumpcji zalozen tworzacych definicje przedsigbiorczosci na podstawie
koncepcji opracowanych przez M.B. Lowa i I.C. Macmillana (1988, s. 139-161)
oraz S. Shanea i S. Venkataramana (2000, s. 217-226)°. Dobor przez W.B. Gart-
nera przytoczonych koncepcji byl zamierzony i okreslony przez postawiony cel
badawczy, a mianowicie poszukiwanie natury przedsigbiorczosci. Pozwolito to
znaczgco zawezi¢ zbior uzyskanych mozliwosci jej definiowania, przy jednoczes-
nym ukazaniu sedna konstytuujacych ja zagadnien. Warto zaznaczy¢, ze zapre-
zentowane podejscie jest rowniez spdjne z pogladami M.B. Lowa (2001, s. 17-25).
Jednocze$nie autor opracowania uwypukla réznice w podejsciu do definiowania
przedsigbiorczosci w opracowaniu wspomnianych juz S. Shanea i S. Venkatara-
mana (2000, s. 217-226) a innymi wspolczesnymi naukowcami zajmujacymi sie
badaniem zagadnien zwigzanych z przedsigbiorczoscig, tym samym akcentujac,
ze inni naukowcy starajg sie wlaczy¢ do subdyscypliny, jaka stanowi przedsigbior-
czo$¢, mnogos¢ tematdw oraz zagadnien nieposiadajacych powigzan z jej kluczo-
wymi zalozeniami.

Jeden z fundamentalnych przykladéw podanych przez W.B. Gartnera stanowi
przedsigbiorczos¢ rodzinna. Autor opracowania poddaje pod rozwage istnienie
takiej teorii przedsigbiorczosci, ktéra mogtaby opisywac¢ zaréwno mnogo$¢ form
organizacyjnych, jakie moga reprezentowa¢ przedsigbiorstwa rodzinne, jak i roz-
norodnos¢ aspektéw zwigzanych z samozatrudnieniem (self-employment), a takze
relacje pomiedzy wlasnos$cia i zarzadzaniem (owner-management) czy sukcesja
zarzadzania (management succession), ktore stanowig nieodlgczne elementy funk-
cjonowania przedsiebiorstw rodzinnych. W.B. Gartner w swoim artykule zadaje
pytanie, czy jest mozliwe, aby te réznorodne elementy mogly mie¢ wspélng pod-
budowe teoretyczng zgodng z fundamentalnymi zatozeniami teorii przedsiebior-
czo$ci. W odpowiedzi na tak postawione pytania autor podkresla, ze jego zdaniem
nie ma mozliwosci polaczenia tych, czesto odmiennych, zagadnien badawczych
opisujacych przedsigbiorczos¢ rodzinng z koncepcja przedsiebiorczosci, dlatego
nie powinna ona stanowic jej czesci sktadowej (Gartner, 2001, s. 27-39).

2 W.B. Gartner podaje przyktady licznych miedzynarodowych konferencji z poczatku lat dzie-
wiedédziesigtych poswieconych budowaniu nowego podejscia do subdyscypliny ,przedsie-
biorczo$¢”, miedzy innymi The Interdisciplinary Conference on Entrepreneurship Theory na
Uniwersytecie w Baltimore (styczen 1991 roku), The Theory Building Conference on Entrepre-
neurship na Uniwersytecie Illinois (pazdziernik 1991 roku), Virtual Conference Entrepreneur-
ship and Practice (lata 1992 i 1993).

3 W celu petnego zapoznania sie ze wskazanymi koncepcjami zob. M.B. Low i I.C. MacMillan
(1988, s. 139-161) oraz S. Shane i S. Venkataraman (2000, s. 217-226).
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Reakeje na podejscie prezentowane przez W.B. Gartnera stanowita publikacja
An introduction to theories of family business autorstwa J.J. Chrismana, J.H. Chui
i L.P. Steiera (2003, s. 441-448), ktérzy w rezultacie prowadzonych badan nauko-
wych udowadniajg istnienie wspdlnych fundamentéw teoretycznych przedsie-
biorczosci rodzinnej i nauki o przedsiebiorczosci, a tym samym funkcjonowania
w gltéwnym nurcie naukowym obszaru po$wigconego przedsigbiorczosci rodzin-
nej. W przytoczonym artykule pierwszy przedstawiony argument dotyczy powsta-
wania nowych przedsigwzig¢ biznesowych, ktére w zdecydowanej wigkszosci sa
tworzone przy udziale i zaangazowaniu rodziny, chociazby poprzez zapewnienie
zasobow ludzkich czy finansowych (Chrisman, Chua i Steiner, 2003, s. 441-448),
lub przy wsparciu czlonkéw rodziny w podejmowaniu decyzji, poprzez wspolne
omawianie napotykanych trudnosci oraz dokonywanie analiz szans i zagrozen dla
zalozonego przedsiebiorstwa (Rogoff i Heck, 2003, s. 559-566). Jak wskazuja re-
zultaty badania przeprowadzonego przez J.J. Chrismana, J.H. Chue i L.P. Steiera
(2003, s. 441-448), az 80% nowo powstatych przedsiewzig¢ biznesowych w Sta-
nach Zjednoczonych ma charakter przedsigbiorstw rodzinnych zgodnie z definicja
zaproponowang przez J.H. Chueg, J.J. Chrismana i P. Sharme (1999, s. 19-37).

Wydaje si¢ zatem, Ze ignorowanie aspektu rodzinnego w badaniach prowa-
dzonych nad przedsigbiorczoscia moze doprowadzi¢ do pominiecia istotnego
wkladu rodziny przy tworzeniu nowych przedsigbiorstw, tym samym wplywajac
na nieprawdziwy lub niepelny obraz ich powstawania i rozwoju. Podobne stano-
wisko zajmuje H.E. Aldrich (1999, s. 1), ktory twierdzi, ze niemozliwe jest two-
rzenie teorii przedsiebiorczosci czy naukowe poznanie jej natury, jesli nie bedzie
sie rozpatrywa¢ przedsiebiorstw pod katem ich réznorodnosci oraz mnogosci
zagadnien im towarzyszacych. Rowniez polscy naukowcy dostrzegaja wielowat-
kowy charakter nauki o przedsigbiorczosci i akcentuja konieczno$¢ pojmowania
jej przez pryzmat roznych zagadnien (Glinka i Gudkowa, 2011, s. 19-20). Warto
zwréci¢ uwage, ze niejednokrotnie podkreslana przez badaczy ztozonos¢ teore-
tyczna oraz uniwersalne zastosowanie zasad konstytuujacych nauke o przedsie-
biorczosci przyczyniajg si¢ do wzrostu jej znaczenia w rozwijaniu kanonéw po-
znania naukowego (Sudot, 2006, s. 26).

Kontynuujac wywdd, warto poswieci¢ uwage determinantom wplywajacym
na rozpoczecie prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej przez pryzmat wiasciciela.
Jest oczywiste, ze rentowno$¢ danego przedsiewziecia biznesowego jest jednym
z powodéw jego prowadzenia, jednakze nie jedynym, poniewaz wystepuja tez
determinanty niedajace si¢ uja¢ w kategoriach materialnych. Tworzenie przedsie-
biorstwa od podstaw spelnia jedno z fundamentalnych ludzkich pragnien, jakie
stanowi mozliwos¢ tworzenia i budowania czego$ namacalnego, co bedzie trwato
dluzej niz ludzkie zycie, a poprzez prace przyniesie warto§¢ dodang przyszlym
pokoleniom. Tym samym wydaje sie, ze przedsiebiorczos¢ rodzinna, ktora w swej
istocie akcentuje koniecznos¢ realizacji zaréwno celéw ekonomicznych, jak i po-
zaekonomicznych, daje szanse na realizacj¢ jednego z wielu podstawowych pragnien
ludzkich, ale takze pomaga poznac i zrozumie¢, jak przenikanie si¢ tych réznych
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aspektow moze wplywa¢ na podejmowanie decyzji o zasiegu strategicznym. Zgod-
nie z wynikami analiz empirycznych przeprowadzonych przez K.R. Andrewsa
(1971, s. 1-25) w kazdym podmiocie gospodarczym niewiele decyzji o charakte-
rze strategicznym jest podejmowanych wylacznie na podstawie przestanek eko-
nomicznych, poniewaz w procesie decyzyjnym réwnie wazng role beda odgry-
wac wyznawane wartosci oraz aspiracje wlasciciela i 0sob zarzadzajacych (Sharma
i Chrisman, 1999, s. 11-27).

Omowione powyzej stanowisko moze stanowi¢ wartosciowy argument w to-
czacym sie sporze dotyczacym przynaleznosci przedsigbiorczosci rodzinnej do
zbioru tematéw tworzacych nauke o przedsigbiorczosci, zwlaszcza gdy przedsie-
biorczos¢ bedzie postrzegana jako szczegoélny przypadek zarzadzania strategiczne-
go w kontekscie tworzenia nowych przedsiewzie¢ biznesowych, odbudowy przed-
siebiorstwa (organizational renewal) czy innowacji. Taki sposdb postrzegania
przedsigbiorczosci zostal przedstawiony przez J.J. Chrismana, A. Bauerschmidta
i C.W. Hofera (1998, s. 5-29). Réwniez autorzy ksigzki Przedsigbiorstwo rodzinne.
Funkcjonowanie i rozwéj, na podstawie przeprowadzonych analiz empirycznych,
formutujg wniosek, zZe nauka o przedsiebiorczosci rodzinnej jest blizsza zarzadza-
niu strategicznemu anizeli zagadnieniom zwigzanym z ekonomikg czy zarza-
dzaniem matymi i §rednimi przedsi¢biorstwami (Jezak, Popczyk i Winnicka-Pop-
czyk, 2004, s. 318-327).

Przedsigbiorstwa rodzinne mozna postrzegac¢ jako wyjatkowe formy dzialal-
nosci gospodarczej ze wzgledu na zalozong orientacje strategiczng prowadzenia
biznesu, ktéra w zdecydowanej wigkszosci projektowana jest zardwno z mysla
o nastepnych pokoleniach, jak i powstaniu miejsca uczacego oraz rozwijajacego
postawy przedsigbiorcze, stuzace wymianie wiedzy oraz do$wiadczen pomiedzy
réznymi pokoleniami. Wskazane czynniki skutkuja zaréwno tworzeniem trwate-
go dziedzictwa biznesowego, jak i warto$ci ekonomicznej, ktéra powinna stanowic¢
przedmiot zainteresowania nauki o przedsiebiorczosci (Chrisman, Chua i Steiner,
2003, s. 441-448). Przedstawione zalozenia dotyczace dtugofalowej perspektywy
funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych wymagaja takze wlaczenia do strate-
gii rozwoju modelu zarzadzania zmiang generacyjna, ktora czesto oznacza zmiany
w strategii badz w strukturze przedsigbiorstwa. Dlatego tez przywolani powyzej
autorzy opracowania naukowego uwazajg, ze nie jest za daleko idgce stwierdzenie,
iz réwniez ta zalezno$¢ potwierdza istnienie teoretycznych powiazan pomiedzy
przedsigbiorczoscig rodzinng a przedsigbiorczoécig (Chrisman, Chua i Steiner,
2003, s. 441-448).

W ramach trwajacej dyskusji autorka niniejszej pracy pragnie takze odnies¢
sie do wynikéw przeprowadzonych badan, ktére wykazaly, ze wybdr nastepcy-
-nowego lidera, ktory cechuje sie postawa przedsiebiorcza, moze stanowi¢ klucz do
udanej zmiany generacyjnej w przedsiebiorstwach rodzinnych (Tank i Fock, 2001,
s. 123-139). Jak twierdza J.J. Chrisman, J.H. Chua i L.P. Steier (2003, s. 441-448),
uzyskane rezultaty moga w pierwszej kolejnosci sklania¢ do weryfikowania cech
przedsigbiorcow na przykladzie przedsiebiorstw rodzinnych, a w nastgpstwie
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stanowi¢ zrédlo stuzace rozwijaniu pozadanego profilu kompetencyjnego poten-
cjalnych lideréw.

Przedstawione powyzej wyniki przeprowadzonych studiéw literaturowych
i empirycznych wskazuja, ze aspekt rodziny przenika kazdy poziom tworzenia
nowego przedsiewziecia biznesowego zaréwno poprzez wsparcie w zapewnieniu
zasobow ludzkich i finansowych, jak i poprzez ksztaltowanie postaw przedsigbior-
czych, przekazywane wartosci oraz aspiracje. Co wigcej, przedsiebiorstwa rodzin-
ne w swej specyfice majg zakorzeniong potrzebe trwania przez pokolenia, ktdra
jest mozliwa do zrealizowania wylacznie wtedy, gdy dany podmiot gospodarczy
bedzie podtrzymywac i rozwija¢ orientacje¢ proprzedsiebiorcza wérdd przysztych
pokolen.

Na podstawie zaprezentowanych argumentéw mozna dostrzec, ze przedsiebior-
czo$¢ i rodzina stanowig nierozerwalng, wzajemnie dopelniajaca si¢ calos¢. Te dwa
wspomniane elementy buduja sie¢ wzajemnych powigzan, ktdrej nastepstwo zo-
staje odzwierciedlone w fenomenie przedsigbiorstwa rodzinnego. Dlatego tez za-
sadne wydaje si¢ stwierdzenie, Ze istniejg wspodlne podstawy teoretyczne przedsie-
biorczosci rodzinnej i teorii przedsigbiorczosci. Poznanie tych fundamentalnych
powiazan wplywa nie tylko na konieczno$¢ identyfikowania przedsigbiorczosci
rodzinnej jako jednego z nurtéw przedsiebiorczosci, ale przede wszystkim wska-
zuje na potrzebe jej wyodrebnienia jako problematyki badawczej w celu zglebiania
specyfiki oraz identyfikacji cech wyro6zniajacych przedsiebiorstwa rodzinne za-
réwno z punktu widzenia ekonomicznego, jak i spolecznego.

1.2. Istota przedsiebiorstw rodzinnych

Po zaprezentowaniu w podrozdziale 1.1 sposobéw podejscia do przedsiebiorczosci
rodzinnej oraz argumentéw potwierdzajacych jej przynalezno$¢ do nauki o przed-
siebiorczosci autorka pragnie przedstawi¢ koncepcje opisujace istote omawianego
zagadnienia badawczego. Ukazanie cech charakterystycznych tworzacych specyfike
firm rodzinnych silnie akcentuje koniecznos¢ wyodrebnienia tego obszaru badan
z nauki o przedsiebiorczosci i prowadzenia dalszych poglebionych analiz wylacznie
w jego zakresie. W pierwszej kolejnosci, w niniejszym podrozdziale, zostang przed-
stawione wyniki analiz empirycznych zglebiajacych wiedze dotyczacy rdzenia war-
tosci ksztaltujacych istote przedsiebiorstw rodzinnych. Nastepnie autorka zaprezen-
tuje rozwazania koncentrujace sie wokdt réwnowagi pomiedzy systemami rodziny
oraz firmy jako elementu charakteryzujacego przedsiebiorstwa rodzinne. W dalszej
cze$ci podrozdziatu firmy rodzinne zostang ukazane przez pryzmat teorii systemow
(The Three-Circle Model), ktora pozwoli na identyfikacje specyfiki uwypuklonej wy-
tacznie w przypadku przedsiebiorstw rodzinnych. Ciag podjetych dziatan zmierza
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do potwierdzenia koniecznosci wyodrebnienia tej grupy firm z ogétu funkcjonuja-
cych podmiotéw gospodarczych oraz ukazania ich wielowymiarowosci.

Rozpoczynajac przeglad badan dotyczacych istoty przedsigbiorstw rodzinnych,
nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na zarysowujace sie dwa odmienne punkty wi-
dzenia ksztaltujace wskazane zagadnienie. Zgodnie z koncepcjg M. Galla i ]. Sveen
(1991, s. 181-187) przedsigbiorstwa rodzinne funkcjonuja na calym $wiecie we-
diug tych samych zasad, s3 podobne zaréwno pod wzgledem elementéw sktado-
wych, jak i zachodzacych w nich proceséw, barier i problemoéw, z ktérymi musza
styka¢ sie na co dzien. Dlatego tez przedsiebiorstwa rodzinne nie wykazuja wy-
raznej specyfiki narodowej, a pojawiajace sie rdznice s3 powodowane odmien-
nym poziomem rozwoju spoleczno-gospodarczego danego kraju (Jezak, Popczyk
i Winnicka-Popczyk, 2004, s. 18).

Zgota inne wnioski nasuwajg si¢ po przestudiowaniu wynikéw zrealizowane-
go miedzynarodowego projektu badawczego, ktore wykazaly, ze postawy rodzi-
ny wobec zaangazowania si¢ w dzialalno$¢ przedsiebiorstwa charakteryzuja sig
zréznicowaniem oraz odmiennoscig w poszczegdlnych panstwach ze wzgledu na
uwarunkowania kulturowe (Grant Thornton, 2000, s. 1-44). Réwniez badania em-
piryczne opublikowane w 2006 roku ukazaly znaczne réznice migdzy sposobem
funkcjonowania firm rodzinnych w Stanach Zjednoczonych i we Francji. Zda-
niem badaczy rozbieznosci te wynikaly z odmiennych wartosci ksztaltowanych
przez wplywy danego kraju na przedsigbiorstwa rodzinne (Lussier i Sonfield, 2006,
s. 314-325).

Zaprezentowane powyzej odmienne koncepcje wskazujg na koniecznos¢ pro-
wadzenia dalszych pogtebionych badan w tym zakresie, jednakze - jak obecnie
wskazuja naukowcy - otrzymane sprzeczne rezultaty moga wynikaé¢ zaréwno
z roznorodnego podejscia oraz odmiennego rozumienia rdzenia ksztaltujacego
warto$ci w systemach tworzacych przedsiebiorstwa rodzinne, jak i z zastosowania
odmiennych metod badawczych. Podejscie pierwsze akcentuje wpltyw srodowiska
traktowanego w kategoriach kraju, spotecznosci, regionu lub branzy, w ktorej dzia-
ta przedsiebiorstwo. Drugie podejscie wskazuje natomiast na rodzing, nastawienie
do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej oraz posiadang wlasno$¢ rozpatrywana
w kontekscie wywazania wplywu specyfiki rodziny i biznesu na przedsigbiorstwo
(Distelberg i Sorenson, 2009, s. 65-81; Jorissen, Laveren, Martens i Reheul, 2005,
s. 229-246). Poziom szczegolowosci prowadzonych analiz empirycznych takze
moze mie¢ w tym przypadku duze znaczenie: na przyklad niektére badania moga
przynies$¢ rezultaty opierajace si¢ na poréwnaniu réznic w sposobie funkcjono-
wania przedsiebiorstw rodzinnych przez pryzmat dzialania w poszczegdlnych
krajach, inne natomiast mogg koncentrowa¢ si¢ na analizie wartosci reprezento-
wanych przez poszczegélne rodziny prowadzace przedsiebiorstwa rodzinne nieza-
leznie od kraju ich funkcjonowania.

Dotychczasowe rozwazania stanowia najistotniejsze zagadnienie rowniez ze
wzgledu na to, Ze problematyka zwigzana z wyznawanymi warto$ciami jest ele-
mentem oddzialujacym na formowanie si¢ dwdch niezaleznych podsystemow:
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rodziny i firmy, ktére odzwierciedlaja specyfike przedsiebiorstw rodzinnych, sta-
nowigc zarazem jedng z ich fundamentalnych cech pozwalajacych na wyodreb-
nienie firm rodzinnych sposréd innych podmiotéw gospodarczych (Jezak, 2014,
s. 17-19). Juz na wstepie nalezy zaznaczy¢, ze charakter podsystemow tworzacych
istote przedsiebiorstwa rodzinnego u swych podstaw ma odmienny zbidr celow,
historie oraz kontekst spoteczny (Safin, 2007, s. 17-20). Wskazane réznice ukazujg
ponadto, jak wielowymiarowg charakterystyka odznaczajg si¢ analizowane pod-
mioty gospodarcze.

W $wietle literatury przedmiotu jedne z pierwszych teoretycznych rozwazan
zmierzajacych do poznania, a zarazem zrozumienia przedsi¢biorstw rodzinnych
zakladaly istnienie rownowagi pomiedzy dwoma oddzielnymi, a jednak naklada-
jacymi sie na siebie systemami: rodziny oraz firmy (Ward, 1987, s. 20-53). Kon-
cepcja ta wplynela na znaczny wzrost liczby prowadzonych badan dotyczacych
zaréwno czynnikéw ksztaltujacych wskazang relacje, jak i tych zmiennych, ktére
moga wplywa¢ na utrzymanie wspomnianej rownowagi (Dyer i Sanchez, 1998,
s. 287-295; Sharma, Chrisman i Chua, 1997, s. 1-35). W wyniku prowadzonych
analiz ukazalo si¢ tez wiele publikacji przedstawiajacych miedzy innymi strategie
maksymalizujace efektywnos¢ funkcjonowania systeméw rodziny i firmy (family
business system — FBS), liste celow niezbednych do osiggniecia sukcesu przez
przedsigbiorstwa rodzinne oraz wykaz zadan stuzacych ich rozwojowi (Sharma,
Chrisman i Chua, 1997, s. 1-35). Jednakze taki zakres studiéw spowodowal poja-
wienie si¢ nowego problemu badawczego zwigzanego z ograniczeniem pomiaréow
stuzacych do okreslenia sukcesu osigganego przez firmy rodzinne. W konsekwen-
cji prowadzone w nastgpstwie badania empiryczne wskazaly, ze wspomniane po-
miary nie odzwierciedlaly sukcesu wszystkich podmiotéw rodzinnych (Sharma,
2004, s. 1-36; Dean, 1992, s. 373-395). Perspektywa ta sklonita grupe naukowcow
do zwrocenia szczeg6lnej uwagi na model funkcjonowania poszczegdlnych syste-
mow rozdzielnie oraz na wspomniang rownowage relacji miedzy systemem rodzi-
ny i firmy jako fundamentalnych czynnikéw decydujacych o osiagnieciu poten-
cjalnego sukcesu przez przedsigbiorstwa rodzinne (Astrachan, 2003, s. 567-572;
Habbershon, Williams i MacMillan, 2003, s. 451-465; Fleming, 2000, s. 7-46).

Pierwsza podjeta proba opisania przedsiebiorstwa rodzinnego za pomoca
teorii systemow pojawila si¢ za sprawa modelu (The Three-Circle Model) zapre-
zentowanego w 1982 roku przez R. Tagiuriego i J. Davisa (1992, s. 43-62; 1996,
s. 190-208), w ktéorym postrzegano przedsiebiorstwo rodzinne przez pryzmat
trzech nakladajacych sie na siebie systemoéw: rodziny, przedsigbiorstwa oraz wias-
nosci. Po dzi$ dzien model ten cieszy sie szerokim zastosowaniem i pozostaje ak-
tualny, co potwierdzajg liczne publikacje naukowe, w ktérych badacze opieraja
swoje rozwazania wlasnie na nim (Sharma i Nordqvist, 2008, s. 71-101). Warto
réwniez zwroci¢ uwage, ze wskazana powyzej zaleznos¢ wystepujaca w przed-
siebiorstwach rodzinnych podkresla unikatowy charakter tej grupy podmio-
tow gospodarczych (Olson i in., 2003, s. 639-666). Prowadzone w tym zakresie
analizy udowodnily koniecznos$¢ zrozumienia funkcjonowania poszczegélnych
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systemow oraz relacji migdzy nimi w celu poznania modelu funkcjonowania
przedsigbiorstw rodzinnych. Dlatego tez autorka w dalszej czgsci pracy podjeta pro-
be ich scharakteryzowania.

System rodziny (family system) obrazuje poszczegdlnych czlonkéw rodziny
wraz z interakcjami zachodzacymi miedzy nimi w ich naturalnym srodowisku,
tj. rodzinie (Bubolz i Sontag, 1993, s. 419-448). Postawy czlonkéw rodziny oraz
ich przekonania beda mie¢ zasadniczy wplyw na wartosci i cele, ktore beda
chcieli realizowac jako rodzina. Jednakze ze wzgledu na $cisty zwiagzek pomiedzy
wspomnianymi trzema systemami ich wzajemne oddzialywanie bedzie odzwier-
ciedlone w sposobie funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Rozwazajac uwypuklo-
ny rdzen tworzacy system rodziny, warto takze zwroci¢ szczegdlng uwage na
przedsigbiorstwa wielopokoleniowe. W takim przypadku system rodziny bedzie
tworzony nie tylko na podstawie zachowan i kodu moralno-etycznego poszcze-
golnych czlonkéw rodziny, majacych odmienne do$wiadczenia zyciowe oraz
zawodowe, ale rowniez bedzie suma wartosci wyniesionych z réznych rodzin.
Wspdlnie podjete zobowigzania, wspomniane juz podzielane wartosci i cele sta-
nowig jednak wyjatkowe spoiwo pomiedzy czlonkami rodziny, ktére towarzyszy
im przez cale Zycie, budujac w ten sposéb poczucie coraz wigkszej wspdlnoty
w rodzinach wielopokoleniowych. Natomiast proba identyfikacji granicy sys-
temu rodziny dla przedsiebiorstw rodzinnych stanowi dla badaczy niezwykle
trudne zadanie. Mimo wielu préb jej okreslenia silne oddzialywanie rodziny
na przedsigbiorstwo i wspoéltzaleznos¢ systemow powoduja do dzisiaj niemoc
w jej ustaleniu (Astrachan, Klein i Smyrnios, 2002, s. 45-58). Jak wskazuja
J.J. Chrisman, J.H. Chua i P. Sharma (2003, s. 1-63), obecnie wielu przedstawi-
cieli $wiata nauki przychyla si¢ do stwierdzenia, ze to system rodziny stanowi
gtéwna zmienng decydujacg o funkcjonowaniu zaréwno pozostatych systemow,
jak i catego przedsigbiorstwa rodzinnego, co rowniez potwierdza istnienie dyle-
matu w okresleniu granicy opisywanego systemu.

Kolejny system reprezentuje perspektywa przedsiebiorstwa (the business), ktora
tworza osoby zatrudnione w danym przedsiebiorstwie, podzielajace wspdlne cele,
wizje oraz wartosci kreowane przez $rodowisko biznesowe. Na tym etapie mozna
dostrzec pierwsze rozbieznosci pomiedzy intencjami i potrzebami, a takze moty-
wami dzialania rodziny oraz przedsiebiorstwa. Normy rodziny skupiaja si¢ wokot
(Safin, 2007, s. 20; Siefer, 1996, s. 63):

= zapewniania bezpieczenstwa czlonkom rodziny,

= organizacji zZycia rodzinnego,

= prokreacji oraz stwarzania szans rozwoju zaréwno réwnych dla rodzenstwa,

jak i dostosowanych do indywidualnych potrzeb jednostki.

Normy przedsigbiorstwa koncentrujg sie natomiast na:

= osigganiu celéw ekonomicznych,

= rozwoju poprzez zatrudnianie oséb z odpowiednimi kwalifikacjami,

= podejsciu do pracownika przez pryzmat grupy oraz

= stwarzaniu mozliwosci dalszej nauki dostosowanych do potrzeb organizacji.



22 Przedsiebiorczo$¢ rodzinna - ujecie teoretyczne

Zestawienie to ukazuje kolejng ceche charakterystyczng przedsiebiorstw
rodzinnych, w ktérych tworzone priorytety beda obejmowac zaréwno potrzeby ro-
dziny - cele pozaekonomiczne, jak i cele biznesowe - stricte ekonomiczne.

W swietle literatury przedmiotu do efektywnego funkcjonowania podmiotu
gospodarczego, jaki stanowi przedsigbiorstwo rodzinne, niezbedne zdaje si¢ row-
nowazenie wplywoéw systemu rodziny i systemu przedsigbiorstwa. Funkcje te pelni
system posiadanej wlasnoéci (Sharma i Nordqvist, 2008, s. 71-101; Olson i in.,
2003, s. 639-666). Utrzymanie wskazanej rownowagi przez ten ostatni system
jest mozliwe poprzez klarowne okreslenie zaréwno celow oraz potrzeb cztonkow
rodziny podczas organizowanych dla nich spotkan, jak i celow ekonomicznych
formutowanych w trakcie posiedzen zarzadu czy dyskusji nad wynikami osigga-
nymi przez przedsigbiorstwo (Tower, Gudmundson, Schierstedt i Hartman, 2007,
s. 85-94; Habbershon i Astrachan, 1997, s. 37-52).

Tak definiowana istota przedsigbiorstwa rodzinnego daje szans¢ na zrozumienie
wielu kombinacji przynaleznosci jednostki do poszczegdlnych systeméw, a takze
wplywa na mozliwos¢ obserwacji i opisu zmian zachodzacych w przedsigbior-
stwie rodzinnym ze wzgledu na przeksztalcenia poszczegdlnych konfiguracji.
Nalezy zaznaczy¢, ze systemy tworzace przedsiebiorstwo rodzinne nie sg statycz-
ne, posiadaja cykle rozwoju zaréwno w rozumieniu calosci, jak i poszczegélnych
budujacych je systemow. Co wiecej, kazda z konfiguracji moze mie¢ odmienny
proces rozwoju, rozpoczynajacy sie i konczacy w innym czasie. Optyka ta ukazuje
réwniez charakterystyke omawianej grupy podmiotéw oraz po raz kolejny pod-
kresla jej niejednorodno$¢ w poréwnaniu z przedsiebiorstwami nierodzinnymi.

Heterogeniczny charakter przedsigbiorstw rodzinnych uwypukla tez podejscie
do omawianych uprzednio wyznawanych wartosci i stawianych celéw. Zgodnie
z wynikami przeprowadzonych badan zdecydowana wigkszo$¢ przedsiebiorstw
rodzinnych w swoim sposobie dziatania nadaje priorytet potrzebom wynikajacym
albo z systemu rodziny, albo z systemu przedsigbiorstwa (Haynes, Onochie i Mu-
ske, 2007, s. 395-410; Gomez-Mejia, Nuniez-Nickel i Gutierrez, 2002, s. 81-95;
Schulze, Lubatkin, Dino i Buchholtz, 2001, s. 99-116). Co wigcej, jak zauwazyli
naukowcy, nawet w przedsiebiorstwach, w ktorych istnieje taka sama orientacja co
do wyboru kluczowego systemu decydujacego o sposobie dziatania przedsigbior-
stwa rodzinnego, realizowane cele moga by¢ odmienne (Castillo i Wakefield, 2007,
s. 37-51). Obserwacja ta ponownie potwierdza ztozono$¢ aspektow tworzacych
specyfike przedsigbiorstw rodzinnych oraz objawia si¢ w jednej z trudnosci, jaka
stanowi proba stworzenia definicji dla tej grupy podmiotéw gospodarczych.

Warto ponadto zwrdci¢ uwage, ze ze wzgledu na przenikanie si¢ wymienio-
nych systeméw tworzacych przedsigbiorstwa rodzinne sg one w posiadaniu wielu
rodzajow zasobow, takich jak zasoby ludzkie, rozumiane takze w kontekscie wie-
dzy, doswiadczenia, umiejetnosci i innowacyjnego podejscia (Litz i Kleysen, 2001,
s. 335-351), zasoby interpersonalne, w tym przywigzanie, poczucie wiezi, wzajem-
ne zaufanie i uczciwo$¢, podzielana pasja oraz przywigzanie do biznesu (Popczyk,
2012, s. 157-173; Andersson, Carlsen i Getz, 2002, s. 89-106; Sharma i Rao, 2000,
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s. 313-330), zasoby zwigzane ze $rodowiskiem prowadzenia dzialalnosci, mie-
dzy innymi wsparcie spolecznosci lokalnej, dostep do sieci kontaktéw (Hoftman,
Hoelscher i Sorenson, 2006, s. 137-146) czy wiedza ukryta (tacit knowledge)
(Cabrera-Suarez, Saa-Pérez i Garcia-Almeida, 2001, s. 37-46). Posiadanie wspo-
mnianych zasobow réwniez, jak si¢ wydaje, umacnia twierdzenie o koniecznosci
rozrozniania przedsigbiorstw rodzinnych od ich nierodzinnych odpowiednikéw.

Warto nadmieni¢, ze postrzeganie znaczenia okreslonych zasobow bedzie od-
mienne dla poszczegoélnych przedsigbiorstw rodzinnych oraz zalezne od wybo-
ru priorytetu, tzn. systemu rodziny badz systemu przedsigbiorstwa. Niezaleznie
jednak od nadania priorytetu danemu systemowi, transfer niezbednych zasobow
bedzie i tak szybszy anizeli w przedsigbiorstwach nierodzinnych, przede wszyst-
kim ze wzgledu na wystepujace silne wiezy i bliskie relacje rodzinne odzwiercie-
dlone w omoéwionych wczeéniej konfiguracjach trzech podsysteméw (Pearson,
Carr i Shaw, 2008, s. 949-969). Analizy zglebiajace tematyke alokacji zasobow
w przedsiebiorstwach rodzinnych potwierdzaja, ze wylacznie w tej grupie pod-
miotéw w okresach trudnych pod wzgledem ekonomicznym wszelkie zasoby, kto-
rymi dysponuje zaréwno rodzina, jak i lokalne srodowisko, sg przekierowywane
na rzecz przedsiebiorstwa (Olson i in., 2003, s. 639-666; Stafford, Duncan, Danes
i Winter, 1999, s. 197-208), natomiast w sytuacjach sprzyjajacej koniunktury zaso-
by sg dzielone pomiedzy system rodziny i system przedsiebiorstwa (Haynes, Ono-
chie i Muske, 2007, s. 395-410).

Autorka pracy pragnie ponadto zaznaczy¢, ze wspolistnienie oraz wzajemne
oddzialywanie oméwionych systeméw w jednym podmiocie — przedsigbiorstwie
rodzinnym - wraz z jego warto$ciami, celami i zasobami powoduje, ze przedsie-
biorstwa tego typu zaréwno dysponujg okreslonymi naturalnymi, unikatowymi
zaletami, jak i moga odznaczac si¢ pewnymi negatywnymi cechami (Winnicka-
-Popczyk i Popczyk, 2004b, s. 25-27). Zbiér wskazanych atrybutéw stanowigcych
przedsigbiorstw rodzinnych zostanie dogltebnie scharakteryzowany w podrozdzia-
le omawiajagcym wplyw rodziny na firme.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze istota przed-
siebiorstw rodzinnych wynika z funkcjonowania trzech odrebnych, ale jednoczes-
nie przenikajacych sie podsystemoéw: rodziny, firmy oraz wlasnosci. Kazdy z nich
u swych podstaw ma odrebne postulaty oraz cechy charakterystyczne, co z jedne;j
strony uwypukla unikatowy charakter omawianej grupy podmiotéw gospodar-
czych, a z drugiej — ukazuje ich wielowymiarowy charakter. Konfiguracja poszcze-
gblnych podsystemdéw oraz nadanie priorytetu danemu systemowi wynikajg z in-
dywidualnych decyzji poszczegoélnych przedsiebiorstw rodzinnych, potwierdzajac
tym samym ich heterogeniczny charakter. Oméwione wspdlistnienie podsyste-
mow zapewnia takze przedsigbiorstwom rodzinnym dostep do unikatowych zaso-
béw oraz swobodny ich transfer w zaleznosci od okoliczno$ci wynikajacych z oto-
czenia badz sytuacji wewnetrznej. Cecha ta podkresla tez odrebnos¢ tej grupy firm
od przedsiebiorstw nierodzinnych. Warto ponadto zwrdci¢ uwage, ze ze wzgle-
du na nakladanie si¢ funkeji rodziny na ksztaltowanie obrazu przedsiebiorstwa
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rodzinnego jawi si¢ ono nie tylko jako element budujacy otoczenie ekonomiczne,
ale tez jako jednostka zycia spolecznego. Aby mdc zaprezentowa¢ znaczenie go-
spodarczo-spoleczne przedsiebiorstw rodzinnych, w pierwszej kolejnosci autorka
pragnie przedstawi¢ funkcjonujace podejscia do definiowania firmy rodzinnej,
o czym bedzie mowa w nastepnym podrozdziale.

1.3. Definicja przedsiebiorstw rodzinnych

W $wietle literatury przedmiotu podstawowa zasade towarzyszaca naukowcom
zajmujacym si¢ prowadzeniem badan w zakresie nauk spofecznych stanowi wy-
jasnienie ich toku rozumowania dotyczacego analizowanej dziedziny naukowej
(Lindblom i Cohen, 1979, s. 115-136). Zaréwno przedstawiciele $wiata nauki, jak
i praktycy zainteresowani tematyka przedsiebiorczosci rodzinnej staraja si¢ czy-
ni¢ nowe spostrzezenia odnosnie do proceséw towarzyszacych tej wyrdzniajacej
sie sposrod innych grupie przedsigbiorstw. Jednakze aby tworzona nowa wiedza
mogla zosta¢ wyjasniona szerszemu gremium, niezbedna jest teoria, ktdra stano-
wi skuteczne narzedzie stuzace rozwojowi i szerzeniu pozyskanej wiedzy poprzez
nadawanie ram konceptualnych obserwowanym zjawiskom (Sutton i Staw, 1995,
s. 371-384). Poprzez odwolanie do stworzonych juz koncepgji i struktur pojecio-
wych mozliwe jest takze poréwnanie otrzymanych wynikéw z wezesniej przepro-
wadzonymi badaniami, co tworzy podstawy dla kumulowania wiedzy (cumulative
knowledge), a w konsekwencji moze ujawniac alternatywne sposoby podejscia do
stawianych problemow, zwigkszajace efektywnos¢ prowadzonych dzialan nauko-
wych (Lindblom i Cohen, 1979, s. 115-136; Moore, 1962, s. 43-67). Jak stwierdzit
K. Lewin (1945, s. 126-135), ,,nie ma nic tak praktycznego jak teoria”. Dlatego
tez ustalenie jasnych kryteriow stuzacych do definiowania przedsiebiorstw rodzin-
nych stanowi fundamentalny element budujacy baze wiedzy dla wskazanej dzie-
dziny oraz szanse na jej rozwdj. Aby méc wyjasni¢ badane zjawisko, autorka pra-
gnie poswiecic¢ ten podrozdzial oméwieniu aspektéw zwiazanych z problematyka
definiowania przedsiebiorstw rodzinnych.

Dotychczas byly podejmowane liczne proby stuzace koncepcyjnemu opraco-
waniu definicji przedsigbiorstw rodzinnych, a dyskusja wokét wskazanej tematyki
trwa od momentu uznania przedsiebiorczosci rodzinnej za zagadnienie badaw-
cze az do dzis. Juz w pierwszym numerze ,,Family Business Review” (1988) za-
checano uczonych do podjecia proby zdefiniowania przedsigbiorstw rodzinnych.
Naukowcy starali si¢ budowac ogolnie przyjeta definicje przedsiebiorstw rodzin-
nych, dokonujgc zaréwno przegladéw juz istniejacych kryteriow, jak i konsolidu-
jac stworzone wczesniej wytyczne (m.in. Chrisman, Chua i Sharma, 2003, s. 1-36;
Chua, Chrisman i Sharma, 1999, s. 19-39; Litz, 1995, s. 100-104; Handler, 1989,
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s. 257-276). Zasadniczy cel wigkszos$ci sposrdd tych wysitkéw badawczych stano-
wilo okreslenie przedsigbiorstwa rodzinnego, tak aby mozna je bylo odrézni¢ od
przedsigbiorstw nierodzinnych (Chrisman, Chua i Sharma, 2005, s. 555-575; Shar-
ma, 2004, s. 1-36). Mimo ze zadna ze stworzonych koncepcji opisujacych te grupe
przedsigbiorstw nie zyskala powszechnej akceptacji, to mozna jednak zauwazy¢,
ze w wigkszoséci powstalych prac akcentuje si¢ fundamentalne znaczenie rodzi-
ny przy formulowaniu wizji, tworzeniu mechanizméw kontroli badz dysponowa-
niu specyficznymi zasobami oraz unikatowymi mozliwosciami (Chrisman, Chua
i Litz, 2003, s. 467-472; Habbershon, Williams i MacMillan, 2003, s. 451-465;
Klein, 2000b, s. 157-181). Na tej podstawie uczeni zauwazyli, ze przedsiebiorstwa
te moga réznic¢ sie miedzy sobg stopniem zaangazowania rodziny, co wedlug nie-
ktorych autoréw stanowi podstawe do kwestionowania ich jednorodnosci (Shar-
ma, 2004, s. 1-36). Aby mdc uchwyci¢ zmieniajacy si¢ zakres oraz tryb zaangazo-
wania rodziny w przedsiebiorstwach, badania naukowe zostaly podzielone na trzy
gléwne kierunki:

1) artykulacji wielu kategorii definicji (Astrachan i Shanker, 2003, s. 211-219;

Heck i Stafford, 2001, s. 9-17; Shanker i Astrachan, 1996, s. 107-123),

2) analizy skali wptywu rodziny na przedsiebiorstwo (the F-PEC scale of family

influence) (Astrachan, Klein i Smyrnios, 2002, s. 45-58) oraz

3) tworzenia typologii przedsiebiorstw rodzinnych (Sharma, 2004, s. 1-36).

W pierwszej kolejnosci warto odnies¢ sie do definicji zaprezentowanej w arty-
kule autorstwa J.H. Astrachana oraz M.C. Shanker (2003, s. 211-219). Wspomnia-
ni badacze akcentujg kwestie definiowania przedsigbiorstw rodzinnych w szybko
rosnacej liczbie pojawiajacych si¢ opracowan naukowych oraz pracach badaw-
czych. Ukazuja oni, ze wcigz w wielu projektach badawczych definicje stuzace do
zakwalifikowania dzialalnosci gospodarczej jako ,,przedsiebiorstwa rodzinne” byly
niejednoznaczne lub calkowicie je pomijano przy konstruowaniu zalozen badania,
badz tez brakowalo im formy potwierdzajacej przynaleznos¢ do opracowan uj-
mowanych w kategorii badan naukowych (Astrachan i Shanker, 2003, s. 211-219;
Shanker i Astrachan, 1996, s. 107-123). Z tych powodéw autorzy przywotanych
artykuléw na potrzeby badan zdecydowali si¢ stworzy¢ trzy kategorie definicji
przedsigbiorstw rodzinnych: szeroka, posrednig oraz waska.

Kategoria szeroka charakteryzuje przedsiebiorstwa, w ktorych rodzina ma
okreslony, znaczacy stopien kontroli nad decyzjami o zasiegu strategicznym, z za-
tozenia podmiot gospodarczy ma pozosta¢ w rekach rodziny, cztonkowie rodzi-
ny nie zajmujg si¢ jednak na co dzien jej zarzadzaniem - wystepuje niewielkie
bezposrednie zaangazowanie rodziny (little direct family involvement). Kategoria
posrednia charakteryzuje firmy, w ktérych takze rodzina jest w posiadaniu zna-
czacego stopnia kontroli o zasiggu strategicznym oraz z zalozenia ma pozosta¢
w rodzinie, podobnie jak w przypadku szerokiej kategorii definicji. Zostalo jednak
ponadto dodane kryterium bezposredniego zaangazowania rodziny w prowadze-
nie przedsiebiorstwa przez zalozyciela badz jego/jej potomkoéw (some family in-
volvement). Najwezsza kategoria definicji wskazuje bezposrednie zaangazowanie
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wielu pokolen w prowadzenie przedsigbiorstwa (a lot of family involvement day
to day operations), sprawowanie funkcji zarzadczych przez wiecej niz jednego czlon-
ka rodziny oraz posiadanie przez rodzine wlasnosci. Na podstawie zaprezentowa-
nego podejscia do kwestii definicji badacze stworzyli model (The Family Universe
Bull’s Eye) ukazujacy, jak poszczegolne definicje moga wplyna¢ na liczbe przedsie-
biorstw nalezacych do danej kategorii.

Nastepny kierunek badan bazujacy na wnioskach stworzonych przez J.H. Astra-
chana, S.B. Klein i K.X. Smyrniosa (2002, s. 45-58) zaktadal uzycie skali stuzacej
ocenie stopnia wplywu zaangazowania rodziny w prowadzenie dziatalnosci go-
spodarczej. Skala ta pozwala na zbadanie wplywu zaangazowania rodziny w trzy
wymiary funkcjonowania przedsiebiorstwa:

1) wladze (power),

2) doswiadczenie (experience),

3) kulture (culture).

Zgodnie ze stanowiskiem badaczy czlonkowie rodziny moga oddzialywa¢ na
przedsiebiorstwo poprzez posiadang wlasno$¢ (ownership), sprawowanie kontroli
(governance) oraz angazowanie si¢ w zarzadzanie (management) podmiotem go-
spodarczym. Jak jednak podkreslaja uczeni, wspomniane czynniki powinny by¢
réwniez analizowane z uwzglednieniem aspektéw politycznych, ekonomicznych
oraz prawnych wynikajacych z réznic pomiedzy poszczegélnymi panstwami.

Subskala wladzy szacuje ogélny poziom wpltywu wiladzy znajdujacej sie w re-
kach rodziny lub nadanej przez cztonkéw rodziny osobom trzecim, spoza rodziny.
Uwypuklony poziom wplywu poprzez wlasno$¢, sprawowanie kontroli i zarzadza-
nie jest postrzegany jako zmienna laczaca oraz dodatkowa w systemie. Subskala
doswiadczenia jest polaczona z przeprowadzeniem miedzygeneracyjnego transfe-
ru wladzy i wlasnosci oraz z liczbg czlonkéw rodziny zaangazowanych w prowa-
dzenie przedsigbiorstwa. Uzyskany przez firme¢ wynik wskazuje stopien doswiad-
czenia plynacego z rodziny do firmy. Dlatego tez cze$¢ poswiecona doswiadczeniu
sklada si¢ z nastepujacych zmiennych: liczba kolejnych pokolen utrzymujacych
wlasnos¢, liczba pokolen zaangazowanych czynnie w zarzadzanie, liczba pokolen
w organach zarzadczych oraz liczba zaangazowanych cztonkéw rodziny. W przy-
padku zmiennych konstytuujacych ostatni wymiar, skupiajacy sie na kulturze,
autorzy artykulu powotuja si¢ na M.A. Galla, ktéry twierdzi, ze przedsigbiorstwo
moze zosta¢ uznane za rodzinne, jesli rodzina oraz przedsigbiorstwo beda podzie-
la¢ te same wartosci i zalozenia, dlatego tez wymiar ten tworzg takie czynniki,
jak zaangazowanie rodziny w prowadzenie przedsigbiorstwa oraz wspolistnienie
i wzajemne oddzialywanie wartosci rodziny oraz biznesu. Nalezy zaznaczy¢, ze
uzycie the F-PEC scale nie stuzy do uzyskania odpowiedzi na pytanie o podzial
przedsigbiorstw na rodzinne i nierodzinne, ale jedynie do ukazania sity oddziaty-
wania oraz skali wptywu rodziny na przedsigbiorstwo (Astrachan, Klein i Smyr-
nios, 2002, s. 45-58).

P. Sharma, bazujac na The Three-Circle Model, tj. modelu przedstawiajacym
trzy naktadajace si¢ kregi, z ktorych kazdy ukazuje przynaleznoé¢ jednostki do
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podsystemoéw rodziny, wlasnoéci lub przedsiebiorstwa, stworzyta typologie iden-
tyfikujaca 72 rozne i niepokrywajace si¢ kategorie przedsigbiorstw rodzinnych.
Klasyfikacja ta powstala na podstawie stopnia zaangazowania rodziny we wtas-
no$¢ i zarzadzanie podmiotem gospodarczym (Sharma, 2004, s. 1-36).

Mimo ze wskazane kierunki prowadzenia dalszych badan nad przedsiebior-
stwami rodzinnymi sg zgodne w zakresie kluczowej roli odgrywanej przez ro-
dzing, to jednak nie ma pelnego porozumienia co do kryteriow, ktére powinny
funkcjonowac na potrzeby okreslenia przedsigbiorstwa rodzinnego (Sulkowski,
2004, s. 99-114). Co wigcej, czes¢ badaczy jest zdania, ze to przepisy podatkowe
obowigzujace w danym kraju wplywaja na realng kategoryzacje przedsiebiorstw
rodzinnych w celu minimalizowania obcigzen podatkowych i szansy na zachowa-
nie wigkszej czesci wypracowanych zyskow przez rodzine oraz na rozwdj przed-
siebiorstwa (Burkart, Panunzi i Shleifer, 2003, s. 2167-2201; Foster i Fleenor, 1996,
s. 233-252). W literaturze przedmiotu mozna ponadto znalez¢ definicje, zgodnie
z ktorg podmioty gospodarcze moga by¢ utozsamiane z przedsiewzieciem rodzin-
nym, jesli rodzina prowadzaca dane przedsiebiorstwo tak uwaza. Badacze, ktorzy
popieraja ten punkt widzenia, wskazuja na site psychologicznego utozsamiania ro-
dziny z firma, ktéra to wplywa na pozycjonowanie takiej firmy najblizej biznesu
rodzinnego (Winnicka-Popczyk i Popczyk, 2004b, s. 18-35). Przyklad programu
badawczego, w ktorym wykorzystano miedzy innymi zaprezentowang powyzej
definicje, stanowi projekt badawczy PARP Panel Polskich Przedsigbiorcow. Firmy
rodzinne w Polsce 2014, w ktérym az 42% respondentéw wybrato definicje subiek-
tywna, na podstawie ktorej sami uznali swoj podmiot gospodarczy za przedsie-
biorstwo rodzinne (PARP, 2015, s. 1-13). Wyniki wskazanego badania zostang sze-
rzej opisane w podrozdziale traktujacym o znaczeniu gospodarczo-spotecznym
przedsigbiorstw rodzinnych.

Po dwudziestu latach badan nad przedsiebiorczos$cig rodzinng R.A. Litz (2008,
s. 217-236) na famach czasopisma ,,Family Business Review” dokonal syntetycz-
nej analizy funkcjonujacych w $wiecie nauki definicji przedsiebiorstw rodzinnych.
Przedstawione zostaly wowczas rozwazania ponad trzydziestu uczonych zajmu-
jacych sie problematyka funkcjonowania firm rodzinnych na $wiecie. W opra-
cowaniu przywolanego autora zaprezentowano definicje usystematyzowane na
podstawie dwdch gtéwnych zmiennych: zbioru cech tozsamych z przedsiebior-
stwem rodzinnym oraz skali szczegdtowosci wskaznikéw struktury przedsie-
biorstwa rodzinnego. Przedstawione przez badacza definicje, wystepujace row-
niez w terminologii badan nad przedsigbiorczoscig rodzinng, moga opiera¢ sie
na jednym z kryteriow, do ktérych naleza: wlasno$¢ (m.in. Littunen i Hyrsky,
2000, s. 41-54), zarzadzanie (m.in. Chrisman, Chua i Zahra, 2003, s. 359-365)
lub przekazanie przedsigbiorstwa nastepnemu pokoleniu (m.in. Sharma, Chris-
man i Chua, 1997, s. 1-35), moga korzysta¢ tez z dwoch wymiaréw: wlasnosci
i zarzadzania (m.in. Lansberg i Astrachan, 1994, s. 39-59); funkcjonujg rowniez
definicje, ktore zawieraja minimum trzy kryteria: wlasnos¢, zarzadzanie oraz trze-
ci wymiar najczesciej odzwierciedlany przez strategie sukcesji (m.in. Cadieux,
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Lorrain i Hugron, 2002, s. 17-30). Wybor definicji majacej na celu scharaktery-
zowanie badanej grupy podmiotéw rodzinnych w znacznej mierze zalezy od do-
boru kryteriéw. Na tej podstawie moga mie¢ one charakter ogélny, stuzacy do opisu
kompleksowego, lub szczegélowy, majacy na celu wnikliwy opis badanych zjawisk.
Zaprezentowane wyniki przeprowadzonej doglebnej analizy takze dowiodly braku
jednosci i przejrzystosci w obecnie funkcjonujacych definicjach przedsiebiorstwa
rodzinnego (Majda, 2013, s. 36-60; Surdej i Wach, 2010, s. 11-17). Mozna jednak
dostrzec, ze w wigkszosci prowadzonych prac badawczych przy formutowaniu de-
finicji akcentuje si¢ posiadanie wlasnosci oraz sprawowanie funkeji zarzadczych
przez cztonkéw rodziny (Anderson i Reeb, 2003, s. 1301-1328).

Trudno$¢ przy jednolitym formulowaniu definicji przedsigbiorstwa rodzinne-
go moze wynika¢ zaréwno z mnogosci kierunkéw naukowych, ktére towarzysza
zagadnieniom zwigzanym z tym specyficznym typem prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, o ktorych autorka wspomniala juz w podrozdziale pierwszym ni-
niejszej pracy, jak i z wystepowania kryteriéw subiektywnych, ktérych wiaczenie
do tworzenia koncepcji podmiotu rodzinnego wydaje si¢ niezbedne. Do zbioru
wspomnianych fundamentalnych kryteriéw subiektywnych nalezg (Marjanski,
2012a, s. 30-38; 2012b, s. 9-25):

= system wartosci,

» postawy i normy reprezentowane przez dang rodzine,

= poczucie wzajemnej przynaleznosci rodziny i firmy,

» kultura organizacyjna danej firmy rodzinnej,

» doswiadczenie poszczegdlnych cztonkéw rodziny w prowadzeniu przedsie-

biorstwa,

= troska o zaplanowanie sukcesji,

= strategiczna orientacja firmy skoncentrowana na kontynuacji dzialalnosci

przez kolejne pokolenia oraz

» wspomniane juz zaangazowanie rodziny w prowadzenie przedsiebiorstwa.

Kolejna bariera uwypuklajaca sie w procesie formutowania jednorodnego uje-
cia przedsigbiorstw rodzinnych moze przejawia¢ si¢ w odmiennych rodowodach
dwdch ich podstawowych filaréw, czyli rodziny i biznesu, ktdre, jak juz zostalo
wspomniane, charakteryzuja sie réznorodnymi celami, zadaniami oraz normami
(Safin, 2007, s. 17-45).

Brak jednomyslnosci w kwestii postugiwania si¢ przez badaczy zajmujacych
sie problematyka przedsiebiorczosci rodzinnej jednoznaczng definicja wywoluje
chaos poznawczy oraz dylematy, szczegélnie w kontekscie pordwnywania wyni-
koéw prowadzonych badan, przede wszystkim o zasiggu miedzynarodowym, oraz
podejmowania prob scalenia teorii. Zgodnie z literaturg przedmiotu sytuacja ta
moze réwniez powodowac stosowanie w prowadzonych analizach empirycz-
nych mato precyzyjnych wskaznikéw oraz kryteriow stuzacych do definiowania
przedsiebiorstw rodzinnych, co w konsekwencji moze wplywa¢ na identyfikowa-
nie zjawisk z pominieciem przyczyn ich wystepowania (Safin i Hiilsbeck, 2016,
s. 11-25). Z kolei K. Safin i J. Pluta (2013, s. 11-36) upatruja w nakreslonych
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problemach metodologicznych powodu, dla ktérego uczeni majg wciaz zacho-
wawczy stosunek do podejmowania dalszych poglebionych badan nad kwestia-
mi zwigzanymi ze sposobem funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych. Przy-
wolani badacze podkreslajg takze brak szansy na ewaluacje skali przedsiebiorstw
rodzinnych oraz na uznanie przez srodowisko naukowe firm rodzinnych za jedno-
rodng kategorie przedsigbiorstw ze wzgledu na wielokrotnie akcentowane réz-
norodnos¢ i nieprecyzyjnos¢ w ich definiowaniu. Rozwazajac uwypuklone trud-
nodci zwigzane z definiowaniem przedsigbiorstw rodzinnych, warto zwrécic
uwage na podejscie reprezentowane przez A. Winnicka-Popczyk i W. Popczyka
(2004b, s. 18-35), ktoérzy upatruja sedna przeksztalcen definicji przedsiebiorstwa
rodzinnego w postepujacych procesach przemian spoteczno-gospodarczych w po-
szczegolnych krajach.

Ze wzgledu na to, ze autorka niniejszej pracy przeprowadzila badania empi-
ryczne mieszczace si¢ w nurcie nauk spotecznych, jej obowiazkiem jest wyja-
$nienie analizowanych zjawisk, a pierwszym krokiem na tej drodze, zgodnie
z przeprowadzonymi w tym podrozdziale rozwazaniami, jest zaprezentowa-
nie teorii stanowigcej fundament danego projektu badawczego. Dlatego tez
autorka pragnie powola¢ sie na definicje przedsiebiorstwa rodzinnego, ktora zo-
stala stworzona przez W. Popczyka i ktéra stanowila podstawe do stworzenia wlas-
nej definicji. Definicja ta glosi, Ze firma rodzinna to przedsiebiorstwo o dowol-
nej formie prawnej, ktorego kapital w calosci lub w decydujacej czgsci znajduje
sie w posiadaniu rodziny, przynajmniej jeden jej cztonek wywiera decyduja-
cy wplyw na kierownictwo lub sam sprawuje funkcje kierowniczg z zamiarem
trwalego utrzymania przedsiewziecia w rekach rodziny. Definicja ta stanowila
podstawe do wyodrebnienia trzech gléwnych typow przedsiebiorstw rodzinnych
(Popczyk, 2013, s. 117-211):

= Typ A, w ktérym rodzina dominuje zaréwno w strukturze wlasnosci, jak i w zarzadzaniu biz-
nesem, duzy stopien koncentracji wlasnosci;

= Typ B, wktérym rola rodziny sprowadza si¢ do nadzoru zarzadu dzieki dominacji w strukturze
wlasnoéci. Zalozyciele rodzinni wycofali sie z aktywnego zarzadzania z uwagi na bariere kom-
petencji w zarzadzaniu wzrostem przedsigbiorstwa publicznego, wiek czy przyczyny losowe
i brak sukcesora rodzinnego;

= Typ C, w ktérym zalozyciele/przedsigbiorcy rodzinni dominuja w zarzadzaniu, a nie majg
przewagi bezwzglednej we wlasnosci, charakteryzuje sie rozproszona struktura wlasnoéci lub
obecno$cig w niej inwestora znaczacego.

Wybierajac przytoczong koncepcje opisujaca przedsiebiorstwa rodzinne, autor-
ka pracy ma pelng swiadomos¢, ze w $wiecie nauki funkcjonuja takze odmienne
sposoby podejscia do ich definiowania. Wspomniani juz K. Safin i J. Pluta (2013,
s. 11-36) poddajg pod rozwage mozliwo$¢ nazywania przedsiebiorstwa rodzin-
nym, jezeli w rekach rodziny pozostaje jedynie wlasnos¢ (bez innych atrybu-
tow), powolujac si¢ w swej pracy na innych naukowcéw, ktérzy postrzegaja ta-
kie podmioty gospodarcze jako nierodzinne, ale we wladaniu rodziny, czyli jako
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przedsigbiorstwo nierodzinne o pewnej charakterystycznej strukturze wlasnosci.
W dalszej czgsci prowadzonej dyskusji przywolani autorzy z jeszcze wigksza doza
watpliwosci podchodza do przedsigbiorstw nazywanych rodzinnymi, w przypad-
ku gdy rodzina nie posiada kapitatu, ale pelni jedynie funkcje zarzadcze.

Autorka niniejszej pracy, wybierajac definicje przedsigbiorstw rodzinnych,
nie kierowala si¢ wylacznie zbieznoscig charakteryzujacg analizowane obiekty
badawcze, lecz takze kluczowym wyzwaniem stojacym przed przedsiebiorstwa-
mi rodzinnymi nie tylko w Polsce, ale i na calym $wiecie, jakie odzwierciedla
profesjonalizacja biznesu. Zgodnie z literatura przedmiotu moze ona dotyczy¢
zatrudnienia menedzera spoza rodziny badz profesjonalizacji cztonkdéw rodziny.
Na dzien dzisiejszy wprowadzenie wskazanych kierunkéw zmian, niezbednych
w procesie dalszej profesjonalizacji ze wzgledu zaréwno na skale, jak i koniecz-
no$¢ zaakceptowania utraty czesci kontroli nad podmiotem gospodarczym,
czgsciej deklarujg potencjalni sukcesorzy, ktérzy sa bardziej otwarci na nowe
mozliwosci rozwoju firmy, na przyktad poprzez wspolprace z inwestorem private
equity (PARP, 2015, s. 12-20). Wydaje sie¢, Ze wspomniana powyzej typologia
przedsiebiorstw rodzinnych odpowiada zmieniajacym si¢ trendom obrazuja-
cym rozwdj tej grupy firm w Polsce i na $wiecie, prowadzone badania, a w kon-
sekwencji ich rezultaty, beda zatem odzwierciedla¢ i opisywac faktyczny stan
i kondycje analizowanych podmiotéw gospodarczych.

Reasumujac rozwazania na temat definicji przedsiebiorstw rodzinnych, war-
to przytoczy¢ stowa W.C Handler (1989, s. 257-276), ktéra uznala, ze ,,zdefi-
niowanie przedsiebiorstwa rodzinnego stanowi pierwsze, a zarazem oczywiste
wyzwanie dla grona uczonych zgtebiajacych wiedz¢ dotyczacg wskazanej grupy
podmiotéw gospodarczych” (ttumaczenie wlasne). Mimo uplywu czasu mozna
uzna¢, ze zadanie to wcigz pozostalo niezrealizowane, a stworzenie jednej i po-
wszechnie akceptowanej definicji okazalo si¢ niemozliwe. Powodéw obecnego
stanu rzeczy mozna upatrywaé w mnogosci kierunkow eksploracji naukowych,
ktore sg wlaczane do opisu zagadnien towarzyszacych przedsiebiorstwom rodzin-
nym, oraz w istnieniu kryteriéw subiektywnych opisujacych ich funkcjonowanie,
a takze w odmiennosci rodowodéw dwoch filaréw przedsiebiorstw rodzinnych
- rodziny oraz przedsigbiorstwa. Nalezy jednak zauwazy¢, ze zgodnie z literatura
przedmiotu naukowiec jest zobowigzany przedstawi¢ wybrang koncepcje teore-
tyczng przed rozpoczeciem prowadzenia prac badawczych. Autorka niniejszego
tomu wybrala definicje, ktdra wpisuje si¢ w obecny zasadniczy nurt badawczy
dotyczacy profesjonalizacji. Pomimo funkcjonowania w $wiecie nauki mnogosci
podejs$¢ do definiowania przedsiebiorstw rodzinnych niezbedne zdaje sie prze-
analizowanie gospodarczo-spotecznego wkladu tej heterogenicznej grupy pod-
miotéw gospodarczych w poszczegélnych krajach $wiata.
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1.4. Znaczenie gospodarczo-spoteczne
przedsiebiorstw rodzinnych

Dotychczas autorka starala sie wykaza¢, ze na podstawie rezultatow przeprowa-
dzonych badan zaréwno w uj¢ciu miedzynarodowym, jak i krajowym nalezy trak-
towac przedsigbiorstwa rodzinne jako element skladowy nauki o przedsigbiorczo-
$ci, a ze wzgledu na ich specyficzng budowe oraz cechy charakterystyczne powinny
one funkcjonowac jako odrebny temat badawczy w ramach gléwnego nurtu, wy-
magajacy nieustannej eksploracji. Koniecznos¢ prowadzenia dalszych badan we
wskazanym zakresie potwierdza rowniez rola przedsigbiorstw rodzinnych w kre-
owaniu $rodowiska spoleczno-gospodarczego.

Nalezy zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa rodzinne stanowig istotne zagadnienie
badawcze eksplorowane przez naukowcdw na calym $wiecie. Obecnie mozna do-
strzec znaczny wzrost zainteresowania tg tematyka w kregu rodzimych badaczy.
Wskazany trend moze by¢ spowodowany osiggnieciami przedsigbiorstw rodzin-
nych na arenie miedzynarodowej, a w konsekwencji checig poznania i zrozumienia
ich specyfiki. Zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem i rozwojem przedsigbior-
czoéci rodzinnej staly sie priorytetem w publicznych debatach oraz badaniach pro-
wadzonych zaréwno przez instytucje rzadowe i uczelnie, jak i organizacje doradcze
na calym $wiecie. Za przyktad dzialan podejmowanych w celu poznania i wsparcia
przedsiebiorstw rodzinnych na szczeblu europejskim moze uzna¢ ,Small Business
Act” ustanowiony w czerwcu 2008 roku.

Podejmowane proby uchwycenia skali dzialalnosci prowadzonej przez przed-
siebiorstwa rodzinne ukazujg ich wkiad w funkcjonowanie i rozwdj zaréwno go-
spodarki poszczegélnych krajow, jak i gospodarki §wiatowej. Realizowane badania
wskazujg tez na istotny udzial tej grupy podmiotéw gospodarczych w ksztalto-
waniu spoleczno-ekonomicznego srodowiska. Waga wskazanych dziatan jest nie-
oceniona, poniewaz w wielu przypadkach przedsiebiorstwa rodzinne nie stanowig
wyodrebnionej kategorii w raportach statystycznych (Zaniewska, 2012, s. 295-306;
Astrachan i Shanker, 2003, s. 211-219; Shanker i Astrachan, 1996, s. 107-123).
Mimo wzrostu zainteresowania omawiang problematyka w opinii naukowcow
wcigz zbyt malo jest prowadzonych badan ilosciowych, ktére moglyby przed-
stawi¢ prawdziwy wklad przedsigbiorstw rodzinnych w rozwdj gospodarczy. By¢
moze powodu tego stanu rzeczy nalezy upatrywaé w do$¢ krotkim okresie, jaki
minal od wyodrebnienia omawianego obszaru badawczego i rozpoczecia eksplo-
racji naukowych w tym zakresie (Lansberg, Perrow i Rogolsky, 1988, s. 1-8), a tak-
ze w braku jednolitej oraz ogdlnie przyjetej definicji przedsigbiorstw rodzinnych
(Handler, 1989, s. 257-276). Mimo wskazanych trudnosci w niniejszej czesci pracy
autorka zaprezentowala wyniki badan potwierdzajace znaczenie i wplyw przedsie-
biorstw rodzinnych na ksztaltowanie gospodarczo-spotecznego srodowiska w Sta-
nach Zjednoczonych, Unii Europejskiej oraz w Polsce.
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Przedstawione ponizej dane dotyczace zaangazowania firm rodzinnych
w ksztaltowanie ekonomiczno-spofecznego obrazu Stanéw Zjednoczonych autor-
ka pragnie oprze¢ na badaniach prowadzonych przez J.H. Astrachana i M.C. Shan-
ker, opublikowanych w 1996 oraz 2003 roku. Jak juz zostalo to zaakcentowane
w niniejszym tomie, wskazani badacze w pierwszej kolejnosci wyodrebnili trzy
kategorie definicji przedsigbiorstw rodzinnych: szeroka, posrednia i waska, ktdre
zostaly scharakteryzowane w podrozdziale po$wieconym funkcjonujacym defi-
nicjom przedsiebiorstw rodzinnych. Zgodnie z otrzymanymi wynikami przepro-
wadzonego badania naukowcy zauwazyli, Ze im szersza jest dana definicja, tym
wiecej przedsigbiorstw bedzie spelniac jej wymogi. Jednoczesnie podkreslili, ze
ich zadanie nie polegato na ocenie znaczenia przedsiebiorstw rodzinnych na pod-
stawie przynaleznosci do danej kategorii definicji. Naukowcy koncentrowali si¢ na
ukazaniu znaczenia i wplywu przedsigbiorstw rodzinnych na gospodarke, a doko-
nany przez nich podzial pozwolil na zaprezentowanie pelnego obrazu podmiotéw
rodzinnych, zgodnego ze stanem faktycznym. W projekcie badawczym byty anali-
zowane nastepujgce zmienne:

= liczba przedsiebiorstw rodzinnych w ogdle funkcjonujgcych firm,

= wielko$¢ zatrudnienia w przedsiebiorstwach rodzinnych oraz

= wplyw przedsigbiorstw rodzinnych na produkt krajowy brutto (PKB, ang. Gross

Domestic Product — GDP).
Otrzymane dane zostaly zaprezentowane w tabeli 1.

Tabela 1. Wyniki prac badawczych J.H. Astrachana i M.C. Shanker na temat zaangazowania
przedsiebiorstw rodzinnych w gospodarke Stanéw Zjednoczonych

Wskazniki (rok 2000)
g ot | e ot | ekt | wpirumaprs
rodzinnych (w milionach) (w procentach) (w procentach)
Szeroka kategoria 24,2 62 64
Posrednia kategoria 10,8 58 59
Waska kategoria 3,0 27 29

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Astrachan i Shanker, 2003, s. 211-219.

Przygladajac si¢ uzyskanym rezultatom badania, nalezy stwierdzi¢, ze przedsie-
biorstwa rodzinne, zwlaszcza ujete zar6wno w kategoriach szerokiej, jak i posred-
niej definicji, znaczaco ksztaltuja gospodarke Stanéw Zjednoczonych oraz moga
wplywa¢ na jej rozwdj. Zaprezentowany wplyw tej grupy podmiotéw gospodar-
czych sklania ponadto do akcentowania znaczenia przedsigbiorstw rodzinnych
jako waznego czynnika oddzialujacego na tworzenie obrazu gospodarczo-spo-
tecznego poszczegolnych krajow.

W dalszej kolejnosci autorka pragnie zaprezentowac rezultaty analiz empirycz-
nych ukazujacych wielko$¢ i znaczenie gospodarcze przedsigbiorstw rodzinnych
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w krajach Unii Europejskiej. Wplyw przedsigbiorczosci rodzinnej na gospodarke
réwniez zostal przedstawiony zgodnie z trzema wskaznikami:

= liczbg przedsigbiorstw rodzinnych w ogéle funkcjonujacych podmiotéw

gospodarczych,

» udzialem przedsigbiorstw rodzinnych w zatrudnieniu oraz

» wkladem przedsigbiorstw rodzinnych w tworzenie PKB.

Prace badawcze, na ktorych autorka oparta swoje rozwazania, to wydana w 2008
roku Overview of Family Business Relevant Issues. Final Report (KMU Forschung
Austria, Austrian Institute for SME Research, 2008) oraz pochodzaca z 2009 roku
Final Report of the Expert Group. Overview of Family-Business-Relevant Issues: Re-
search, Networks, Policy Measures and Existing Studies (European Commission,
2009). Mimo ze zawarte w nich dane nie odzwierciedlaja pelnego sktadu krajow
tworzacych obecnie Uni¢ Europejska, to wskazane przedsiewziecie badawcze jest
dotychczas jedynym analizujacym przedsigbiorstwa rodzinne na tak duza skale.

Definicja firm rodzinnych bioracych udzial w przywolanym projekcie badaw-
czym zostala zaczerpnigta z modelu The Three-Circle Model of Family Business
(Tagiuri i Davis, 1996, s. 199-208) i zakladala uwzglednienie przedsi¢biorstw nie-
zaleznie od wielko$ci, w ktérych (European Commission, 2009, s. 8-10):

= wiekszo$¢ uprawnien do podejmowania decyzji znajduje si¢ w posiadaniu

osoby/osdb, ktére zalozyly przedsiebiorstwo badz nabyly kapitatl akcyjny
przedsiebiorstwa, a takze w sytuacji, gdy jest on w posiadaniu malzonka, ro-
dzicow, dzieci oraz bezposrednich spadkobiercow dzieci;

» wigkszosciowe prawo glosu jest zapewnione zaréwno posrednio, jak i bez-

posrednio;

= przynajmniej jeden przedstawiciel rodziny, badz jego krewny, jest formalnie

zaangazowany w procesy zarzadzania, administrowania oraz ma kontrole
strategiczng nad przedsiebiorstwem;

= zalozyciel badz akcjonariusz przedsiebiorstwa rodzinnego notowanego na

rynku regulowanym, a takze ich rodziny oraz potomkowie s3 w posiadaniu
minimum 25% gloséw na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy.

Stworzona na potrzeby projektu definicja zakladata, ze do grupy przedsie-
biorstw rodzinnych zaliczono réwniez firmy, ktdre nie zostaly jeszcze przekazane
kolejnym pokoleniom, oraz firmy jednoosobowe. Konieczno$¢ stworzenia jednej,
wspolnej definicji przedsigbiorstw rodzinnych dziatajacych w réznych krajach
cztonkowskich Unii Europejskiej wynikata z dotychczasowego braku regulacji
w tym zakresie, co uniemozliwialo poréwnywanie danych statystycznych pomie-
dzy poszczegélnymi krajami oraz nie dawalo szansy na przeprowadzenie badan
empirycznych na obszarze szerszym anizeli dany region czy panstwo.

Analizy przeprowadzone zgodnie z zaprezentowana powyzej definicja ukaza-
ly, ze udziat przedsiebiorstw rodzinnych waha si¢ od 70% do 80% ogoétu przed-
siebiorstw funkcjonujacych w Unii Europejskiej na dzien przedstawienia wyni-
kow (KMU Forschung Austria, Austrian Institute for SME Research, 2008, s. 39).
Rozbieznos¢ podanego wyniku jest efektem stosowania wielu odmiennych
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definicji przedsigbiorstw rodzinnych i ich interpretacji w poszczegélnych kra-
jach. Jak podajg sami autorzy raportu, bardzo dobrym przykltadem opisywa-
nej powyzej sytuacji jest Dania, w ktdrej przyjeto pie¢ sposobow definiowania
przedsiebiorstw rodzinnych. W zaleznosci od wybranej metody udzial firm ro-
dzinnych w calkowitej liczbie funkcjonujacych przedsiebiorstw wynosi od 36%
do 95% (KMU Forschung Austria, Austrian Institute for SME Research, 2008,
s. 39; Majda, 2012, s. 125-147). Trudnos¢ w jednoznacznym uchwyceniu udziatu
przedsiebiorstw rodzinnych jest spowodowana ponadto utozsamianiem tej gru-
py podmiotéw z sektorem mikro-, malych i srednich przedsigbiorstw (MMSP),
co ma miejsce w wielu krajach Europy Srodkowej i Wschodniej. W panstwach
Europy Zachodniej i PéInocnej istnieje wyzsza swiadomos¢ faktu, ze podmioty
te bez wzgledu na wielko$¢ moga stanowi¢ odrebng kategorie przedsigbiorstw.
Sytuacja ta moze tez by¢ konsekwencja zréznicowanego horyzontu czasowego
oraz poziomu zainteresowania wskazang tematyka badawcza pomiedzy Europa
Srodkowo-Wschodnig a Europa Zachodnig.

Udzial oséb zatrudnionych w przedsiebiorstwach rodzinnych w krajach Unii
Europejskiej wynosit pomiedzy 40% a 50% na dzien przedstawienia wynikow
(KMU Forschung Austria, Austrian Institute for SME Research, 2008, s. 39). Brak
jednoznaczno$ci wyniku jest podyktowany tymi samymi czynnikami jak w przy-
padku podanego udzialu przedsiebiorczosci rodzinnej w ogélnej liczbie funkcjo-
nujacych przedsigbiorstw. Najwieksza trudno$¢ pojawia si¢ podczas okreslania
wkladu przedsiebiorstw rodzinnych w tworzenie PKB ze wzgledu na brak prowa-
dzonych ewidencji w poszczegdlnych krajach czlonkowskich Unii Europejskiej.
Zgodnie z dostepnymi danymi udziat ten wynosit od 20% do 70% na dzien przed-
stawienia wynikéw (KMU Forschung Austria, Austrian Institute for SME Re-
search, 2008, s. 39). W tabeli 2 przedstawiono ksztaltowanie si¢ wybranych wskaz-
nikéw ekonomicznych w poszczegélnych krajach Unii Europejskiej.

Tabela 2. Wskazniki ekonomiczne przedsiebiorstw rodzinnych w krajach Unii Europejskiej

. Liczba firm rodzinnych | Wielko$¢ zatrudnienia Wptyw na PKB
Panstwo (w procentach)* (w procentach)* (w procentach)*
Austria 75-80 75 brak danych
702
Belgia 52-70 45> 55
35¢
Butgaria brak danych brak danych brak danych
Cypr 85-90 40-50 50
Czechy 80-95¢ brak danych brak danych
Dania 36-95 brak danych brak danych
Estonia 90 50 brak danych
75¢
Finlandia 80 49f brak danych
228
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80
Francja 75h 49 brak danych
20’
Grecja 80 brak danych brak danych
Hiszpania 85 75 70
60’
Holandia 55k 40 50
45!
Irlandia 75 50 brak danych
Litwa >2§ brak danych brak danych
70
Luksemburg 330 25° brak danych
58p
totwa 30 brak danych brak danych
Malta® brak danych brak danych brak danych
Niemcy 95 57 brak danych
Polskad 50-80 brak danych brak danych
Portugalia 70-80 50 brak danych
Rumunia >50¢ 19 brak danych
Stowacja 80-95 brak danych brak danych
. 60-80
Stowenia ~5Qu >26 30
. 54
Szwecja 26% 35 brak danych
Wegry 70 55 brak danych
Wielka Brytania ggz 40 40
Wtochy 93* 98Y brak danych
Unia Europejska 70-80 40-50 20-70

* zrédto ukazuje doktadne daty dla kazdej prezentowanej zmiennej w kazdym z panstw; @ przed-
siebiorstwa zatrudniajace do 100 osob;  przedsiebiorstwa zatrudniajace powyzej 100 do 500 oséb;
¢ przedsiebiorstwa zatrudniajace powyzej 500 0séb; ¢ w Czechach wiekszos¢ firm nalezacych do
sektora MMSP uwaza sie za przedsiebiorstwa rodzinne; ¢ w matych przedsiebiorstwach; fw $red-
nich przedsiebiorstwach; 8w duzych przedsiebiorstwach; "$rednie przedsiebiorstwa rodzinne; 'duze
przedsiebiorstwa rodzinne; i dla przedsiebiorstw rodzinnych zatrudniajacych od 10 do 99 oséb;
“dla przedsiebiorstw rodzinnych zatrudniajacych od 1 do 9 oséb; 'dla przedsiebiorstw rodzin-
nych zatrudniajacych powyzej 100 osob; ™ przedsiebiorstwa rodzinne nalezace do sektora MSP;
"1/3 z grona najwiekszych firm nalezy do przedsiebiorstw rodzinnych; ° zatrudnienie dotyczy wy-
tacznie najwiekszych firm; Pstart-upy; " przedsiebiorstwa rodzinne zatrudniajace do 50 0séb; *uznaje
sie, ze sektor MMSP jest tozsamy z przedsiebiorstwami rodzinnymi; t przedsiebiorstw rodzinnych
nalezacych do sektora MSP; Udla przedsiebiorstw rodzinnych z sektora MSP; “dla przedsiebiorstw
zatrudniajacych powyzej 500 oséb; *dla przedsiebiorstw nalezacych do sektora MSP; *dla przed-
siebiorstw zatrudniajacych ponizej 50 pracownikéw; ¥ dla przedsiebiorstw zatrudniajacych ponizej
50 pracownikow; 9 na potrzeby stworzenia raportu Overview of Family Business Relevant Issues Coun-
try Fiche Poland dane zostaty zaczerpniete z: Sutkowski, 2004.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie KMU Forschung Austria,
Austrian Institute for SME Research, 2008, s. 40-47.
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Na zakonczenie tej czedci pracy autorka ukazuje znaczenie gospodarczo-spo-
teczne przedsigbiorstw rodzinnych na przykladzie Polski. Na podstawie wynikow
zrealizowanego projektu badawczego Skala i ekonomiczne znaczenie przedsigbior-
czosci rodzinnej w Polsce w swietle tendencji europejskich i swiatowych w latach
2008-2010 pod kierownictwem J. Jezaka na ogoélnopolskiej probie 1501 prywat-
nych przedsigbiorstw mozna zaobserwowac¢, ze 41,4% przedsigbiorstw stanowity
firmy rodzinne; brak jest jednak informacji o udziale wybranej grupy podmiotéow
w zatrudnieniu oraz tworzeniu PKB (Jezak, 2014, s. 25-55).

Analiza empiryczna przeprowadzona przez W. Popczyka objeta z kolei cala
populacje przedsiebiorstw notowanych na rynku NewConnect w liczbie 425 pod-
miotéw. Ze wzgledu na to, ze definicja stworzona na potrzeby prezentowanego
badania zostala juz przedstawiona w podrozdziale prezentujacym definicje przed-
siebiorczosci rodzinnej, autorka przejdzie od razu do oméwienia otrzymanych re-
zultatéw. Wyniki przeprowadzonego badania ksztaltuja si¢ nastepujaco: przedsie-
biorstwa rodzinne na rynku NewConnect stanowig 68,5% calej populacji, w tym
przedsigbiorstwa typu A 58,1%, typu B 20,6%, typu C 21,3% (Popczyk, 2013,
s. 117-211).

Warto ponadto zwrdci¢ uwage na wyniki przeprowadzonego projektu badaw-
czego Firmy rodzinne w polskiej gospodarce - szanse i wyzwania, na ktérego potrze-
by przeanalizowano 1280 podmiotéw z sektora MMSP. Byly to pierwsze badania
przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce prowadzone na tak szeroka skale. Przyjeta
w badaniu definicja zakladala, ze przedsigbiorstwo rodzinne to kazdy podmiot
gospodarczy z sektora mikro-, matych lub s$rednich przedsigbiorstw o dowolnej
formie prawnej, zarejestrowany w Polsce, w ktorym:

= ,wspOlnie pracuje co najmniej dwdch czlonkéw rodziny;

= co najmniej jeden czlonek rodziny ma istotny wptyw na zarzadzanie przed-

siebiorstwem;

» czlonkowie rodziny posiadajg znaczace (wiekszosciowe) udzialy w przedsie-

biorstwie”

Wylaczone natomiast zostaly osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospo-
darcza, nikogo niezatrudniajace, a takze branze: rolnictwo, fowiectwo, lesnictwo,
rybactwo, administracja publiczna, gospodarstwa domowe zatrudniajace pracow-
nikéw oraz organizacje i zespoly eksterytorialne (PARP, 2009, s. 52-55).

Zgodnie z rezultatami przeprowadzonego badania firmy rodzinne stanowia
36% sektora MMSP, a ich udzial maleje wraz ze wzrostem przedsigbiorstwa (wérdéd
mikroprzedsiebiorstw podmioty rodzinne stanowity 38%, wsréd matych przedsie-
biorstw 29%, a wsrdd $rednich przedsigbiorstw 14%). Jesli jednak analizie zosta-
lyby poddane podmioty prowadzone w formie dzialalnosci gospodarczej osoby
fizycznej, niezatrudniajace pracownikow (w gronie niektdrych krajow zaliczane sa
do grupy przedsigbiorstw rodzinnych), to udzial ten wyni6stby 78%. Na podstawie
przedstawionych wynikéw udzial przedsiebiorstw rodzinnych z sektora MMSP
w zatrudnieniu stanowi 21% ogétu funkcjonujacych podmiotéw, a udzial w two-
rzeniu PKB wynosi 10,4% (PARP, 2009, s. 23-37, 56-58).
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Roéwniez Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP) przeanalizowata
udzial przedsigbiorstw rodzinnych w ogéle funkcjonujacych podmiotéw gospo-
darczych w 2014 roku w ramach programu Panel Polskich Przedsigbiorcow. Firmy
rodzinne w Polsce 2014. Przebadane zostaly 622 mikro-, male, srednie i duze pod-
mioty gospodarcze, z czego 68% stanowily przedsi¢biorstwa rodzinne, w zalezno-
$ci jednak od przyjetej definicji odsetek firm rodzinnych wygladat nastepujaco
(PARP, 2015, s. 1-13):

= zgodnie ze $cista definicja, ktéra konstytuuje biznes rodziny, gdy spetnione sa jednocze$nie
kryteria dotyczace wspdlnej pracy co najmniej dwoch czlonkéw rodziny, co najmniej jeden
czlonek rodziny ma istotny wplyw na zarzadzanie przedsiebiorstwem, a czlonkowie rodziny
posiadaja znaczace w nim udzialy, wynosi 30%;

= w oparciu o definicje strukturalng, ktéra zaktada, iz do grupy przedsiebiorstw rodzinnych wta-
cza si¢ podmioty, gdy czlonkowie rodziny posiadajg wigkszosciowe udzialy, wynosi 41%;

= z uzyciem definicji funkcjonalnej, ktora uznaje przedsiebiorstwa za firmy rodzinne w przy-
padku zaangazowania rodziny w prowadzenie firmy (wskazane zaangazowanie jest rozumiane
w nastepujacy sposob: w firmie pracujg przynajmniej 2 osoby z rodziny badz dwéch czlonkow
rodziny ma wplyw na zarzadzanie firma badz czlonkowie rodzin wlascicieli angazuja si¢ na
rzecz dzialania firmy), wynosi 65%;

= zgodnie z postuzeniem si¢ definicja subiektywna — respondent uznal, ze jego przedsiebiorstwo
jest firmg rodzinng, wynosi 42%.

Zaprezentowane rezultaty badan dotyczace polskich przedsigbiorstw rodzin-
nych nie wyczerpuja calej gamy realizowanych w kraju projektéw badawczych,
autorka niniejszej pracy wybrala jedynie te, ktore zostaly stosunkowo niedawno
opublikowane. Problematyka prowadzonych w Polsce badan nad przedsigbior-
stwami rodzinnymi zostanie szerzej opisana w rozdziale trzecim.

Dotychczas prezentowane wyniki prowadzonych badan empirycznych skupiaty
sie wylacznie na zaprezentowaniu wplywu przedsigbiorstw rodzinnych na aspekty
gospodarcze wybranych krajow. Jednak réwnie istotny aspekt obrazuje zaanga-
zowanie przedsiebiorstw rodzinnych w kreowanie sprzyjajacego srodowiska spo-
tecznego. Przedsiebiorstwa rodzinne dbaja o rozwéj spotecznosci lokalnej poprzez
dofinansowywanie lub utrzymywanie instytucji pozytku publicznego, zakladanie
fundacji i stowarzyszen, sponsorowanie lokalnych inicjatyw czy przekazywa-
nie $rodkéw na cele charytatywne. Troska o spotecznos¢ lokalng przeklada sig
réwniez na tworzenie i utrzymywanie miejsc pracy oraz dbanie o byt pracownika
i jego rodziny (Jezak, 2014, s. 13-17). Jak wskazuja naukowcy, takze ze wzgledu
na swojg specyficzng konstrukcje firmy rodzinne sg zorientowane na realizacje
strategii przyjaznej srodowisku naturalnemu (Gallo i Sveen, 1991, s. 181-187).
Odnoszac sukces, przedsigbiorstwo rodzinne czuje silng potrzebe podzielenia
sie swoimi dokonaniami z tymi, ktérzy wspdlnie wspierali jego rozwdj, czyli pracow-
nikami i spotecznoscig lokalng (Safin, 2007, s. 57-67). Przeprowadzone badania
ukazujg ponadto, ze wskazana forma dziatalnosci gospodarczej stanowi klucz
stuzacy tworzeniu postaw przedsiebiorczych u nastepnych pokolen. Kierujac sie
przekonaniami rodzicéw, ktorzy dbaja o rozwdj swojej firmy, potomstwo decyduje
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sie na zakladanie przedsigbiorstw badz czuje potrzebe kontynuowania dziatalno-
$ci juz istniejacego podmiotu (Lewandowska, Tylczynski i Grabarek, 2014, s. 8-9;
Winnicka-Popczyk i Popczyk, 2004a, s. 15-18).

Na poczatku niniejszego podrozdziatu autorka pracy wyrazita opinie, ze pro-
blematyka przedsiebiorstw rodzinnych wymaga dalszej eksploracji ze wzgledu na
swoja specyfike oraz znaczenie gospodarczo-spoleczne. Przedstawione powyzej
wyniki analiz empirycznych mozna uznac za potwierdzajace te stowa. Zaprezen-
towane rezultaty podejmowanych eksploracji w wielu przypadkach pozwalaja na
stwierdzenie, ze to przedsigbiorstwa rodzinne stanowia gtéwny filar gospodarki
danego panstwa badz istotnie wplywaja na jej rozwoj. Omawiana grupa podmio-
tow gospodarczych jest tez istotna dla dalszego rozwoju gospodarczego poszcze-
gélnych panstw, poniewaz wspiera rozwdj talentow przedsiebiorczych w kolejnych
pokoleniach, buduje odpowiedzialnos¢ za sukces przedsiewzie¢ gospodarczych i za-
pewnia dlugookresowa orientacje dziatalnosci firmy (Westhead i Cowling, 1995,
s. 111-140). Omawiajac zagadnienie znaczenia gospodarczo-spolecznego przed-
siebiorstw rodzinnych, nalezy zauwazy¢, ze w literaturze przedmiotu nie wyste-
puje jedna i ogolnie przyjeta definicja przyporzadkowujgca przedsiebiorstwa do
danej kategorii, w tym réwniez do zbioru przedsigbiorstw rodzinnych, co stanowi
znaczng trudnos$¢ w scharakteryzowaniu ich roli. Z drugiej zas strony nalezy do-
strzec, jak liczne grono naukowcéw na caltym $wiecie podczas tworzenia definicji
przedsigbiorstwa rodzinnego podkresla role rodziny w jego konstytuowaniu, dla-
tego tez ostatni podrozdzial pierwszej czesci pracy zostanie poswiecony wpltywowi
rodziny na przedsiebiorstwo.

1.5. Wptyw systemu rodziny na funkcjonowanie
przedsiebiorstw rodzinnych

Zgodnie z rozwazaniami zaprezentowanymi we wcze$niejszych podrozdzialach,
przedsigbiorstwo rodzinne charakteryzuje sie specyficzng struktura taczaca nor-
my ksztaltujace system rodziny oraz system biznesu w jednym podmiocie. Ten
szczegolny rodzaj wiezi decyduje o wyrdznieniu tej grupy firm sposréd pozosta-
tych podmiotéw gospodarczych. Wskazane powiazanie tworzace istote przedsie-
biorstw rodzinnych moze skutkowac¢ zaréwno pozytywnymi, jak i negatywnymi
konsekwencjami odzwierciedlonymi w sposobie funkcjonowania oraz rozwoju
danego podmiotu. Nalezy bra¢ pod uwagg, ze esencje przedsiebiorstw rodzinnych
stanowig najczesciej w pierwszej fazie budowania podmiotu gospodarczego bli-
sko spokrewnione ze sobg osoby, ktdre podzielaja wspolne wartosci i cele, moga
jednak inaczej postrzega¢, odbiera¢ oraz interpretowa¢ informacje naptywajace
z otoczenia biznesowego. Co wigcej, mimo podzielania zalozen tworzacych rdzen
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przedsiewzigcia gospodarczego, moga w odmienny sposdb dostrzega¢ pojawia-
jace si¢ szanse na zrealizowanie zakladanych celow. Wskazane réznice uwidocz-
nione w postrzeganiu i interpretowaniu zjawisk moga wptywac na pojawienie
sie wspomnianych pozytywnych badz negatywnych okolicznosci oddziatujacych
na sposéb funkcjonowania podmiotu gospodarczego. Dlatego tez w niniejszym
podrozdziale zaprezentowano wplyw systemu rodziny na dziatalnos$¢ przedsie-
biorstwa z uwzglednieniem zaréwno korzysci, jak i tych elementéw, ktére moga
wplywac destrukcyjnie na jego przysztos¢. Autorka akcentuje przede wszystkim
role kapitalu spolecznego rodziny, terminu familiness oraz wystepowanie kon-
fliktow i nepotyzm.

Rozpatrujac wplyw rodziny na dzialania podejmowane i realizowane przez
przedsigbiorstwa rodzinne, niezbedne wydaje si¢ powtérne zaznaczenie, ze pod-
mioty te daza nie tylko do celéw ekonomicznych, ale takze beda odznaczad sie
potrzeba osiagania celow pozaekonomicznych (Chrisman, Chua i Zahra, 2003,
s. 359-365). Zbior wskazanych celéw pozaekonomicznych jest wynikiem posiada-
nia przez te grupe przedsigbiorstw kapitatu rodzinnego (family capital), ktory, jak
wskazujg uczeni, jest specyficznym rodzajem kapitatu spotecznego (social capital)
(Bubolz, 2001, s. 129-131; Marjoribanks, 2001, s. 529-538). Cecha ta, jak zostalo
udowodnione, oddzialuje na tworzenie unikatowej atmosfery w pracy, skutkuja-
cej zwigkszeniem motywacji i lojalnosci pracownikéw wzgledem pracodawcy, jak
réwniez darzeniem si¢ wzajemnym szacunkiem i zaufaniem (Tagiuri i Davis, 1996,
s. 199-208; Ward, 1988, s. 105-117). Przedsiebiorstwa te odznaczajg si¢ elastycz-
nymi metodami pracy, nieformalng komunikacjg, ktéra ze wzgledu na zazylos¢
i bliskie, nieograniczone jedynie do tematéw zawodowych kontakty sprzyjaja za-
réwno zwiekszeniu efektywnosci, jak i odkryciu talentéw oraz najlepszych cech
poszczegélnych pracownikow (Goffee i Scase, 1985, s. 53-68).

Uwypuklone czynniki oddzialuja pozytywnie takze na budowanie silnej i wia-
rygodnej reputacji podmiotu (Poza, Alfred i Maheshwari, 1997, s. 135-155; Tagiu-
ri i Davis, 1996, s. 199-208; Aronoff i Ward, 1995, s. 121-130). Ze wzgledu na
osobiste zaangazowanie w sukces przedsigbiorstwa rodzinnego, jak wskazuja
naukowcy, w podmiotach tych jest podejmowane zobowiazanie, aby prosperowa¢
zgodnie z ustanowiong misja, ktora stanowi autentyczne odzwierciedlenie prze-
konan zalozyciela. Ta emocjonalna wiez z przedsiewzigciem gospodarczym po-
woduje tez, ze czgsto czlonkowie rodziny sa gotowi pracowac na rzecz wspolnego
sukcesu bez otrzymywania wynagrodzenia (Danes, Stafford, Haynes i Amarapur-
kar, 2009, s. 199-215). Tworzone wiezy miedzyludzkie, ktdre odrézniajg te grupe
przedsigbiorstw od firm nierodzinnych, z jednej strony stanowig podstawe stuzaca
formutowaniu kodu postgpowania przedsigbiorstwa, z drugiej za$ wspieraja dtu-
goletnie relacje z dostawcami, klientami i pozostatymi jednostkami zewnetrznymi
wspolpracujacymi z danym podmiotem gospodarczym (Adams, Taschian i Shore,
1996, s. 157-170; Lyman, 1991, s. 303-324). Jak akcentujg badacze, wskazane ce-
chy wynikajace z wptywu rodziny na przedsigbiorstwo powoduja nierozlacznosé¢
oraz wzajemne przenikanie si¢ celéw rodziny z zalozeniami dotyczacymi biznesu,
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tworzac jednolita dlugookresowy strategie podmiotu, ktorg pragng realizowac
czlonkowie rodziny ze wzgledu na poczucie obowigzku i przynaleznosci (Leszczew-
ska, 2017, s. 9-28; Aronoft i Ward, 1995, s. 121-130).

Potwierdzenie prezentowanych rozwazan moga stanowi¢ rezultaty cyklicznie
przeprowadzanego projektu badawczego Barometr firm rodzinnych, ukazujace-
go atuty omawianej grupy podmiotéw, wybrane przez samych przedsigbiorcow
rodzinnych. W edycji z wrze$nia 2015 roku Barometr firm rodzinnych. W ocze-
kiwaniu na zmiany przedsigbiorcy rodzinni za najwazniejszg zalete uznali spe-
cyfike przedsiebiorstwa rodzinnego, ktéra pozwala na szybki i elastyczny proces
podejmowania decyzji (70% w Polsce i 71% w Europie), wyznawane wartosci
(33% w Polsce i 51% w Europie) oraz przyjmowanie perspektywy diugookresowej
(30% w Polsce i 63% w Europie) (KPMG, IFR, 2015b, s. 16-17). Z kolei w tym sa-
mym roku, w styczniowej edycji analizy noszacej tytul Barometr firm rodzinnych.
Pewniejsze perspektywy respondenci zgodnie stwierdzili, ze zrodtem ich sukcesu sg
cechy wynikajace z istoty przedsiebiorstwa rodzinnego, ktére sa odzwierciedlone
w sposobie obstugi klientéw (59% w Polsce, 45% w Europie), dbalosci o utrzymy-
wanie relacji z klientami (48% w Polsce i Europie), szybkim i elastycznym spo-
sobie podejmowania decyzji (33% w Polsce, 46% w Europie) oraz wyznawanych
wartosciach i wzorcach postepowania (33% w Polsce, 22% w Europie) (KPMG,
IFR, 2015a, s. 24-25). W badaniu z sierpnia 2014 roku Barometr firm rodzinnych.
Z optymizmem w przysztosc respondenci takze wskazali na specyfike przedsiebior-
stwa rodzinnego jako najwazniejszej korzysci, ktéra sprzyja utrzymaniu klien-
tow (54% w Polsce, 56% w Europie), wyznawane wartosci i wzorce postepowania
(41% w Polsce, 26% w Europie), szybki i elastyczny proces podejmowania decy-
zji (39% w Polsce, 33% w Europie) oraz lojalnos¢ pracownikéw (30% w Polsce,
49% w Europie) (KPMG, IFR, 2014, s. 24-25). Dla pelnej przejrzystosci ukazane
powyzej dane zostaly takze zaprezentowane w tabeli 3.

Wydaje sie oczywiste, ze przedsigbiorcom rodzinnym zalezy na przekazaniu
zard6wno wyznawanych wartosci, jak i norm oraz na ksztaltowaniu postaw na-
stepnego pokolenia zgodnych z kodeksem postepowania rodziny, uwidocznionym
takze w sposobie funkcjonowania przedsigbiorstwa. Jedna ze wskazanych wartosci
stanowi rozwijanie zachowan przedsigbiorczych, o czym autorka niniejszej pra-
cy wspomniata juz wczesniej. Jednakze zgodnie z opracowaniem K. Safina (2007,
s. 108) wplyw rodziny na budowanie postawy proprzedsigbiorczej moze by¢
wzmacniajacy lub ograniczajacy. W grupie czynnikéw wzmacniajgcych znalazty
sie takie zmienne, jak:

» wzajemne wsparcie czlonkéw rodziny,

= stalos¢ regul postepowania i dzialania,

» rodzinne wzorce przedsigbiorczosci,

» hierarchia rodziny jako element kontroli i oceny,

» pojmowanie rodziny w kontekscie zasobow, jakimi dysponuje,

» identyfikacja jednostki przez rodzing w kontekscie odpowiedzialnosci i wza-

jemnego zaufania.
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Tabela 3. Atuty przedsiebiorstw rodzinnych

. Tytut Polska Europa
Termin projektu Atut (w procentach) | (w procentach)
Wrzesien | Barometr firm | szybki i elastyczny proces 71 70
2015 roku |rodzinnych. podejmowania decyzji
Woczgki waniu | wyznawane wartosci 33 51
nazmiany przyjecie perspektywy dtugo-
- 30 63
okresowej
Styczen Barometr firm | sposéb obstugi klientow 59 45
2015 roku rodzinpych. dbatos¢ o utrzymywanie relacji 48 48
Pewniejsze z klientami
perspektywy szybki i elastyczny proces
. . " 33 46
podejmowania decyz;ji
wyznawane Yvartosa i wzorce 33 2
postepowania
Sierpien | Barometr firm | dbato$¢ o utrzymanie klienta 54 56
2014 roku rodzinny.ch. wyznawane wartosci i wzorce 41 26
Zoptymizmem | postepowania
w przysziosc szybki i elastyczny proces
. - " 39 33
podejmowania decyzji
lojalno$c¢ pracownikow 30 49

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie KPMG, IFR 2015a, s. 24-25;
2015b, s. 16-17; 2014, s. 24-25.

Do grupy czynnikéw ograniczajacych zachowania przedsigbiorcze zostaty zali-
czone nastepujace zmienne:
= bezpieczenstwo socjalne (lepiej dziedziczy¢, niz tworzyc¢),
= tradycjonalizm rozumiany jako nieche¢ do wprowadzania zmian i nowosci,

» krewniacze kajdany (feudalny typ zaleznosci),

= gospodarstwo domowe jako koszt,

= postrzeganie $wiata poprzez podporzadkowanie i postuszenstwo hierarchii
rodzinnej,

= ograniczenie indywidualizmu i ruchliwosci.

W nawigzaniu do przedstawionych wnioskdw autorka pracy pragnie odnies¢ sie
do stwierdzenia ograniczajacego zachowania przedsigbiorcze, a mianowicie posia-
dania bezpieczenstwa socjalnego (lepiej dziedziczy¢, niz tworzy¢), poniewaz zgod-
nie z wynikami projektu badawczego Barometr sukcesyjny i prognozowane $ciezki
kariery dzieci z rodzin przedsigbiorczych, realizowanego miedzy innymi w Polsce,
dzieci, ktérych rodzice sa w posiadaniu przedsiebiorstwa rodzinnego, zdecydowa-
nie czgsciej mysla o swojej przyszlosci, stawiajac na niezaleznos¢ i zalozenie wias-
nej firmy, a nie na przejecie przedsiebiorstwa; to ostatnie rozwigzanie wybralo je-
dynie 6,3% respondentéw (Lewandowska, Tylczynski i Grabarek, 2014, s. 14-17).
Wydaje si¢ zatem niezbedne ponowne zastanowienie si¢ zaréwno nad samymi czyn-
nikami, ktére moga ogranicza¢ postawy przedsiebiorcze, a wynikajacymi ze sfery
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rodziny, jak i nad ich przyczynami. Analizujac przedstawione rezultaty eksploracji,
warto, jak sie¢ wydaje, rowniez dookresli¢, na czym polega ksztaltowanie postaw
proprzedsigbiorczych, czy samodzielna decyzja dziecka o rozpoczeciu prowa-
dzenia dzialalnosci nie stanowi jej sedna, czy nie jest wyrazem dojrzalosci, checi
poniesienia odpowiedzialnosci za siebie i innych, odwagi oraz kierowania si¢ na-
uczonym od rodzicéw badz wczesniejszych pokolen sposobem na zycie. Powyzsze
zagadnienia stanowig niezwykle interesujace pole do prowadzenia dalszych,
poglebionych badan, szczegélnie na gruncie krajowym.

Ze wzgledu na szeroki aspekt wptywu oddzialywania posiadanego przez przed-
siebiorstwa rodzinne kapitatu spotecznego rodziny (family social capital) na dzia-
talno$¢ firmy autorka pragnie przyjrze¢ sie blizej elementom skladowym wskazanego
zasobu. W pierwszej kolejnosci warto zwrdci¢ uwage, ze kapitat spoleczny rodziny
jest ulokowany nie w osobach, ale w wigzach i relacjach oraz w stabilnosci i cia-
glosci struktury spolecznej, ktére wymagaja czasu, aby si¢ uksztaltowac (Salvato
i Melin, 2008, s. 259-276). Dlatego tez ta specyficzna forma kapitalu spoteczne-
go mozliwa jest do wytworzenia wylgcznie pomiedzy czlonkami rodziny poprzez
dzielenie wspdlnego $rodowiska oraz dtugookresowe i miedzypokoleniowe zwigz-
ki miedzyludzkie, a nie poprzez na przyklad nabycie przedsiebiorstwa rodzinnego
(Popczyk, 2012, s. 157-173; 2011, s. 115-131; Cabrera-Sudrez, Sad-Pérez i Gar-
cia-Almeida, 2001, s. 37-46). Cz¢$¢ naukowcoéw uwaza, ze to rodzina jako pod-
stawowa jednostka spoteczna stanowi fundament rozwoju kapitalu spotecznego,
poprzez tworzenie wytycznych dotyczacych dopuszczalnego i niedopuszczal-
nego zachowania, umiejetnos¢ budowania dlugotrwalych wiezéw miedzyludz-
kich oraz bezinteresowne zaangazowanie wysitku i czasu w jej funkcjonowanie
(Wright, Cullen i Miller, 2001, s. 1-9).

Do zbioru elementéw tworzacych kapital spoteczny rodziny zalicza si¢ kanaty
komunikacyjne wewnetrzne, dotyczace relacji tworzonych pomiedzy czlonkami
rodziny, kanaly komunikacyjne zewnetrzne, czyli zar6wno powigzania rodziny,
jak i przedsiebiorstwa rodzinnego z podmiotami znajdujacymi si¢ w otoczeniu,
oraz normy rodziny, interpretowane jako wewnetrzny system kontroli wynikajacy
ze wspdlnego systemu wartosci, przekonan, modelu zachowan, a takze dzielonych
doswiadczen (Hoffman, Hoelscher i Sorenson, 2006, s. 135-145). Do zbioru wska-
zanych norm nalezg: zaufanie, infrastruktura moralno-etyczna, tozsamo$¢ i repu-
tacja (Orr, 1990, s. 169-189).

Zaufanie emocjonalne wystepuje w rodzinie jako naturalny czynnik ja spajaja-
cy, wynikajacy z sieci powigzan pomiedzy jej cztonkami i wzmacniajacy si¢ wraz
z przezywaniem wspolnych doswiadczen. Mozna z duza doza prawdopodobien-
stwa rzec, ze zasob ten jest z gory zagwarantowany wraz z zakladaniem rodziny.
Natomiast gdy rodzina zdecyduje si¢ na zalozenie przedsiebiorstwa, jest on trans-
ferowany do firmy w postaci determinacji, zaangazowania na rzecz osiagnigcia
wspolnego sukcesu, wzajemnej motywacji i gotowosci do poswiecen, a takze prze-
kazania prywatnego kapitalu na rozwoj firmy. Przygladajac si¢ zaprezentowanym
zasobom, ktore sa w posiadaniu przedsigbiorstw rodzinnych, ze wzgledu na ich
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specyfike w poczatkowej fazie tworzenia biznesu, da si¢ zauwazy¢, ze moga one sta-
nowi¢ ich zrédlo przewagi konkurencyjnej nad odpowiednikami nierodzinnymi.

Wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa mozna rowniez zaobserwowac zwiekszenie
wielowymiarowosci proceséw zarzadczych i ztozonosci procedur oraz pojawie-
nie si¢ nowych wyzwan. Nowa sytuacja moze wplywaé na wystepowanie konflik-
tow pomiedzy cztonkami rodziny, rozbieznoéci odnosnie do wizji dalszych dzia-
tan i odmiennych oczekiwan co do przysztosci przedsigbiorstwa. W konsekwencji
dzialania te moga wplyna¢ na podwazenie zbudowanego zaufania emocjonalnego,
ktére we wczesniejszej fazie rozwoju przedsigbiorstwa determinowalo jego suk-
ces. Wraz z dluzszym funkcjonowaniem podmiotu rodzinnego mozna si¢ ponadto
spodziewac dyspersji wladzy i wtasnosci pomiedzy wigksza liczbe cztonkéw rodzi-
ny - przedstawicieli nastepnych pokolen. Powigkszanie si¢ rodziny moze powodo-
wac rzadsze interakcje personalne niz w przypadku pokolenia zatozycieli, a tym
samym skutkowa¢ zmniejszeniem poziomu kapitalu emocjonalnego.

Dlatego tez naukowcy podkreslaja znaczenie organizowania cyklicznych spo-
tkan cztonkéw rodziny w celu dzielenia si¢ przemysleniami oraz wypracowywania
wspolnych wnioskéw stuzgcych podejmowaniu jednomyslnych dziatan (Habber-
shon i Astrachan, 1997, s. 37-52). Z kolei R.L. Sorenson (1999, s. 325-339) uwaza,
ze kontynuowanie spotkan rodzinnych pozytywnie wptywa na system komunikacji
panujacy w przedsiebiorstwie, ktory bedzie si¢ cechowac checig dialogu oraz wza-
jemnego zrozumienia. Przenoszenie na nowych cztonkéw rodziny rytualéw wy-
pracowanych przez pokolenie zatozycieli, dotyczacych samej sfery rodziny, takich
jak wspolne positki, moze réwniez wplyna¢ pozytywnie na wspomniany juz po-
ziom komunikacji w przedsigbiorstwie, a takze na odbudowe i wzmocnienie wigzi,
ktore stanowig fundament zaufania miedzyludzkiego (Hubler, 2005, s. 95-103).
Badacze uwypuklaja ponadto kwestie zapewnienia wzajemnego wsparcia emo-
cjonalnego pomiedzy cztonkami rodziny oraz zaangazowania si¢ w prowadzenie
dzialalnosci gospodarczej jako tych zmiennych, ktére wpltywaja pozytywnie na
sukces przedsiebiorstwa (Danes i Lee, 2004, s. 357-366; Danes i Morgan, 2004,
s. 241-260). Na wspomniany sukces firmy rodzinnej oddziatuje takze poziom in-
tegralnosci cztonkéw rodziny (Duncan, Stafford i Zuiker, 2003, s. 57-67) oraz ak-
centowana w niniejszej pracy sita wiezi rodzinnych (Masuo, Fong, Yanagida i Ca-
bal, 2001, s. 55-73).

Wraz z rozszerzaniem sie¢ dostepu do nowych zasobéw ludzkich, chociazby
poprzez powigkszanie si¢ rodziny, nieuniknione wydaje si¢ jednak powstawanie
nowych koncepcji i kierunkéw dotyczacych dzialalnosci wspdlnego przedsigbior-
stwa, dlatego tez niezwykle istotne zdaje si¢ odwotanie do zaufania opartego na
kompetencjach oraz wiedzy pokolenia zalozycieli. Zaufanie to mozna budowac
na dwoch filarach: zewnetrznym i wewnetrznym (Popczyk, 2012, s. 157-173).
Pierwszy koncentruje si¢ wokdt pozyskania zasobéw zewnetrznych, takich jak:

» zatrudnienie menedzerdw spoza rodziny,

= profesjonalizacja struktury wlasnosci poprzez jej otwarcie i dopuszczenie

inwestorow zewnetrznych,
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= tworzenie rad doradczych sktadajacych si¢ zaréwno z cztonkéw rodziny, jak
i specjalistow spoza niej,

= uczestnictwo w sieciach.

Pozytywny wplyw zaprezentowanych powyzej rozwigzan zostal potwierdzony
przez badaczy C. Salvata oraz L. Melina (2008, s. 259-276). Zwrdcili oni takze
uwage na potrzebe podejmowania przez przedsigbiorstwa rodzinne dzialan dwu-
torowych, czyli wzmacniania jednoczesnie kanatéw zewnetrznych i wewnetrz-
nych, do ktérych zaliczono rozwijanie kompetencji menedzerskich cztonkéw ro-
dziny zaréwno przez edukacje proprzedsigbiorczg, zaangazowanie w prowadzenie
firmy od najmlodszych lat, jak i zdobywanie nowych do$wiadczen na stazach lub
praktykach w innych przedsiebiorstwach oraz wczesne planowanie sukcesji (Sal-
vato i Melin, 2008, s. 259-276). Uwypuklone podejscie nie tylko spaja rodzine,
ale réwniez stwarza szanse na podejmowanie decyzji strategicznych opartych na
szerszych perspektywach i kompetencjach niezbednych do konkurowania w ciagle
zmieniajacym si¢ otoczeniu.

Dodatkowy atut zaprezentowanych rozwiazan stanowi budowa zaufania syste-
mowego, ktére wydaje sie niezbednym elementem zwigzanym z rozwojem przed-
siebiorstwa i jego trwaniem w dlugiej perspektywie. Zasady oraz normy konsty-
tuujace i regulujace dzialanie przedsigbiorstwa, procesy i procedury wplywajace
na wymiane interpersonalna, opracowane zgodnie zaréwno z kodem wartosci,
jak i przekonaniami rodziny, moga stanowi¢ wewnetrzny fundament przedsie-
biorstwa rodzinnego dla aktywnie zaangazowanych cztonkoéw, jak i czlonkéw nie-
aktywnych, pracownikéw spoza rodziny oraz partneréw biznesowych nawet po
odejsciu zalozycieli firmy (Van Auken i Werbel, 2006, s. 49-64).

Infrastruktura moralno-etyczna stanowi nastepna zmienng wchodzaca w sklad
podstawowych norm tworzacych kapital spoleczny rodziny. U jej podstaw moz-
na odnalez¢ zbiér przekonan dotyczacych rodziny, sposobu prowadzenia biznesu
i tworzenia relacji z instytucjami znajdujacymi sie w otoczeniu (Hoffman, Hoel-
scher i Sorenson, 2006, s. 135-145). Interakcje pomiedzy poszczegdlnymi czlon-
kami rodziny oraz polaczenie rodziny z przedsigbiorstwem definiuja, ksztaltujg
i wzmacniajg uwypuklone przekonania (Hoffman, Hoelscher i Sorenson, 2006,
s. 135-145; Adler i Kwon, 2002, s. 17-40). Zbiér owych przekonan, wierzen oraz
norm wyznaczajacych sposob funkcjonowania rodziny zostaje najczesciej przenie-
siony do firmy, tworzac jej strukture organizacyjng. Zgodnie z literaturg przed-
miotu to dzigki czestym i dlugotrwatym interakcjom dochodzi do powstawania
oraz umocnienia wspdlnych przekonan i systemu wartosci (Tsai i Ghoshal, 1998,
s. 464-476). Warto zwrdci¢ uwage, ze opisane zjawiska wplywaja takze na wzmoc-
nienie odrebnosci przedsigbiorstw rodzinnych od ogétu funkcjonujacych pod-
miotéw gospodarczych.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna dostrzec, Ze to komunika-
cja, a w szczegdlnosci jedna z jej form, czyli dialog partnerski, stanowi podstawe
stuzacg ustanawianiu oraz umacnianiu przekonan moralnych jednostki (Popczyk,
2014b, s. 133-145; Sorenson, Goodpaster, Hedberg i Yu, 2009, s. 239-253). Dialog
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ten stuzy poszukiwaniu wspdlnych rozwigzan, a takze rozstrzyganiu powstalych
konfliktéw, jednak nie na podstawie dokonywania osadéw badz podejmowania
jednostronnych decyzji, lecz dzigki stworzeniu mozliwosci wyrazenia wlasnych
przekonan przez poszczegolne jednostki. Za sprawa silnych i dlugotrwatych wie-
zO6w wewnatrz rodziny przekonania poszczegdlnych jednostek tworzg zbior war-
tosci i zalozen, z ktérymi identyfikujg si¢ wszyscy czlonkowie rodziny. Ze wzgledu
chociazby na ewolucje rodziny niezwykle istotne jest nieprzerywanie trwajacego
dialogu, azeby mogt si¢ on sta¢ czescig orientacji przedsiebiorstwa rodzinnego (So-
renson, Folker i Brigham, 2008, s. 615-634). Warto zwroci¢ uwage, ze po przeana-
lizowaniu wynikéw badan empirycznych naukowcy dostrzegli pozytywna kore-
lacje pomiedzy stosowaniem dialogu partnerskiego a wynikami przedsi¢biorstw
rodzinnych (Sorenson, 1999, s. 325-339).

Wystepowanie w przedsigbiorstwach rodzinnych dialogu partnerskiego skut-
kuje réwniez dostepem do poznania wrodzonej intuicji poszczegélnych cztonkdw,
ktora to bedzie silnie wplywa¢ na calos$ciowy obraz infrastruktury moralno-etycz-
nej. Antropolodzy oraz socjolodzy udowodnili, ze wrodzona §wiadomo$¢ mo-
ralna funkcjonuje niezaleznie od kultury narodowej, czasu i miejsca (Brickhouse
i Smith, 1996, s. 42), jednocze$nie stanowiac baz¢ moralnosci, ktora rozwija sie
w $rodowisku rodziny (Greene i Haidt, 2002, s. 517-523). Naukowcy podkreslaja,
ze rozwigzywanie napotkanych trudnosci za pomoca dialogu partnerskiego po-
miedzy czfonkami rodziny bedzie skorelowane z odwolaniem sie do §wiadomosci
moralnej tym silniej, im wiecej bedzie okazji do prowadzenia swobodnych dysku-
sji, takze na tematy prywatne. Jednocze$nie uczeni podkreslaja, ze wypracowanie
wskazanych wspdlnych norm na fundamencie §$wiadomosci moralnej moze prze-
biega¢ odmiennie w kazdej rodzinie, jego rdzen wszakze pozostaje niezmienny
(Popczyk, 2014b, s. 133-145).

Poprzez stosowanie dialogu partnerskiego rodzina tworzy przestrzen stuzaca
pogtebianiu i objasnianiu wspolnych przekonan etycznych oraz poszukiwaniu
tych, ktére moze przelozy¢ na grunt norm etycznych biznesu. Co wiecej, ksztaltuje
postawe zakladajaca, ze rodzina wspoélnie buduje przekonania moralne wynikaja-
ce z nieustajacego dialogu partnerskiego mimo uptywu czasu. Badania prowadzone
przez A.W. Pearson, J.C. Carra i J.C. Shawa (2008, s. 949-969) potwierdzily, ze
kontynuowanie dialogu partnerskiego przez pokolenia sprzyja tworzeniu wspol-
nej $wiadomos$ci moralnej wyrazonej w normach etycznych przedsiebiorstw
rodzinnych.

Infrastruktura moralno-etyczna zbudowana na fundamentach dialogu part-
nerskiego i wrodzonych przekonan moralnych nie tylko definiuje zachowania
pomiedzy poszczegdlnymi czlonkami rodziny, ale takze wptywa na budowanie
relacji z zewnetrznymi oraz wewnetrznymi interesariuszami przedsiebiorstwa.
Stworzone normy etyczne s3 uwidocznione zaréwno w sposobie funkcjonowania
przedsigbiorstwa, jak i jego prowadzenia. Przestrzeganie wypracowanego kodeksu
moralno-etycznego zapewnia firmie dobra reputacje, wsparcie cztonkéw rodziny
i spotecznosci lokalnej, a takze lojalno$¢ klientdw i dlugotrwate, korzystne relacje
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z partnerami biznesowymi (Arregle, Hitt, Sirmon i Very, 2007, s. 73-95). Tozsa-
mos$¢, ktora rowniez zostata wspomniana jako element sklfadowy kapitatu spotecz-
nego rodziny, jest tworzona na fundamencie wzajemnego zaufania, prowadzenia
dialogu partnerskiego pomiedzy cztonkami rodziny oraz funkcjonowania moral-
no-etycznego kodeksu, ktorego podstawe stanowi poszanowanie jednostki. Troska
o nieustanny rozwoj wszystkich wskazanych komponentéw formujacych normy
rodziny przyczynia si¢ do zwigkszenia potencjalu spolecznego rodziny, ktérym
moze dysponowac dane przedsigbiorstwo rodzinne, jednoczesnie powigkszajac
przewage konkurencyjng (Sorenson, Goodpaster, Hedberg i Yu, 2009, s. 239-253;
Danes, Stafford, Haynes i Amarapurkar, 2009, s. 199-215).

Analizujac wplyw rodziny na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa, niezbedne wyda-
je sie odniesienie takze do terminu familiness, ktéry zostal wprowadzony do li-
teratury przedmiotu przez T.G. Habbershona oraz M.L. Williams (1999, s. 1-25)
w celu wyjasnienia powodéw tworzenia przewagi konkurencyjnej badz jej braku
w przedsigbiorstwach rodzinnych. Wskazani badacze definiowali uwypuklone
pojecie ,jako unikatowy pakiet zasobow posiadanych przez przedsigbiorstwa ro-
dzinne, wynikajacych z interakcji pomiedzy systemem rodziny, poszczegdlnymi
jej cztonkami oraz przedsi¢biorstwem” (Habbershon i Williams, 1999, s. 1-25;
ttumaczenie wlasne). Od czasu wprowadzenia terminu familiness do literatury
przedmiotu wielu naukowcdéw stara si¢ z jednej strony zglebi¢ jego wplyw na osiag-
niecia przedsigbiorstw rodzinnych, z drugiej za$ od nowa je redefiniowa¢ (m.in.
Cano-Rubio, Funtes-Lombardo, Hernandez-Ortiz i Vallejo-Martos, 2016, s. 75-85;
Zachary, 2011, s. 26-36; Zellweger, Eddleston i Kellermanns, 2010, s. 54-63; Pear-
son, Carr i Shaw, 2008, s. 949-969; Rutherford, Kuratko i Holt, 2008, s. 1089-1110;
Naldi, Nordqvist, Sjoberg i Wiklund, 2007, s. 33-47; Chrisman, Chua i Sharma,
2005, s. 555-576). Wérdd badaczy, pomimo istnienia odmiennych sposobow de-
finiowania pojecia familiness, panuje zgoda co do mozliwosci jego wystepowania
ograniczonego wylacznie do przedsigbiorstw rodzinnych oraz wynikajacego z ich
wyjatkowej natury.

Familiness mozna pojmowac w perspektywie: (1) strukturalnej - jako zdolnos¢
do tworzenia silnych relacji zaréwno wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i z otocze-
niem, (2) poznawczej - rozumianej jako wspolny kod komunikacyjny czlonkéw
rodziny stuzacy realizacji kolektywnego celu, oraz (3) relacyjnej — odnoszacej
sie do wzajemnego zaufania oraz wzorca moralno-etycznego cztonkéw rodziny
(Leszczewska, 2017, s. 9-28). Nalezy rowniez zauwazy¢, ze familiness moze gene-
rowa¢ bogactwo oraz przewage konkurencyjng przedsiebiorstw rodzinnych, jesli
jednak bedzie naduzywane do celéw indywidualnych jednostki oraz krétkotermi-
nowych korzysci, moze doprowadzi¢ do ograniczenia perspektywy rozwoju po-
szczegolnych przedsigbiorstw rodzinnych. Badacze podkreslaja, ze do czynnikow,
ktére mogg znaczaco oslabia¢ familiness w przedsigbiorstwach rodzinnych, naleza:
nepotyzm, rywalizacja pomiedzy czlonkami rodziny, nadmierny wptyw czynni-
kéw emocjonalnych, a takze konflikty, ktore zostang omdéwione w dalszej czesci
niniejszego podrozdziatu.
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W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ réwniez wiele publikacji po$wigco-
nych roli konfliktu oraz jego oddziatywaniu na przedsigbiorstwo rodzinne. Wielu
uczonych upatruje powoddw pojawiania si¢ konfliktu w wielokrotnie podkreslane;j
w niniejszej pracy strukturze budujacej przedsiebiorstwo rodzinne, obejmujacej
system rodziny oraz system biznesu (Budge i Janoff, 1991, s. 367-381; Hollander
i Elman, 1988, s. 145-164). Jak zauwazyli naukowcy, istnieje zaleznos¢ pomiedzy
mozliwoscig pojawienia si¢ konfliktu wynikajacego ze zmiennych nalezacych do
obydwu systeméw a stadium rozwoju firmy (wieku firmy). We wczesnym okre-
sie prowadzenia dzialalnosci gospodarczej przedsiebiorstwo rodzinne korzysta
ze wspolistniejagcych w nim zasad nalezacych do systemu rodziny oraz systemu
biznesu, chociazby poprzez czeste przenoszenie do firmy nieformalnej struktury
charakterystycznej dla jednostki, jaka stanowi rodzina. Zapozyczenie to wspiera
identyfikacje pracownikéw z przedsiebiorstwem, pobudza wzajemne zaangazo-
wanie w jego dzialalnos¢ oraz wplywa na bezposrednia komunikacje pomiedzy
pracownikami a zalozycielem zarzadzajacym podmiotem gospodarczym. Ponadto
w tym okresie to czlonkowie rodziny dostarczaja przedsigbiorstwu niezbednych
zasobow (Lansberg, 1988, s. 119-143). W miare jak przedsiebiorstwo rozwija sie,
jego struktura organizacyjna réwniez zostaje przeksztalcona w bardziej ztozona,
po czgsci tracac swoj nieformalny charakter, co w konsekwencji moze wptyna¢ na
wzrost liczby konfliktéw wynikajacych z uktadéw rodzinnych i biznesowych.

Konflikty te zazwyczaj objawiajg si¢ w postaci normatywnych sprzecznosci,
a ich fundament lezy w odmiennych rolach, jakie powinny pelni¢ rodzina oraz
biznes. Zgodnie z literaturg przedmiotu konflikty zgodnie z ich naturg mozna po-
grupowa¢ w nastepujace obszary: konflikt sprawiedliwosci (justice conflict), kon-
flikt rol (role conflict), konflikt pracy/rodziny (work/family conflict), konflikt tozsa-
mosci (identity conflict), konflikt dotyczacy sukcesji (succession conflict).

Obszar zwigzany z konfliktami na tle sprawiedliwo$ci najczesciej obejmuje po-
dzial i alokacje dostepnych zasobow (Kets de Vries, 1993, s. 59-71; McClendon
i Kadis, 1991, s. 641-651). Kluczowa sfera, ktora objawia sie w aspekcie konfliktu
rdl, dotyczy stopnia dezorientacji poszczegélnych czltonkéw rodziny zaangazo-
wanych w prowadzenie przedsigbiorstwa oraz osob zatrudnionych w firmie, ale
niebedacych czlonkami rodziny w kontekscie udzialu w poszczegdlnych podsys-
temach (Kets de Vries, 1993, s. 59-71; McClendon i Kadis, 1991, s. 641-651;
Wicker i Burley, 1991, s. 77-92). Nastepny obszar, ktory moze generowac konflik-
ty, dotyczy rownowagi pomiedzy pracg a zyciem prywatnym. Konflikt tozsamosci
natomiast moze pojawi¢ sie wtedy, gdy poszczegdlni czlonkowie rodziny pragna
dziala¢ jako niezalezne jednostki, nie zawsze zgodnie z oczekiwaniami rodziny
(Kaye, 1991, s. 21-41). Zasadniczy element tworzacy konflikty na tle sukcesji sta-
nowi perspektywa niepewnosci dotyczaca mechanizméw oraz struktur przekaza-
nia wlasnosci i wltadzy nad podmiotem gospodarczym w rece nastepnych pokolen
(Wortman, 1994, s. 3-27; Tagiuri i Davis, 1992, s. 43-62). Ze wzgledu na wage
omawianego tematu warto przytoczy¢ wyniki badan przeprowadzonych przez ze-
spot w skladzie S.M. Danes, V. Zuiker, R. Kean i J. Arbuthnot (1991, s. 241-252),
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ktory przeanalizowal 414 przedsigbiorstw rodzinnych funkcjonujacych na terenie
Stanoéw Zjednoczonych. W przywotanym projekcie badawczym z kazdego przed-
siebiorstwa rodzinnego braly udzial dwie osoby: jedna odpowiedzialna za prowa-
dzenie domu, druga bedaca wlascicielem zarzadzajacym na co dzien przedsigbior-
stwem, ktore to osoby byly w zwigzku*. Celem omawianego badania byto poznanie
tych zmiennych nalezacych do systemu rodziny oraz systemu biznesu, ktére moga
wplywaé na pojawienie si¢ napigcia pomiedzy badanymi, a w konsekwencji do-
prowadzi¢ do konfliktu majgcego u podstaw kierowanie si¢ odmiennymi postawa-
mi wynikajacymi ze wskazanych systeméw. W analizie wykorzystano the APGAR
scale (adaptation - zdolnos¢ adaptacji, partnership — partnerstwo, growth — rozwoj/
wzrost, affection — przywiazanie/sita/waga uczu¢, resolve — poziom decyzyjnosci)
mierzacg stan integralnodci cztonkéw rodziny (Smilkstein, 1978, s. 1231-1239).
Zgodnie z otrzymanymi rezultatami eksploracji w zwigzkach, w ktérych wynik
na skali APGAR byl wysoki, co oznacza wzajemne angazowanie si¢ w zwiazek,
istniata niska szansa na pojawienie si¢ konfliktéw pomigdzy partnerami i na tle
stresow wynikajacych z prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, i na tle zycia ro-
dzinnego (Danes, Zuiker, Kean i Arbuthnot, 1991, s. 241-252). Uzyskane rezultaty
wydaja si¢ zgodne z podstawowym nurtem badawczym akcentujacym role rodziny
réwniez przy tworzeniu definicji przedsiebiorstw rodzinnych, o czym wspomniala
autorka niniejszej pracy, opisujac wskazane zagadnienie.

Takze przy realizacji polskich projektow badawczych szeroko poruszana jest
kwestia konfliktow pojawiajacych sie w przedsiebiorstwach rodzinnych. Na przy-
ktad na podstawie analizy wykonanej w ramach opracowania Firma w rodzinie czy
rodzina w firmie. Metodologia wsparcia firm rodzinnych (PARP, 2012, s. 88-93),
jego autorzy zwracaja uwage na to, ze przedsiebiorstwa rodzinne moga by¢ szcze-
golnie podatne na zaistnienie konfliktow zaréwno ze wzgledu na site wigzi facza-
cych cztonkéw rodziny, jak i site emocji towarzyszacych im podczas wzajemnych
interakcji oraz zageszczenie spoteczne interakcji wynikajace ze wspolnie wykony-
wanej pracy. Na podstawie uzyskanych rezultatow badacze dostrzegli, ze w $wia-
domosci czlonkéw rodziny dominujg konflikty majgce u swych podstaw niejas-
ne lub niedokladne podzialy zadan i obowiazkéw, a ze wzgledu na przenikanie
sie systeméw rodziny i biznesu powstale napiecia dotyczace jednej sfery moga
przenika¢ na druga, tworzac tak zwane bledne koto. Mimo ze przedsigbiorstwa
rodzinne, biorgc pod uwage ich charakterystyke, moga zosta¢ opisane jako pole
szczegdlnie podatne na wystepowanie konfliktow, to wlasnie ich specyfika powo-
duje, iz napiecia te moga zosta¢ zamienione w zrodlo innowacji w przedsigbior-
stwie (PARP, 2012, s. 88-93). Autorzy omawianego projektu badawczego wskazuja

4 Definicja przedsiebiorstwa rodzinnego stworzona na potrzeby badania brzmi: przedsie-
biorstwo rodzinne to taki podmiot gospodarczy, w ktérym wtasciciel petni takze funkcje za-
rzadcze i codziennie angazuje sie w sprawy przedsiebiorstwa przez minimum sze$¢ godzin,
przedsiebiorstwo to funkcjonuje minimum rok, a takze minimum jeszcze jeden cztonek
rodziny jest zatrudniony w tym przedsiebiorstwie.
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tez na znaczacg role rodziny, ktora decyduje, czy relacje rodzinne beda wptywac
negatywnie, czy raczej beda tworzy¢ mocny fundament spajajacy obydwa systemy;,
ktéry w rezultacie bedzie stanowi¢ o sile przedsigbiorstwa.

Konczac rozwazania dotyczace omawianego zagadnienia, autorka pracy pra-
gnie zwrdci¢ uwage na etymologie terminu ,,konflikt”, ktéry wywodzi si¢ z taciny
i oznacza zderzenie. Warto wskazac, ze stereotypowe myslenie odznacza si¢ utoz-
samianiem go z samymi negatywnymi skutkami, a przeciez mozna interpretowac
konflikt jako réznice zdan, pogladéw czy potrzeb, odbiér pozytywny czy nega-
tywny jego skutkéw zalezy zas od indywidualnej interpretacji. Wyniki przeprowa-
dzonych badan wskazuja, ze w przedsiebiorstwach rodzinnych to element rodziny
decyduje o przebiegu oraz rezultacie sytuacji konfliktowych, a takze pokazujg, ze
jego wystapienie moze przynie$¢ korzysci dla tego podmiotu rodzinnego w po-
staci kreowania nowych rozwigzan. Rozpatrujac sytuacje konfliktowe w wyzej
opisany sposob, mozna zauwazy¢, ze ich skutki moga przynies¢ réwniez korzysci
przedsigbiorstwom rodzinnym, a nie tylko odzwierciedla¢ ich stabosci.

Kolejng ceche zaznaczajacy si¢ w funkcjonowaniu przedsiebiorstw rodzinnych,
a majacyg swoje podstawy we wplywie rodziny, stanowi nepotyzm. Uwidacznia si¢
on szczegdlnie czgsto przy mechanizmach zatrudniania pracownikéw, kiedy to
rodzina, korzystajac z posiadanej wladzy, faworyzuje potencjalnego kandydata ze
wzgledu na wigzy rodzinne, zapewniajac sobie tym samym wplyw oraz kontrole
nad przedsiebiorstwem w dlugiej perspektywie strategicznej (Leszczewska, 2016,
s. 197-206; Chrisman, Chua, Pearson i Barnett, 2012, s. 267-293; Chua, Chrisman
i Steier, 2003, s. 331-338). Warto jednak podkresli¢, ze dzialania majace na celu
wyrodznienie danej osoby mozna zauwazy¢ takze pomiedzy cztonkami rodziny,
a nie wylgcznie pomiedzy czlonkiem rodziny a osobg spoza niej.

Nepotyzm moze przejawia¢ si¢ tez w stosowaniu asymetrycznych zachowan
altruistycznych, ktdre nie sprzyjaja rozwojowi przedsiebiorstwa w kontekscie biz-
nesowym, a wynikaja wyltacznie z pobudek egoistycznych jednostki, polegajacych
na wykorzystywaniu zasobéw podmiotu gospodarczego do wlasnych celoéw, przy
jednoczesnym koncentrowaniu si¢ na terazniejszosci, bez refleksji odnosnie do
przyszlych pokolen (Lubatkin, Durand i Ling, 2007, s. 1022-1029; Kellermanns
i Eddleston, 2004, s. 209-228). Rodziny, ktére wykorzystuja nepotyzm w prowa-
dzeniu podmiotu gospodarczego w przedstawiony sposdb, wyr6zniaja si¢ niska
wewnetrzng spojnoscig, brakiem badz niskim poczuciem wzajemnego zaufa-
nia oraz blokowaniem swojego potencjalu ze wzgledu na wiezy rodzinne (Long
i Mathews, 2011, s. 287-308; Lubatkin, Durand i Ling, 2007, s. 1022-1029).

Czesé¢ badaczy uwaza jednak, ze aby zrozumie¢ podstawy nepotyzmu wystepu-
jacego w przedsiebiorstwach rodzinnych, nalezy w pierwszej kolejnosci przyjrzec
sie teorii wymiany spolecznej (social exchange theory). Korzysci ptynace ze wska-
zanej koncepcji moga zosta¢ osiggniete wylacznie przy trwajacej dlugo interakeji
pomiedzy jednostkami (Meeker, 1971, s. 485-495). Zgodnie z tym zaloZeniem,
rozwazajac grupe niespokrewnionych osob, ktére zostaly zatrudnione w jednym
przedsigbiorstwie, nalezy stwierdzi¢, ze potencjalne korzysci bytyby mozliwe do
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zauwazenia po dtugim okresie przy zalozeniu niezmiennosci czlonkéw zespotu,
czyli niskiej rotacji pracownikéw. Rozpatrujac za$ zachowania pracownikéw beda-
cych takze czlonkami rodziny, nalezy zauwazy¢, ze ich historia interakeji jest dlu-
ga, a sila i znaczenie relacji tylko je zacie$nia, tym samym przedsiebiorstwo moze
czerpa¢ zyski duzo wczesniej (Dabos i Rousseau, 2004, s. 52-72; Stewart, 2003,
s. 383-396). Uwypuklone silne wiezy oraz relacje oparte na wzajemnym zaufaniu
rozwazane w diugim okresie sg elementami stanowiacymi baze efektywnego two-
rzenia, przekazywania oraz zarzadzania wiedza ukryta (tacit knowledge) (Popczyk,
2014a, s. 83-93; Jaskiewicz, Uhlenbruck, Balkin i Reay, 2013, s. 121-139; Turner
i Makhija, 2006, s. 197-217; Levin i Cross, 2004, s. 1477-1490; Lee, Lim i Lim,
2003, s. 657-666). Obecnie, w czasach gospodarki opartej na wiedzy, to wlasnie
dysponowanie tacit knowledge moze stanowi¢ fundamentalny czynnik decyduja-
cy o zdobyciu przewagi konkurencyjnej przez dane przedsigbiorstwo (Coff, Coft
i Eastvold, 2006, s. 452-465; Cabrera-Sudrez, Saa-Pérez i Garcia-Almeida, 2001,
s. 37-46). Tacit knowledge jest $ciSle powigzana z wiezami spofecznymi i - jak
wskazuja uczeni - aby pracownik spoza rodziny maogl wejs¢ w jej posiadanie, nie-
zbedne sg dlugotrwale, intensywne oraz osobiste kontakty z pracownikami beda-
cymi czlonkami rodziny. Sg one jednak kosztowne i ryzykowne, dlatego nie wyste-
puja czesto (Szulanski, 2000, s. 9-27).

W mysl wskazanych koncepcji, rozwazajac zatrudnienie pracownika - cztonka
rodziny, ktére moze stanowic przejaw nepotyzmu, nalezy podkresli¢, ze dla przed-
siebiorstwa moze okaza¢ si¢ ono korzystne, poniewaz osoba ta ze wzgledu na site
relacji rodzinnych oraz docenienie bedzie chciata wykaza¢ sie posiadana wiedza
i umiejetnosciami, tak aby nie zawie$¢ zaufania, jakim zostala obdarzona. Dzia-
tania takiego pracownika beda pokierowane nie przymusem, ale checia, co stano-
wi podstawe dla teorii stuzebnosci (stewardship theory). Zgodnie ze wskazanym
pogladem postepowanie takiej osoby jest podyktowane potrzebg pracy na rzecz
wspolnego dobra, przekraczajaca potrzeby jednostki, w pelnym porozumieniu
z wlascicielem przedsigbiorstwa (Pierce, Kostova i Driks, 2001, s. 298-310). Rela-
cje s3 budowane na fundamentach wspolnego dbania o rozwéj przedsigbiorstwa
w dlugim horyzoncie czasowym, a takze organizowaniu wspotpracy bazujacej na
wysokim poziomie wzajemnego zaufania (Gomez-Mejia i in., 2007, s. 106-137).
Dlatego tez najistotniejsze przekonanie ksztaltujace omawianag relacje odnosi si¢
do budowania sukcesu, z uwzglednieniem przede wszystkim wzmocnienia pozy-
cji przedsiebiorstwa poprzez osiaganie celow ekonomicznych i pozaekonomicz-
nych. Zgodnie z wynikami przeprowadzonych eksploracji nawet zatrudnienie pra-
cownika bedacego czlonkiem rodziny z gorszymi kwalifikacjami w poréwnaniu
z kandydatem spoza rodziny moze przynies$¢ przedsigbiorstwu wymierne profity,
chociazby poprzez przeznaczanie mniejszych nakladéw na monitorowanie pracy,
poczucie odpowiedzialnosci za innych pracownikéw i calg firme, co ma bezpo-
srednie przetozenie na jako$¢ wykonywanej pracy oraz stuzy ksztalttowaniu posta-
wy zachecajacej do wzajemnego dzielenia sie wiedza (Cruz, Gomez-Mejia i Becerra,
2010, s. 69-89).
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Reasumujgc rozwazania na temat wplywu rodziny na dziatalno$¢ przedsiebior-
stwa rodzinnego, mozna dostrzec, ze w niektérych przypadkach te same wilasci-
wosci, ktdre stanowia o sile danego podmiotu gospodarczego, na innym etapie
rozwoju moga okazac si¢ elementem ostabiajacym jego pozycje rynkowa. Wyniki
analiz empirycznych przytoczonych w niniejszej pracy potwierdzaja z jednej stro-
ny sife ekonomiczng i spoteczng przedsigbiorstw rodzinnych na $wiecie, z dru-
giej za$ ustalenia dotyczace wplywu rodziny na dzialalno$¢ tych przedsigbiorstw
ukazujg ich delikatng nature wynikajaca ze wspdlistnienia w jednym podmiocie
zaréwno systemu rodziny, jak i systemu biznesu. Warto tez zwrocic¢ uwage, ze kon-
sekwencje wynikajace z oméwionych zjawisk w gléwnej mierze beda zaleze¢ od
sposobu funkcjonowania rodziny, sily wiezéw pomiedzy jej cztonkami oraz do-
boru sposobow ksztaltowania relacji. Zgodnie z zaprezentowanymi w niniejszym
podrozdziale wynikami prowadzonych badan empirycznych to wiasnie system
rodziny odpowiada za ksztaltowanie struktury moralno-etycznej jej cztonkdw,
mechanizmy rozwigzywania konfliktéw, a takze sposoby podejmowania decyzji.

Przedstawione poglady ukazuja réwniez wyjatkowy charakter omawianej grupy
podmiotéw gospodarczych i wskazujg na silng potrzebe wyodrebnienia ich z ogd-
tu funkcjonujacych przedsigbiorstw. To aspekt wpltywu rodziny stanowi element
wyrozniajacy je oraz dajacy wiele Zrodel przewagi konkurencyjnej wzgledem ich
nierodzinnych odpowiednikéw. Aby jednak przedsi¢biorstwa rodzinne mogly
w dlugim okresie korzysta¢ z wypracowanych przewag wynikajacych z wptywu ro-
dziny na funkcjonowanie firmy, niezbedne wydaje si¢ wiaczenie strategii sukcesji.
Odpowiednio wczesne zaplanowanie transferu wladzy i wlasnosci moze wplywac
na zmniejszenie niepewnosci dotyczacej przysztosci, a tym samym zniwelo-
wa¢ jeden z obszaréw potencjalnych sytuacji konfliktowych mogacych pojawia¢
sie w omawianej grupie firm.

Wymienione i scharakteryzowane zjawiska wynikajace z wplywu rodziny na
dzialalnos¢ przedsiebiorstwa akcentujg znaczenie czasu oraz cigglosci struktury
spotecznej jako elementéw niezbednych do ich wyksztalcenia i rozwoju. Wydaje
sie zatem, Zze strategia sukcesji stanowi jeden z gléwnych filaréw funkcjonowania
firm rodzinnych, dlatego tez autorka pragnie poswieci¢ temu zagadnieniu nastep-
ny rozdzial pracy.






Rozdziat 2

Strategia sukcesji w Swietle badan
literaturowych

2.1. Istota strategii sukcesji w przedsiebiorstwach
rodzinnych

Jak juz wczesniej zauwazono, problematyka studiow nad przedsiebiorczoscia ro-
dzinng stanowi obecnie jeden z gtéwnych obszaréw badawczych, co potwierdzaja
liczne opracowania oraz projekty naukowe prowadzone zaréwno w Polsce, jak i na
calym $wiecie. W ostatnich dekadach mozna dostrzec znaczacy wzrost zaintereso-
wania w szczegolnosci réznymi aspektami strategii sukeesji (Jezak, 2014, s. 197-215;
Safin, 2014, s. 449-459; Howorth, Rose, Hamilton i Westhead, 2010, s. 437-451;
Surdej i Wach, 2010, s. 49-65; Bigliardi i Dormio, 2009, s. 44-50; Sutkowski i Mar-
janski, 2009, s. 37-39; Wang, Watkins, Harris i Spicer, 2004, s. 59-84; Miller, Steier
i Le Breton-Miller, 2003, s. 513-531; Sharma, Chrisman i Chua, 2003a, s. 667-687).
Stan ten zwigzany jest nie tylko z koniecznoscig poznania i zrozumienia mechani-
zmow tworzacych strategie sukcesji oraz towarzyszacych jej w przedsiebiorstwach
rodzinnych, lecz takze z rosnaca liczbg firm, ktore dzi$ badz w najblizszym czasie
beda stawiac czola problemom zwigzanym z ich przekazaniem w rece sukcesorow.
Zgodnie z ustaleniami Komisji Europejskiej w najblizszych dziesieciu latach okoto
690 tys. przedsiebiorstw rocznie powinno znalez¢ nowych wiascicieli. Najczest-
sze rozpatrywane rozwigzanie odnosi si¢ do przekazania firmy czlonkom rodziny,
ro$nie jednak liczba podmiotéw, ktore moga zostaé przekazane osobom trzecim
(Komisja Europejska, 2006, s. 9-10). Réwniez na rodzimym gruncie szacowana
liczba przekazywanych rocznie przedsigbiorstw oscyluje wokoét 100 tys. Jak wska-
zuja naukowcy, czg$¢ z nich zostanie przekazana czlonkom rodziny, inne moga
zostac przejete przez osoby trzecie, a niektore zakonczg dziatalnos¢ (Safin i Pluta,
2013, s.11-35).

Nie tylko rosngca liczba przedsigbiorstw rodzinnych majacych zmierzy¢ sie
w najblizszym czasie z problemami sukcesji jest powodem zainteresowania
nimi autorki niniejszej pracy; takze wyniki prowadzonych badan naukowych
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potwierdzajg, ze znaczna wigkszos$¢ tych podmiotéw nie bedzie w stanie wdro-
zy¢ strategii sukcesji, co spowoduje konieczno$¢ zaprzestania przez nie dziatal-
nosci (Royer, Simons, Boyd i Rafferty, 2008, s. 15-30; Le Breton-Miller, Miller
i Steier, 2004, s. 305-328; Dascher i Jens 1999, s. 2-5).

Obserwujac skale oraz znaczenie zjawiska, konieczne wydaje si¢ podejmo-
wanie prob opisu strategii sukcesji w celu rozpoznania zaréwno jej elemen-
tow skladowych, jak i wptywu na funkcjonowanie przedsigbiorstw rodzinnych
obecnie i w przyszlosci, a takze dokonania syntezy formulowanych w tym obsza-
rze badawczym refleksji teoretycznych. Autorka niniejszej pracy w pierw-
szej kolejnosci przytoczyla definicje pojecia ,,sukcesja” wystepujace w Polsce
oraz na $wiecie. Nastepnie przedstawita wyniki przeprowadzonych eksploracji
dotyczacych aspektu ciaglosci funkcjonowania przedsigbiorstw rodzinnych
w kontekscie proceséw sukcesji. W dalszej kolejnosci zaprezentowata kluczo-
we kierunki badan nad strategia sukcesji wraz z pogladami naukowcow zaj-
mujacych si¢ omawianym zjawiskiem. Kolejna cze$¢ niniejszego rozdzialu
koncentruje sie¢ wokdt opisu modeli sukcesji ujetych w literaturze przedmio-
tu. Ostatnia refleksja dotyczy wplywu struktury rodziny na planowanie proce-
su sukcesji.

Podejmujac probe opisu zjawiska, jakie stanowi strategia sukcesji w przed-
siebiorstwach rodzinnych, autorka pragnie zwréci¢ uwage przede wszystkim na
to, jak pojecie to definiowane jest zaréwno przez polskich naukowcéw, jak i tych
prowadzacych badania w innych krajach. A. Lewandowska pojmuje sukcesje
przez pryzmat przekazania: wiedzy, wladzy, wlasnosci oraz wartosci (model 4W)
(Lewandowska, 2015, s. 76-83). W pracy pod kierownictwem naukowym J. Jezaka
mozna dostrzec, ze zjawisko sukcesji jest rozumiane jako ,,trzyelementowy proces,
na ktory sklada sie transfer wiedzy, wladzy i wlasnosci” (Jezak, 2014, s. 197-215).
Z kolei wedlug K. Safina, J. Pluty i B. Pabjan (2014, s. 11-49) sukcesje ,nalezy
traktowac jako szczegdlny typ zmiany, a proces sukcesji jako rodzaj procesu zarza-
dzania zmiang, ktéry bedzie w stanie zapewni¢ (po przeksztalceniu istniejgcego
ukladu) kontynuacje¢ i rozwdj przedsiewziecia rodzinnego zgodnie z ustalong stra-
tegia’. Natomiast zgodnie ze stanowiskiem A. Surdeja i K. Wacha (2010, s. 49-65)
sukcesja stanowi ,,przekazanie kierowania firmg przez zalozyciela-wtasciciela na-
stepcy, ktorym moze by¢ albo cztonek rodziny, albo kto$ spoza rodziny”. Wedlug
L. Sutkowskiego i A. Marjanskiego (2009, s. 37-39) natomiast sukcesja stanowi
»szczegolny problem przedsiebiorstwa rodzinnego, ktére ma trwa¢ ponad gene-
racjami lub mimo wymieniajacych si¢ generacji i dotyczy przekazania wlasnosci
i kierowania przedsigbiorstwem” W anglojezycznej literaturze przedmiotu suk-
cesja oznacza miedzy innymi przeniesienie roli lidera z jednego cztonka rodziny
na innego jako kluczowy cel procesu, ktory swiadczy o jej dokonaniu - stanowi
to wspdlny cel wigkszosci firm (Arthur Andersen/Mass Mutual, 1997, s. 20-35).
L. Cadieux, J. Lorrain i P. Hugron (2002, s. 17-30) uwazaja natomiast, ze sukce-
sja stanowi dynamiczny proces, ktorego zasadniczym celem jest transfer wladzy
i wlasnosci w rece nastgpnego pokolenia, a obowigzki i role najwazniejszych grup



Istota strategii sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych 55

w procesie, tzn. sukcesora oraz seniora’, wzajemnie si¢ przenikaja. Wedtug P. Shar-
my i wspotpracownikéw (2001, s. 17-35) sukcesja w firmach rodzinnych odnosi
sie do podejmowanych dzialan oraz zdarzen, ktérych cel stanowi transfer kontroli
menedzerskiej (managerial control) z jednego czlonka rodziny na innego.

Przygladajac sie przytoczonym powyzej definicjom wykorzystywanym w stu-
diach empirycznych zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie, mozna dostrzec znaczna
cze$¢ wspolnag, szczegdlnie w kwestii istoty strategii sukcesji, zauwazalne sg jed-
nak réznice w zakresie omawianej strategii. Odmiennosci te wedlug niektérych
badaczy przyczyniajg si¢ do nadinterpretacji omawianego procesu i prowadzg do
blednych objasnien otrzymanych rezultatéw naukowych eksploracji (Safin i Pluta,
2013, s. 11-35). Jak wskazuja naukowcy, jezeli strategia sukcesji w przedsigbior-
stwach rodzinnych ma wpisang u swych podstaw ciaglos¢ pokoleniows, to po-
tencjalna grupa sukcesoréw odnosi si¢ wytacznie do czlonkéw rodziny (sukcesja
wewnatrzrodzinna). Pod pojeciem wspomnianej ciaglosci przedstawiciele §wiata
nauki rozpatruja (Jezak, 2014, s. 197-215; Safin, 2007, s. 137-149):

= ciaglo$¢ osobowa — czlonkowie rodziny, réwniez niezwigzani formalnie z fir-

ma, pracownicys;

= cigglos$¢ organizacyjnag — know-how, kulture organizacyjna, wspolne wartosci;

= cigglos¢ strategiczng — wspdlne rozumienie celu;

= cigglo$¢ finansowa — wspdlne decydowanie odnosnie do sposobu finanso-

wania;

= cigglo$¢ prawng - kontynuowanie praw i obowiazkow.

Ze wzgledu na mnogos¢ uje¢ definicji ciaglosci przedsiebiorstwa niezwykle
istotne jest rozpatrywanie w analizie strategii sukcesji jej wszystkich przedstawio-
nych powyzej elementéw skladowych, a nie skupianie si¢ wylacznie na kwestii
ciaglodci osobowej (Sharma, Chrisman i Chua, 2003a, s. 667-687; Morrow, 2001,
s. 52-64; Lewis, 2000, s. 19-28). Autorzy prac badawczych, szczegdlnie w ostat-
nim czasie, wskazuja réwniez na znaczenie transferu wiedzy jako niezbednego
elementu tworzacego strategie sukcesji (Hatak i Roessl, 2015, s. 10-25; Mazzola,
Marchisio i Astrachan, 2008, s. 239-258; Le Breton-Miller, Miller i Steier, 2004,
s. 305-328).

Niejednokrotnie przywolywani w niniejszym podrozdziale naukowcy, K. Sa-
fin i J. Pluta, poddaja pod rozwage kwestie, czy pozostawienie w rekach rodzi-
ny wylacznie wlasnosci przedsigbiorstwa, bez innych atrybutéw, pozwala jeszcze
na traktowanie go w kategoriach firmy rodzinnej. Uwazajg oni, ze mamy wtedy
do czynienia z firmg we wladaniu rodziny, a nie z firmg rodzinng, nazywajac to
przedsiewzigcie gospodarcze przedsigbiorstwem nierodzinnym z pewna charakte-
rystyczng strukturg wlasnosci. Wymienieni badacze uwazajg takze, ze jeszcze bar-
dziej watpliwe jest nazywanie firmy przedsigbiorstwem rodzinnym w sytuacji, gdy
rodzina sprawuje w nim funkcje zarzadcze, nie posiada jednak wlasnosci (Safin

1 Autorzy pracyzaznaczaja, ze stosowanie liczby pojedynczej ma charakter tylko upraszczajacy,
mozna méwic réwniez o sytuacji, w ktorej wystepuje wiecej niz jeden sukcesor i senior.
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i Pluta, 2013, s. 11-35). Tym samym definiuja strategie sukcesji w podmiotach
rodzinnych wylacznie jako strategie wewnatrzrodzinng, odrzucajac inne mozliwosci
transferu przedsiebiorstwa, jezeli ma ono by¢ nadal postrzegane w kategoriach ro-
dzinnego biznesu. Wedlug czesci naukowcéw natomiast rozpatrywanie sukcesji
tylko przez pryzmat transferu miedzypokoleniowego wewnatrz rodziny stanowi
przejaw nepotyzmu oraz przedlozenia interesu rodziny nad dobro calego systemu
(Pollak, 1985, s. 581-608). W swoim studium badawczym J.A. Barach i wspot-
pracownicy (1988, s. 49-56) wykazali, ze wybor nastepcy wylacznie sposrod
czlonkow rodziny moze by¢ postrzegany ze strategicznego punktu widzenia jako
dzialanie wbrew interesom akcjonariuszy przedsiebiorstwa rodzinnego. Rowniez
A. De Massis, ].H. Chua i ].J. Chrisman (2008, s. 183-199) w swej publikacji zapre-
zentowali model ukazujacy wiele sytuacji, w ktérych przedsiebiorstwo rodzinne
nie powinno decydowac sie na transfer miedzygeneracyjny jako wybdr strategii
sukcesji, jezeli ma ona na celu troske o przysztos¢ zaréwno zbudowanego podmio-
tu gospodarczego, jak i rodziny. Natomiast S. Klein (2000b, s. 157-182) akcen-
towala w swoim opracowaniu koniecznos¢ analizy zakresu sukcesji uwzglednia-
jacej branze, w ktorej dziata przedsigbiorstwo.

Odnoszac si¢ do powyzszych opinii, zasadne jest sformulowanie w tym miejscu
nastepujacych watpliwosci. Czy mimo wskazanych zjawisk przedsiebiorstwo, kto-
re realizuje takze cele pozaeckonomiczne oraz widoczne s3 w nim wplywy rodziny,
chociazby w sposobie zarzadzania, podzielanych wartosci, wspélnego kodu mo-
ralno-etycznego i osiggania celow przekraczajacych wylacznie potrzeby jednostki,
powinno by¢ traktowane jako firma nierodzinna z pewng specyficzng strukturg?
Czy to wlasnie nie przedsigbiorstwa rodzinne cechuje troska o rozwdéj firmy, aby
mogla ona stanowi¢ dume przysztych pokolen, oraz utrzymywanie harmonii po-
miedzy zyciem rodzinnym a pracg? Autorka niniejszego tomu pragnie powrocic
do nakreslonych kwestii przy okazji omawiania determinantéw wplywajacych na
planowanie i implementacje strategii sukcesji.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu, formutujac istote strategii sukce-
sji, mozna dostrzec trzy fundamentalne kierunki prowadzonych w tym zakresie
badan:

1) badania koncentrujace sie¢ wokdt kwestii relacji i konfiguracji zwigzanych

z interesariuszami przedsigbiorstwa rodzinnego, do ktdérych nalezg zalozy-
ciele, ich nastepcy, pozostali cztonkowie rodziny oraz profesjonalni mene-
dzerowie (professional managers) (Sharma i Irving, 2005, s. 13-33; Janjuha-
-Jivraj i Woods, 2002, s. 77-94; Shepherd i Zacharakis, 2000, s. 25-40);

2) badania ukazujgce sukcesje¢ w kontekscie wspoélzaleznosci pomiedzy grupa-
mi interesariuszy przedsiebiorstwa rodzinnego a $rodowiskiem zewnetrz-
nym (Scholes, Wright, Westhead i Bruining, 2010, s. 505-521; Royer, Si-
mons, Boyd i Rafferty, 2008, s. 15-30; Westhead, 2003, s. 369-402);

3) badania przedstawiajace sukcesje jako proces (Jezak, 2014, s. 197-2015;
Safin i Pluta, 2013, s. 11-35; Parrish, 2009, s. 47-55; Sharma, Chrisman
i Chua, 2003a, s. 667-668).
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Ze wzgledu na wysokie prawdopodobienstwo popelnienia btedu podczas pro-
cesu sukcesji w przedsigbiorstwach rodzinnych, na co wskazujg rezultaty licznych
przeprowadzonych analiz empirycznych, takie zagadnienia jak planowanie oraz
implementacja omawianej strategii stanowig przewodni motyw ukazujacych sie¢
publikacji w ramach tematyki przedsiebiorczosci rodzinnej (Bigliardi i Dormio,
2009, s. 44-50; Motwani, Levenburg, Schwarz i Blankson, 2006, s. 471-495; Shar-
ma, Chrisman, Pablo i Chua, 2001, s. 17-36). Fundamentalny wniosek ptynacy
z tego nurtu rozwazan stanowi podkreslenie istotno$ci planowania procesu suk-
cesji w kontekscie zakonczenia calego cyklu sukcesem i dalszego funkcjonowania
firmy (Lee, Lim i Lim, 2003, s. 657-666; Miller, Steier i Le Breton-Miller, 2003,
s. 513-531).

Gléwna sugestia pojawiajaca sie w wielu opracowaniach naukowych ukazuja-
cych znaczenie planowania procesu sukcesji odnosi si¢ do koniecznosci stworze-
nia dlugoterminowego i szczegélowego planu dzialania zawierajacego niemalze
instrukcje postepowania dla poszczegdlnych oséb, ktére powinny konsekwentnie
podaza¢ wyznaczonymi drogami do celu, jaki stanowi przekazanie wladzy i wlas-
nos$ci. Wyniki przeprowadzonych analiz opisujacych jednostke, ktéra nie zacho-
wuje sie racjonalnie i konsekwentnie zaréwno podczas planowania, jak i imple-
mentacji strategii sukcesji w przedsigbiorstwach rodzinnych, kwestionuja jednak
znaczenie samego planowania sukcesji (Besson i Haddadj, 2003, s. 83-89; Degadt,
2003, s. 379-397).

Wsrod innych porad dotyczacych samego planowania sukcesji w literaturze
przedmiotu mozna odnalez¢ miedzy innymi konieczno$¢ zatrudnienia zewnetrz-
nych specjalistow niezwigzanych z przedsi¢biorstwem i z rodzing zajmujacych sie
prawem spadkowym i prawem podatkowym badz konsultantéw, ktérzy beda nad-
zorowac przebieg procesu sukcesji, a jako osobom z zewnatrz nie bedzie im towa-
rzyszyl fadunek emocjonalny (Parrish, 2009, s. 47-55; Stanaland, 2008, s. 45-55;
White, Krinke i Geller, 2004, s. 67-86).

Znaczna grupa badaczy akcentuje ponadto koniecznos¢ pogodzenia si¢ z trwa-
niem przedsigbiorstwa po odejsciu zalozyciela/seniora, wyjasnienia wszystkim
interesariuszom przedsigbiorstwa motywow, ktérymi kieruje si¢ zalozyciel/se-
nior przy wyborze sukcesora, a takze akceptacji zmiany przez wszystkie jednost-
ki (Lam, 2011, s. 508-533; Chrisman, Chua, Sharma i Yoder, 2009, s. 48-51; Van
Der Merwe, 2009, s. 59-84). Mimo ze we wspolczesnej literaturze przedmiotu
ukazuje si¢ kompleksowy charakter procesu sukcesji, a wyniki przeprowadzo-
nych badan wskazuja, ze podczas trwania calego omawianego cyklu wystgpienie
bledéw na ktérymkolwiek etapie moze skutkowa¢ niemozliwoscig dokonczenia
transferu wladzy i wlasnosci, wcigz nie ma wystarczajacych informacji o powo-
dach ich wystepowania oraz sposobach niwelowania ich negatywnych skutkow.

Przygladajac si¢ opracowaniom poswigconym sukcesji w przedsigbiorstwach
rodzinnych, mozna zauwazy¢ dwa kluczowe sposoby podejscia do omawiane-
go procesu przez srodowisko naukowe. Znaczna liczba badaczy postrzega sukce-
sje przez pryzmat namacalnego zdarzenia, jakie stanowi przejecie przez sukcesora
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wladzy w firmie (CEO succession) (Miller, Steier i Le Breton-Miller, 2003, s. 513-531),
czyli tzw. transferu wladzy (passing the baton) (Mitchell, Hart, Valcea i Townsend,
2009, s. 1201-1218; Dyck, Mauws, Starke i Mischke, 2002, s. 143-162), jako wy-
darzenia wymagajacego prowadzenia eksploracji. Odmienne spojrzenie prezentu-
ja badacze, ktorzy utozsamiaja sukcesje z dlugotrwalym procesem postepujacym
wraz z dorastaniem potencjalnych nastepcéw, obejmujacym poszczegolne eta-
py, w tym takze moment przekazania wladzy nad przedsigbiorstwem jako jedna
ze skladowych, lecz nie jako zasadniczy filar omawianego procesu (Murray, 2003,
s. 17-33; Handler, 1990, s. 37-51). Zgodnie z t3 koncepcja W.C. Handler (1991,
s. 21-32) zidentyfikowala trzy fazy procesu sukcesji w odniesieniu do $ciezki
postepowania nastepcy:

= wystepowanie potrzeby rozwoju osobistego przed wlaczeniem si¢ w dzialal-

nos¢ biznesows;

» che¢ aktywnego zaangazowania sie w dzialalnos$¢ przedsiebiorstwa;

= przejecie roli lidera (leadership succession).

Natomiast B. Murray (2003, s. 17-33) stworzyla model the multi-phase transi-
tion cycle, ukazujacy poszczegdlne fazy procesu sukcesji, ktory wedtug przywota-
nej autorki trwa w poszczegdlnych przedsiebiorstwach rodzinnych od trzech do
o$miu lat. Na podstawie przeprowadzonych analiz B. Dyck i wspdtpracownicy
(2002, s. 143-162) uwazajg z kolei, ze rzeczywisty proces sukcesji rozpoczyna sie
w momencie przejecia realnej wladzy przez nastgpce. Przyczyny niepowodzenia
omawianego procesu moga by¢ natomiast utozsamiane z brakiem do$wiadcze-
nia sukcesora w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. W swej pracy przywolani bada-
cze przyréwnali proces sukcesji do sztafety (4 x 100), jako zmienne wskazujac:
sekwencje, czas, model komunikacji i technike przekazania wtadzy (baton passing
technique). Zaleta oraz wkladem w rozwoj nauki plynacym z pracy wspomnia-
nych naukowcow jest z pewnoscig ukazanie zmiennych wynikajacych z rél seniora
i sukcesora w strategii sukcesji, trzeba jednak zauwazy¢, ze pomineli oni pozosta-
tych interesariuszy traktowanych jako drugoplanowi podczas planowania i imple-
mentacji omawianej strategii.

Z taka postawa nie zgadza si¢ znaczna grupa badaczy, ktéra uwaza, ze w proces
sukcesji s3 zaangazowani wszyscy czlonkowie rodziny (nie tylko senior i sukce-
sor), zarowno aktywnie zwigzani, jak i niezwigzani z przedsigbiorstwem, oraz pra-
cownicy firmy niebedacy czlonkami rodziny (Besson i Haddadj, 2003, s. 83-89;
Lansberg, 1988, s. 119-143). Do stabosci opracowania B. Dycka i wspotpracowni-
kéw jego krytycy zaliczaja takze uzycie w modelu analogii baton passing, zaktada-
jacej, ze sedno sukcesji stanowi jedno namacalne zdarzenie - moment przekazania
wladzy nastepcy, cho¢ w swej pracy nie opisywali go jako jednorazowego zdarze-
nia, ale jako trwajacy proces. Mimo to poglady przywotanych autoréw sg kwestio-
nowane przez niektorych naukowcéw, ktdrzy postrzegaja sukcesje jako stopniowy,
spoleczny proces podlegajacy zmianom wraz z metamorfozami zaréwno rodziny,
jak i przedsiebiorstwa (Osborne, 1991, s. 42-46).
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Zgodnie z nakreslong $ciezka J. Lambrecht (2005, s. 267-282) twierdzi, ze suk-
cesje powinno si¢ postrzegac jako nieustanny proces trwajacy cale zycie, na ktory
sktadaja sie poszczegolne fazy i w toku ktorego senior oraz nastepne pokolenie
wypelniaja specyficzne zadania i role, ktdre nachodzg na siebie wzajemnie (mutual
role adjustment). Taka argumentacja obrazowania procesu sukcesji jest zgodna
z wizja W.C. Handler (1990, s. 37-51), ktora postrzega owo nachodzenie na siebie
okreslonych zadan oraz rél po stronie seniora i sukcesora jako zjawisko wymaga-
jace duzego nakladu czasu i delikatnosci (w swojej pracy W.C. Handler poréwnata
omawiane zjawisko do tanca i nazwala je succession dance). Gtéwne zadania od-
zwierciedlajace postep w procesie sukcesji koncentrujg si¢ wokdt zdobywania
doswiadczenia, budowania roli przywddcy i posiadaniu autorytetu, a takze prze-
kazania decyzyjnosci i kapitalu. Wymienione zagadnienia wedlug przywotlane;
autorki stanowig priorytet w procesie sukcesji i decyduja o rezultatach jego za-
konczenia. Opierajac si¢ na wynikach przeprowadzonych badan, W.C. Handler
wyodrebnila trzy sity ksztaltujace proces dostosowywania owych rol:

» wplyw indywidualny (individual influence) - sita wynikajaca z wnetrza (oso-

bowosci) danej osoby, ukazujaca interpersonalny poziom analizy;

= wplyw relacji (relational influence) - sita wynikajaca z zachowania poszcze-

g6lnych jednostek podczas trwania relacji;

» wplyw zewnetrzny (external influence) - sila oddzialujaca na efektywnosc

pozostatych zmiennych sukcesji.

Zaprezentowany powyzej sposOb postrzegania procesu sukcesji wraz z wza-
jemnym nachodzeniem poszczegdlnych rdl i zadan angazujacych jednostki, wig-
czeniem odbywajacej sie wymiany spotecznej, ukazuje omawiang strategie nie
przez pryzmat czynnikéw badz skladowych mechanicznie dzielacych caly cykl
na poszczegolne fazy, lecz jako postepujacy ptynnie proces. Wskazane podejscie
do rozpoznania strategii sukcesji jest podyktowane traktowaniem przedsigbior-
stwa rodzinnego jako produktu spoltecznego, w ktorym interakcje i wigzy mie-
dzyludzkie stanowig gléwny filar (Lam, 2011, s. 508-533). Tym samym sukcesja
jest odzwierciedlona w dlugim, podlegajacym rozwojowi procesie angazujacym
interakcje spoteczne pomiedzy zalozycielem/seniorem, potencjalnym sukceso-
rem, cztonkami rodziny i pracownikami firmy niebedacymi czlonkami rodziny
oraz otoczeniem.

W ramach wspomnianego wcze$niej zjawiska nakladania si¢ na siebie oraz
przenikania rol i zadan pomiedzy seniorem i sukcesorem w trakcie procesu sukce-
sji, jak zauwaza W.C. Handler, role seniora i jego nastepcy sa odmienne i podlegaja
zmianie wraz z postepem we wdrazaniu strategii sukcesji. Zrédta niepowodzen
w procesie sukcesyjnym wspomniana badaczka upatruje w zbyt diugo trwajacym
przenikaniu rél pelnionych przez seniora i sukcesora oraz w braku harmonii po-
miedzy poszczegdlnymi jednostkami zaangazowanymi w proces sukcesji (Handler,
1994, s. 133-157). Jedng z fundamentalnych cech omawianego modelu stanowi
pelnienie i nachodzenie na siebie rél i zadan odmiennych dla kazdej jednostki ak-
tywnie uczestniczacej w omawianym procesie w danej fazie, jednakze nie réznych
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w tym samym czasie. Poglad ten jest kwestionowany przez innych naukowcoéw,
ktdrzy twierdza, ze zachowania jednostek s3 odzwierciedlane przez wielopodmiotowe
byty (multi-entities), dlatego tez odgrywaja one wiele odmiennych rél jednoczesnie
(Beckard i Dyer, 1983, s. 4-12).

Wpisujac powyzszy poglad w poszukiwanie istoty sukcesji, mozna dostrzec, ze
proces ten cechuje sie trwajaca wymiang spoteczng pomiedzy zalozycielem/senio-
rem, sukcesorem, czlonkami rodziny i pozostalymi pracownikami niespokrew-
nionymi z rodzing, podczas ktérego zaréwno nastepca oraz zalozyciel/senior, jak
i inni interesariusze pelnig odmienne role w poszczegélnych fazach cyklu sukce-
sji, ktore wzajemnie si¢ przenikajg. Odmienno$¢ przybieranych roél wraz z rdzno-
rodnoscia jednostek, ktére moga kierowac sie innymi potrzebami w tym samym
czasie, powoduje, ze przedsigbiorstwo rodzinne w trakcie implementacji strategii
sukcesji moze by¢ narazone na dodatkowe niebezpieczenstwa ze wzgledu na skon-
centrowanie si¢ na tak skomplikowanym, wielowatkowym oraz majacym miejsce
na réznych poziomach procesie (Watson, 2009, s. 251-274).

Zawito$¢ zagadnienia i konieczno$¢ analizy wielu odmiennych elementéw skla-
dowych strategii sukcesji powoduje rowniez znaczng trudnos¢ w jej pelnej identy-
fikacji zar6wno przez srodowisko naukowe, jak i samych przedsiebiorcow rodzin-
nych, czego powodem moze by¢ niewielka liczba firm, ktérym udaje si¢ zakonczy¢
omawiany proces sukcesem. Ze wzgledu na wielowymiarowos¢ strategii sukcesji
jednym z zasadniczych pol badawczych staje sie poszukiwanie zwiazkéw miedzy
$ciezka sukcesji a czynnikami ja determinujacymi, dlatego tez autorka pracy temu
zagadnieniu pragnie poswieci¢ kolejny podrozdzial.

2.2. Determinanty planowania i implementac;ji
strategii sukcesji

Zgodnie z wynikami miedzynarodowych projektéw badawczych jedynie 30% przed-
siebiorstw rodzinnych jest w stanie przekaza¢ firme¢ drugiemu pokoleniu, podczas
gdy w rece trzeciego pokolenia przechodzi mniej niz 14% podmiotéw rodzinnych
(Bjuggren i Sund, 2001, s. 11-23; Fleming, 1997, s. 46-47). Jesli natomiast wyod-
rebni¢ wylacznie male przedsigbiorstwa rodzinne, to czas ich egzystencji na rynku
wynosi od pieciu do dziesigciu lat (Perricone, Earle i Taplin, 2001, s. 105-121).

Jak wskazuja badacze, jedng z kluczowych przyczyn, jedli nie najwazniejsza,
stojaca za tak licznym odsetkiem niepowodzen ujawniajacych sie na etapie prze-
kazywania firmy nastepnym pokoleniom stanowi brak umiejetnosci pokierowa-
nia procesem sukcesji, ktory jest obarczony istotnym tadunkiem emocjonalnym.
Wiasnie wplyw czynnikdéw emocjonalnych jest szczegélnie widoczny przy
planowaniu oraz implementacji strategii sukcesji i dotyczy zaréwno pokolenia



Determinanty planowania i implementacji strategii sukcesji 61

zalozycieli, jak i ich nastepcéw (Venter, Boshoff i Maas, 2003, s. 1-13; Corbetta
i Montemerlo, 1998, s. 5-10).

Aby bylo mozliwe umiejetne przeprowadzanie procesu sukcesji, niezbedne
wydaje sie rozpoznanie oraz zrozumienie determinantéw ksztaltujacych transfer
wladzy i wlasnosci w przedsigbiorstwach rodzinnych. Dzialanie to powinno sta-
nowi¢ pierwszy krok, ktéry takze moglby zachecic¢ przedsigbiorcéw rodzinnych do
wczesnego zaplanowania i efektywnego zarzadzania strategia sukcesji, poniewaz
im wigksza bedzie jej rozpoznawalno$¢, tym myslenie o przysziosci przedsigbior-
stwa w kontekscie transferu wtadzy i wlasnosci badz dyskusja w gronie najblizszej
rodziny stang si¢ latwiejsze, co w konsekwencji moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu
szans na powiekszenie liczby przedsigbiorstw rodzinnych, ktére beda trwac i roz-
wija¢ si¢ mimo wymiany pokolen. Doglebne zrozumienie omawianego procesu
oraz wczesne podjecie decyzji i dziatan w ramach samych przedsigbiorstw rodzin-
nych w tym zakresie moze przyczynic sie rowniez do wyboru najlepszego kandy-
data na nastgpce i pozytywnie wplynaé na fagodng zmiane na stanowisku lidera
(Neubauer i Lank, 1998, s. 130-134).

Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze zostala opu-
blikowana znaczna liczba opracowan naukowych koncentrujacych sie wokét de-
terminantéw wplywajacych na proces sukcesji w przedsigbiorstwach rodzinnych,
jak jednak akcentuja naukowcy, posiadana wiedza jest wcigz fragmentaryczna,
a czesto tez niespojna. Ten brak porozumienia wplywa na ograniczenie szansy
doglebnego zrozumienia procesu sukcesji. Badacze rdwnie czesto zarzucaja wnio-
skowanie wylacznie na podstawie prowadzonych case studies oraz przywigzywanie
mniejszej wagi do prowadzenia badan ilo$ciowych. Ograniczenia te, jak wskazu-
ja sami zainteresowani, moga wynika¢ z braku jednolitej i ogdlnie akceptowanej
definicji przedsigbiorstw rodzinnych, a takze z mtodego wieku tego kierunku ba-
dawczego (Venter, Boshoff i Maas, 2006, s. 33-47; Brockhaus, 2004, s. 165-177;
Morris, Williams, Allen i Avila, 1997, s. 385-401).

Biorac pod uwage wskazane trudnosci, cel niniejszego podrozdziatu stanowi
prezentacja refleksji naukowej nad determinantami ksztaltujacymi proces suk-
cesji wladzy i wlasnosci jako zasadniczego kroku do rozpoznania i zrozumie-
nia zaréwno sukcesow, jak i porazek sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych.
W pierwszej kolejnosci autorka pracy przedstawi wage relacji pomiedzy zalozy-
cielem/seniorem a sukcesorem, a nastepnie scharakteryzuje site wiezéw pomiedzy
rodzenstwem i pozostalymi czlonkami rodziny w kontekscie planowania i im-
plementacji procesu sukcesji. W niniejszym podrozdziale opisany zostanie row-
niez aspekt funkcjonowania intencji sukcesji wewnatrzrodzinnej (intrafamily suc-
cession intention — IFSI) oraz wyniki przeprowadzonych studiéw literaturowych
wykazujacych motywy hamujace lub uniemozliwiajace przeprowadzenie strategii
sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych. Przedstawione w pracy wnioski plyna-
ce z analiz badawczych i literatury przedmiotu ukazaly takze sytuacje, w ktorych
przedsigbiorstwa rodzinne powinny podejmowa¢ decyzje o sukcesji wewnatrz-
rodzinnej lub o zatrudnieniu profesjonalnego menedzera.
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Tradycyjne podejscie do opisu czynnikéw majacych wplyw na proces sukcesji
w przedsiebiorstwach rodzinnych koncentrowato sie wokol zalozyciela/seniora
oraz jego emocjonalnych rozterek zwigzanych z przekazaniem firmy w rece na-
stepnego pokolenia (Brown i Coverley, 1999, s. 93-97; Goldberg, 1996, s. 185-197)
badz motywacji potencjalnego sukcesora/sukcesoréow (Stavrou, 1999, s. 43-62;
File i Prince, 1996, s. 171-184). Jednakze nie byly one rozpatrywane dwutorowo,
jako zmienne wzajemnie na siebie wptywajace. Zupelnie inne podejscie zastoso-
wali za$§ autorzy modelu przedstawiajacego determinanty ksztaltujace strategie
sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych; gtéwny nacisk ktadli oni na mnogos¢
perspektyw wynikajacych zaréwno z pozycji zalozyciela/seniora oraz sukcesora,
jak i czynnikéw zewnetrznych mogacych wplynac na rezultaty procesu sukcesji
(Sharma, Chrisman, Pablo i Chua, 2001, s. 17-35). W $wietle literatury przedmio-
tu wydaje si¢ stuszne rozpatrywanie procesu sukcesji na podstawie analizy wielu
obserwacji i czynnikéw ksztalttujacych decyzje zalozyciela/seniora, sukcesora, po-
zostalych czlonkéw rodziny, a takze otoczenia ze wzgledu na wzajemny wplyw
tych elementéw (Sharma, Chua i Chrisman, 2000, s. 233-243; McConaughy
i Phillips, 1999, s. 123-131; Harveston, Davis i Lyden, 1997, s. 373-396; Lansberg
i Astrachan, 1994, s. 39-59).

Jako$¢ relacji oraz sita wigzow pomiedzy zalozycielem/seniorem a sukcesorem
wydaja sie¢ stanowi¢ zasadniczy bodziec wplywajacy na strategie sukcesji, ponie-
waz odzwierciedlaja wzajemny poziom zaufania oraz zrozumienie potrzeb i obaw,
ktére kazda jednostka moze interpretowaé odmiennie (Venter, Boshoft i Maas,
2003, s. 1-13). Rownie wazne sg osobista che¢ i przekonanie zatozyciela/senio-
ra odnosnie do przekazania przedsiebiorstwa w rece nastepnego pokolenia oraz
wykazanie zainteresowania i potrzeba dbania o przyszlos$¢ przedsigbiorstwa ro-
dzinnego przez potencjalnego przyszlego lidera (Sharma, Chua i Chrisman, 2000,
s. 233-243; Matthews, Moore i Fialko, 1999, s. 159-169). Czynniki te s3 réwniez
skorelowane z postrzeganiem przedsiebiorstwa rodzinnego jako gtéwnego zrédla
dochodu rodziny takze w przysztosci, co moze wplywac na poczucie dumy i zado-
wolenia zalozyciela/seniora oraz chec¢ przystapienia do planowania i implementa-
cji strategii sukcesji.

Jak wskazuja badacze, zar6wno wspomniane zainteresowanie, jak i chec¢ spra-
wowania funkeji zarzadczych przez potencjalnego sukcesora moga wynikac z cech
charakteru danej osoby, na przyklad z tego, czy bierze ona odpowiedzialnos¢ za
siebie i za losy innych, czy potrafi podejmowac sprawiedliwe decyzje, ale takze
z korelacji jego/jej osobistych potrzeb oraz zawodowych zainteresowan z mozli-
wosciami ich realizacji w przedsigbiorstwie rodzinnym. Jezeli w toku procesu suk-
cesji nastepca dostrzega mozliwos¢ podejmowania realnych decyzji, ktére réwniez
szanuje senior, jego/jej zaangazowanie wzrasta; jezeli jednak przyszly lider do-
strzega, ze jego/jej autentyczny wplyw na przyszto$¢ przedsiebiorstwa jest zniko-
my, a jedyng decyzyjna osobg pozostaje zalozyciel/senior, zaangazowanie to bedzie
male¢. Tylko prawdziwe poczucie wolnosci w dziataniu odczuwalne przez sukce-
sora moze si¢ przelozy¢ na zdobycie autorytetu i zbudowanie pozycji prawdziwego
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lidera w oczach pracownikéw i 0séb spoza rodziny. Niezalezno$¢ w podejmo-
waniu inicjatyw przez nastepce ma szczegdlne znaczenie w przypadku utozenia
ponownych relacji z diugo funkcjonujacymi w przedsiebiorstwie pracownikami
(quasi-family members), ktdrzy czgsto bardzo mocno byli zwigzani z zalozycielem/
seniorem i calg jego rodzing; tym samym odczuwajg oni nie tylko lojalnos¢ w sto-
sunku do poprzednika, ale takze osobistg odpowiedzialnos¢ za losy firmy (Harvey
i Evans, 1995, s. 3-16).

W przypadku rozdzielenia sukcesji wladzy i wlasnosci niezwykle istotne staja
sie relacje pomiedzy zalozycielem/seniorem oraz nowym liderem, ktére beda decy-
dowac¢ o funkcjonowaniu wszystkich pracownikow przedsiebiorstwa, wptywa¢ na
mozliwo$¢ pojawiania si¢ konfliktow, ktére moga w konsekwencji prowadzi¢
do powstawania chaosu w firmie w tym szczegélnie trudnym okresie zaréwno dla
rodziny, jak i przedsiebiorstwa. Warto réwniez zwroci¢ uwage na kwestie zwiazana
z poczuciem przynaleznosci; potencjalni nastepcy, ktorzy czuja zaréwno potrzebe,
jak i obowigzek kontynuowania dziela poprzednich pokolen, moga sami rozpo-
cza¢ rozmowy na temat przyszlosci przedsigbiorstwa, w tym takze odnoszace si¢
do transferu wladzy i wlasnosci. Wspomniane poczucie obowigzku nie powinno
by¢ rozumiane w kontekscie presji lub nakazu wywieranego przez pokolenie zato-
zycieli/senioréw na potencjalnych sukcesoréw. Dzialania zmierzajace do podjecia
decyzji o transferze wladzy i wlasnosci powinny by¢ prowadzone w formie otwar-
tego dialogu i wzajemnej checi zrozumienia postaw poszczegdlnych jednostek
oraz z ukazywaniem mozliwosci, jakie niesie za sobg podjecie odpowiedzialnosci
za dalsze losy przedsiebiorstwa zaréwno w ujeciu biznesowym, jak i rodzinnym.
Wydaje sie, ze niezwykle istotny wplyw moze mie¢ tu postawa zalozyciela/senio-
ra; jesli bedzie on/ona od wczesnych lat zycia potencjalnych nastepcéw skrywac
informacje dotyczace zycia zawodowego badz krytykowac swoje miejsce pracy,
tym mniejszym zainteresowaniem potencjalny lider moze darzy¢ pomyst transfe-
ru wladzy i wlasnosci w przysztosci. W ramach uwypuklonego otwartego dialogu
réwnie cenne moze si¢ sta¢ zdobywanie profesjonalnego doswiadczenia przez suk-
cesora w innych miejscach zatrudnienia; takie rozwigzanie moze nie tylko pokaza¢
lub podkresli¢ posiadane umiejetnosci i kompetencje badz ich brak, ale réwniez
moze przyczynic si¢ do powstawania nowych pomystéw, ktérych wykorzystanie
w przedsiebiorstwie rodzinnym umozliwi mu dalszy rozwdj, co jest szcze-
golnie istotne w czasach wysokiej konkurencji. Zdobywanie doswiadczenia zawo-
dowego przez sukcesora poza firmg rodzinng moze ponadto skutkowa¢ wzrostem
pozycji nastepcy w oczach zalozyciela/seniora oraz obdarzeniem go wieksza doza
zaufania w kontekscie biznesowym, zwlaszcza w sytuacji, gdy sukcesor odnosi
sukcesy na polu zawodowym. Zdobywanie doswiadczenia przez sukcesora bedzie
tez wplywalo pozytywnie na poziom stresu, ktéry moze pojawiac si¢ w sytuacji
sprawowania odpowiedzialnego stanowiska.

Analizujac relacje pomiedzy zalozycielem/seniorem a sukcesorem oraz jej
wplyw na planowanie i implementacje strategii sukcesji, rownie wazne jest wzig-
cie pod uwage osobistych zainteresowan niezwigzanych z dziatalno$cig biznesowa
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zalozyciela/seniora. Jak wskazujg badacze, jezeli zalozyciel/senior ma inne zain-
teresowania czy hobby, to transfer wladzy lub wlasnosci jest procesem, ktéry
przechodzi bez dodatkowych probleméw czy rozterek emocjonalnych w kontek-
$cie poczucia przynaleznosci, bycia potrzebnym badz ponownego ustalenia Zycio-
wych priorytetow. Istotne wydaje sie ponadto wykazywanie przez nastepne poko-
lenia checi czerpania z do$§wiadczenia biznesowego zdobywanego przez lata przez
seniora; dzialanie to moze niwelowa¢ lub zmniejsza¢ poziom poczucia odrzuce-
nia przez zalozyciela/seniora. Takie rozwigzanie jak transfer zalozyciela/seniora
do tzw. rady doradczej przedsigbiorstwa jest czgestym rozwigzaniem wykorzysty-
wanym we wloskich firmach rodzinnych (Majda, 2014, s. 341-352). Jesli jednak
decyzja dotyczaca sukcesji wladzy i wlasnosci jest odwlekana w czasie, a gléwny
cel zycia zalozyciela/sukcesora jest zwiazany z prowadzeniem przedsiebiorstwa
rodzinnego, to moga sie pojawi¢ dodatkowe problemy o podlozu emocjonalnym,
przyczyniajace si¢ do hamowania albo powstrzymywania planowania oraz imple-
mentacji strategii sukcesji (Pitcher, Chreim i Kisfalvi, 2000, s. 625-648; Morris,
Williams, Allen i Avila, 1997, s. 385-401; Harvey i Evans, 1995, s. 3-16; Lansberg,
1988, s. 119-143).

Nalezy réwniez pamigtaé, ze odsuwanie w czasie procesu sukcesji moze do-
prowadzi¢ do sytuacji, w ktérej nowy lider obejmuje stanowisko nagle, po $mierci
badz chorobie zalozyciela/seniora. Sytuacja ta jest nie tylko bardzo niebezpiecz-
na z punktu widzenia biznesowego, ale tez moze przynies¢ negatywne skutki dla
funkcjonowania rodziny i objawia¢ si¢ chociazby w rosnacej liczbie konfliktow
wewnatrzrodzinnych. W ramach opisywanej relacji motywem, ktory takze moze
sklania¢ do powstrzymywania dzialan w zakresie planowania i implementacji stra-
tegii sukcesji, jest brak wiary w umiejetnosci sukcesora jako nowego lidera oraz
niedostrzeganie w zachowaniu potencjalnego kandydata zainteresowania przed-
siebiorstwem (Goldberg i Wooldridge, 1993, s. 55-73). Dostrzeganie potencjalu,
wiara w zdolnosci zarzadcze, podzielanie wspolnej wizji, ale rowniez zrozumienie
i akceptacja odmiennych pomystow oraz che¢ zdobywania doswiadczenia pod
okiem zalozyciela/seniora wraz z posiadang przez niego/nig pasja niezwigzana
z dzialalnoscig biznesowa przedsigbiorstwa to elementy niezwykle istotne przy
podejmowaniu decyzji dotyczacych planowania i implementacji strategii sukcesji
w przedsiebiorstwach rodzinnych.

Zgodnie z literatura przedmiotu konieczno$¢ ustgpienia z funkeji zarzadczej po
wielu latach jej sprawowania przez zalozyciela/seniora jest niezwykle trudnym mo-
mentem, nawet gdy realizuje on inne pasje zyciowe (Harvey i Evans, 1995, s. 3-16;
Handler, 1990, s. 37-51). Dlatego niezwykle wazng kwestig jest zapewnienie mu
wsparcia psychicznego i okazywanie poczucia wdzigcznosci za wykonywang prace
przez wszystkich cztonkéw rodziny, ale przede wszystkim przez nowego lidera.
Jezeli wymienione czynniki beda ksztaltowac relacje pomiedzy zalozycielem/se-
niorem a nastepca, to sukcesor bedzie odczuwac che¢ przejecia firmy, a zatozyciel/
senior nie powinien mie¢ obaw przed jej przekazaniem w rece przedstawiciela na-
stepnego pokolenia (Venter, Boshoff i Maas, 2006, s. 33-47; Sharma, Chrisman
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i Chua, 2003a, s. 667-687; Donckels i Lambrecht, 1999, s. 171-181; Goldberg
i Wooldridge, 1993, s. 55-73).

Nie tylko relacja pomiedzy zalozycielem/seniorem a sukcesorem stanowi de-
terminante ksztaltujaca postrzeganie strategii sukcesji w przedsiebiorstwach ro-
dzinnych. Na proces sukcesji wptywajg ponadto relacje oraz wiezy z rodzenstwem
(Friedman, 1991, s. 3-20). Identyfikacja i rozpoznanie zachowan wplywajacych na
konfiguracje relacji pomiedzy rodzenistwem moze réwniez zwiekszy¢ swiadomos¢
cztonkdéw rodziny co do efektywnosci procesu sukcesji w firmach rodzinnych. Jak
wskazuja naukowcy, relacje pomigdzy rodzenstwem s3 oparte na mieszance milo-
$ci i nienawisci, wzajemnym wspieraniu si¢ i oskarzaniu oraz poczuciu przynalez-
nosci i poszukiwaniu indywidualnosci (Agger, 1988, s. 3-30).

Kompozycja tak skrajnych emocji z jednej strony spaja wiezy pomiedzy rodzen-
stwem, z drugiej za§ moze doprowadza¢ do zwiekszenia rywalizacji miedzy nim.
Zgodnie z literatura przedmiotu zdrowe relacje pomiedzy rodzenstwem wspieraja
poczucie przynaleznosci, umiejetne budowanie relacji w otoczeniu, rozwdj emo-
cjonalny, umiejetno$¢ argumentacji oraz poszukiwanie wtasnej $ciezki (Friedman,
1991, s. 3-20; Galinsky i David, 1988, s. 59-72). Natomiast dysfunkcja relacji ro-
dzenstwa moze doprowadzi¢ do ukrywania indywidualnos$ci przez stabsza stro-
ne, wywota¢ poczucie odrzucenia towarzyszace osobie rowniez w dorostym zyciu
i koniecznos¢ podporzadkowywania sie stronie silniejszej w momencie budowa-
nia zwigzkéw interpersonalnych poza rodzing (Friedman, 1991, s. 3-20; Galin-
sky i David, 1988, s. 59-72). Najistotniejszym czynnikiem, ktéry moze decydowa¢
o jakosci relacji faczacej rodzenstwo, sg rodzice, a dokladniej — milos¢ rodziciel-
ska, troska oraz przywigzywanie wagi do zachowan potomstwa. Ten rodzaj relacji
ma szczegllne znaczenie w przedsigbiorstwach rodzinnych, poniewaz dysfunkcja
wiezi pomiedzy rodzenstwem moze powodowac zaprzestanie dzialalnosci przed-
siebiorstwa (Friedman, 1991, s. 3-20). Zgodnie z wynikami badan przeprowadzo-
nych przez S.D. Friedmana (1991, s. 3-20) istniejg trzy czynniki, ktére moga wply-
wac na jako$¢ relacji rodzenstwa; kazdy z czynnikéw moze implikowaé zaréwno
pozytywne (functional outcomes), jak i negatywne rezultaty (negative outcomes),
ktore sa zalezne od kultury, wyznawanych warto$ci oraz moralno-etycznych wy-
tycznych, ktérymi kieruje si¢ rodzina w swoim funkcjonowaniu. Do zbioru wspo-
mnianych czynnikéw naleza:

» dokonywanie poréwnan pomiedzy rodzenstwem (intersibling comparison);

= model sprawiedliwosci: sprawiedliwo$¢ versus réwnos¢ (mode of justice: equi-
ty versus equality);

= podejscie i rola rodzicow podczas rozwigzywania konfliktow (parental role
in conflict resolution).

Dokonywanie poréwnan pomiedzy rodzenstwem stanowi jedng z najwazniej-
szych zmiennych wplywajacych na jakos¢ opisywanej relacji. Ocenianie zacho-
wan, postepowania czy decyzji dziecka powinno si¢ odbywa¢ na podstawie ak-
ceptacji indywidualnosci jednostki, a nie na zasadzie poréwnan z osiagnigciami,
zachowaniem badz postepowaniem brata lub siostry. Wspomniane poczucie
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indywidualnosci daje dziecku szanse na poszukiwanie wlasnej drogi Zyciowej
oraz rozwdj talentéw réwniez w dorostym zyciu, co wiecej, buduje poczucie wlas-
nej wartosci i wiare we wlasne mozliwosci (Bank i Kahn, 1982, s. 21-45). Ciagta
koniecznos¢ bycia gotowym do oceny u dziecka w kontekscie dokonywania po-
réwnan z rodzenstwem moze za$ zwiekszac¢ che¢ rywalizacji z bratem lub siostrg
i poczucie koniecznosci walki o wzgledy rodzicéw. Ewaluacja odbywajaca si¢ na
zasadzie ,,by¢ gorszym lub lepszym, wygranym lub przegranym wzgledem brata
badz siostry” moze powodowa¢ brak wiary w siebie oraz stopniowe wycofywanie
sie z konkurowania o atencje¢ rodzica, co moze powodowac zamkniecie si¢ dziecka,
a w dorostym zyciu che¢ oddzielenia si¢ od rodziny i posiadanie wylacznie nega-
tywnych skojarzen odnosnie do czlonkéw rodziny. Osoby, ktére w dziecinstwie
nie musialy rywalizowa¢ z rodzenstwem o zainteresowanie rodzicéw, dostrzegaja,
jak relacja ta moze si¢ przeklada¢ na wzajemne wsparcie, poczucie bogactwa emo-
cjonalnego oraz umiejetnos¢ budowania trwalych zwigzkéw w zyciu dorostym
(McCollom, 1988, s. 399-418).

Kolejny element ksztaltujacy omawiang relacje jest odzwierciedlony w poczu-
ciu sprawiedliwego traktowania rodzenstwa przez rodzicéw. Zostato udowodnio-
ne, ze jezeli jedno z dzieci jest pupilem rodzicéw, to emocje, ktore towarzysza dru-
giemu dziecku, s3 negatywne i moga wzrasta¢ wraz z uplywem czasu, skupiajac
sie na faworyzowanym bracie lub siostrze. Fundamentalng zasada, jaka rodzice
powinni si¢ kierowa¢ przy poswiecaniu uwagi dzieciom, jest niedzielenie zasobéw po
réwno, lecz w zaleznosci od potrzeb dziecka (Zaleznik, 1966, s. 82). Mozliwos¢
wystgpienia problemu pojawia sie nie wtedy, gdy rodzenstwo traktuje si¢ réznie ze
wzgledu na jego odmienne potrzeby, lecz gdy przydziela si¢ posiadane zasoby na
zasadzie stopniowania postepowania dzieci. Rownie wazne wydaje sie wyjasnie-
nie jednemu z dzieci, dlaczego innemu jest poswiecana wigksza uwaga na danym
etapie zycia, ktéra moze by¢ spowodowana na przyklad réznicg wieku potomstwa.
Ten sposob komunikowania oraz rozmowy o potrzebach nie tylko wplywaja na
rozwijanie wspomnianych umiejetnosci argumentacji u dziecka, ale takze uczg je
dostrzegania potrzeb innych jednostek. Dzialania te moga réwniez wywotywac
che¢ niesienia wzajemnej pomocy u dzieci, co wraz z uplywajacym czasem prowa-
dzi do wzmocnienia wigzi pomiedzy nimi (Friedman, 1991, s. 3-20).

Ostatnim czynnikiem majacym wplyw na relacje rodzenstwa jest postawa ro-
dzicow wobec pojawiajacych sie konfliktow. Jezeli rodzice beda ignorowaé badz
stara¢ sie umniejsza¢ znaczenie wystepujacych miedzy rodzenstwem konfliktow,
to moga doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej dziecko w dorostym swiecie nie bedzie
potrafito radzi¢ sobie w podobnych okoliczno$ciach. Czgsto dzieci poprzez rézni-
ce zdan manifestujg swoj indywidualizm oraz odmiennosé¢ pogladow. Jesli ma-
ja »przestrzen” ku temu w gronie rodziny, sygnalizacja takich zachowan nie bedzie
przybiera¢ na sile, doprowadzajac do sytuacji konfliktowych. Jesli jednak potom-
stwo musi postepowac wyltacznie zgodnie z narzuconymi wzorcami, w momen-
cie buntu moze prébowa¢ akcentowa¢ swoje stanowisko poprzez liczne prowo-
kacje badz dazenie do nasilania istniejacego konfliktu. Warto réwniez zwroci¢
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uwage, ze jedng z fundamentalnych lekcji, jaka nalezaloby wyciagna¢ z sytuacji
konfliktowych, jest akceptacja réznorodnych pogladéw oraz umiejetnos$¢ prowa-
dzenia dialogu (Brazelton, 1989, s. 51-65).

Przedstawione powyzej argumenty koncentrowaly sie wokol potencjalnego
wplywu réznych czynnikéw na relacje rodzenstwa w wieku dziecigcym, nalezy
jednak pamieta¢, ze zakodowane wzorce zachowan oraz postaw pozostaja w do-
rostym zyciu i stanowia drogowskaz kierujacy jednostkami juz nie tylko podczas
tworzenia wiezi z cztonkami rodziny, ale ze spoteczenstwem, w ktérego kregach
funkcjonuja. W przypadku przedsiebiorstw rodzinnych sila relacji rodzenstwa
moze mie¢ wigksze znaczenie ze wzgledu na specyfike takich firm, w ktérych z za-
tozenia powinna trwa¢ wymiana pomiedzy generacjami, a po odejsciu rodzicow
o ich dalsze losy powinno zatroszczy¢ si¢ rodzenstwo. Sojusz rodzenstwa, wspol-
ny punkt widzenia odnoszacy si¢ do przyszlosci przedsiebiorstwa oraz jego roli
w nim wydaje si¢ stanowi¢ niezbedny element, ktéry oddziatuje na sposéb plano-
wania i implementacji strategii sukcesji. Umiejetnos¢ stuchania oraz rozwigzywa-
nia konfliktow, otwartos$¢ na poglady innych oraz dostosowywanie si¢ do zmian to
cechy charakteru rodzenstwa, ktére pomoga im porozumie¢ si¢ w trakcie procesu
sukcesji i ktore powinny by¢ ksztaltowane przez rodzicow od wezesnych lat (Ward,
1988, s. 87-111). Aby osoby te mogly odznacza¢ si¢ wymienionymi cechami, ro-
dzice, ksztaltujac ich osobowos¢ oraz wzajemne relacje, powinni skupia¢ si¢ na
odnajdywaniu w dzieciach ich indywidualnosci, budowaniu autonomii jednostki,
a nie uzaleznia¢ od wtasnych pogladéw, co moze by¢ szczegélnie trudne w przed-
siebiorstwach rodzinnych ze wzgledu na przenikanie si¢ obydwu systemoéw, gdzie
rola ojca i/lub matki moze réwniez oznacza¢ role szefa.

Jesli w dziecinstwie rodzice akceptowali odmienne potrzeby oraz zaintereso-
wania swoich dzieci, rozwijali w nich empati¢ w stosunku do innych ludzi we wczes-
nym dziecinstwie, zachecali takze poprzez swoje zachowanie do rozwigzywania
sytuacji konfliktowych na zasadzie poszukiwania kompromiséw oraz uczyli
otwartej komunikacji, to cechy te powinny zosta¢ odzwierciedlone w relacji po-
miedzy rodzenstwem, przyczyniajac si¢ do umiejetnosci wypracowania wspol-
nych pogladéw réwniez na temat prowadzenia przedsiebiorstwa. Jesli jednak juz
na wczesnym etapie zycia rodzenstwa dochodzilo do rywalizacji o uczucia, czas
czy wzgledy rodzicéw, do dokonywania oceny postaw dzieci na zasadzie poréw-
nan ,gorszy-lepszy” oraz wtlaczania potomstwa w z gory zaplanowane role, to
takze takie postepowanie bedzie rzutowa¢ na relacje rodzenstwa, doprowadzajac
do nieumiejetnosci wypracowania wspdlnych wnioskéw na przysztosé. Wszelkie-
go rodzaju poczucie niesprawiedliwosci badz krzywdy z lat dzieciecych w trak-
cie trwania procesu sukcesji wladzy i wlasnosci moze przybrac silniejsza forme,
doprowadzajac do zerwania wigzéw rodzinnych badz koniecznosci zaprzestania
prowadzenia dziatalnosci biznesowe;j.

Relacje i wiezy ksztaltujace sie zarébwno pomiedzy sukcesorem i zalozycielem/
seniorem, jak i rodzenstwem, rozwazane w kontekscie procesu przejmowania fir-
my rodzinnej przez nastgpne pokolenia, siegaja korzeniami stosunkéw panujacych
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wewnatrz rodziny. Zgodnie z przedstawionymi dotychczas rozwazaniami réwniez
pozostali czlonkowie rodziny biorg udzial w procesie planowania i implementacji
strategii sukcesji, stanowiac jedna z jej zmiennych. Aby zrozumie¢ mechanizmy
decydujace o funkcjonowaniu przedsigbiorstwa rodzinnego, zgodnie z literaturg
przedmiotu nalezy skupi¢ si¢ na kwestii wplywu rodziny na firme (Venter, Boshoff
i Maas, 2003, s. 1-13; Danes, Rueter, Kwon i Doherty, 2002, s. 31-43; Dunn, 1999,
s. 41-60; Lansberg i Astrachan, 1994, s. 39-59; Friedman, 1991, s. 3-20). Biorac
pod uwage przytoczone argumenty, a takze cel niniejszego podrozdziatu, niezbed-
ne wydaje si¢ nakreslenie wspomnianych relacji panujacych w systemie rodziny.

Wskazujac na znaczenie wiezow i relacji panujacych pomiedzy zalozycielem/se-
niorem a nastgpca, nalezy rdwniez pamietaé, Ze na styl zarzadzania oraz na sposob
podejmowania decyzji w przedsiebiorstwach rodzinnych najistotniejszy wptyw ma
struktura oraz wzory interakcji pomiedzy czlonkami catej rodziny. Podczas plano-
wania i implementacji strategii sukcesji to wpojone wzorce zachowan wynikajace ze
sposobu tworzenia relacji, podejmowania decyzji oraz metod komunikacji wewnatrz
rodziny bedg determinowaly przebieg calego procesu (Santiago, 2000, s. 15-40).

Aspekt wiezdéw rodzinnych moze by¢ tez czynnikiem wzmacniajgcym zaréwno
system rodziny, jak i system firmy badz ostabiajagcym lub hamujacym rozpoczecie
i przechodzenie do poszczegdlnych etapdw omawianej strategii. Wybor nastepcy
pomiedzy rodzenstwem moze stac si¢ niezwykle trudng decyzjg, ktéra moze by¢ po-
traktowana wewnatrz rodziny jako przejaw faworyzowania na tle plci, wieku lub
mentalnego porozumienia, jezeli system komunikacji wewnatrz rodziny zawodzi.
Moment dokonywania wyboru nastepcy moze ponadto zaostrzy¢ lub wznieci¢ kiot-
nie pomiedzy rodzenstwem, jezeli relacja ta jest oparta na ciaglej rywalizacji o przy-
chylno$¢ rodzicéw, o czym byla mowa w czeéci poswieconej wplywowi wigzdw ro-
dzenstwa na proces sukcesji. Rodzina, ktorej relacje beda budowane na wzajemnym
wsparciu, zrozumieniu, otwartej komunikacji i wewnetrznej harmonii, nie bedzie
borykala sie z poczuciem niesprawiedliwo$ci pomiedzy czlonkami rodziny, wy-
granej lub przegranej pozycji w kontekscie rodzenstwa czy presji rywalizacji, ktore
moga mie¢ miejsce zwlaszcza podczas planowania i implementacji procesu sukcesji.
To relacje rodzinne determinuja sile wiezéw i porozumienie w kwestii opisanych juz
motywow, wynikajacych zaréwno z perspektywy zalozyciela/seniora, sukcesora oraz
rodzenstwa na strategie sukcesji, mogac réwniez ukaza¢ koniecznos¢ podjecia dzia-
tan zmierzajacych do przekazania wladzy i wlasnosci w rece nastepnego pokolenia
lub skutecznie odsuna¢ ten proces w czasie. Na podstawie studiéw literaturowych
mozna sformutowaé wniosek, ze czas poswiecony na planowanie i implementacje
strategii sukcesji moze ujawni¢ okreslone dysfunkcje relacji lub problemy w sposo-
bie funkcjonowania rodziny, ktdre przed podjeciem dalszych dzialan nalezy rozwia-
za¢, w przeciwnym bowiem wypadku moga one skutecznie hamowac, badz nawet
zablokowac¢ proces sukcesji (Malone, 1989, s. 341-353).

Rozwazajac wplyw relacji rodzinnych na proces sukcesji, warto tez wspomnie¢
o cztonkach rodziny, ktérzy nie sg na co dzien zwigzani z prowadzeniem przedsie-
biorstwa, co nie oznacza, ze nie maja na nie wplywu. W sytuacji gdy potencjalny
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sukcesor ma bliskie relacje i traktuje jak mentora osobe z dalszego kregu rodziny,
zdanie tej osoby bedzie determinowac sposob myslenia nastepcy, dlatego tez tak
wazne jest okazywanie szacunku i che¢ prowadzenia dialogu pomiedzy cztonkami
calej rodziny (Chrisman, Chua i Sharma, 1998, s. 19-34).

Wspomniane rozwazania beda skorelowane z funkcjonujacg strukturg rodziny
i jej wplywem na proces planowania i implementacji sukcesji, a tym samym sce-
nariusze strategii sukcesji moga znaczaco réznic si¢ w poszczegdlnych rodzinach.
Determinanty oddzialujace na opisywany proces wynikajace z rodzinnych relacji
stanowig takze panujaca nieréwnowaga wladzy oraz nieumiej¢tne rozwiazywanie
probleméw majacych swoje podloze zar6wno w systemie rodziny, jak i w syste-
mie biznesu. Z jednej strony zatozyciel/senior moze dostrzega¢ trudnosci w pod-
jeciu dyskusji na temat przysztosci firmy oraz transferu wladzy i wlasnosci na
nastepne pokolenie. Z drugiej za$ strony to wlasnie harmonijne relacje rodzin-
ne moga wzmacniac jego/jej przekonanie o stusznosci podejmowanych decyzji oraz
przekazania firmy z pelng dozg zaufania do pomystéw sukcesora dotyczacych przy-
sztosci przedsigbiorstwa.

Orientacja rodziny oparta na checi rozwigzywania konfliktéw zgodnie z zasa-
dami dialogu partnerskiego, otwarty umyst oraz porozumienie to, jak sie wydaje,
gléwne czynniki wspierajace proces planowania i implementacji strategii sukcesji
w przedsigbiorstwach rodzinnych. Jak wskazuja naukowcy, ze wzgledu na zawito$é
oraz wielopoziomowos¢ procesu sukcesji rodzina powinna moc otwarcie rozma-
wia¢ o swoich odczuciach i przemysleniach zwigzanych z przekazaniem wiadzy
i wlasnosci w rece nastepnego pokolenia, a zapewnienie wystuchania i aktywne;j
partycypacji pozwala na tagodniejsze przejécie przez poszczegélne fazy procesu
oraz zakonczenie go sukcesem zaréwno po stronie rodziny, jak i przedsigbiorstwa
(Venter, Boshoff i Maas, 2003, s. 1-13).

Rozwazajac determinanty majace wplyw na planowanie i implementacje stra-
tegii sukcesji w przedsigbiorstwach rodzinnych, niezbedne wydaje si¢ zwrocenie
uwagi na aspekt funkcjonowania intencji sukcesji wewnatrzrodzinnej (intrafamily
succession intention — IFSI) (De Massis, Sieger, Chua i Vismara, 2016, s. 278-300;
2014, s. 344-364; 2012, s. 1227-1234; Chrisman i in., 2015, s. 310-318). Deter-
minanta ta okredla, w jakiej sytuacji firmy rodzinne powinny decydowac si¢ na
sukcesje wewnatrzrodzinna, a kiedy powinny pomysle¢ o zatrudnieniu profesjo-
nalnego menedzera.

Zgodnie z przeprowadzonymi badaniami empirycznymi intencja sukcesji
wewnatrzrodzinnej (IFSI) jest skorelowana z (Koropp, Grichnik i Gygax, 2013,
s. 315-334; Zellweger, Kellermanns, Chrisman i Chua, 2012, s. 851-868; Chua,
Chrisman, Kellermanns i Wu, 2011, s. 472-488; Holt, Rutherford i Kuratko, 2010,
s. 76-88):

= silg wiezow i relacji pomiedzy cztonkami rodziny;

= zaangazowaniem rodziny i przywigzaniem do przedsiebiorstwa;

= dostepem cztonkéw rodziny do finanséw przedsigbiorstwa;

= orientacjg prorodzinna.
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Aby przedsiebiorstwa rodzinne mogly planowaé proces sukcesji wewnatrz-
rodzinnej, musi istnie¢ przede wszystkim wspomniana juz w pracy indywidu-
alna potrzeba przejecia pozycji lidera przez nastepne pokolenie, ktéra bedzie
jednoczesna z checig przekazania jej przez zalozyciela/seniora (De Massis, Chua
i Chrisman, 2008, s. 183-199). Nie jest to wszakze jedyna zmienna moggca wply-
waé¢ na wzmocnienie lub ostabienie intencji sukcesji wewnatrzrodzinnej. Na
podstawie przeprowadzonego badania na probie 274 wloskich przedsigbiorstw
rodzinnych stwierdzono, ze kolejnym czynnikiem, ktéry moze wzmacnia¢ owa
intencje, jest liczba posiadanych dzieci (De Massis, Sieger, Chua i Vismara, 2016,
s. 278-300). Naukowcy wskazuja, ze wigksza liczba posiadanych dzieci sprzy-
ja checi przekazania przedsigbiorstwa w rece nastepnego pokolenia, poniewaz
podmiot gospodarczy jest postrzegany jako szansa na zapewnienie potomstwu
godnego zycia oraz stabilnosci finansowej. Badacze znalezZli tez potwierdzenie
tego, Ze pozytywne postrzeganie swojej pracy przez zalozyciela/seniora wply-
wa na wzmocnienie intencji sukcesji wewnatrzrodzinnej. Postawa zaltozyciela/
seniora wobec sukcesji wewnatrzrodzinnej zostala ponadto pozytywnie skore-
lowana z intencja sukcesji wewnatrzrodzinnej. Po przeprowadzeniu badan na-
ukowcy uwazajg, ze wigcej uwagi powinno sie przywiazywac do analiz uwzgled-
niajacych kontekst emocjonalnego zaangazowania rodziny w funkcjonowanie
przedsiebiorstwa niz do poszukiwania formalnych wskaznikéw ukazujacych jej
zaangazowanie w dziatalno$¢ firmy, jednoczesnie potwierdzajac, ze zadanie to
jest znacznie trudniejsze, poniewaz jest zwigzane z koniecznoscig dokonywania
pomiaru wartos$ci niematerialnych.

Okres sprawowania wladzy i posiadania wlasnosci przez seniora nie okazal si¢
czynnikiem wzmacniajagcym intencje wewnatrzrodzinnej sukcesji. Jak tlumacza
sami badacze, menedzer spoza rodziny jest czgsto postrzegany jako osoba majaca
wieksze kwalifikacje oraz umiejetnosci w pordwnaniu z menedzerem wylonio-
nym spo$rdd cztonkéw rodziny. Tym samym im dluzej przedsiebiorstwo pozostaje
w rekach rodziny, tym wieksze pojawia si¢ prawdopodobienstwo koniecznosci
podjecia decyzji o profesjonalizacji. Podobne wnioski zostaly uzyskane przez
M.G. Colomba i wspotpracownikéw (2014, s. 226-245).

Na intencje wewnatrzrodzinnej sukcesji wplywa natomiast negatywnie znacz-
na liczba rodzinnych akcjonariuszy. Badacze podkreslaja, Ze rozproszona struk-
tura wlasnosci moze zmniejsza¢ che¢ przekazania przedsigbiorstwa czlonkom
rodziny ze wzgledu na zbyt duzg odmienno$¢ zdan co do wyboru przyszlego
sukcesora.

Naukowcy nie znalezli réwniez potwierdzenia zaleznosci pomiedzy pozy-
tywnym wynikiem finansowym przedsiebiorstwa a wzmocnieniem intencji we-
wnatrzrodzinnej sukcesji; jak sami wskazuja, utrzymanie kontroli nad wtasnoscia
rodziny daje jej i tak prawo podejmowania decyzji i poczucia sily (w kontekscie
decyzyjnosci), nawet gdy funkcja zarzadcza jest sprawowana przez zewnetrznego
menedzera.
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Wyniki przeprowadzonego badania pokazuja, jakie czynniki, oprocz aspektu
relacji, moga wplywac na promowanie lub powstrzymanie seniora/zalozyciela przed
podejmowaniem dziatan zwigzanych z sukcesja wewnatrzrodzinna, z uwzgled-
nieniem wplywu poszczegdlnych jednostek na caly proces przy jednoczesnym
potwierdzeniu, Ze strategia sukcesji powinna by¢ rozpatrywana jako dlugotrwaty
proces wypelniony interakcjami poszczegdlnych decydentéw (Long i Chrisman,
2014, s. 371-387). Atutem pracy jest takze ukazanie réznych scenariuszy, jakimi
dysponuje zalozyciel/senior w kontekscie transferu wladzy i wlasnosci, biorac pod
uwage dobro rodziny oraz przedsigbiorstwa.

W kontekscie determinant ksztaltujacych scenariusz strategii sukcesji warto tez
wspomnie¢ o wynikach badania przeprowadzonego na 860 australijskich firmach
rodzinnych (Royer, Simons, Boyd i Rafferty, 2008, s. 15-30). Naukowcy przete-
stowali rowniez, w jakich sytuacjach lepszy wybor na nastepnego lidera stanowi
kandydat wewnetrzny, a w jakich zewnetrzny. Zgodnie z otrzymanymi rezultatami
w gltéwnej mierze o danym scenariuszu procesu sukcesji decyduja dwie zmienne:

» znajomos$¢ specyfiki przedsigbiorstwa (family business-specific experiential

knowledge);

= wymagania zwigzane z wiedzg, umiejetno$ciami i kwalifikacjami wynikaja-

cymi z danego sektora, w tym specjalistyczna wiedza techniczna (industry-
specific general/technical knowledge).

W sytuacji gdy niezbedna staje sie znajomos¢ specyfiki przedsiebiorstwa, zde-
cydowanym faworytem jest sukcesor z rodziny, réwniez wtedy, gdy wymagania
zwigzane z wiedzg, umiejetnosciami i kwalifikacjami obowigzujace w danym sek-
torze s niskie. Naukowcy akcentuja, ze gdy we wskazanych okolicznosciach nie
istnieje mozliwo$¢ dokonania wyboru nastepcy z grona rodziny, najlepszym roz-
wigzaniem jest wybdr dlugoletniego pracownika firmy, ktéry ze wzgledu na staz
pracy ma status quasi-family member i czgsto jego/jej punkt widzenia jest zgodny
z wizja rodziny, pokrywa sie z preferowanym stylem zarzadzania, a takze normami
i warto$ciami moralno-etycznymi. Jesli natomiast zachodzi potrzeba posiadania
wysokich kwalifikacji, umiejetnosci oraz wiedzy wynikajacych ze specyfiki danego
sektora, a wymogi dotyczace znajomosci specyfiki przedsigbiorstwa sa niskie, wy-
bér nastepcy jest dokonywany z grona menedzeréw spoza rodziny. Trzecia kom-
binacja odzwierciedla zaréwno koniecznos¢ posiadania bardzo dobrej znajomosci
specyfiki przedsigbiorstwa, jak i koniecznos$¢ posiadania kwalifikacji, umiejet-
nosci oraz wiedzy wynikajacej ze specyfiki danego sektora. W tym przypadku kan-
dydat pochodzacy z grona rodziny i kandydat spoza niej byli rozpatrywani jako
réwnie cenni nastepcy.

Przedstawione rezultaty badan nie maja na celu sklonienia seniora/zalozyciela
do wyboru menedzera spoza rodziny, ukazuja jednak réwniez inne wyjscie anize-
li sukcesja wewnatrzrodzinna, jesli zaistniale okolicznosci wykluczajg kandydata
na nastepce z grona czlonkéw rodziny. Zgodnie z wynikami przeprowadzo-
nych analiz wskazane postepowanie, jak podkreslaja sami naukowcy, wynika
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z kierowania si¢ dobrem przedsigbiorstwa rodzinnego oraz mozliwoscia zdobycia
przewagi konkurencyjnej, tak aby kolejne pokolenia mogly takze korzysta¢ z do-
brodziejstw, jakie zapewnia wysoka pozycja firmy na rynku.

Obecnie literatura przedmiotu jako jeden z najwazniejszych powodéw nie-
efektywnej strategii sukcesji postrzega brak checi do zamiany miejsc pomiedzy
zalozycielem/seniorem a sukcesorem wybranym z kregu rodziny (Sardeshmukh
i Corbett, 2011, s. 111-125; Kellermanns i Eddleston, 2006, s. 809-830; Cabre-
ra-Suarez, Sad-Pérez i Garcia-Almeida, 2001, s. 37-46; Hall, Melin i Nordgvist,
2001, s. 193-208). Mimo ze przedsiebiorstwa rodzinne cechuje proprzedsiebior-
cza orientacja, cze$¢ z nich z biegiem czasu nie decyduje si¢ na poszukiwanie
nowych rozwigzan, popadajac w bezczynnos¢, ktéra moze przektadac si¢ na stabe
wyniki firmy oraz decyzje o zaprzestaniu dzialalnos$ci (Ward, 1997, s. 323-337).
Rezygnacja z poszukiwania nowych rozwigzan dotyczacych rozwoju przedsie-
biorstwa przez czes$¢ badaczy jest utozsamiana z konserwatywng postawa oso-
by zarzadzajacej (Zahra, 2005, s. 23-40), a che¢¢ prowadzenia przedsigbiorstwa
przez nastepne pokolenie, jego proaktywna postawa wzgledem sukcesji wladzy
i/lub wilasnosci zostata skorelowana z dostrzeganiem szansy na rozwdj firmy
(Casillas, Moreno i Barbero, 2010, s. 27-44). Dlatego tez zasadne wydaje si¢
przedstawienie réwniez tych argumentéw, ktore moga wplywac na powstrzymy-
wanie wewnatrzrodzinnej sukcesji.

Autorzy artykutu Factors preventing intra-family succession (De Massis, Chua
i Chrisman, 2008, s. 183-199) przedstawili wiele sytuacji, w ktoérych przedsie-
biorstwa rodzinne nie powinny decydowac si¢ na sukcesje wewnatrzrodzinng.
Determinanty wplywajace na uwypuklong decyzje zostaly scharakteryzowane na
podstawie analizy literatury obejmujacej nastepujace kierunki badawcze: przed-
siebiorczos¢ rodzinng, zarzadzanie, ekonomig, historie, psychologie, antropologie,
socjologie, prawo, a takze na podstawie opracowan naukowych znajdujacych sie
w bazach danych, takich jak European Case Clearing House, Harvard Business
School Cases, Ivy Publishing, Darden School of Management, INSEAD, Institut
pour LEtude de methods des Direction de LEnterprise, European Institute of Bu-
siness Administration oraz ,,The Case Research Journal” Wspomniane czynniki
zostaly uszeregowane w pie¢ kategorii:

» czynniki indywidualne (individual factors),

» czynniki zwigzane z relacjami (relation factors),

» czynniki zwigzane z kontekstem prowadzonej dziatalnosci (context factors),

» czynniki zwigzane z aspektem finansowym (financial factors),

= czynniki procesowe (process factors).

Pierwsza grupa determinant koncentrowala sie na osobie sukcesora - czton-
ka rodziny oraz na osobie zalozyciela/seniora jako dwdch najistotniejszych jed-
nostkach bioracych udziat w procesie planowania i implementacji sukcesji. Wy-
mienione zmienne wraz z opisem i przyporzadkowaniem zostaly przedstawione
w tabeli 4.
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Determinanty zapobiegajace sukcesji wewnatrzrodzinnej - czynniki indywidualne

Osoba

Czynnik

Opis

Sukcesor

brak zdolnosci
przywoédczych

jesli potencjalny sukcesor nie posiada umiejetnosci
zarzadczych oraz przywodczych, sukcesja moze nie
mie¢ miejsca z dwdch przyczyn: odmowy potencjalne-
go nastepcy lub braku zgody pozostatych rodzinnych
interesariuszy na przejecie wtadzy przez wybranego
kandydata

Sukcesor

brak motywacji
i satysfakgji

jesli potencjalny kandydat na nastepce nie wyraza
checi i zainteresowania przedsiebiorstwem, sukcesja
moze nie mie¢ miejsca z dwdch powodéw: odmowy
potencjalnego nastepcy lub braku zgody pozostatych
rodzinnych interesariuszy na przejecie wtadzy przez
wybranego kandydata

Sukcesor

nagta strata

$mier¢ lub choroba mogg stanowi¢ gtéwny czynnik hamu-
jacy proces sukcesji wewnatrzrodzinnej, szczegblnie jezeli
w rodzinie byt tylko jeden potomek

Zatozyciel/
senior

przywigzanie
emocjonalne do
przedsiebiorstwa/
brak checi przekazania
firmy

brak posiadania perspektywy posukcesyjnej oraz niemal-
ze fizyczne zespolenie z firma zatozyciela/seniora moga
uniemozliwiac potencjalnemu nastepcy rozwdj niezbed-
nych umiejetnosci zarzadczych oraz zdobycie szacunku

w gronie pracownikdw; w tej sytuacji potencjalny sukcesor
moze szukac sposobnosci do zdobycia niezbednej wiedzy
oraz rozwoju zawodowego poza przedsiebiorstwem
rodzinnym

Zatozyciel/
senior

nagta strata

brak podjecia decyzji oraz dziatan zmierzajacych do
planowania i implementacji strategii sukcesji badz
odsuwanie ich w czasie moze uniemozliwi¢ rozpoczecie
badz kontynuacje procesu sukcesji; rbwniez nagta $mierc
seniora/zatozyciela podczas wdrazania strategii sukcesji
w momencie nieuzyskania petnej gotowosci potencjalne-
go sukcesora do objecia stanowiska lidera moze skutecz-
nie zahamowac proces sukcesji

Zatozyciel/
senior

rozwéd, ponowne
matzenstwo, nowe
potomstwo

pojawienie sie nowych cztonkéw rodziny moze skutecznie
skomplikowaé wybor nastepcy i tym samym zablokowa¢
planowanie i implementacje strategii sukcesji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie De Massis, Chua i Chrisman, 2008, s. 183-199.

Kolejna grupa czynnikow jest zwigzana z aspektem relacji i wigzéw panujacych
pomiedzy poszczegélnymi cztonkami rodziny oraz pomiedzy rodzing a pracowni-
kami nienalezacymi do niej. W tabeli 5 zaprezentowano wskazane zmienne wraz
z opisem i przyporzadkowaniem.
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Tabela 5. Determinanty zapobiegajace sukcesji wewnatrzrodzinnej
- czynniki zwigzane z relacjami

i zdolnosciach
potencjalnego
sukcesora w oczach
cztonkow rodziny

Osoba Czynnik Opis
Cztonkowie konflikty / konku- brak porozumienia lub poszanowania odmiennych
rodziny rencja panujaca pogladow, ktdre implikuja sytuacje konfliktowe po-
pomiedzy rodzicami | miedzy pokoleniami mogg wptynac na niepodjecie
a dzie¢mi decyzji lub dziatan majacych na celu transfer wtadzy
i wtasnosci na nastepne pokolenie; sytuacja ta moze
rowniez skutkowac poszukiwaniem doswiadczenia
zawodowego przez potencjalnych sukcesoréw poza
przedsigbiorstwem rodzinnym
Cztonkowie konflikty / konku- brak harmonii i wzajemnego wsparcia pomiedzy
rodziny rencja panujaca cztonkami rodziny moze hamowac lub wstrzymywac
pomiedzy cztonkami | proces sukcesji wtadzy i/lub wtasnosci
rodziny
Cztonkowie brak zaufania integralnos$¢ rodziny oraz obdarzenie zaufaniem
rodziny pomiedzy cztonkami | przysztego nastepcy stanowig zasadniczy wymog
rodziny i potencjal- | sukces;ji; jesli warunki te nie sg spetnione, sukcesja
nym sukcesorem nie stanowi zakonczonego procesu
Cztonkowie brak przekonania brak wiary w umiejetnosci nowego lidera nie daja
rodziny o umiejetnosciach | mu szansy na podejmowanie decyzji oraz zdobycie

niezbednej pozycji w oczach pracownikéw z i spo-
za rodziny, a tym samym sukcesja jest skutecznie
blokowana

Pracownicy spoza
rodziny

konflikty pomiedzy
zatozycielem/senio-
rem i sukcesorem

a pracownikami
spoza rodziny

rozbiezne wizje nowego lidera i strategicznych
pracownikow oraz brak porozumienia pomiedzy
strategicznymi pracownikami a decyzjg zatozyciela/
seniora odnos$nie do wyboru potencjalnego sukceso-
ra moga wstrzymac proces sukces;ji

Pracownicy spoza
rodziny

brak zaufania do
nowego lidera

w oczach pracowni-
kéw spoza rodziny

brak zaufania do nowego lidera moze przektadac sie
na chec bycia postusznym oraz lojalnym wzgledem
zatozyciela/seniora; zachowanie to moze wptywac
na niemozliwo$¢ dokonczenia procesu sukcesji

Pracownicy spoza
rodziny

brak przekonania
o umiejetnosciach
i zdolnosciach
potencjalnego suk-
cesora

jesli w oczach pracownikéw spoza rodziny nowy lider
nie wykazat sie odpowiednimi zdolno$ciami zarzad-
czymi, moga oni, obawiajac sie o swojg przysztosc,
nie chcie¢ pracowac pod rzagdami nastepcy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie De Massis, Chua i Chrisman, 2008, s. 183-199.

Czynniki zwigzane z kontekstem prowadzonej dziatalnosci przedstawiajg kon-
sekwencje wynikajace ze zmian w otoczeniu biznesowym, w ktérym przedsie-
biorstwo funkcjonuje. Wskazane czynniki zostaly zaprezentowane w tabeli 6 wraz

Z opisem.
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Tabela 6. Determinanty zapobiegajace sukcesji wewnatrzrodzinnej

- kontekst prowadzonej dziatalnosci

Czynnik

Opis

Otoczenie biznesowe

szybkosc¢ i nieprzewidywalnos$¢ zmian w otoczeniu
biznesowym moze stanowi¢ argument za zatrudnieniem
menedzera spoza rodziny, ktérego doswiadczenie i wie-
dza specjalistyczna moga byc¢ szansa dla przedsiebior-
stwa na utrzymanie sie na rynku lub zdobycie przewagi
konkurencyjnej

Zmniejszenie skali prowadzonej
dziatalnosci

trudne warunki panujace w otoczeniu biznesowym oraz
rosnaca konkurencja wymagaja podejmowania decyzji
przez osoby doswiadczone, czego czesto nie mozna
powiedzie¢ o potencjalnym sukcesorze

Strata strategicznego klienta/
dostawcy

dtugotrwate relacje budowane z klientami oraz dostaw-
cami czesto u swych podstaw majg elementy kontaktéw
prywatnych; zmiana na stanowisku lidera, zwtaszcza
gdy ma on/ona inng wizje przedsiebiorstwa, moze spo-
wodowac ostabienie lub zerwanie omawianych relacji,
co w konsekwencji moze doprowadzi¢ do zaprzestania
dziatalnosci przez przedsiebiorstwo

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie De Massis, Chua i Chrisman, 2008, s. 183-199.

Nastepna grupa czynnikow jest zwigzana z rozwazaniami dotyczacymi aspektu
finansowego. W tabeli 7 przedstawiono determinanty zapobiegajace sukcesji we-
wnatrzrodzinnej w kontekscie finansowym wraz z opisem.

Tabela 7. Determinanty zapobiegajace sukcesji wewnatrzrodzinnej - kontekst finansowy

Czynnik

Opis

Obciazenia podatkowe zwigzane
z dziedziczeniem

jesli przedsiebiorstwo rodzinne nie przynosi zadowa-
lajacych zyskow, a obciazenia podatkowe zwigzane

z dziedziczeniem przekraczajg mozliwosci rodziny,

w zdecydowanej wiekszosci decyduije sie ona na sprze-
daz majatku, a nie na prébe odbudowy pozycji firmy
przez nastepne pokolenie

Duza liczba spadkobiercéw niezwia-
zanych aktywnie z przedsiebiorstwem

w sytuacji gdy wytacznie jeden ze spadkobiercow badz
niewielka ich liczba chciataby prowadzi¢ przedsiebior-
stwo po odejsciu zatozyciela/seniora, pojawia sie ko-
nieczno$¢ sptaty pozostatych spadkobiercow; jezeli ich
liczba jest znaczna, to moga pojawic sie problemy finan-
sowe skutecznie odstraszajace potencjalnego sukcesora
od przejecia wtadzy i wtasnosci w przedsiebiorstwie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie De Massis, Chua i Chrisman, 2008, s. 183-199.
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Ostatnia grupa czynnikow jest zwigzana z postrzeganiem sukcesji przez pryz-
mat procesu. Zmienne mogace wplyna¢ na powstrzymanie planowania i imple-
mentacji strategii sukcesji wewnatrzrodzinnej wraz z opisem zostaly przedstawio-

ne w tabeli 8.

Tabela 8. Determinanty zapobiegajace sukcesji wewnatrzrodzinnej - kontekst procesu

Czynnik

Opis

Brak okreslenia rél zatozycie-
la/seniora i nastepcy

brak okreslenia oraz akceptacji rol i zadan, jakie powinni
wypetniac zatozyciel/senior oraz potencjalny nastepca moga
wprowadzac¢ chaos i dezorientacje zaréwno w rodzinie, jak

i w przedsiebiorstwie, co w konsekwencji moze doprowadzic¢
do pojawienia sie czestych konfliktow, ktore w rezultacie
wstrzymaja proces sukcesji

Brak prowadzenia otwartego
dialogu z cztonkami rodziny
na temat sukcesji

podejmowanie decyzji opartych wytacznie na wtasnych prze-
mysleniach i osgdach przez zatozyciela/seniora moze spowo-
dowac konflikty pomiedzy cztonkami rodziny, a wymuszanie
na potencjalnym nastepcy podjecia sie roli lidera wbrew
jego/jej zdaniu moze skutecznie zniweczy¢ plany sukcesji

Zbyt pézne wprowadzenie
potencjalnego sukcesora do
firmy

jezeli mimo checi potencjalnego nastepcy bedzie on/ona
blokowany przez zatozyciela/seniora, osoba ta bedzie szuka¢
mozliwosci rozwoju zawodowego poza przedsiebiorstwem
rodzinnym

Brak formalnych kryteriow
selekcji nastepcy

czynnik ten jest do$¢ mocno powigzany z argumentem braku
prowadzenia otwartego dialogu z cztonkami rodziny; jesli
kryteria wyboru sukcesora nie sg wszystkim zainteresowanym
znane, moze doj$¢ do konfliktdw, ale takze pojawienia sie
poczucia odrzucenia badz bycia gorszym, co moze wptywaé
na rosnaca konkurencje na przyktad pomiedzy rodzenstwem

Brak informacji o postepach
strategii sukcesji

ze wzgledu na to, ze strategia sukcesji jest wdrazana pod-

czas prowadzenia dziatalnosci przez przedsiebiorstwo, ktore
podlega licznym zmianom, niezwykle istotne staje sie informo-
wanie nastepcy o decyzjach badz kierunkach zmian w firmie
lub wspotdecydowanie o nich; jesli zatozyciel/senior pominie
wiaczanie nastepcy, moze on/ona zniechecic sie i poszukac
mozliwosci rozwoju poza przedsiebiorstwem rodzinnym

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie De Massis, Chua i Chrisman, 2008, s. 183-199.

Niektérzy naukowcy ida o krok dalej w swych rozwazaniach i na podstawie

zaréwno zdobytego doswiadczenia, jak i rezultatow przeprowadzonych analiz em-
pirycznych uwazaja, ze jedynym stusznym rozwigzaniem jest rozdzielenie sukcesji
wladzy i wlasnosci oraz przekazywanie funkcji zarzadczych wylacznie profesjonal-
nym menedzerom i pozostawianie wlasnosci w rekach rodziny ze wzgledu zarow-
no na kryteria wewnatrzrodzinne, jak i wymogi wspdlczesnego rynku. Rozdzie-
lenie wladzy od wlasnosci oraz transfer funkcji zarzadczych do menedzera spoza
rodziny niweluje mozliwos$¢ pojawiania sie okolicznosci konfliktowych pomiedzy



Determinanty planowania i implementacji strategii sukcesji 77

czlonkami rodziny (Levinson, 1971, s. 90-98). Profesjonalizacja zarzadzania na-
tomiast to najlepsze rozwigzanie zapewniajace sukces przeprowadzonej strategii
sukcesji w dlugim okresie (Chittoor i Das, 2007, s. 65-79).

Rozwazajac decyzje dotyczaca planowania i implementacji strategii sukcesji,
nalezy stwierdzi¢, ze rola opisywanych relacji pomiedzy poszczegdlnymi jednost-
kami zaangazowanymi w ten proces wydaje si¢ nieoceniona. Wzajemny szacu-
nek, akceptacja odmiennych sposobéw podejscia oraz umiejetno$¢ prowadzenia
otwartego dialogu moga zadecydowac nie tylko o przysztosci rodziny, ale takze
przedsigbiorstwa. Zauwazenie oraz wlasciwe zdiagnozowanie sygnalow plyna-
cych od poszczegdlnych jednostek partycypujacych w strategii sukcesji na wezes-
nym jej etapie umozliwiajg firmie dokonanie zmian, ktére pozwolg unikng¢
pewnych fundamentalnych bledow. Jak wskazujg naukowcy, lekcewazenie naply-
wajacych informacji i wdrazanie z gory zaplanowanej strategii moze w konse-
kwencji doprowadzi¢ do rozpadu rodziny badz przedsiebiorstwa.

Nalezy rowniez bra¢ pod uwagg, ze proces sukcesji nie konczy sie w momencie
przejecia wladzy i wlasnosci przez nowe pokolenie. Nowy lider musi zosta¢ zaak-
ceptowany zaréwno przez interesariuszy wewnetrznych, jak i zewnetrznych, zdo-
by¢ autorytet i poczu¢ osobista odpowiedzialno$¢ za dalsze losy firmy. P. Mazzola,
G. Marchisio i J. Astrachan (2008, s. 239-258) wykazali, ze aktywne uczestnictwo
sukcesora - cztonka rodziny podczas podejmowania decyzji o zasiegu strategicz-
nym dla przedsi¢biorstwa wplywa pozytywnie na jego/jej rozwdj w kontekscie
stawania si¢ nowym liderem. Jednak aby wskazana zamiana miejsc przyniosta
przedsiebiorstwu wiele korzysci, zalozyciel/senior powinien petni¢ role mentora
w stosunku do nastepnego pokolenia (Cater i Justis, 2009, s. 109-124). W tym
kontekscie opisywane relacje pomiedzy poszczegolnymi cztonkami rodziny moga
okazac sie czynnikiem wzmacniajacym zwlaszcza w okresie przejsciowym, ale tak-
ze moga wplywac na ostabianie pozycji nastegpcy w wymiarze zaréwno realnym,
jak i emocjonalnym. Niemozliwo$¢ pogodzenia si¢ z dang rola moze skutkowaé
powstawaniem napie¢ i konfliktéw wewnatrzrodzinnych, ktore ze wzgledu na prze-
nikanie si¢ systemu rodziny i systemu przedsiebiorstwa beda nachodzi¢ na grunt
biznesowy, oslabiajac pozycje firmy.

Na podstawie literatury przedmiotu nalezy stwierdzi¢, ze dotychczas nie poja-
wila sie wspolna refleksja teoretyczna objasniajaca sukces lub efektywno$¢ procesu
sukcesji (Sardeshmukh i Corbett, 2011, s. 111-125; Chittoor i Das, 2007, s. 65-79;
Brockhaus, 2004, s. 165-177; Venter, Boshoff i Maas, 2003, s. 1-13; Santiago, 2000,
s. 15-40). W $wiecie nauki istnieje jednak porozumienie co do znaczenia do$wiad-
czenia we wdrazaniu strategii sukcesji (wyrazone liczba pokolen, ktére prowadzi-
ly przedsiebiorstwo) oraz indywidualnych odczu¢ jednostek zaangazowanych
w omawiany proces po jego zakonczeniu jako miernikéw ukazujacych powodzenie
procesu badz jego brak. Czes¢ badaczy uwaza, ze satysfakcja zatozyciela/seniora,
sukcesora oraz pozostatych czlonkéw rodziny z procesu transferu wladzy i wtas-
nosci stanowi miare jego sukcesu (Sharma, Chua i Chrisman, 2000, s. 233-244;
Handler, 1994, s. 133-157). Inni natomiast stojg na stanowisku, ze nalezy wlaczy¢
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réwniez poziom zadowolenia pozostalych interesariuszy do badania sukcesu stra-
tegii sukcesji oraz umiejetnos¢ dalszego poprowadzenia przedsigbiorstwa przez
nastepce, rozumiang jako rozwoj dzialalnosci biznesowej i utrzymanie rentowno-
$ci (Goldberg, 1996, s. 185-197; Harvey i Evans, 1995, s. 3-16). Formulowano tez
opinie, zgodnie z ktorymi miara sukcesu w procesie transferu wladzy i wtasno-
$ci byla obrazowana przez dokonanie zmiany lidera, ktéra nie naruszyla stabilnosci
systemu rodziny oraz systemu przedsigbiorstwa, a w momencie pojawienia si¢
okolicznosci problemowych umozliwita umiejetne pokonanie trudnosci z posza-
nowaniem wzajemnych réznic, co pozwolito wypracowa¢ kompromis pozwalajacy
przejs¢ przedsiebiorstwu rodzinnemu przez wszystkie fazy procesu sukcesji (Ven-
ter, Boshoft i Maas, 2003, s. 1-13; Santiago, 2000, s. 15-40).

Aby méc w pelni dostrzec obraz wielopoziomowosci strategii sukcesji, warto
zwréci¢ uwage na funkcjonujace w literaturze przedmiotu modele transferu wia-
dzy i wlasnosci, o czym bedzie traktowal nastepny podrozdzial. Na zakonczenie
za$ tego podrozdzialu autorka chcialaby poddac pod rozwage traktowanie procesu
sukcesji wewnatrzrodzinnej jako jedynej drogi dajacej firmie szanse bycia traktowa-
ng w kategoriach przedsiebiorstwa rodzinnego. Zgodnie z zaprezentowanymi
w niniejszym podrozdziale wynikami przeprowadzonych analiz empirycznych
wystepuja takie sytuacje, ktore wskazujg na koniecznos¢ zatrudnienia zewnetrz-
nego menedzera, jezeli zalozyciel/senior kieruje si¢ troska o przyszlo$¢ przedsie-
biorstwa rodzinnego, a ponadto - jak stwierdzaja sami naukowcy — powinno si¢
wiecej czasu poswieca¢ na weryfikacje emocjonalnego zaangazowania rodziny
w funkcjonowanie przedsiebiorstwa niz formalnych wskaznikow ukazujgcych jej
udzial w firmie.

2.3. Modele sukcesji

Zgodnie z dokonanymi ustaleniami strategia sukcesji stanowi jedng z najtrudniej-
szych, jesli nie najtrudniejszg decyzje strategiczna dotyczaca zaréwno sprawowa-
nia funkgcji zarzadczych i kontroli nad przedsiebiorstwem rodzinnym, jak i jego
wlasnosci z perspektywy kazdej jednostki w nig zaangazowanej (Helin i Jabri,
2016, s. 487-505; Hubler, 2009, s. 254-258). Proces ten odzwierciedla takze zawi-
to$¢ stosunkow i relacji migdzyludzkich, stopien powigzan i identyfikacji poszcze-
golnych czlonkéw rodziny nie tylko z przedsiebiorstwem, ale i z rodzing, oraz ko-
nieczno$¢ zaakceptowania nieuchronnosci przemijania (imperatyw biologiczny)
(Jezak, 2003, s. 217-225). Podczas planowania i implementacji strategii sukcesji
najmocniej moze by¢ wyczuwalne przenikanie si¢ systemu rodziny i systemu fir-
my wraz z normami i regutami, jakie towarzysza kazdemu z nich, indywidualne
potrzeby oraz zbiorowe wysitki cztonkéw rodziny, ktére s wzbogacone brakiem
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jednoznacznego ustalenia, co kryje si¢ pod stwierdzeniem sukcesu przeprowadzo-
nego procesu sukcesji. Wszystkie te zjawiska moga wplywac z jednej strony na od-
suwanie tego tematu przez samych przedsigbiorcéw rodzinnych w czasie, co - jak
mozna wnioskowa¢ na podstawie otrzymanych rezultatéw przeprowadzonych ba-
dan empirycznych - ma miejsce. Z drugiej zas strony mozna sadzi¢, ze uniemoz-
liwiaja naukowcom dokladne zweryfikowanie i rozpoznanie wszystkich zmien-
nych wplywajacych na omawiang strategie.

Wydaje si¢ jednak, ze badacze s3 zgodni co do istnienia okreslonych faz, ktére
powinny nastgpowac po sobie, aby byty widoczne postepy w procesie planowania
i implementaciji strategii sukcesji. Wiedza ta jest o tyle istotna, Ze z jednej strony
przynajmniej czesciowo ukazuje ten skomplikowany i wielowymiarowy proces
w poszczegolnych jego fragmentach, co moze sprzyja¢ podjeciu rozmoéw oraz dzia-
tan zmierzajacych w kierunku planowania i implementacji strategii sukcesji przez
samych przedsigbiorcéw rodzinnych, z drugiej zas wskazuje zaré6wno na najistot-
niejsze momenty, jak i mozliwos¢ przygotowania si¢ na okolicznosci problemowe.

W niniejszym podrozdziale autorka scharakteryzowala wystepujace w literatu-
rze przedmiotu modele przedstawiajace poszczegdlne fazy procesu sukcesji, aby
ukazag, ze kazdy z nich, mimo réznic w liczbie poszczegolnych etapéw, podobnie
opisuje przebieg procesu sukcesji.

Najnowszy model sukcesji zostal zaproponowany przez A. Lewandowska (2015,
s. 76-83). Model 4W odnosi si¢ do przekazania przez seniora na nastgpne poko-
lenie:

1) wiedzy (historii firmy, kontekstu jej powstania, wskazania drogi oraz wspar-

cia nastepcy),

2) wladzy (oddawana stopniowo daje mozliwo$¢ sprawdzenia si¢ nastepcy
w réznych rolach; sukcesywnie zwiekszany zakres odpowiedzialnosci),

3) wlasnosci (ze wzgledu na aspekt emocjonalny szczegélnie poleca si¢ stop-
niowe, jednakze sukcesywne przekazywanie wlasnosci nastepnemu pokole-
niu; dzialanie to ma na celu zwigkszenie odpowiedzialnosci u nastepcy),

4) wartosci (przekazywanie wartoéci rozpoczyna si¢ od pierwszego kroku, czyli
przekazywania wiedzy, a konczy po pelnym przekazaniu wlasnosci).

Nastepny model zostal zaproponowany przez L. Sutkowskiego i A. Marjanskie-
g0 (2009, s. 39-40). Do wyszczegélnionych dziatan naleza:

1) zaplanowanie sukcesji,

2) ustalenie etapdw przeprowadzenia sukcesji,

3) wybdr sukcesora (wybor alternatywnych kandydatéw),

4) okreslenie ram czasowych przeprowadzenia sukces;ji,

5) podjecie dziatan w kierunku przygotowania do roli sukcesora,

6) przeprowadzenie transferu wladzy i wlasnosci.

Nastepny model, na ktory szczegélnie czesto powoluja si¢ naukowcy, zostat
stworzony przez 1. Le Breton-Miller i wspolpracownikow (2004, s. 305-328).
Obejmuje on cztery zasadnicze etapy, chociaz w czesci opracowan naukowych
jest przedstawiany wylacznie jako trzyetapowy: ustalenie zasad i regul sukces;ji,
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wychowywanie i rozwdj sukcesora/sukcesoréw oraz przekazanie wladzy i wlasno-
$ci (Daspit, Holt, Chrisman i Long, 2016, s. 44-64). Tak opisany model stanowi
Preliminary Model For Successful FOB Successions, jednak Integrative Model For
Successful FOB Successions sklada sie z czterech nastepujacych faz:

1) ustalenie zasad i regul sukcesji,

2) wychowanie i rozwdj sukcesora/sukcesordw,

3) wybor przysziego lidera,

4) przekazanie wladzy i wlasnosci.

Ostatni prezentowany model zostal zaproponowany przez Ch. McGiverna (1989,
s. 401-411); wyr6znia on trzy najwazniejsze etapy:

1) etap pierwszy koncentrujacy sie wokol debaty dotyczacej przysztosci przed-
siebiorstwa, w tym takze w kontekscie sukcesji wtadzy i wlasnosci oraz jej
zasad;

2) etap drugi skupiajacy sie na selekcji kandydatow na nastepce oraz ich przy-
gotowaniu do przejecia wladzy w przedsiebiorstwie;

3) etap trzeci prezentujacy perspektywy po przejeciu wladzy i wlasnosci
w przedsiebiorstwie.

W pierwszej kolejnosci, jak twierdza naukowcy, przedsigbiorstwa powinny po-
mysle¢ o zaplanowaniu metod oraz zasad i regul, zgodnie z ktérymi dane przed-
siebiorstwo rodzinne zamierza przekaza¢ funkcje zarzadcze i wlasnos¢ w rece
nowego lidera. W literaturze przedmiotu istnieje zgodno$¢ odnosnie do sposobu
realizacji wspomnianej strategii; powinien on by¢ ogloszony ze znacznym wyprze-
dzeniem zaréwno czlonkom rodziny, jak i pracownikom spoza niej po wspolnych
ustaleniach oraz kierowany jako zaplanowany i przemyslany proces, ktérego po-
szczegolne fazy sa ze soba $cidle polaczone, stanowiac swoja kontynuacje (Dyck,
Mauws, Starke i Mischke, 2002, s. 143-162; Sharma, Chrisman, Pablo i Chua,
2001, s. 17-35; Handler, 1990, s. 37-51; Sonnenfeld i Spence, 1989, s. 353-375;
Malone, 1989, s. 341-353; Lansberg, 1988, s. 118-143; Ambrose, 1983, s. 49-56;
Barnes i Hershon, 1976, s. 105-114; Trow, 1961, s. 228-239).

Kwintesencje procesu sukcesji powinna stanowi¢ wspolnie podzielana wizja do-
tyczaca przyszlosci przedsigbiorstwa, ktora zostata wypracowana zgodnie z aspira-
cjami oraz pogladami zaréwno pokolenia zatozycieli/senioréw, jak i ich nastepcow
(Potts, Schoen, Engel i Hulme, 2001, s. 86-96; Chrisman, Chua i Sharma, 1998,
s. 19-34; Barach i Gantisky, 1995, s. 131-155). I. Lansberg (1999, s. 5) twierdzi,
ze to wzajemne porozumienie przy tworzeniu wizji pomiedzy pokoleniami jest
elementem nieodzownym transferu wladzy i wlasnosci w przedsiebiorstwach ro-
dzinnych. W.G. Dyer (1986, s. 133) wskazuje natomiast na konieczno$¢ ustalenia
przez rodzine celéw nadrzednych (superordinate goals), w ktérych znajda si¢ mie-
dzy innymi informacje dotyczace rdl dla poszczegélnych jednostek, odnosnie do
ktérych wszyscy czlonkowie rodziny wyraza zgode i beda dazy¢ do zrealizowania
koncepcji, ktorych gtéwnym zalozeniem jest scalanie rodziny (goals and objectives
that bind the family together). W ramach omawianych podstawowych zasad pla-
nowania sukcesji warto zadbac¢ o to, aby rodzina potrafita wspdlnie odpowiedzie¢
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na pewne podstawowe pytania, do ktorych nalezg (Le Breton-Miller, Miller i Steier,
2004, s. 305-328; Brockhaus, 2004, s. 165-177; Howorth i Ali, 2001, s. 231-244):

» Kto bedzie uczestniczy¢ w realizacji poszczegoélnych zadan w danych fazach

sukcesji?

» Kto bedzie dokonywa¢ wyboru nastepcy? Na podstawie jakich kryteriow?

W jaki sposdb mozna zglosi¢ sprzeciw?

= Jakie beda kryteria ewaluacji i selekcji? Sposrdd jakiej grupy kandydatow jest

dokonywany wybor nastepcy?

Kwestie te powinny by¢ planowane na dlugo przed pojawieniem sie problemu
wyboru nastepcy. Odpowiedzi na wskazane pytania mogtyby tez pomodc bada-
czom w weryfikacji modeli planu sukcesji w odmiennych kontekstach oraz réz-
nych strukturach rodziny.

W nastepnej kolejnosci, zgodnie z przedstawionymi schematami podejscia do
tematyki planowania i implementacji procesu sukcesji, pojawiaja sie zagadnienia
zwigzane z ksztalceniem, przygotowaniem oraz selekcja kandydata na nastepce. Ze
wzgledu na wage omawianej strategii czes¢ badaczy uwaza, ze proces ksztalcenia
potencjalnego sukcesora powinien zacza¢ sie juz w dziecinstwie, poprzez dobdr
odpowiedniej $ciezki edukacyjnej wzmacnianej poznawaniem specyfiki danego
przedsigbiorstwa, oczywiscie dostosowanym do wieku, a w pdzniejszym okresie
poprzez wybor kierunku studiéw i dodatkowych kurséw badz szkolen. W ramach
tej $ciezki rozwoju nastepcy szczegdlnie wazne s3 dwa momenty: rozpoczecie pra-
cy na pelen etat w przedsiebiorstwie oraz wyksztalcenie cech przywodczych (Lon-
genecker i Schoen, 1978, s. 1-6).

Podobne rekomendacje przedstawita Komisja Europejska odnosnie do ksztal-
cenia dzieci wiascicieli przedsigbiorstw rodzinnych, dlatego tez uczelnie powinny
prowadzi¢ kierunki zwigzane z zarzadzaniem biznesem rodzinnym (European
Commission, 2009, s. 11-19). Ukierunkowana edukacja potomstwa nie jest tema-
tem nowym, poniewaz juz w latach dziewiecdziesigtych ubieglego wieku stanowita
jeden z wazniejszych obszaréw toczonych dyskusji (Brockhaus, 1992, s. 560-578).
Oproécz zdobycia wyksztalcenia kierunkowego nastepne pokolenie powinno wy-
kaza¢ si¢ rowniez umiejetnosciami i kwalifikacjami, ktore sg niezbedne do pra-
cy w danym biznesie w okreslonej specyfice sektora (Davis i Harveston, 1998,
s. 31-53). Aby wzmacnia¢ niezbedne kompetencje, nastepne pokolenie powinno
zdobywa¢ wiedze¢ na temat przedsiebiorstwa poprzez prace w nim na réznych sta-
nowiskach. Uzyskane do$wiadczenie przyczyni si¢ do wyksztalcenia zrozumienia
specyfiki przedsigbiorstwa rodzinnego, jego kultury organizacyjnej, sposobu za-
rzadzania oraz metod budowy i utrzymywania relacji z réznymi interesariuszami
(Brockhaus, 2004, s. 165-177; Lansberg i Astrachan, 1994, s. 39-59).

W ramach ksztalcenia nastepnego pokolenia do pelnienia funkcji nowych lide-
réw czesto akcentuje sie takze koniecznos¢ nabywania doswiadczenia poza przed-
siebiorstwem rodzinnym, o czym autorka niniejszej pracy rowniez wspominala,
opisujac determinanty ksztaltujace proces sukcesji. Atutem takiego rozwigzania
moze by¢ przygotowanie potencjalnego sukcesora do rozwigzywania szerszego



82 Strategia sukcesji w Swietle badan literaturowych

zakresu problemow, z ktérymi moze si¢ mierzy¢ przedsigbiorstwo, ale i odnale-
zienie swojej Sciezki kariery zawodowej oraz wyksztalcenie poczucia tozsamosci
z firmg rodzinng (Correll, 1989, s. 17-29). W momencie dokonywania selekcji
kandydatow na sukcesoréw warto zwrdci¢ uwage, w jaki sposéb spelnili oni za-
twierdzone w fazie pierwszej procesu sukcesji kryteria; szczegdlnie mocno naukow-
cy podkreslaja tu konieczno$¢ przeprowadzenia sprawiedliwego wyboru na pod-
stawie wykazanej wiedzy i umieje¢tnosci poszczegdlnych oséb, a nie na zasadach
faworyzowania (Osborne, 1991, s. 41-46).

Jak akcentuja sami badacze, istota oraz rozwoéj danej branzy stanowia krytyczny
czynnik przy wyborze osoby pelniacej funkcje zarzadcze (Le Breton-Miller, Miller
i Steier, 2004, s. 305-328; Churchill i Hatten, 1987, s. 51-64). W tradycyjnym prze-
mysle, w ktorym sposdb prowadzenia dziatalnosci gospodarczej nie zmienia sie
znacznie mimo uplywu czasu i zmian generacyjnych na stanowisku lidera, a zna-
jomos¢ specyfiki przedsiebiorstwa rodzinnego stanowi kluczowa zmienng wraz
z indywidualnymi cechami osoby majacej sprawowa¢ funkcje zarzadcza, wybor
nastepcy moze rozgrywac si¢ pomiedzy czlonkami rodziny. Jezeli jednak branza
jest wymagajaca, szybko sie rozwija i charakteryzuje znacznym nasileniem konku-
rencji, niezbedne wydaje si¢ wzigcie pod uwage osoby, ktéra ma bogate doswiad-
czenie zawodowe. Nie zawsze oznacza wybor osoby spoza rodziny; jesli czlonek
rodziny rozwijal swoja $ciezke kariery w innych przedsiebiorstwach (na przyktad
u lideréw danej branzy), to bedzie réwniez stanowil warto$ciowego kandydata na
nastepce, ktoéry moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu pozycji rynkowej firmy. Jesli jed-
nak jego/jej doswiadczenie nie jest wystarczajace, to warto, aby rodzina zastanowi-
fa sie nad innymi mozliwosciami, ktdre zapewnia korzysci zaréwno przedsigbior-
stwu, jak i rodzinie (Dyck, Mauws, Starke i Mischke, 2002, s. 143-162).

Ostatnia faza procesu sukcesji zgodnie z zaprezentowanymi modelami kon-
centruje si¢ wokol tzw. zmiany warty. Szczegdlnie istotne wydaja si¢ na tym eta-
pie relacje i wiezy wytworzone pomiedzy zalozycielem/seniorem a nastepca/
nastepcami oraz perspektywa posukcesyjna osoby/o0séb przekazujacych przed-
siebiorstwo. Zgodnie z prezentowanymi w niniejszej pracy rozwazaniami sam
moment transferu wladzy i wlasnosci nie oznacza ostatecznego zakonczenia
procesu sukcesji. W czasie przejecia przez nastepce pozycji lidera potrzebuje on/
ona czasu na ugruntowanie swojej pozycji zarowno w oczach cztonkéw rodziny;,
jak i pracownikéw spoza niej. W tym okresie szczegdlne znaczenie ma wsparcie
zar6wno na poziomie emocjonalnym, ale jesli zaistnieje taka potrzeba, réwniez
na poziomie biznesowym, okazywane przez zalozyciela/seniora i pozostatych
cztonkow rodziny.

Proces sukcesji mimo wcze$niejszego zaplanowania moze si¢ okaza¢ pelen nie-
spodzianek, charakteryzowa¢ niepewnoscia oraz koniecznoscia wprowadzenia
zmian ze wzgledu na to, ze jest prowadzony niemalze na Zywym organizmie, ktory
nie tylko moze wymaga¢ interwencji ze wzgledu na aspekty rodzinne, ale takze
ze wzgledu na koniecznos$¢ adaptacji do warunkéw rynkowych (aspekty stricte
biznesowe), dlatego warto po przekazaniu wladzy i wlasnosci w rece nastepnego
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pokolenia zastanowic sie, czy wdrozonej strategii sukcesji nie nalezy zmodyfiko-
wac na przyszlo$¢, aby na przyklad zniwelowaé mozliwos¢ wystapienia przynaj-
mniej czesci okolicznos$ci konfliktowych.

Rodziny, w ktérych wiele pokolen aktywnie uczestniczy w zyciu przedsiebior-
stwa, moga wymagac stworzenia tzw. family statement badz konstytucji firmy
rodzinnej, ktéra bedzie okresla¢ formy interakcji pomiedzy cztonkami rodziny
a firmg, w tym takze podejscie do procesu planowania i implementacji strategii
sukcesji. Dokument ten w zaleznosci od decyzji rodziny moze przybiera¢ r6zna
forme¢ o odmiennym stopniu szczegélowosci. W przypadku wskazanych przedsie-
biorstw wielopokoleniowych naukowcy sklaniajg si¢ jednak ku formalnemu zapi-
sowi zasad strategii sukcesji (Venter, Boshoft i Maas, 2003, s. 1-13).

Dokument ten na potrzeby rodziny powinien zawiera¢ informacje dotyczace
metod wprowadzania nastgpnego pokolenia do przedsigbiorstwa, wyboru $ciezek
kariery, relacji pomiedzy zalozycielem/seniorem a sukcesorem opartej na men-
toringu, kryteriow wyboru nastepcy oraz planu jego/jej szkolen. Cel stworzenia
takiego dokumentu powinna okresla¢ potrzeba trzymania si¢ zaréwno zasad, jak
i obowiazkdow, ktore rodzina ma wzgledem firmy, ale takze posiadania wstepne-
go planu sukcesji, ktéry powinien pomdc przedsiebiorstwu zakonczy¢ caly proces
sukcesem, lecz z uwzglednieniem roéznic, ktére moga si¢ pojawi¢ ze wzgledu na
odmiennos$¢ poszczegélnych rodzin. Inni badacze wskazuja jednak, ze na pod-
stawie przeprowadzonych studiéw empirycznych nie moga potwierdzi¢ zalezno-
$ci pomiedzy posiadaniem spisanego planu sukcesji a kontynuacjg dzialalnosci
przedsiebiorstwa rodzinnego (Astrachan i Kolenko, 1994, s. 251-262).

Nalezy natomiast zwrdci¢ uwage, ze postepowanie to moze by¢ kwestionowa-
ne w kontekscie wynikéw otrzymanych przez W. Lam (2011, s. 508-533), ktora
na podstawie przeprowadzonego badania wykazala, ze chinskie przedsiebiorstwa
rodzinne udzielaly negatywnych odpowiedzi na pytania dotyczace planu sukcesji,
po przeprowadzeniu wywiadu okazywalo sie jednak, iz zaréwno zalozyciel/senior,
jak i sukcesor doskonale znali poszczegolne etapy sukcesji, co wiecej, panowato
miedzy nimi wzajemne porozumienie dotyczace poszczegélnych decyzji oraz do-
konanych wyboréw. Tym samym potwierdzony zostal argument, Ze by¢ moze sam
termin ,,sukcesja” stanowi tabu dla przedsiebiorcéw w kontekscie koniecznosci
przygotowania formalnych planéw i poradzenia sobie z perspektywa posukcesyj-
ng, a rodziny s przygotowane do transferu wtadzy i wlasnosci rozumianych nie
z punktu widzenia nauki (Besson i Haddadj, 2003, s. 83-89).

Aby sprawdzi¢ zasadnos¢ takiego pogladu, autorka niniejszej pracy w rozdziale
trzecim prezentuje wyniki badan empirycznych przeprowadzonych zaréwno na
probie przedsigbiorstw rodzinnych z Polski, jak i z innych czesci $wiata, ktérych
cel gléwny badz poboczny stanowila weryfikacja gotowosci przedsiebiorcéw ro-
dzinnych do procesu planowania i implementacji strategii sukcesji. Dla uzyskania
pelnej podbudowy teoretycznej niezbednej do analiz wynikéw eksploracji nauko-
wych nalezy jednak zwré6ci¢ uwage na mozliwy wplyw struktury rodziny podczas
planowania strategii sukcesji.
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2.4. Wptyw struktury rodziny na planowanie
strategii sukcesji

We wczesniejszych podrozdziatach zasugerowane zostalo, ze wystapienie pew-
nych determinantéw ksztaltujacych proces planowania i implementacji strategii
sukcesji bedzie zalezne od struktury danej rodziny. W polskiej literaturze przed-
miotu, zgodnie z wiedzg autorki, nie ma zbyt wielu opracowan naukowych ana-
lizujacych mozliwy wplyw struktury rodziny na proces tworzenie strategii suk-
cesji czy sposob jej przeprowadzenia. Wedtug W. Popczyka (2006, s. 570-581)
naukowej podstawy wyjasnienia niewielkiej liczby przeprowadzonych pomyslnie
sukcesji w przedsigbiorstwach rodzinnych mozna upatrywaé w antropologicznej
koncepcji struktury rodziny i jej wplywu na zachowania oraz postawy poszcze-
golnych jej cztonkow.

Niniejszy podrozdzial ma na celu przyblizenie wiedzy z zakresu socjalizacji
kobiet i mezczyzn, w tym wykazanie réznic pomiedzy tymi jednostkami, a takze
zaprezentowanie wystepujacych w literaturze przedmiotu struktur rodziny w kon-
tekscie odmiennych sposobdw podejscia do sukcesji wladzy i wlasnosci. W ra-
mach przedstawianych zagadnien zostanie réwniez poruszona kwestia podejscia
do procesu planowania i implementacji strategii sukcesji przez kobiety i mezczyzn
- zalozycieli/senioréw oraz sukcesoréw z naciskiem na wskazanie réznic w tym
podejsciu.

Aby ukaza¢ mozliwe odmienne sposoby podejscia do procesu planowania i im-
plantacji strategii sukcesji w przedsigbiorstwach rodzinnych przez pryzmat struk-
tury rodziny, nalezy podkresli¢ jeszcze raz zasadnicze znaczenie systemu rodziny
dla firmy, ktére najmocniej uwidacznia si¢ w momencie przygotowywania przed-
siebiorstwa rodzinnego do opisywanego procesu. Wspomniane oddzialywanie
przejawia sie poprzez (Popczyk, 2006, s. 570-581):

» duzg czestotliwo$¢ pojawiania sie konfliktow,

= wiekszg sile przetrwania w warunkach recesji,

» realizacj¢ dlugookresowych celéw z mysla o przyszlych pokoleniach,

» ksztaltowanie zachowan, postaw, systemu wartosci oraz ideologii czlonkow

rodziny.

Tworcy teorii socjalizacji uwazaja, ze kazda jednostka buduje i rozwija wlasna
koncepcje otaczajacej rzeczywistosci w czasie, ktéra w znacznej mierze bedzie
odpowiada¢ za pdzniejszy kanon zachowan, percepcje i pelnienie funkcji zawo-
dowych, w tym menedzerskich. Wskazane fundamentalne procesy socjalizacji czto-
wieka przebiegaja przy udziale instytucji, ktére majg najwiekszy wptyw na pro-
ces wychowania potomstwa; na piedestale stoi rodzina ze wzgledu na silne wiezy
emocjonalne (Erikson, 1968, s. 42-57). Czlonkowie rodziny, wspdlnie angazujac
sie w rozwdj przedsiebiorstwa, przenosza poznane wzorce zachowan i wartosci do
firmy i tym samym tworza unikatowa kulture organizacyjna, ktéra u swych pod-
staw ma styl zarzadzania rodzing.
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Przygladajac sie zarysowanemu powyzej procesowi socjalizacji jednostki, war-
to podkredli¢, ze wielu naukowcow formuluje opinie, iz przebiega on odmiennie
u kobiet i mezczyzn (Dumas, 1990, s. 169-181; Josselson, 1987, s. 28-42; Gilligan,
1982, s. 64-105; Chodorow, 1978, s. 92-110). Proces socjalizacji i poszukiwania
wlasnej tozsamosci u kobiet przebiega wraz z silng potrzebg utrzymywania zazy-
tych wiezi i kontaktow z najblizszymi (significant others). W przypadku mezczyzn
natomiast mozliwe staje si¢ ksztaltowanie swojego systemu percepcji w poczuciu
niezalezno$ci. Kobiety na drodze poszukiwania swojej tozsamosci odczuwaja po-
trzebe bycia czescia skladowa wiekszego systemu, ktéry zapewnia bezpieczenstwo
i wsparcie, a znajdujace si¢ w nim jednostki cechuje znaczny stopien podobien-
stwa. Mezczyzni poszukuja swojej tozsamosci poprzez znaczace, niemalze wido-
wiskowe oddzielenie si¢ od wigkszego systemu oraz konieczno$¢ zaakcentowania
swojej odmiennosci od innych. Poczucie tozsamosci kobiet jest tworzone na fun-
damentach porozumienia, przywigzania i podtrzymywania silnych wigzi z czlon-
kami rodziny i innymi waznymi osobami funkcjonujagcymi w ich zyciu (Miller,
1976, s. 58-65). Klucz stanowi tu komunikacja oraz poczucie oparcia w bliskich
osobach. Mezczyzni natomiast bedg podaza¢ wlasnymi $ciezkami, ktérych wybor
zostanie dokonany na podstawie osobistych osadéw, a opinia innych czlonkéow
spolecznosci w danej kwestii nie stanowi podstawowego czynnika decydujacego
o podjeciu okreslonej decyzji.

Wskazane roznice w procesie socjalizacji i poszukiwania wtasnej tozsamosci
w wieku dojrzewania, jak wskazuja naukowcy, przekladajg si¢ na odmienny styl
preferowanej komunikacji oraz sposéb rozwigzywania w zyciu zawodowym pro-
bleméw i konfliktéw przez kobiety i mezczyzn (Haberman i Danes, 2007, s. 163-
184; Danes, Haberman i McTavish, 2005, s. 116-130; Dumas, 2002, s. 484-493).
Dysonans widoczny jest takze w sposobach my$lenia, wyciaggania wnioskéw i po-
dejmowania decyzji (Harveston, Davis i Lyden, 1997, s. 373-396). Kobiete zajmu-
jaca pozycje lidera cechuje charyzma, che¢¢ niesienia pomocy innym pracowni-
kom i stwarzanie szansy na wspoldecydowanie (Burke i Collins, 2001, s. 244-256).
Sposob zarzadzania natomiast jest znacznie mniej autorytarny i hierarchiczny niz
w przypadku mezczyzn oraz cechuje si¢ checig poznania i zrozumienia sytuacji
pracownikéw, wyrozumiatoscia, nastawieniem na wspolprace i budowanie dtugo-
letnich relacji (Brush, 1992, s. 5-30; Eagly i Johnson, 1990, s. 233-256). Dlatego
tez zgodnie z wynikami przeprowadzonych badan to przede wszystkim kobiety
powinny stanowi¢ grono potencjalnych sukcesoréw w przedsiebiorstwach rodzin-
nych, réwniez ze wzgledu na umiejetnos¢ taczenia uwagi i troski zaréwno o do-
bro rodziny, jak i firmy (Salganicoff, 1990, s. 125-138). W kontekscie budowania
swojej kariery kobiety beda przejmowac wiele zachowan, styl pracy oraz sposéb
budowania wiezéw zawodowych od swego mentora (Dumas, 1989, s. 31-46). Ma
to szczegdlne znaczenie w przedsigbiorstwach rodzinnych w odniesieniu do pla-
nowania i implementacji strategii sukcesji. Ojciec badZ matka zalozyciel/senior
beda tg osobg, ktdra pokaze corce, w jakiej roli powinna ona widzie¢ siebie w Zyciu
zawodowym (Dumas, 1989, s. 31-46; 1990, s. 161-181).
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Na podstawie literatury przedmiotu nalezy stwierdzi¢, ze w perspektywie histo-
rycznej kobiety nie byty brane pod uwage, kiedy zapadaty decyzje dotyczace przej-
mowania przedsigbiorstwa. Zgodnie z panujacym wzorcem primogeniture to
najstarszy syn byl postrzegany jako jedyny kandydat na nastepce (Keating i Little,
1997, s. 157-171; Dumas, 1989, s. 31-46). Jesli pierwszy potomek byl plci zenskiej,
to czgsto i tak nie byl brany pod uwage jako potencjalny lider, a zalozyciel/senior
wolal sprzeda¢ przedsigbiorstwo, niz przekazac je corce (Stavrou, 1999, s. 43-61).
W przypadku starszej cdrki i mtodszego syna w rodzinie na nastgpce przygotowywa-
no zwykle syna (Barnes, 1988, s. 9-21). Zgodnie z wynikami najnowszych ba-
dan natomiast corka byta rozpatrywana jako sukcesor, jezeli cate potomstwo byto
plci zenskiej (Garcia-Alvarez, Lépez-Sintas i Gonzalvo, 2002, s. 189-203). Jesli na-
wet corka stawala si¢ czedcig spolecznosci pracownikéw, to sprawowata funkeje
mniej znaczace niz jej brat (Dumas, 1998, s. 219-228).

Zasadniczy trend, aby zmieni¢ takie podejscie do sukcesji, wynika z rosnacej
liczby kobiet w zyciu gospodarczym oraz osigganych przez nie sukceséw. W celu
zweryfikowania pozycji corek w przedsiebiorstwach rodzinnych wydaje si¢ stusz-
ne rozpoczecie analizy od tworzonych przez nie relacji w kontekscie planowania
i implementacji strategii sukcesji:

» zalozyciel/senior ojciec - syn,

» zalozyciel/senior ojciec — corka,

» zalozyciel/senior matka — corka,

» zalozyciel/senior matka — syn.

W relacji zalozyciel/senior ojciec — syn znaczny nacisk jest kladziony na mozli-
wos¢ pojawiania si¢ konfliktéw powodowanych walka o wtadze i kontrole, a tak-
ze konieczno$cig konkurowania o pozycje zawodowa i uznanie spoleczne (Du-
mas, 1989, s. 31-46). Wystepowanie owych sytuacji konfliktowych moze znacznie
utrudni¢ komunikowanie si¢ stron. Konflikty u swych podstaw moga mie¢ z jed-
nej strony che¢ dbania o dobro przedsiebiorstwa wypracowywane latami przez za-
tozyciela/seniora oraz che¢ zdobycia uznania w oczach swojego syna, z drugiej
za$ strony moga wynikac z checi osiggniecia autonomii oraz z potrzeby uzyskania
aprobaty ojca dla podjetych przez syna decyzji. Problem z komunikacja pomiedzy
wymienionymi stronami relacji moze wynika¢ réwniez z trudnosci w prowadze-
niu rozméw o emocjach i odczuciach, ktdre szczegdlnie mocno moga si¢ ujawnic
na etapie planowania i implementacji strategii sukcesji. Sytuacja ta moze by¢ nie-
bezpieczna zwlaszcza dla dalszego funkcjonowania przedsiebiorstwa rodzinnego,
poniewaz syn nieposiadajacy odpowiednich kwalifikacji i wiedzy oraz niewykazu-
jacy osobistego zainteresowania prowadzeniem firmy moze i tak przeja¢ funkcje
nowego lidera wylgcznie po to, aby nie zawies¢ oczekiwan ojca.

Jak jednak wskazuja badacze, relacja pomiedzy ojcem a synem moze si¢ zmie-
nia¢ wraz z wkraczaniem w poszczegélne etapy zycia. Na podstawie badan em-
pirycznych przeprowadzonych przez J.A. Davisa i R. Tagiuriego (1989, s. 47-74)
stwierdzono, ze najbardziej harmonijne stosunki zawodowe pomiedzy ojcem i sy-
nem widoczne sg, gdy ojciec ma 50-60 lat, a syn 23-33 lata, ze wzgledu na zmiane
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podejscia do kontroli i poczucia wladzy przez starsze pokolenie oraz wykazywa-
nie checi uczenia sig i czerpania z do$wiadczenia zalozyciela/seniora przez nastep-
ne pokolenie.

Relacja zalozyciel/senior ojciec — coérka jest ksztaltowana przez pryzmat po-
strzegania corki jako matlej dziewczynki (daddy’s little girl). Nalozenie takiego fil-
tru moze znaczgco utrudni¢ cérce wejscie do $wiata biznesu i znalezienie w nim
wlasnego miejsca, poniewaz obrazy te kldca si¢ ze sobg, powodujac trudnosé
w prowadzeniu rozmdéw pomiedzy stronami na temat sukcesji (Dumas, 1989,
s. 31-46). Réwniez pewnego rodzaju podleglos¢, ktéra ksztaltuje sie w przypadku
kobiet w procesie socjalizacji we wczesnych latach dziecinstwa, moze powodo-
wad, ze corka nie bedzie chciata swoim zachowaniem krzywdzi¢ ojca. Stanowi on
bowiem dla niej system wsparcia i czes¢ skladowa, ktéra buduje jej swiatopoglad,
a tym samym moze ona nie inicjowa¢ rozméw na temat jej roli i pozycji zawodo-
wej w przedsigbiorstwie rodzinnym (Hollander i Bukowitz, 1990, s. 139-151).

Opisany powyzej sposdb postrzegania corki moze powodowac takze niebra-
nie pod uwage jej kandydatury przy podejmowaniu decyzji o wyborze nastepcy,
poniewaz zalozyciel/senior ojciec moze nie dostrzega¢ jej kompetencji, wiedzy
i umiejetnosci zawodowych. Mimo ze corki postepuja czesciej zgodnie z wola
ojca, czesciej go doceniajg i chwalg, co stanowi istotne okolicznosci w procesie
transferu wladzy i/lub wlasnosci szczegdlnie dla pokolenia zalozyciela/seniora
ze wzgledu na wzmacnianie poczucia bycia waznym i potrzebnym, to jednak nie
s przez nich postrzegane jako odpowiednie kandydatki na sukcesora (Dumas,
1990, s. 169-181). Aby zmieni¢ sposdb postrzegania corki, a tym samym trak-
towac ja jako réwnoprawnego kandydata do zajecia pozycji lidera, niezwykle
znaczace wydaje si¢ akcentowanie roli cérki w budowaniu przyszlosci przedsie-
biorstwa przez pryzmat posiadanych kwalifikacji i wiedzy specjalistycznej, a nie
wylacznie wiezéw rodzinnych. Cérka powinna réowniez naklania¢ ojca do po-
dejmowania dyskusji na temat firmy i koncepcji dotyczacej jej przysztosci, jezeli
zalozyciel/senior sam ich nie inicjuje. Wazne jest przy tym, aby taka rozmowa
opierala si¢ na argumentach i faktach, a nie wylacznie na wigziach emocjonal-
nych, ktére moga tuszowac¢ obraz kobiety biznesu. Niezwykle istotne zdaja sie
tez identyfikacja oraz rozumienie odmiennych form socjalizacji, ktérym podle-
gaja kobiety i mezczyzni.

Wziecie pod uwage wskazanych réznic pomoze w zrozumieniu wzorcow za-
chowan, ktérymi kieruja sie kobiety, a ich poczucie zaleznosci oraz troska o in-
nych nie beda traktowane jako przejaw stabosci, ktéry moglby dyskryminowac je
przy rozpatrywaniu kandydatur na stanowisko nowego lidera w firmie rodzinne;j.
Przedstawienie wzajemnych oczekiwan wzgledem siebie moze réwniez okazac¢
sie cennym atutem ksztaltujagcym relacje ojciec — corka w kontekscie prowadze-
nia przedsigbiorstwa. Dla jednej osoby danie wolnej reki pracownikowi (cérce) na
przyktad przy realizacji projektu moze by¢ wyrazem uznania i zaufania, innej jed-
nak moze kojarzyc¢ si¢ z odrzuceniem badz obnizeniem poczucia wlasnej wartosci
opartym na odczuciu, ze ,,nie warto ze mng pracowac’.
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Wiaczenie corki do rozwigzywania spraw przedsiebiorstwa i zaznajomienie
jej z jego problemami najwczesniej jak jest to mozliwe wydaje si¢ stanowic¢ row-
nie wazny element zardwno w opisywanej powyzej relacji, jak i tej, ktora dotyczy
ojca i syna. Istotna r6znica moze jednak polegac na tym, ze syn po pewnym cza-
sie bedzie si¢ domaga¢ przyznania atrybutéw zwigzanych z realng wtadzg, coérka
natomiast moze takiego kroku nie wykona¢, jezeli zalozyciel/senior nie wyjdzie
z odpowiednig inicjatywg, a same stfowa uznania bedg stanowi¢ dla niej wystarcza-
jaca motywacje do dalszej pracy (Dumas, 1990, s. 169-181). Ewentualna decyzja
o wylaczeniu corki z grona kandydatéw na potencjalnych sukcesoréw ze wzgledu
na odmienny styl funkcjonowania w biznesie, a takze brak zrozumienia postaw
ksztaltujgcych proces socjalizacji kobiet oraz mezczyzn i upatrywanie w nim wy-
tacznie przejawu stabosci tych pierwszych nie stanowi, jak si¢ wydaje, merytorycz-
nego uzasadnienia.

W relacji zalozyciel/senior matka — cérka badacze akcentujg znaczne przywia-
zanie kobiety do przedsigbiorstwa, ktére rodzi problem w przypadku koniecz-
nosci transferu samej kontroli w rece nastepnego pokolenia (Vera i Dean, 2005,
s. 321-345). Od corek jako nastepczyn czesto oczekuje sie perfekeji w dziataniu
oraz dbania zaré6wno o kondycje firmy, jak i o wlasng rodzing, jezeli takowa posia-
da. Perspektywa ta wyglada inaczej, jezeli to m¢zczyzna ma by¢ odpowiedzialny za
kierowanie przedsigbiorstwem, poniewaz w tej sytuacji istnieje przyzwolenie, aby
stal sie on osobg czgsto niewidziang w domu rodzinnym badz nie w pelni zaanga-
zowang w proces wychowania czy edukacji dzieci, a takze niebioraca pelni odpo-
wiedzialno$ci za wypelnianie obowigzkéw domowych (Kaslow, 1998, s. 229-238;
Harveston, Davis i Lyden, 1997, s. 373-396).

Czgsto jako powod trudnosci i wyzszych wymagan w stosunku do cérek suk-
cesor6w w sytuacji przejecia przedsiebiorstwa od matki wskazuje si¢ wspomniany
juz, preferowany przez kobiety styl zarzadzania. Interaktywna liderka buduje swo-
ja pozycje przede wszystkim na dlugotrwalych relacjach i wiezach miedzyludz-
kich, a nie - jak mezczyzna - na wizualnych atrybutach wladzy, tym samym anga-
zuje sie w zycie poszczegolnych pracownikéw, co nierzadko moze zacieraé granice
pomiedzy zZyciem prywatnym i zawodowym (Rosener, 1997, s. 26-44). Moze to
ttumaczy¢ trudnos¢ w przekazaniu kontroli nad przedsigbiorstwem w rece cérki.

Podobne wnioski zostaly zaprezentowane przez L. Cadieux, J. Lorraina
i P. Hugrona (2002, s. 17-30), lecz oprécz akcentowanego problemu z przekaza-
niem odpowiedzialno$ci za przysztos¢ przedsigbiorstwa w rece corki sukceso-
ra wymienieni badacze wskazujg ponadto, ze kobieta zalozyciel/senior rzadziej
skfania si¢ do tworzenia plandéw procesu sukcesji, a czeéciej mysli o sprzedazy fir-
my w okreslonym czasie. Transfer wladzy i wlasnosci wewnatrz rodziny byt rozpa-
trywany w zasadzie tylko jako alternatywne rozwigzanie. Wyniki te sa sprzeczne
z rezultatami innych badan, ktore wskazuja, ze to kobiety posiadajace przedsie-
biorstwa rodzinne i zarzadzajgce nimi zachecajg swoje corki do przejecia wladzy
i wlasnosci firmy, tym samym preferujac je, a nie synéw jako swoich nastepcow
(Hisrich i Fulop, 1997, s. 281-302). Opisujac powyzsze zjawiska, warto zwrdcié
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uwage, ze zdaniem niektérych naukowcéw sukcesja wewnatrzrodzinna moze
przebiega¢ plynniej w ramach par o przeciwstawnych plciach (sukcesja z ojca na
corke lub z matki na syna) (Nelton, 1998, s. 215-228).

Aby zrozumie¢ wskazane réznice wystepujace w opisywanych relacjach i funk-
cjonujacych perspektywach ujawniajace sie podczas planowania i implementacji
strategii sukcesji, stuszne wydaje si¢ zwrdcenie szczegélnej uwagi na struktury ro-
dzin z antropologicznego punktu widzenia, ktory opisuje reguly i styl zarzadzania
rodzing, a tym samym stanowi fundament ksztaltujacy postrzeganie rzeczywi-
stosci przez poszczegdlnych czlonkéw rodzin, bedac zarazem filarem proceséw
socjalizacji. Zgodnie z koncepcja wypracowang przez E. Todda (1985, s. 63-94)
w ramach antropologii rodzinnej na $wiecie istnieje siedem typéw struktur ro-
dzinnych, ktére mozna scharakteryzowa¢ za pomoca nast¢pujacych zmiennych:

= stopnia integracji rodziny i podporzadkowania miedzypokoleniowego (kon-
centrujacego sie wokot relacji rodzice - potomstwo), mierzonego budowa
wspolnego gospodarstwa domowego, mieszkaniem w sasiedztwie, usamo-
dzielnieniem si¢ potomstwa oraz tworzeniem indywidualnych gospodarstw
domowych;

= zasad podzialu majatku rodzinnego (koncentrujacych si¢ wokdt réwnego
badz nieréwnego podziatu wérdd dzieci);

» zasad wyboru malzonka (koncentrujacych sie¢ wokét podejmowania decy-
zji samodzielnej — swobody wyboru, zwyczajéw panujacych w rodzinie badz
wyboru dokonywanego przez rodzicéw);

= relacji miedzy malzonkami (egzogamii — wyboru matzonka spoza grupy,
do ktorej nalezy jednostka, endogamii — wyboru malzonka z grupy/kasty, do
ktérej nalezy dana jednostka).

Podazajac za W. Popczykiem (2006, s. 570-581) i przygladajac sie kregom
kulturowym Polski, dla powstatych struktur rodzin najwieksze znaczenie moga
mie¢ dwie pierwsze zmienne, czyli stopien integracji rodziny i przyporzadkowa-
nie miedzypokoleniowe oraz zasady podzialu majatku pomiedzy potomstwo. Na
podstawie okreslonych i przyjetych determinantéw W. Popczyk stworzyl cztery
typy struktur, ktére moga charakteryzowa¢ poszczegdlne rodziny w kontekscie
budowanych relacji, postrzegania corki i syna jako nastepcow oraz podejscia do
planowania i implementacji strategii sukcesji.

Pierwszy typ rodziny powstaje w wyniku zaleznosci i podporzadkowania sie po-
tomstwa w ramach stopnia integracji rodziny oraz réwnosci przy podziale majatku
pomiedzy potomstwo; s to rodziny wspolnotowe wielopokoleniowe (wspdlnoty
patriarchalne). W takich typach rodzin wszyscy jej cztonkowie sg posiadaczami
majatku rodzinnego, ktéry jednak jest zarzadzany jednoosobowo. Meskie po-
tomstwo tworzy wlasne rodziny, ktére wszakze pozostaja w ramach gospodarstw
domowych zalozonych przez rodzicéw. Sprawowanie funkcji zarzadczych jest za-
rezerwowane wyltacznie dla mezczyzn. Ten typ rodzin wyrdznia poszanowanie
tradycji, silna tozsamo$¢ grupowa, podporzadkowanie i postuszenstwo oraz hie-
rarchia, ale takze rownos$¢ wéréd mtodszego pokolenia i niecheé¢ do wprowadzania
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zmian. Ze wzgledu na znaczne przywiazanie do tradycji i historii rodziny konty-
nuacje przedsiebiorstwa w ramach czlonkéw rodziny mozna uzna¢ za naturalny
element planowania strategicznego (Popczyk, 2006, s. 570-581).

Struktura rodzinna drugiego rodzaju wynika z nieréwnosci przy podziale ma-
jatku pomiedzy potomstwo oraz zaleznosci i podporzadkowania si¢ w ramach
stopnia integracji rodziny; s3 to rodziny apodyktyczne wielopokoleniowe. Majatek
w takich typach rodzin przejmuje jeden z synéw, ktory decyduje si¢ na wspottwo-
rzenie gospodarstwa domowego z rodzicami, a tym samym pretenduje do roli na-
stepcy. Integralnos¢ rodziny, jej stabilnos¢ i ochrona stworzonego przez pokolenia
dorobku s3 chronione poprzez przejecie petnej wladzy przez jednego sukcesora,
tzn. syna (Popczyk, 2006, s. 570-581).

Struktura rodziny trzeciego typu jest tworzona na podstawie swobody mysli
i czynéw miodszego pokolenia w ramach stopnia integracji rodziny oraz réwnego
podzialu majatku pomiedzy potomstwem; sg to rodziny egalitarne dwupokolenio-
we. W takich typach rodzin akceptuje si¢ indywidualne decyzje dzieci, majatek
jest dzielony zgodnie z zasadami réwnosci gwarantowanej prawem pomi¢dzy me-
skich potomkdw, kobiety sg wyltaczone z podzialu. Synowie tworza wlasne rodzi-
ny, a tym samym oddzielne gospodarstwa domowe (Popczyk, 2006, s. 570-581).

Ostatni rodzaj struktury wynika z polaczenia swobody mysli i czynéw mlodsze-
go pokolenia w ramach stopnia integracji rodziny oraz nieréwnego podzialu ma-
jatku rodziny pomiedzy potomstwem; s3 to rodziny arbitralne dwupokoleniowe.
Dorosle dzieci tworza wiasne i odrebne gospodarstwa domowe, jest akceptowany
peten indywidualizm w obrebie dokonywanych przez potomstwo decyzji dotycza-
cych przysztosci, a tym samym wystepuje znaczna niepewno$¢ odnosnie do dzie-
dziczenia przedsigbiorstwa. Majatek rodziny jest w posiadaniu jednej osoby - gto-
wy gospodarstwa rodzinnego. Rodziny te cechuja sie tolerancja, umiejetnoscia
radzenia sobie ze zmianami, innowacyjnoscia oraz elastycznosciag prowadzonych
dzialan i orientacjg na terazniejszos¢. Wtadze definiuje sie w kategoriach posiada-
nych kompetencji, a nie plci (maskulinizm) (Popczyk, 2006, s. 570-581).

Na podstawie dwoch pozostatych zmiennych, czyli zasad wyboru partnera i re-
lacji migdzy matzonkami, E. Todd (1985, s. 63-94) zidentyfikowat dodatkowe trzy
struktury rodziny: endogamiczne rodziny wspélnotowe wielopokoleniowe, asy-
metryczne rodziny wspolnotowe wielopokoleniowe oraz rodziny atomistyczne. Ze
wzgledu na ograniczony charakter niniejszej pracy, a takze niewielka szans¢ wy-
stagpienia wskazanych struktur rodziny w Polsce (wniosek ten zostal sformutowany
na podstawie miernikéw stosowanych przy wspomnianych determinantach) oraz
zakres badan prezentowany w pracy autorka tylko sygnalizuje mozliwos¢ ich wy-
stepowanie na $wiecie. Wydaje si¢ jednak, ze antropologiczna ideologia struktur
rodziny moze by¢ pomocna przy probach wyjasnienia i zrozumienia odmiennych
stylow zarzadzania obserwowanych w przedsigbiorstwach rodzinnych, istnienia
réznorodnych akceptowalnych wzorcéow zachowan rodziny w systemie firmy,
tworzonych w okresie socjalizacji potomstwa i ksztaltowanych przez dang rodzi-
ne, a takze podejscia do procesu planowania i implementacji strategii sukcesji.
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Dokonanie analizy struktury danej rodziny moze stanowi¢ wskazéwke odno$nie
do rozwigzania dotyczacego przyszlosci przedsigbiorstwa, ktore najbardziej satys-
fakcjonuje cztonkow rodziny, tzn. przeprowadzenia sukcesji wewnatrzrodzin-
nej wylacznie na syna lub wzigcia pod uwage rowniez corki, rozdzielenia transferu
wladzy i wlasnosci poprzez zatrudnienie na stanowisku zarzadczym profesjonal-
nego menedzera, lecz bez oddania wlasnosci, sprzedazy firmy badz wyboru jeszcze
innej opcji, kierujac sie¢ dobrem czlonkéw rodziny i przedsigbiorstwa oraz troska
o ich przysztosc.

Ze wzgledu na przedstawione znaczne réznice w podejsciu do planowania i im-
plementacji strategii sukcesji w przedsigbiorstwach rodzinnych, a takze uzyskanie
odmiennych wynikéw przeprowadzonych analiz empirycznych w ramach opi-
sywanego zjawiska w ujeciu miedzynarodowym i ukazanie zréznicowanych po-
wodow ksztalttujacych percepcje procesu sukcesji pomiedzy czlonkami rodziny,
w rozdziale trzecim autorka niniejszej pracy skoncentrowata si¢ wylacznie na pre-
zentacji rezultatéw badan przedstawiajacych sytuacje przedsiebiorstw rodzinnych
w odniesieniu do postrzegania przez samych przedsigbiorcow procesu planowania
i implementacji strategii sukcesji oraz stanu zaawansowania tworzenia tych strate-
gii, zwlaszcza na gruncie polskim.






Rozdziat 3

Planowanie i implementacja strategii
sukcesji w Swietle badan empirycznych

3.1. Wyniki badan empirycznych dotyczacych
podejscia do planowania i implementac;ji
strategii sukcesji w prywatnych
przedsiebiorstwach rodzinnych - ujecie
miedzynarodowe

W pierwszej czesci niniejszego rozdziatu zostang omoéwione wyniki zrealizowa-
nych projektéw badawczych, ktérych gtéwnym celem byto ukazanie podejscia do
planowania oraz implementacji strategii sukcesji, jakie reprezentuja sami przed-
siebiorcy rodzinni, a takze zasadniczych trudnosci, z jakimi mierzyli si¢ oni pod-
czas calego procesu. Sformulowane wnioski moga postuzy¢ jako rekomendacje
dla tych firm, ktére dopiero bedg stawa¢ przed wyzwaniem, jakie stanowi transfer
wladzy i wlasnosci. Prezentowane rezultaty opieraja si¢ na analizach empirycz-
nych prowadzonych za pomoca réznych metod weryfikacji ze wzgledu na to, ze
poszczegdlni badacze uznajg czgsto wyzszos¢ danej metody nad inng. Wyboér po-
szczegolnych narzedzi badawczych, ktére stuzyty do dokonania pomiaréw w ba-
danym obszarze, zostal rowniez uargumentowany; wskazane uzasadnienia takze
zostaly przedstawione w rozwazaniach, poniewaz, zdaniem autorki, moga stano-
wi¢ pole do dalszej dyskusji w ramach problematyki dotyczacej planowania i im-
plementacji strategii sukcesji.

Kraje, w ktdérych zostaly przeprowadzone badania prezentowane w niniejszej
czesci tomu, byly bardzo zréznicowane, co stanowito celowy zabieg. Autorka, od-
wolujac sie do rozwazan W. Popczyka oraz E. Todda, zamierzala bowiem spraw-
dzi¢, czy takze inni badacze analizowali mozliwo$¢ wywierania przez struktu-
re danej rodziny, wywodzacej si¢ z okreslonego kregu kulturowego, wptywu na
odmienne sposoby podejscia do planowania i implementacji strategii sukcesji,
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ze wzgledu na réznorodne zmienne ja konstytuujace, oddziatujace na zbioér zacho-
wan, wzorzec moralno-etyczny, wyznawane wartoéci i kod postepowania.

Przywotane wyniki prac badawczych ukazuja sytuacje oraz podejscie do plano-
wania i implementacji strategii sukcesji w krajach Ameryki Péinocnej, Azji, Afryki
i Europy, lecz z wylgczeniem Polski, gdyz problematyce sukcesji i jej uwarunkowan
w polskich rodzinnych firmach prywatnych zostat poswigcony oddzielny podroz-
dzial. Dobdr opisywanych rezultatow badawczych w ujeciu miedzynarodowym
zostal dokonany na podstawie publikacji zamieszczonych w uznanych i wysoko
punktowanych miedzynarodowych czasopismach naukowych, koncentrujacych
sie w swojej polityce wydawniczej przede wszystkim na opisie i analizie problema-
tyki przedsiebiorczo$ci rodzinnej na $wiecie.

Na poczatek zaprezentowano wyniki prac badawczych ukazujacych podejscie
do planowania i implementacji strategii sukcesji w Kanadzie. W pierwszym bada-
niu selekcja kandydatéw objetych analizg empiryczng zostala dokonana na pod-
stawie listy stworzonej w tym kraju przez Ernst & Young International for Entre-
preneur of the Year w 1997 i 1998 roku. Na jej podstawie wyloniono osiemnastu
uczestnikow badania wlasciwego, z ktérych kazdy reprezentowal nastepne poko-
lenie (sukcesora) majace przeja¢ przedsiebiorstwo rodzinne. Reprezentowali oni
rézne branze, w tym: rolnictwo, przetwdrstwo spozywcze, ustugi gastronomiczne,
budownictwo, nieruchomosci, turystyke, wypozyczalnie samochoddéw, przemyst
naftowo-gazowy oraz hotelarstwo. Wielkos¢ przedsiebiorstwa, mierzona zakresem
sprzedazy, rowniez ksztaltowata si¢ odmiennie w poszczegélnych firmach i wyno-
sifa od 1 mln do 50 mln dolaréw kanadyjskich w okresie rocznym. Wsrdd uczest-
nikéw badania znajdowaly sie zaréwno kobiety, jak i mezczyzni, ktérych ojcowie
zaktadali przedsigbiorstwo; tylko w trzech przypadkach pierwsze pokolenie two-
rzace przedsigbiorstwo stanowili dziadkowie.

Procedura uzyskania rezultatow badawczych opierala si¢ na jakosciowej analizie
danych; wyniki realizowanego projektu badawczego byly opracowywane na pod-
stawie serii wywiadéw z sukcesorami (Steier i Greenwood, 1995, s. 337-357; 2000,
s. 163-192). Zgodnie z uzyskanymi wynikami eksploracji w analizowanych przedsie-
biorstwach mozna wyré6zni¢ cztery typy procesu sukcesji (Steier, 2001, s. 259-276):

1) nieplanowang, nagla sukcesje (unplanned, sudden succession),

2) przyspieszong sukcesje (rushed succession),

3) naturalng sukcesje (natural succession),

4) planowang sukcesje (planned succession).

Zgodnie z odpowiedziami otrzymanymi od respondentéw ponad polowa
z nich spotkala si¢ z pierwszym badz drugim typem transferu generacyjnego,
a tym samym zostala zmuszona do porzucenia wybranych wczesniej $ciezek karie-
ry przede wszystkim ze wzgledu na zdarzenia losowe, takie jak $mier¢ czy choroba
seniora, badz sprawy rodzinne, na przykiad rozwdd. Zaplanowany proces sukcesji
jako metoda stuzaca do przekazania przedsiebiorstwa w rece nastepnego pokole-
nia stanowita dominujace rozwigzanie w przypadku, gdy sukcesor stanowil trzecie
pokolenie majace przeja¢ firme (Steier, 2001, s. 259-276).
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Warto zwroci¢ uwage, ze w ramach omawianego przedsiewziecia badawczego
analizie poddano wytacznie pokolenie sukcesoréw, pomijajac opinie senioréw.
Tymczasem zgodnie z wynikami innych przeprowadzonych badan naukowcy wy-
kazali, ze podejscie seniora oraz sukcesora do procesu sukcesji, a takze sposéb
odbioru przez nich zwigzanych z nig problemdédw mogga sie znaczaco ro6zni¢ (Poza,
Alfred i Maheshwari, 1997, s. 135-155). W zaprezentowanych powyzej rezultatach
prowadzonego badania nie uwzgledniono kryterium plci respondentéw; brak jest
réwniez informagji o strukturze ich rodzin. Ponadto nie zastosowano jednoznacz-
nego podzialu na sektory, w ktorych dzialaly przedsiebiorstwa, a takze nie po-
stuzono si¢ kryterium ich wielkosci mierzonej uzyskanymi wynikami sprzedazy.
Wyniki innych eksploracji naukowych wskazujg jednak na pozytywnag relacje po-
miedzy wielkoscig przedsigbiorstwa a sposobem przeprowadzenia strategii sukce-
sji (Wong, McReynolds i Wong, 1992, s. 355-372).

Trzy kolejne badania zostaly przeprowadzone przez zespét w skladzie P. Shar-
ma, J.J. Chrisman i J. Chua (Sharma, Chrisman i Chua, 2003a, s. 667-687; 2003b,
s. 1-15; Chua, Chrisman i Sharma, 2003, s. 89-107). W pierwszym projekcie
otrzymane rezultaty opieraly si¢ na odpowiedziach udzielonych w kwestiona-
riuszu ankiety zaréwno przez grupe senioréw, jak i sukcesoréw z tego samego
przedsigbiorstwa, w ktérym zaplanowano transfer wladzy i wlasnosci w najbliz-
szych pieciu latach badz transfer ten mial miejsce w ostatnich pieciu latach. Wybor
przedsiebiorstw bioracych udziat w badaniach zostal dokonany na podstawie listy
firm nalezacych do Canadian Association of Family Enterprise (CAFE); zebrano
informacje z 76 podmiotéw rodzinnych sposréd 509 spetniajacych kryterium cza-
su sukcesji. Testowane byty nastepujace hipotezy:

1) istnieje pozytywna relacja pomiedzy postrzeganiem przez seniora jego/jej
gotowosci do odejscia z przedsiebiorstwa i jego/jej satysfakcji z procesu suk-
cesji (1a);

2) istnieje pozytywna relacja pomiedzy postrzeganiem przez sukcesora goto-
wosci do odejscia seniora i jego/jej (sukcesora) satysfakcji z procesu suk-
cesji (1b);

3) istnieje pozytywna relacja pomiedzy postrzeganiem przez seniora indywidu-
alnej checi oraz potrzeby przejecia przez sukcesora pozycji lidera w przed-
siebiorstwie a jego/jej (seniora) satysfakcji z procesu sukcesji (2a);

4) istnieje pozytywna relacja pomiedzy postrzeganiem przez sukcesora indy-
widualnej checi oraz potrzeby przejecia pozycji lidera w przedsigbiorstwie
a jego/jej (sukcesora) satysfakcji z procesu sukcesji (2b);

5) istnieje pozytywna relacja pomiedzy stopniem utrzymania wplywu i zaan-
gazowania czlonkéw rodziny w prowadzenie przedsigbiorstwa po sukcesji
a satysfakcja seniora z procesu sukcesji (3a);

6) istnieje pozytywna relacja pomiedzy stopniem utrzymania wplywu i zaan-
gazowania czlonkow rodziny w prowadzenie przedsigbiorstwa po sukcesji
a satysfakcja sukcesora z procesu sukeesji (3b);
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7) istnieje pozytywna relacja pomiedzy stopniem akceptacji rol poszczegol-
nych czlonkéw rodziny w przedsiebiorstwie a satysfakcjg seniora z procesu
sukeesji (4a);

8) istnieje pozytywna relacja pomiedzy stopniem akceptacji rdl poszczegdl-
nych cztonkéw rodziny w przedsiebiorstwie a satysfakcjg sukcesora z pro-
cesu sukeesji (4b);

9) istnieje pozytywna relacja pomiedzy zakresem zaangazowania pozostatych
czlonkéw przedsigbiorstwa w proces planowania sukeesji a satysfakcja se-
niora ze wskazanego procesu (5a);

10) istnieje pozytywna relacja pomiedzy zakresem zaangazowania pozostatych
czlonkow przedsigbiorstwa w proces planowania sukcesji a satysfakejg suk-
cesora ze wskazanego procesu (5b).

Zmienna zalezng stanowil stopien satysfakcji z procesu sukcesji, zmienne nie-
zalezne byly natomiast mierzone przy uzyciu wielu wskaznikéw z wykorzystaniem
pieciopunktowej skali Likerta (5-point Likert-type rating scale); zbidér zmiennych
kontrolnych zawieral numer generacji, z ktorej pochodzit senior, pte¢ responden-
tow, wielko$¢ przedsigbiorstwa, a takze informacje, czy proces transferu miat juz
miejsce, czy dopiero bedzie si¢ odbywal w przedsiebiorstwie. Wspomniane zmien-
ne kontrolne wynikaly z rezultatéw dotychczas przeprowadzonych projektow ba-
dawczych, ktore wykazaly, ze (Sharma, Chrisman i Chua, 2003a, s. 667-687):

1) proces sukcesji z seniora na nastepce moze si¢ znaczaco rdzni¢ w zaleznosci
od numeru pokolenia planujacego oraz przeprowadzajacego wskazany pro-
ces w przedsiebiorstwie;

2) proces sukcesji moze si¢ znaczaco rozni¢ w przypadku, gdy senior i sukcesor
s3 roznej lub tej samej plci;

3) proces sukcesji moze sie znaczaco rozni¢ w zaleznos$ci od wielkosci przedsie-
biorstwa;

4) postrzeganie procesu sukcesji moze sie znaczaco rézni¢ w przedsiebior-
stwach, w ktdrych doszto juz do zmiany lidera, oraz takich, w ktérych mo-
ment ten dopiero nadejdzie.

W grupie przedsigbiorstw bioracych udzial w projekcie badawczym dochod
nieprzekraczajacy 1 mln dolaréw osiggato siedem firm (9%), od 1 mln do 5 mln
dolaréw 22 firmy (29%), od 5 mln do 10 mIn dolaréw 13 podmiotéw (17%), od
10 mln do 50 mlIn dolaréw 26 firm (34%), powyzej 50 mln dolaréw osiem przed-
siebiorstw (11%). 36 przedsigbiorstw uczestniczacych w badaniu przekazalo po-
zycje lidera w rece nastepnego pokolenia w ostatnich pigciu latach, co stanowi
47% respondentow. W przypadku 65 przedsiebiorstw proces sukcesji odbywatl sie
pomiedzy osobami tej samej plci, co stanowi 85% respondentéw, w 62 podmiotach
sukcesorami byli mezczyzni.

Wyniki omawianej powyzej analizy empirycznej wykazaly, ze na poczucie
spelnienia po stronie seniora z przeprowadzonej strategii sukcesji najwiekszy
wplyw maja indywidualna potrzeba oraz che¢ nastgpnego pokolenia do przeje-
cia pozycji lidera, a takze stopien akceptacji rdél poszczegdlnych czlonkéw rodziny
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w przedsiebiorstwie. Czynnik ten zostal tez uznany za najistotniejszy podczas
studiéw empirycznych przeprowadzonych na grupie 2458 zalozycieli pelnigcych
funkcje zarzadcza i sukcesorach z 1038 malych i $rednich przedsiebiorstw rodzin-
nych z Republiki Poludniowej Afryki, na drugim miejscu znalazty si¢ natomiast
wiezy rodzinne i znaczenie relacji senior — sukcesor (Venter, Boshoff i Maas, 2005,
s. 283-303). Pozytywnie na poziom satysfakcji seniora wptywa ponadto zaangazo-
wanie pozostalych cztonkéw firmy w proces sukcesji.

Bioracy udzial w projekcie badawczym seniorzy nie dostrzegaja jednak zwigzku
pomiedzy poczuciem satysfakcji wynikajacej ze strategii sukcesji a ich gotowo-
$cig do przekazania zarzadzania przedsigbiorstwem w rece nastepnego pokolenia
oraz utrzymaniem wplywu i zaangazowania czlonkéw rodziny w prowadzenie
przedsigbiorstwa po sukcesji. Jesli chodzi o poziom zadowolenia z przeprowadzo-
nej strategii sukcesji, to dla sukcesoréw uczestniczacych w projekcie badawczym
zasadniczy wplyw ma gotowo$¢ do oddania pozycji lidera przez seniora, indywi-
dualna potrzeba sukcesora nie ma za$ takiego znaczenia, podobnie jak utrzymanie
wplywu i zaangazowania cztonkéw rodziny w prowadzenie przedsiebiorstwa po
sukcesji. Pozytywny wplyw na poczucie satysfakeji po stronie sukcesora ma tez ak-
ceptacja rol poszczegolnych czlonkow rodziny w przedsigbiorstwie, a jesli wymaga
tego sam proces sukcesji, to rowniez zaangazowanie pozostalych czlonkéw firmy
(Sharma, Chrisman i Chua, 2003a, s. 667-687).

Warto zwrdci¢ uwage, ze przytoczone powyzej wyniki zrealizowanego projektu
badawczego wykazaly znaczne rdznice w postrzeganiu zaangazowania i checi suk-
cesora do przejecia przedsiebiorstwa oraz checi seniora do przekazania przedsie-
biorstwa w rece nastepnego pokolenia, jako kluczowych zmiennych wplywajacych
na odczuwanie satysfakcji z zaplanowanej strategii sukcesji. Niezbedne wydaje sie
zatem uwzglednienie dwdch pokolen jako grup respondentéw w dalszych stu-
diach empirycznych analizujacych omawiane zjawisko. Ponadto nalezy zauwazy¢,
ze rezultaty analizy empirycznej nie obejmowaly struktury rodziny, jako zmiennej
mogacej ksztaltowac postawy wobec planowania i implementacji strategii sukcesji.

Kolejne przedsigwzigcie badawcze w interesujacym autorke niniejszej pracy
obszarze, realizowane przez wskazany powyzej zespol naukowcdw, dotyczylo
weryfikacji postrzegania strategii sukcesji przez osobe pelniaca funkcje zarzad-
cze — seniora (chief executive officer - CEO, president, chairman) oraz relacji
z menedzerem niebedacym cztonkiem rodziny w kontekscie transferu wladzy
i wlasnosci. Na potrzeby analizy empirycznej wybrano przedsigbiorstwa ze zbio-
ru danych Canadian Association of Family Enterprise, bioragc pod uwage zaréw-
no kryterium wilasnosci, jak i wpltywu na zarzadzanie znajdujacych si¢ w rekach
rodziny. Kwestionariusz zostal wypelniony przez 272 dyrektoréow general-
nych, ktérych przedsigbiorstwa zostaly uporzadkowane ze wzgledu na wiek,
wielko$¢, obecnos¢ potencjalnych sukcesoréw, bliskos¢ sukceesji, zaangazowanie
cztonkéw rodziny w prowadzenie przedsiebiorstwa oraz partycypacje menedzera
zewnetrznego w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Omawiane badanie miato na celu
weryfikacje trzech zaleznosci (Chua, Chrisman i Sharma, 2003, s. 89-107):
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1) im wigksza firma rodzinna, tym wigksze znaczenie majg relacje z menedze-

rem zewnetrznym;

2) im wigksze zaangazowanie menedzera zewnetrznego w zarzadzanie przed-

siebiorstwem, tym wieksze ma on/ona znaczenie;

3) im wigkszy wplyw wywiera menedzer zewnetrzny na funkcjonowanie

przedsigbiorstwa, tym bardziej znaczacg pozycje on/ona posiada.

Zmienne kontrolne w przywolanym projekcie badawczym reprezentowaly:
liczba cztonkéw rodziny aktywnie uczestniczacych w zyciu przedsigbiorstwa
(members), czas dzielacy do przekazania pozycji lidera (autorzy analizy empi-
rycznej w tym przypadku zdecydowali sie przyja¢ okres do dziesigciu lat od dnia prze-
prowadzania badania) (retire), numer oraz liczbe pokolen, ktore zarzadzajg przed-
siebiorstwem (generation).

Zgodnie z wynikami przeprowadzonych eksploracji wielko$¢ firmy ma wplyw
na wage relacji z menedzerem zewnetrznym, lecz jego zaangazowanie w zarzadza-
nie przedsiebiorstwem nie zostalo potwierdzone jako zmienna wplywajaca na jego
pozycje w przedsigbiorstwie. Potwierdzona zostala natomiast zaleznos¢ pomiedzy
wplywem wywieranym przez menedzera zewnetrznego na funkcjonowanie przed-
sigbiorstwa a jego/jej pozycja. W konsekwencji dziatania menedzera niebedace-
go czlonkiem rodziny moga wplyna¢ na potraktowanie jego/jej jako potencjalnego
nastepcy. Lojalno$¢, oddanie oraz zbiér kompetencji posiadanych przez menedzera
spoza rodziny stanowig czynniki, ktore sprawiaja, Ze senior moze rozwazac transfer
funkeji zarzadczych do profesjonalisty spoza rodziny (professional manager).

Jak wskazujg sami badacze, planowanie i implementacja strategii sukcesji sta-
nowig gléwny obszar dyskusji zaréwno wérdd przedsigbiorcéw, jak i naukowcow.
W $wietle rezultatéw analizy empirycznej kanadyjskich firm rodzinnych drugim
réwnie waznym tematem jest relacja z menedzerem zewnetrznym. Autorzy za-
prezentowanego projektu badawczego podkreslaja brak opracowan naukowych
w tym zakresie. Wskazana problematyka stanowi wigc, jak sie zdaje, niezwykle
interesujacy, jak rowniez niezbedny do eksploracji obszar badawczy.

Znaczenie uwypuklonej przez naukowcow sfery zainteresowan moze wynikaé
z trzech powoddw. Po pierwsze, istnieje ograniczona liczba cztonkéw rodziny, kto-
rzy odczuwajg osobista che¢ i potrzebe zaangazowania si¢ w sprawy firmy i po-
siadaja odpowiednia wiedz¢ oraz umiejetnosci, aby sprawowac funkcje zarzadcze
(ma to szczegdlne znaczenie w przypadku przedsiebiorstw dzialajacych w bran-
zach wymagajacych wiedzy specjalistycznej lub w przypadku rozwoju firmy). Po
drugie, aby przedsigbiorstwo mogto w ogéle mysle¢ o rozwoju, potrzebne sg cze-
sto nowe pomysly badz specjalistyczna wiedza, ktérymi dysponuja profesjonalni
menedzerowie. Ostatni argument przemawiajacy za waznoscig wskazanej proble-
matyki moze stanowi¢ koniecznos$¢ podazania $ciezka profesjonalizacji zwlaszcza
w czasach gospodarki opartej na wiedzy, wymuszajacej wzrost miedzynarodowej
konkurencyjnosci.

Trzeci projekt badawczy realizowany przez wspomnianych naukowcéw obejmo-
wal 118 przedsigbiorstw rodzinnych wybranych wedtug kryterium przygotowan
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do wdrozenia strategii sukcesji w najblizszych pigciu latach badz przeprowadze-
nia tego procesu w minionych pieciu latach (Sharma, Chrisman i Chua, 2003b,
s. 1-15). W tym celu wykorzystano ponownie dane Canadian Association of Fa-
mily Enterprise. Kwestionariusz byl skierowany do senioréw pelnigcych funkeje
prezesa zarzadu. Gléwny cel wykonanej analizy empirycznej stanowita weryfika-
cja hipotez w trzech gléwnych obszarach. W pierwszym z nich skoncentrowano
sie na zmiennych, ktére moga wplywa¢ na che¢ pozostawienia przedsiebiorstwa
w rekach rodziny z punktu widzenia seniora. Drugi obszar dotyczyt stopnia zaan-
gazowania rodziny w prowadzenie przedsiebiorstwa, w trzecim za$ skupiono sig¢
na kwestii poziomu zaufania do nastepcy. Wszystkie te zmienne mialy by¢ pozy-
tywnie skorelowane ze:

1) stopniem selekcji wyboru sukcesora oraz jego/jej przeszkolenia w firmie,

2) stopniem wypracowania strategii posukcesyjnej dotyczacej dziatalnosci firmy;,

3) stopniem zaplanowania roli dla seniora w perspektywie posukcesyjnej,

4) stopniem komunikacji z najwazniejszymi interesariuszami.

Jak juz wcze$niej wspomniano, przeprowadzone badania empiryczne wykazaty
istnienie powigzania pomiedzy wielkos$cia przedsiebiorstwa a planowaniem i im-
plementacja strategii sukcesji. Niektorzy naukowcy na podstawie uzyskanych re-
zultatow wskazujg przy tym, ze wigksze firmy majg oficjalne plany procesu sukcesji
(Leon-Guerrero, McCann III i Haley, 1998, s. 107-120; Helmich, 1977, s. 252-266),
inni za$ nie potwierdzaja tej zaleznosci (Harveston, Davis i Lyden, 1997, s. 373-396;
Malone, 1989, s. 341-353). Mimo braku jednoznacznosci otrzymywanych wyni-
kéw P. Sharma i wspolpracownicy w omawianym projekcie badawczym zdecydo-
wali si¢ na uzycie wielko$ci firmy mierzonej wielkoscia przychodéw ze sprzedazy
jako zmiennej kontrolnej (podzial przedsiebiorstw ze wzgledu na ich wielko$§¢
zostal dokonany przy uzyciu identycznych przedzialéw uzyskiwanych wielkosci
sprzedazy jak we wcze$niejszych analizach empirycznych autorstwa tego zespo-
tu). Druga zmienna zostala scharakteryzowana za pomoca liczby pokolen, kto-
re s3 w posiadaniu przedsiebiorstwa rodzinnego. Wedlug badaczy tak wybrany
czynnik moze odzwierciedla¢ do$wiadczenie posiadane przez rodzine we wdra-
zaniu strategii sukcesji, chociaz rezultaty analiz empirycznych przeprowadzonych
réwniez na kanadyjskich firmach rodzinnych przez S. Brun de Pontet, C. Wrosch
i M. Gagne (2007, s. 337-354) wykazaly, ze to wiek seniora stanowi zmienng
wplywajaca na proces planowania i implementacji strategii sukcesji w przed-
siebiorstwach rodzinnych. W analizowanym przez P. Sharme, J.J. Chrismana
i].H. Chug (2003b, s. 1-15) zbiorze okoto 65% stanowily przedsiebiorstwa rodzin-
ne przekazywane z pierwszego do drugiego pokolenia, 28% z drugiego do trzecie-
go pokolenia, a okolo 8% stanowily firmy przekazywane kolejnym generacjom.

Na podstawie otrzymanych rezultatéw badan mozna stwierdzi¢, ze wyboér suk-
cesora oraz jego planowane szkolenia na nastepce maja zasadnicze znaczenie wy-
facznie w przypadku, gdy senior ma zaufanego nastepce. Nie zostalo jednak po-
twierdzone, ze istnieje zwigzek pomigdzy checia pozostawienia przedsigbiorstwa
w rekach rodziny wyrazang przez seniora a wyborem kandydata na nastepce oraz
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jegol/jej szkoleniem, a takze pomig¢dzy zaangazowaniem rodziny w prowadzenie
przedsigbiorstwa a wyborem kandydata na nastepce oraz jego/jej szkoleniem. Od-
noszac sie do zbioru czynnikéw mogacych wywiera¢ pozytywny wplyw na dziata-
nia koncentrujace si¢ wokodt posiadania przez przedsigbiorstwo strategii posukce-
syjnej, wplyw ten zostal udowodniony jedynie w przypadku posiadania zaufanego
nastepcy, inne zmienne nie wykazaty takiej zaleznosci.

Na podstawie otrzymanych wynikéw badan mozna stwierdzi¢, ze dla kana-
dyjskich firm rodzinnych formutowanie planéw perspektywy posukcesyjnej dla
seniora nie stanowi priorytetu; dzialania te zajmuja ostatnie miejsce na liscie
czynnosci wchodzacych w sklad procesu planowania i implementacji strategii
sukcesji. Potwierdzona zostata tylko hipoteza ukazujgca pozytywna relacje pomie-
dzy posiadaniem zaufanego nastgpcy a definiowaniem posukcesyjnej roli seniora.
Analizujac podnoszony czynnik, nie zidentyfikowano réznic w przypadku przed-
siebiorstw, ktdre sg przekazywane z drugiego badz kolejnego pokolenia w rece na-
stepcow. Znaczace odmiennosci pojawily si¢ wszakze przy planowaniu roli seniora
w perspektywie posukcesyjnej pomiedzy przedsigbiorstwami rodzinnymi planuja-
cymi strategie sukcesji po raz pierwszy a podmiotami planujgcymi taka strategie
kolejny raz. W przypadku przedsigbiorstw zajmujacych sie tematyka przekazania
przedsigbiorstwa w rece nastepcy po raz pierwszy istotnym elementem okazalo sie
planowanie perspektywy posukcesyjnej dla seniora. Badacze w nastepujacy spo-
séb argumentujg uwypuklona réznice: firmy przekazujace prowadzenie dziatalno-
$ci w rece trzeciego badz nastepnego pokolenia moga traktowac plan perspektywy
posukcesyjnej dla seniora jako pewnego rodzaju tradycje, ktorej nie ma potrzeby
dodatkowo planowa¢ w ramach strategii sukcesji.

Odnosnie do poziomu komunikacji z gléwnymi interesariuszami potwierdzona
zostala zaleznos$¢ pomiedzy posiadaniem zaufanego sukcesora a przekazywaniem
informacji do strategicznych interesariuszy oraz miedzy poziomem zaangazowa-
nia rodziny w prowadzenie przedsi¢biorstwa a przekazywaniem informacji glow-
nym interesariuszom (Sharma, Chrisman i Chua, 2003b, s. 1-15).

Warto zwrdci¢ uwage, ze fundamentalne znaczenie dla planowania i imple-
mentacji strategii sukcesji w oczach seniora ma zaufany sukcesor. Czynnik ten byt
skorelowany z kazdg czynno$cig wchodzaca w sktad planowania procesu sukcesji
ustalonego przez wykonujacych badanie naukowcéw. Uzyskane rezultaty moga
wskazywa¢, ze wiezi miedzyludzkie, wspdlny punkt widzenia czy wzajemne zro-
zumienie s3 tymi elementami, ktore dla cztonkéw firm rodzinnych moga stanowi¢
najwazniejsze zmienne decydujace o wyborze kandydata na nastepce seniora.

W Stanach Zjednoczonych jedno z pierwszych badan empirycznych analizujg-
cych wptyw relacji rodzinnych na proces planowania i implementacji strategii suk-
cesji oraz szkolenia nastepcy zrealizowano w latach 1986-1987 (Lansberg i Astra-
chan, 1994, s. 39-59). W projekcie badawczym wziglo udzial 109 firm rodzinnych,
a ankieta byla skierowana do wlascicieli i/lub zatozycieli pelnigcych funkcje za-
rzadcza (senioréw) badz sukcesoréw. Rok zalozenia badanych przedsiebiorstw
wahal sie od 1906 do 1976 roku, roczna wielko$¢ sprzedazy od 400 tys. do 30 mIn
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dolaréw, liczba pracownikéw wynosita od siedmiu do stu zatrudnionych. W ana-
lizowanych podmiotach gospodarczych wlasno$¢ rodziny stanowifa od 43% do
100%. Grupg respondentéw byli mezczyzni w wieku 44-86 lat (w przypadku se-
niora) i 25-56 lat (w przypadku sukcesora). Cel prezentowanego przedsiewziecia
badawczego stanowila weryfikacja nastepujacych siedmiu hipotez:

1) spdjnos¢ rodziny jest skorelowana z jakoscig relacji panujacych pomiedzy

seniorem a sukcesorem;

2) zdolnos¢ adaptacyjna rodziny jest skorelowana z jako$cia relacji panujacych

pomiedzy seniorem a sukcesorem;

3) spojnosc rodziny jest skorelowana z przywiazaniem do przedsigbiorstwa;

4) zdolnos¢ adaptacyjna rodziny jest skorelowana z przywigzaniem do przed-

siebiorstwa;

5) zaangazowanie rodziny w prace w przedsi¢biorstwie jest skorelowane ze

stopniem planowania procesu sukcesji;

6) zaangazowanie rodziny w prace w przedsigbiorstwie jest skorelowane

ze stopniem zaawansowania szkolenia sukcesora;

7) jakos¢ relacji panujgcych pomiedzy seniorem a sukcesorem jest skorelowana

ze stopniem zaawansowania szkolenia sukcesora.

Wszystkie wskazane hipotezy byly testowane z uzyciem analizy regresji wie-
lorakiej. Zgodnie z wynikami przeprowadzonej analizy empirycznej hipotezy
pierwsza oraz czwarta zostaly odrzucone, pozostale pie¢ hipotez przyjeto i sta-
tystycznie potwierdzono (Lansberg i Astrachan, 1994, s. 39-59). Jednakze, jak
sami autorzy badania wskazujg, otrzymane rezultaty nalezy przyjmowac z pewng
dozg ostroznosci, poniewaz respondenci stanowili grono senioréw i sukcesoréow
majacych odmienng percepcje, a takze mogli oni nie pochodzi¢ z tych samych
przedsigbiorstw rodzinnych (znaczna liczba odpowiedzi zostala przestana wy-
tacznie przez sukcesoréw, a nie zaréwno przez nastepcow, jak i senioréw z dane-
go przedsigbiorstwa). Mimo to mozna stwierdzi¢, ze wigzy rodzinne oraz jakos¢
relacji panujgcych pomiedzy cztonkami rodziny, a przede wszystkim pomiedzy
seniorem i sukcesorem, stanowig wazny czynnik ksztaltujacy proces planowania
i implementacji strategii sukcesji, podobnie jak przygotowania nastepnego poko-
lenia do prowadzenia firmy.

W ramach zagadnien opisujacych wplyw relacji cztonkéw rodziny na proces
planowania i implementacji strategii sukcesji warte przytoczenia wydaja si¢ wyni-
ki studiéw empirycznych zrealizowanych w Stanach Zjednoczonych. Tym razem
celem wykonanej analizy bylo poznanie wplywu wylacznie czynnikéw zwigza-
nych z systemem rodziny oraz jakosci migdzygeneracyjnych relacji stuzbowych na
transfer zarzadzania w przedsiebiorstwach rodzinnych. W badaniu wzig¢lo udziat
77 firm, ktore przekazaly funkcje zarzadcze w ostatnich dwunastu latach badz
w ktorych w trakcie przeprowadzanych badan mialo dojs¢ do zmiany na stanowi-
sku zarzadczym, lub tez zmiana ta miata si¢ odby¢ do konca 1997 roku. Zmiana
na stanowisku zarzadczym obejmowata tylko krewnych z nastepnego pokolenia,
a firma musiala znajdowac si¢ w rekach jednej rodziny, w ktérej minimum dwie
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osoby byly aktywnie zaangazowane w prowadzenie przedsiebiorstwa. 54% przed-
siebiorstw bioracych udzial w badaniu przeprowadzilo zmiang¢ na stanowisku
zarzadczym, w przypadku 46% firm dzialania zmierzajace do transferu mialy si¢
dopiero rozpoczgé, nie byla jednak znana dokladna data przeprowadzenia prze-
ksztalcen na stanowisku zarzadczym. Firmy podlegajace analizie byly w posiada-
niu rodziny od pierwszego do czwartego pokolenia, z dominacja drugiej generacji
- 62%; wielkos¢ podmiotu gospodarczego mierzona liczba pracownikéw wahata
sie od 3 do 163. W znacznej wiekszosci (70 firm) sukcesorem miat zostac najstar-
szy syn, w czterech firmach cérka, w jednej pasierb, a w dwodch mtodsi bracia.
Tylko w pieciu przypadkach sukcesja dotyczyla réznych plci, wylacznie w jednym
kobieta (senior) wybrata meskiego potomka, w czterech przypadkach mezczyzna
(senior) przenosil funkcje zarzadcze na zenskiego potomka. Testowane byly dwie
hipotezy (Seymour, 1993, s. 263-281):

1) jakos¢ relacji stuzbowych pomiedzy seniorem a sukcesorem jest skorelowa-

na ze szkoleniem sukcesora;

2) jakosc¢ relacji stuzbowych pomiedzy seniorem a sukcesorem jest skorelowa-

na z planowaniem procesu sukcesji.

Na podstawie wynikéw przeprowadzonego badania jedynie pierwsza hipo-
teza zostala potwierdzona, ale druga juz nie. Tym samym mozna przypuszczac,
ze relacje, jakie powstaja pomiedzy seniorem i sukcesorem, mogg nie stanowic
fundamentalnego czynnika, ktéry decydowaltby o zmianie na pozycji lidera; by¢
moze senior oczekuje od sukcesora nie tylko dobrych relacji, ale takze wyka-
zania si¢ na polu zawodowym. Dobra jakos¢ stosunkow pomiedzy seniorem
a jego/jej nastepca stwarza rowniez szans¢ na odbycie przez nowego lidera nie-
zbednego szkolenia pod okiem seniora, ktére ma szczegélne znaczenie w mo-
mencie przejecia funkcji zarzadczej badz w krétkim okresie od samego trans-
feru tej funkcji.

Autorzy kolejnego projektu badawczego realizowanego takze na terenie Stanow
Zjednoczonych, na ktoéry warto zwrdci¢ uwage, analizowali zagadnienia strategii
sukcesji wylacznie w etnicznych przedsigbiorstwach rodzinnych. Dane do prze-
prowadzenia analizy empirycznej pochodzily z 29 firm z trzech grup etnicznych:
kubanskiej, wloskiej oraz hiszpanskiej. Okres funkcjonowania wybranych przed-
siebiorstw wynosil od 10 do 97 lat, liczba pokolen zaangazowanych w prowadzenie
dzialalnosci wynosita od dwdch do pigciu. Ple¢ zalozycieli badz wspolzalozycieli
firmy w zdecydowanej wiekszosci byla reprezentowana przez mezczyzn (71%), ko-
biety stanowily tylko 29% zalozycieli/wspdtzatozycieli. Podobna sytuacja dotyczy-
ta nastepcow, wérdd ktorych mezezyzni (w szczegélnosci najstarszy syn) stanowili
83%, a corka badz mlodszy syn 17% (osoby te byly brane pod uwage jako sukce-
sorzy przede wszystkim w sytuacjach losowych, nie stanowily jednak pierwszopla-
nowego wyboru).

Opisywany projekt badawczy mial charakter badan jakosciowych, a uzyskane
rezultaty pochodzg z odpowiedzi na strukturalizowany kwestionariusz. Analizie
zostaly poddane trzy czynniki, ktére zdaniem autoréw badania mogg mie¢ wpltyw
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na proces planowania i implementacji strategii sukcesji w wybranej grupie przed-
siebiorstw (Perricone, Earle i Taplin, 2001, s. 105-122), tj.:

1) napigcie pomiedzy generacjami,

2) poczucie dumy z przedsigbiorstwa rodzinnego,

3) wzajemne oddzialywanie pomiedzy rodzing a przedsiebiorstwem.

Poczucie napiecia pomiedzy pokoleniami zaangazowanymi w prowadzenie tej
samej firmy dla badanych podmiotéw gospodarczych najczesciej oznacza jedyna
droge do wprowadzenia strategicznych innowacji, ktore sa mozliwe dzieki pola-
czeniu tradycji wynikajacej z doswiadczenia starszego pokolenia oraz wiedzy wno-
szonej do przedsigbiorstwa przez nowe pokolenie. Ponadto, jak wskazujg badani,
wplywa to na krytyczng samoocene nastepcow, ktora nie bylaby mozliwa, gdyby
w dzialalnos$¢ przedsiebiorstwa byly zaangazowane osoby spoza rodziny. Mlodsze
pokolenia zapewniajg dostep $wiezego spojrzenia na dziatalno$¢ biznesows, co
stanowi jeden z czynnikéw pomagajacych analizowanym podmiotom przetrwac
na rynku mimo znacznej konkurencji i wymiany pokolen. Sukcesja wspiera dostep
do informacji, a tym samym wplywa na umiejetnos¢ adaptacji firmy do pojawiaja-
cych sie zmian (Perricone, Earle i Taplin, 2001, s. 105-122).

Poczucie dumy z przedsiebiorstwa okazalo si¢ jednym z najistotniejszych czyn-
nikéw wplywajacych na sukces transferu przedsiebiorstwa miedzy pokoleniami.
W przypadku badanych rodzina, jej wartosci oraz wzorce przenikajg si¢ i Iacza
z kulturg wynikajaca z pochodzenia. Zgodnie z otrzymanymi rezultatami im dtu-
zej przedsigbiorstwo funkcjonowalo na rynku (najczesciej pod nazwa przedsta-
wiajacg nazwisko rodziny), tym bardziej nastepne pokolenia czuly si¢ zmotywo-
wane i odczuwaly osobistg potrzebe kontynuowania dziatalnosci przedsigbiorstwa
(Perricone, Earle i Taplin, 2001, s. 105-122).

Ostatni analizowany czynnik odnosil si¢ do wzajemnego oddziatywania rodzi-
ny na przedsigbiorstwo i, jak wskazuja uzyskane wyniki, moze powodowac stres,
poniewaz sprawy zwigzane z funkcjonowaniem firmy sa przenoszone na grunt
rodziny i odwrotnie; takze sytuacja finansowa rodziny w gléwnej mierze zalezy
od sukcesu firmy. Tym samym, gdy wyniki przedsi¢biorstwa byty zadowalajace
dla cztonkéw rodziny, wspomniany stres nie wystepowal; trudnosci badz konflikty
pojawialy sie za$ najczesciej, gdy firma musiala si¢ mierzy¢ z niepewna sytuacja
rynkowa. Respondenci uwazali jednak, ze pozytywny wptyw oddzialywania rodzi-
ny na przedsiebiorstwo znaczaco przewyzsza mozliwe negatywne konsekwencje.
Lojalno$¢ pomiedzy cztonkami rodziny stanowi atut, ktory pomaga przezwyciezy¢
trudno$ci w funkcjonowaniu firmy (Perricone, Earle i Taplin, 2001, s. 105-122).

W wynikach omawianego projektu badawczego mozna dostrzec silny wpltyw
subkultury etnicznej na sposob funkcjonowania rodziny, a tym samym na meto-
dy prowadzenia przedsiebiorstwa rodzinnego mimo wymiany pokoleniowe;j. Sil-
ne poczucie wigzi i przynaleznosci w przypadku badanych moze stanowic¢ jeden
z czynnikow sukcesu podczas przeprowadzania strategii sukcesji. Wsparcie, jakie
niosg tradycja, solidarno$¢ pomiedzy czlonkami rodziny oraz duma z wykony-
wanej przez pokolenia pracy, zdaja si¢ wplywa¢ pozytywnie na proces sukcesji.
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Z otrzymanych rezultatéw eksploracji mozna wywnioskowad, ze sila rodziny
zakorzeniona w kulturze etnicznej stanowi potezne narzedzie ukazujace cel funk-
cjonowania przedsi¢biorstwa, definiujace role jednostek, stymulujace poczucie
przynaleznosci i lojalnosci pomiedzy czlonkami rodziny, a takze stanowi katali-
zator zmian o charakterze strategicznym, kiedy wkracza do firmy nastepne poko-
lenie. Uzyskane rezultaty ukazuja ponadto prawo do pierwszenstwa w dziedzicze-
niu przez najstarszego syna (primogeniture) oraz patriarchalny styl zarzadzania
(patrilineal management). Jak twierdza naukowcy, studia empiryczne dotycza-
ce struktury rodziny, wynikajacej z pochodzenia z okreslonego kregu kulturowego,
stanowig, jak sie wydaje, interesujace pole do dalszej eksploracji ze wzgledu cho-
ciazby na oddzialtywanie na proces planowania i implementacji strategii sukcesji.

Ostatni prezentowany przyktad przeprowadzonej w Stanach Zjednoczonych
analizy empirycznej z zakresu planowania i implementacji strategii sukcesji zostal
opublikowany w 2016 roku. Naukowcy korzystali wylacznie z metod jakosciowych
(case studies), ktore ich zdaniem przewyzszaja metody ilosciowe z wielu powoddow
(Cater, Kidwell i Camp, 2016, s. 301-326). Przede wszystkim pozwalajg znalez¢
odpowiedzi na pytania ,jak” i ,,dlaczego”, ponadto przedstawiaja pelny obraz od-
powiedzi udzielanych przez respondentéw oraz umozliwiaja dostosowanie odpo-
wiedniej koncepcji badawczej do pozyskanych danych (Patton i Applebaum, 2003,
s. 60-72). Po drugie, stanowig szans¢ na tworzenie badz rozwijanie podnoszonych
w dyskursie naukowym zagadnien teoretycznych, a nie jedynie ich testowanie
(Eisenhardt i Graebner, 2007, s. 25-32). Stosowanie metod jako$ciowych pozwala
badaczom na przestudiowanie skomplikowanych interakcji pomiedzy jednostka-
mi biorgcymi udzial w badaniu, a w przypadku prowadzenia badan odkrywczych
(exploratory study), gdy brak jest jednoznacznych odpowiedzi, daja szans¢ na po-
szukiwanie nowych rozwigzan i nowych odpowiedzi (Patton i Applebaum, 2003,
s. 60-72). Wspomniane studia przypadkow powstaly po przeprowadzeniu wywia-
doéw z przedstawicielami dziewigtnastu przedsiebiorstw rodzinnych z réznych sek-
torow. Liczba zatrudnionych oséb wahata si¢ od 10 do 900, firmy funkcjonowaty
na rynku od 12 do 119 lat, liczba pokolen zaangazowanych w dzialalno$¢ przed-
siebiorstwa wynosita od dwdch do czterech pokolen, a liczba cztonkéw rodziny
sprawujacych funkcje zarzadcze wahata sie od 4 do 35 czlonkow.

Zdaniem autoréw zrealizowanego projektu badawczego przedsiebiorstwa ro-
dzinne powinny przede wszystkim skupia¢ si¢ na selekgji nie jednego kandydata na
sukcesora, ale grupy potencjalnych sukcesoréw. Dzialania takie moga wplyna¢
na minimalizacj¢ liczby i intensywnosci konfliktéw pomiedzy czlonkami rodziny
oraz poczucia odrzucenia odczuwalnego przez ktores z dzieci. Otrzymane wnioski
sktonily naukowcéw do stworzenia modelu zakladajacego wystepowanie czterech
etapow mogacych wplyna¢ na zaplanowanie i implementacje strategii sukcesji (the
four stage model of successor team dynamics).

Pierwszy etap okresla czynniki, ktére sklonity potencjalnych sukcesoréw do
rozpoczecia pracy w przedsiebiorstwie rodzinnym. Jak wskazuja badacze, wiek-
sz0$¢ z nich jest gteboko zakorzenionych w rodzinnej kulturze i historii, ale takze
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wywodzi si¢ z doswiadczenia i indywidualnych potrzeb jednostki. Odpowiedni
sposob kierowania omawianymi motywami przez seniora powinien wplywac¢ na
podjecie samodzielnej decyzji potencjalnych sukcesorow dotyczacej checi wzie-
cia na siebie odpowiedzialnosci za losy firmy i innych ludzi oraz przejecia pozy-
cji lidera.

Etap drugi powinien polega¢ na rozdysponowaniu zadan pomiedzy poten-
cjalnych nastepcéw zgodnie z ich wiedza, kwalifikacjami oraz zainteresowania-
mi. W momencie gdy potencjalni sukcesorzy zaczng ze soba wspotpracowac przy
wypelnianiu obowigzkow, zaczyna si¢ etap trzeci, ktérego konsekwencje moze
stanowi¢ naturalny podzial zadan i obowigzkéw pomiedzy nastepcami przy jed-
noczesnej umiejetnosci wspotpracy przy podejmowaniu decyzji strategicznych.
Whiosek ten pokrywa si¢ z argumentacja prezentowang przez innych badaczy, kto-
rzy uwazaja, ze jednym z najlepszych sposobéw na rozwigzywanie konfliktow jest
wspOtpraca w celu wypracowania rozwigzan satysfakcjonujacych strony konfliktu
(win-win solution), a skoncentrowanie si¢ na odnalezieniu rozwiazan moze wply-
wac na lagodzenie formy konfliktu (Davis i Harveston, 2001, s. 14-30; Sorenson,
1999, s. 133-146). Skutkiem opisywanego etapu moze by¢ rowniez przeksztalce-
nie konfliktu na tle zawodowym w konflikt relacji, mogacy spowodowac opuszczenie
przedsigbiorstwa przez jednego z potencjalnych nastepcéw badz doprowadzi¢ do
sytuacji, gdy na potrzeby planowania i implementacji strategii sukcesji beda
poszukiwane inne rozwigzania, na przyktad sprzedaz przedsiebiorstwa.

Ostatni etap modelu ukazuje wybor rozwigzania, ktérego dokonali cztonkowie
rodziny po przejsciu przez wczesniejsze etapy, lecz w przypadku wylonienia gru-
py potencjalnych sukcesoréw, a nie wyboru pojedynczego kandydata, kazde z ro-
dzenstwa ma réwne szanse zosta¢ nastepcg. Wskazane rozwigzanie daje ponadto
szans¢ poznania swoich potrzeb oraz zainteresowan na tle zawodowym, a takze
wyposaza sukcesordw w zestaw umiejetnosci, rowniez migkkich, przydatnych
w wielu miejscach pracy (Cater, Kidwell i Camp, 2016, s. 301-326).

Przechodzac do omdwienia projektéw badawczych zrealizowanych w Europie,
autorka niniejszej pracy pragnie przytoczy¢ rezultaty eksploracji naukowych uzy-
skane w Anglii, Portugalii i w krajach niemieckojezycznych (Austrii i Niemczech).
Wskazana kolejno$¢ wynika z chronologii ich publikowania.

W przypadku pierwszych przywotanych analiz empirycznych udzial wzieto
35 prezesoéw przedsigbiorstw rodzinnych, ktdre spetnialy nastepujace kryterium:
jedna rodzina posiadala ponad 50% udzialéw w firmie badz wiekszo$¢ zarzadu
byta wylaniana sposréd czlonkéw rodziny. Wybrane do dalszego badania przed-
siebiorstwa funkcjonowaly na rynku $rednio 60 lat. Wiekszos¢ z nich (60%) byta
zarzadzana (CEO) przez drugie badz kolejne pokolenie. Pochodzity one z ré6znych
branz i byty réznej wielkosci. Gléwny cel badania stanowito poznanie podejscia do
planowania i implementacji strategii sukcesji, w tym procedur wyboru sukcesora
oraz opinii na temat jego/jej szkolenia i zdobytego do$wiadczenia zawodowego.

Pierwszy prezentowany wniosek dotyczyl korelacji pomiedzy wielkoscig fir-
my a decyzjami dotyczacymi sukcesji. Jak zostato to juz wczeéniej przedstawione,
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s3 dowody potwierdzajace wskazang zaleznos¢, ale w tym projekcie badawczym
naukowcy jej nie stwierdzili. Zgodnie z uzyskanymi rezultatami zdecydowana
wiekszos¢ przedsigbiorstw rodzinnych nie rozpoczeta formalnego procesu pla-
nowania strategii sukcesji (75%), a 38% z badanych uwaza, ze decyzja ta podjeta
w obecnym momencie stanowilaby tylko problem w dalszym sprawnym funkcjo-
nowaniu firmy. Zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw (58%) uwaza, ze podejmo-
wanie decyzji dotyczacych nastepcy nie powinno mie¢ miejsca wczesniej niz pigé
lat od planowanego odejscia na emeryture obecnie zarzadzajacego pokolenia. Co
wiecej, respondenci zgodnie stwierdzili, ze do przeprowadzenia transferu pokole-
niowego na stanowisku zarzagdczym nie sg potrzebne formalne plany sukcesji ani
pomoc badz wsparcie udzielane przez profesjonalistow.

Na pytanie dotyczace planéw funkcjonowania przedsiebiorstwa w przyszlosci
42% respondentéw odpowiedzialo, Ze nie wie, jak bedzie ono dziata¢, lecz na wy-
bér nastepcy jest zdecydowanie za wczesnie; 35% ankietowanych chce przekazac
firme cztonkowi rodziny, 15% zastanawia si¢ nad sprzedazg, a 8% badanych mysli
o przekazaniu przedsigbiorstwa osobie spoza rodziny. W nawigzaniu do wskaza-
nych 35% respondentow, ktérzy chcg przekaza¢ przedsiebiorstwo czltonkowi ro-
dziny, w zdecydowanej wigkszosci maja oni na mysli syna lub corke (78%).

Zazwyczaj reprezentanci nastepnego pokolenia zdobywali doswiadczenie za-
wodowe poza firmg rodzinng (67%) albo na nizszych stanowiskach w przedsie-
biorstwie rodzinnym (78%). Zaréwno ksztalcenie poza firma rodzinna, jak i praca
w niej zostaty bardzo wysoko ocenione przez obecne pokolenie zarzadzajace i byly
traktowane jako niemalze niezbedny czynnik umozliwiajacy pozyskanie odpo-
wiedniej wiedzy oraz zdobycie kwalifikacji i doswiadczenia, ktére bedzie potrzeb-
ne na stanowisku zarzadczym (Kirby i Lee, 1996, s. 75-85).

Przedstawione wnioski z analiz empirycznych réwniez wskazuja, ze przedsie-
biorstwa rodzinne moga kierowa¢ si¢ przy wyborze nastepcy w znacznie wiegk-
szym stopniu intuicjg niz sformalizowanymi planami czy procedurami. Wniosek
ten moze mie¢ szczegdlne znaczenie dla osob badz instytucji wspierajacych firmy
rodzinne w trakcie transferu wladzy i wlasnosci, poniewaz prawdopodobnie klu-
czem do zrozumienia podejmowanych przez przedsigbiorcéw rodzinnych decyzji
jest poznanie sposobu funkcjonowania rodziny, czyli prywatnej sfery, ktéra moze
odpowiada¢ za sposob dzialania firmy, czyli sfery biznesowej. Warto ponadto
zwrdci¢ uwage, ze uzyskane rezultaty badawcze ukazaly brak korelacji pomiedzy
wielko$cig przedsigbiorstwa a planowaniem oraz implementacja strategii sukcesji.

Kolejne chronologicznie przedsiewzigcie badawcze mialo miejsce w Portugalii.
Metoda, na jaka zdecydowali si¢ naukowcy, jest studium przypadku (case study);
podobnie jak we wczesniej omawianym przyktadzie eksploracji naukowej, autorzy
we wstepie przedstawiaja wiele korzysci zastosowania tej metody. Oprécz przyto-
czonych juz argumentéw pojawia sie tez i taki, ze to wasnie case study jako metoda
umozliwia badaczowi skoncentrowanie si¢ na poznaniu i zbadaniu znaczenia pro-
cesow, ktére majg miejsce pomiedzy uczestnikami badania, a takze na weryfika-
cji zachowan z punktu widzenia respondentéw (Eisenhardt, 1991, s. 620-627).
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Do poétustrukturyzowanych wywiadéw, obserwacji oraz nieformalnych rozmoéw
zostaly wybrane trzy przedsiebiorstwa z tej samej branzy (meblarskiej), ktore postrze-
galy siebie jako przedsiebiorstwa rodzinne, posiadaly rodzinng wlasnos¢, cztonko-
wie rodziny sprawowali funkcje zarzadcze, a ponadto w kazdej firmie rozpoczal si¢
proces transferu miedzypokoleniowego. Wiek wybranych przedsiebiorstw wahat
sie 0od 20 do 77 lat, firmy te zatrudnialy od 35 do 200 pracownikéw, a wiek dwezes-
nie zarzadzajacych wynosit od 52 do 69 lat. Cel projektu badawczego stanowila
weryfikacja wptywu rodziny na przedsiebiorstwo w kontekscie przeprowadzanego
procesu sukcesji, struktury i formy transferu miedzygeneracyjnego, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem oporu przed zmiang pokoleniows.

Zgodnie z otrzymanymi rezultatami w kazdym z przedsiebiorstw objetych ba-
daniem zycie rodzinne przeplatalo si¢ ze sprawami zwigzanymi z funkcjonowa-
niem przedsigbiorstwa, mozna niemal stwierdzi¢, ze nie istniato rozgraniczenie
pomiedzy sferg biznesowy a sferg prywatng. Nawet pracownicy niebedacy czton-
kami rodziny stanowili wieloletnie wsparcie dla podmiotu gospodarczego, co
z czasem skutkowalo wlgczeniem ich do zycia rodzinnego. Ze wzgledu na przepla-
tanie si¢ spraw rodziny z decyzjami dotyczacymi funkcjonowania przedsigbior-
stwa badacze nie zauwazyli tendencji do wystepowania konfliktéw, co moze by¢
spowodowane wystepowaniem kultury paternalistycznej, ktéra, idac za wynikami
otrzymanymi przez W.C. Handler i K.E. Kram (1988, s. 361-381), moze reduko-
wa¢ powstawanie napie¢. Cztonkowie rodziny z réznych pokolen w kazdej z ana-
lizowanych firm podzielali wspdlna wizje dotyczaca przyszlosci przedsigbiorstwa
i byli zgodni co do wyznawanych warto$ci.

W nawigzaniu do struktury w dwdch badanych przedsigbiorstwach dzieci dzie-
dziczyly po réwno, a w jednej wylacznie synowie byli pretendowani do dziedzicze-
nia majatku przedsigbiorstwa, co stanowi gleboko zakorzeniong tradycje, ktora jest
kultywowana przez nastepne pokolenia. W przypadku wszystkich respondentow
proces sukcesji rozpoczat sie wraz z dofaczeniem przedstawicieli kolejnego poko-
lenia do przedsigbiorstwa, jednoczesnie stanowigc etap obowigzkowy i niepodle-
gajacy dyskusji czy negocjacjom zaréwno w ocenie senioréw, jak i ich nastepcow.

Cztery zasadnicze przyczyny powodowaly opdr przed pelnym przekazaniem
przedsigbiorstwa w rece sukcesoréw w kazdym z badanych podmiotéw gospodar-
czych. Po pierwsze, strach senioréw przed odejsciem oraz konieczno$¢ zastano-
wienia si¢ nad emerytura. Po drugie, brak przygotowanej wizji odno$nie do dzia-
tan, ktére mogliby oni podejmowa¢ po odejsciu z firmy. Trzeci powdd to strach
przed utratg statusu zawodowego i szacunku. Ostatni za$ to che¢c¢ utrzymania popraw-
nych relacji ze wszystkimi czlonkami rodziny oraz nieche¢ do zranienia czyichs
uczué. Zadna z poddanych analizie empirycznej firm nie miala spisanego, formal-
nego planu strategii sukcesji ani procedur wyboru nastepcy. Wszelkie decyzje byty
podejmowane podczas wspolnych cotygodniowych spotkan, co dowodzi braku
dlugoterminowego planowania. Wybdr i selekcja kandydatéw dotycza wylacznie
czlonkdéw rodziny, a zgodnie z silg tradycji preferowani badz traktowani jako jedy-
ni nastepcy sa synowie; corki co do zasady nie sg brane pod uwage.
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Rozpatrujac kwestie przygotowan i ksztalcenia nastepcow, warto zwroci¢ uwa-
ge, ze starsze pokolenia nie s3g wyedukowane (wigkszos¢ z nich zakonczyta eduka-
cje na szkole podstawowej, tylko w nielicznych przypadkach mozna powiedzie¢
o zakonczeniu edukacji na poziomie szkoly sredniej), tym samym réwniez pod-
czas podejmowania decyzji o wyborze nastepcy wartos¢ edukacji szkolnej nie sta-
nowi kryterium wyboru. Otrzymane wyniki potwierdzaja, ze cérki zdobywaja wy-
ksztalcenie, jednak to synowie, slabiej wyedukowani, szybciej rozpoczynaja prace
w przedsiebiorstwie (Howorth i Ali, 2001, s. 231-244).

Na podstawie projektu badawczego przeprowadzonego w Portugalii mozna
stwierdzi¢, ze to sila rodziny, jej kultury i tradycji determinuje metody oraz niefor-
malne procedury podejmowania decyzji o charakterze biznesowym. Powigzania
zycia prywatnego i zawodowego moga stanowi¢ podstawe rozwigzywania poja-
wiajacych sie problemdw, a tym samym minimalizowa¢ zrodta konfliktéw. W kon-
tekscie wyboru sukcesoréw nalezy dostrzec ponadto mocng ingerencje¢ rodziny
i tradycji, co powoduje, ze wiedza o funkcjonowaniu przedsiebiorstwa i pozna-
nie jego specyfiki staja si¢ wazniejsze niz wyksztalcenie. Nalezy jednak zauwazy¢,
ze przytoczone wyniki badan odnoszg si¢ do tradycyjnego sektora. Jak wskazuja
przywolani naukowcy, niezbedne wydaje si¢ przeprowadzenie badan w innych
kulturach etnicznych w celu rozpoznania sposobéw podejscia do planowania i im-
plementacji strategii sukcesji oraz weryfikacji wplywu rodziny na podejmowanie
decyzji o charakterze biznesowym.

Ostatni przyklad stanowig badania zrealizowane w przedsigbiorstwach rodzin-
nych Austrii i Niemiec. Projekt badawczy koncentrowat sie na sukcesji w ramach
czterech zagadnien, do ktérych nalezaly: poznanie okolicznosci sktaniajacych do
rozpoczecia transferu miedzypokoleniowego, identyfikacja sposobéw wdroze-
nia strategii sukcesji, poznanie motywéw kierujacych osobami zaangazowanymi
w transfer oraz weryfikacja zasadniczych trudnos$ci podczas planowania i imple-
mentacji strategii sukcesji (Neubauer, 2003, s. 269-281).

W przypadku pierwszego zagadnienia gléwng okolicznoscig sklaniajaca do
podjecia decyzji o zmianie na stanowisku lidera okazal si¢ zaawansowany wiek se-
niora (46% badanych), na drugim miejscu znalazly sie nagta $mier¢ badz choroba
seniora (31% respondent6éw), ostatnie miejsce zajeto rozpoczecie innej aktywnosci
wynikajgcej zardwno z zainteresowan zawodowych, jak i prywatnych (23% an-
kietowanych). Wedtug autora badania tylko w przypadku zaawansowanego wieku
seniora mozna moéwic o planowej strategii sukcesji, dlatego ponad 50% analizowa-
nych przedsiebiorstw zostato uznanych za ryzykowne przypadki (risk cases).

W wigkszosci przedsiebiorstw podlegajacych badaniu firma miata zostaé prze-
kazana cztonkowi rodziny (43% respondentéw), co byto traktowane jako rozwia-
zanie pierwszoplanowe, w przypadku jednak braku takiej mozliwosci na drugim
miejscu brane bylo pod uwage zamkniecie dziatalnosci (27% respondentéw),
transfer wlasnosci przedsiebiorstwa do jego pracownika stanowil rozwigzanie pre-
ferowane przez 14% badanych, rozwazano réwniez transfer do innego podmiotu
gospodarczego (16% ankietowanych).
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Motywy, jakie kierowaly seniorem, to przede wszystkim che¢ utrzymania
przedsiebiorstwa w rekach rodziny (65% respondentéw), zapewnienie bezpiecz-
nego zatrudnienia i zarobkéw rodzinie (48%), podtrzymanie rodzinnej trady-
cji (27%) oraz wlasne zabezpieczenie na czas emerytury (26% ankietowanych).
W przypadku nastepcow najwazniejszy motyw pokrywa sie z przestanka repre-
zentowang przez seniora (58% respondentéw), lecz juz na drugim miejscu dla
sukcesora znaczenie ma podtrzymanie rodzinnej tradycji (38%), nastepnie za-
bezpieczenie czlonkow rodziny (32%), wielkos¢ zarobkéw (9%) oraz niezawie-
dzenie seniora (5%).

Nawiazujgc do barier powstrzymujacych proces planowania i implementacji
sukcesji, mozna wskazac bariery o charakterze personalnym, ktore dla wiekszosci
badanych oznaczaja strach przed oddaniem przedsigbiorstwa w rece nastepcow ze
wzgledu na ich nikle do§wiadczenie w zarzadzaniu firmg, oraz bariery biznesowe
zwigzane z kondycja przedsigbiorstwa.

Podstawowa trudnos¢ byla zwigzana z samym procesem planowania strategii
sukcesji; czesto rozwigzania, jakie mialy zosta¢ wdrozone, byty niemozliwe ze
wzgledu na brak czasu. W poddanych analizie empirycznej podmiotach caty pro-
ces sukcesji nie trwat dtuzej niz rok; jak wskazywali nastepcy, rozpoczecie go nie
bylo mozliwe ze znacznym wyprzedzeniem z powodu niechetnego podejscia do tej
kwestii seniorow (Neubauer, 2003, s. 269-281).

W $wietle zaprezentowanych wynikéw badan zasadne wydaje sie stwierdzenie,
ze przedsigbiorcy rodzinni wcigz nie dostrzegaja kompleksowego charakteru oraz
wielopoziomowosci strategii sukcesji, odkladajac ja na ostatni moment. Dzialania
te moga jednak spowodowa¢ zamknigcie lub sprzedaz firmy w niedtugim czasie
od dokonanego transferu mi¢dzypokoleniowego. Nie powinno by¢ to traktowane
jako blad popetniony przez pokolenie nastepcow, ale raczej rozpatrywane w kate-
goriach skutku braku czasu na zapoznanie sie¢ i zdobycie niezbednych kwalifikacji
na szczeblach zarzadczych przez nowych liderow, ktorzy, jak wynika z rezultatow
przeprowadzonej analizy empirycznej, nie majg takiej szansy ze wzgledu na za-
chowanie senioréw. Autor przywolanych badan podkresla, ze podstawowym
zadaniem naukowcow jest szerzenie §wiadomosci o istocie procesu sukcesji, ktory
wiaze si¢ z licznymi decyzjami o charakterze prywatnym i biznesowym i w ktérym
czas odgrywa fundamentalng role.

Ze wzgledu na interesujace rezultaty postepowania badawczego autorka niniej-
szej pracy pragnie rowniez zaprezentowac projekt badawczy zrealizowany w chin-
skich przedsiebiorstwach rodzinnych. Przede wszystkim nalezy zaznaczy¢, ze
z powodu odmiennej kultury oraz pozycji wskazanej grupy firm badacze zajmuja-
cy si¢ tym obszarem koncentrujg si¢ na problematyce wyltacznie przedsiebiorstw
rodzinnych, a dokonywanie podzialéw na firmy rodzinne i nierodzinne nie sta-
nowilo istotnego zagadnienia badawczego (Chung, 2001, s. 719-745; Chua, 1991,
s.161-179). Znaczenie ma takze to, ze wplyw kultury oraz konfucjanizmu na kreo-
wanie warto$ci spolecznych oddzialuje na kwesti¢ dziedziczenia majatku przez
dzieci. Prawo do dziedziczenia majatku przez najstarszego syna (primogeniture)
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nie stanowi popularnego rozwigzania w przypadku chinskich przedsigbiorstw
rodzinnych, jest nim raczej réowny podzial majatku pomiedzy meskich potomkéw
wlascicieli (Zheng, 2002, s. 287-312). Uczeni wskazuja, zZe sposéb dziedziczenia
stanowi fundamentalny motyw rywalizacji oraz konfliktéw miedzy rodzenstwem,
ktore najczesciej doprowadzaja do zamkniecia przedsigbiorstwa rodzinnego badz
jego podzialu na mniejsze podmioty gospodarcze, w ktorych wlasnoé¢ i funkcje
zarzadcze sg sprawowane przez poszczegdlnych braci (Zheng, 2002, s. 287-312;
Tsui-Auchan, 2004, s. 693-723).

We wspomnianym przedsiewzieciu badawczym wzigto udziat dwanascie przed-
siebiorstw rodzinnych, w ktérych wlasnos¢ i zarzadzanie znajdowaly sie w rekach
rodziny. Podczas przeprowadzania analizy empirycznej skoncentrowano si¢ na
obserwacjach oraz rozmowach z 20 seniorami, 24 nastepcami, cztonkami ich ro-
dziny i pracownikami spoza niej zatrudnionymi od 2000 roku. Wybrane do ba-
dania przedsigbiorstwa pochodzily z réznych branz, a wiek seniora wahat si¢ od
40 do 73 lat.

Pierwsze otrzymane rezultaty wykazaly, ze zaden z respondentéw nie sygnali-
zuje posiadania planu sukcesji ani rozpoczecia pracy nad nim. Przeprowadzone
poglebione analizy przyniosty jednak odmienne wnioski, okazalo si¢ bowiem, ze
nie tylko kazda firma ma juz plan sukcesji, ale takze ze pomiedzy respondentami
wystepowalo wzajemne zrozumienie odnosénie do decyzji podejmowanych w ra-
mach strategii sukcesji. Jak podkresla autorka badania, plan procesu transferu
miedzygeneracyjnego nie oznaczal formalnie spisanych procedur, a poszczegélne
etapy zwigzane z przejeciem przedsiebiorstwa przez nastepne pokolenie znajdo-
waly si¢ tylko w glowie seniora. Zawieraly jednak takie elementy, jak zdobycie
wyksztalcenia, dos§wiadczenia zawodowego w innych przedsigbiorstwach, a na ko-
lejnym etapie powr6t do firmy rodzinnej w celu pozyskania wiedzy o specyfice jej
dzialania.

Zgodnie z pozyskanymi informacjami respondenci kojarzg termin ,,sukcesja’
z negatywnymi aspektami odnoszacymi si¢ wylacznie do checi bogacenia si¢ nie
poprzez wlasng prace, dlatego tez nie uzywaja okreslenia ,,planowanie sukcesji’.
Stad tak odmienne okazaly si¢ wnioski z pierwszej czesci analizy empirycznej
w poréwnaniu z uzyskanymi na drugim etapie rezultatéw. Co wiecej, wskazywano,
ze wyksztalcenie nastepcy, ktéremu mozna przekazac swoje przedsiebiorstwo, jest
oznaka dumy, spelnienia w roli rodzicéw, co budzi podziw wérdd spoleczenstwa.
Posiadanie kompetentnego sukcesora jest rGwnoznaczne z zyciowym osiggnie-
ciem, wszechstronnie docenianym. Z drugiej za$ strony, zanim dojdzie do realnego
przejecia wladzy i wlasnoséci w przedsiebiorstwie, mija bardzo duzo czasu, ponie-
waz seniorzy sg niezwykle krytyczni w stosunku do decyzji nastepcéw, a ich po-
czynania sg surowo oceniane. Zdecydowanie czgsciej sukcesorzy musza mierzy¢
sie z dezaprobatg dotyczaca podejmowanych dzialan i decyzji oraz okreslaniem
ich jako zbyt mlodych lub niedoswiadczonych, aby mdc sprawowaé wladze nad
przedsigbiorstwem, co znaczaco wydluza okres transferu migdzypokoleniowego
(Lam, 2011, s. 508-533).
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Wydaje sie, ze zaprezentowane rezultaty eksploracji naukowych ukazuja nie-
zwykle ciekawe podejscie do planowania i implementacji strategii sukcesji, ktore
moze funkcjonowac nie tylko w przypadku chinskich przedsi¢biorstw rodzinnych,
lecz moze mie¢ odmienne podloze. W przypadku wielu wczesniej omawianych
wynikoéw analiz empirycznych przedsigbiorstwa nie dysponowaly formalnym pla-
nem procesu sukcesji, a jednak przeprowadzaly transfer wtadzy i wlasnosci. Moz-
liwe wydaje si¢ zatem, ze punktem wspdlnym dla przedsigbiorstw rodzinnych oka-
ze si¢ nie przygotowywanie formalnych strategii sukcesji, ale wylacznie intuicyjne
podejmowanie decyzji w ramach omawianego procesu.

Reasumujgc otrzymywane rezultaty dotyczace podejs¢ do planowania i im-
plementacji procesu sukcesji, warto zwrdci¢ réwniez uwage na zbiorcze wyniki
przeprowadzonych analiz empirycznych realizowanych przez firm¢ PwC (2016a)
w ramach projektu Family Business Survey 2016 The ‘Missing Middle’: Bridging the
Strategy Gap in Family Firms. Badanie to bylo realizowane za pomoca pétustruk-
turyzowanych wywiadéw telefonicznych badz osobistych (face-to-face) z kierow-
nictwem wyzszego szczebla z przedsiebiorstw rodzinnych pie¢dziesieciu krajow
na calym $wiecie. Proba badawcza liczyla 2802 przedsigbiorstwa, ktdre spetnity na-
stepujace kryteria:

1) wiekszo$¢ gtosow przystuguje osobie, ktdra zalozyla lub nabyla firme (badz
wspotmalzonkéw, rodzicow, dzieci albo bezposrednich spadkobiercow
dziecka);

2) minimum jeden z przedstawicieli rodziny zajmuje stanowisko odpowie-
dzialne za zarzadzanie przedsigbiorstwem;

3) w przypadku spétki notowanej na gietdzie osoba, ktéra zatozyta lub przejeta
firme (lub ich rodziny), posiada minimum 25% prawa glosu wynikajacego
z posiadanego kapitatu zaktadowego, a co najmniej jeden czlonek rodziny
zasiada w zarzadzie spotki.

Opisywane badanie opieralo si¢ na dwoch filarach: strategii sukcesji i profesjo-
nalizacji. Odnoszac si¢ do procesu planowania miedzygeneracyjnego transferu,
autorzy analizy podkreslaja, ze problemy zwigzane z sukcesja stanowig nadal jeden
z zasadniczych czynnikéw niepowodzenia firm rodzinnych w dlugiej perspekty-
wie (strategicznej). W projekcie tym potozono jednak akcent nie na korzystanie
z ogolnie przyjetego planu procesu sukcesji, ale na stworzenie go na potrzeby da-
nej organizacji, z uwzglednieniem i zdefiniowaniem najwazniejszych zagrozen
W procesie zmiany generacyjnej w danym podmiocie gospodarczym.

Zgodnie z otrzymanymi rezultatami eksploracji zasadniczy problem w kon-
tek$cie planowania i implementacji strategii sukcesji w przedsiebiorstwach
rodzinnych stanowi pogodzenia zycia i wyboréw prywatnych oraz bizneso-
wych, poniewaz te dwa wymiary aktywnosci moga stanowi¢ zalgzek sytuacji
konfliktowych zaréwno w rodzinie, jak i w firmie, a nieumiejetne radzenie so-
bie z dysharmonig badz bagatelizowanie konfliktu moze okaza¢ sie ryzykowne
i dla dalszego funkcjonowania podmiotu gospodarczego, i dla relacji pomiedzy
cztonkami rodziny.
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Autorzy przywolanego powyzej projektu badawczego wskazuja ponadto, ze
odpowiednio dopasowany i stworzony ze znacznym wyprzedzeniem dynamicz-
ny plan sukcesji moze by¢ traktowany jako metoda zapewniajaca doplyw nowych
innowacyjnych pomystéw i rozwigzan biznesowych, ktére pojawiaja si¢ w firmie
wraz z dolgczeniem nastepnych pokolen. Wnioski te, jak sie wydaje, majg szcze-
gélne znaczenie, gdyz na podstawie przebadanych przedsigbiorstw rodzinnych
tylko 15% respondentéw zadeklarowalo posiadanie planéw sukcesji. Co ciekawe,
réwniez w wyniku wykonanej na przedsigbiorstwach rodzinnych funkcjonujacych
na calym $wiecie analizy empirycznej okazalo si¢, ze sami przedsigbiorcy nie chca
uzywac terminu ,,sukcesja’, zastepujac go okresleniem , kontynuowanie dziatalno-
$ci przedsiebiorstwa” (business continuity), ktore wiaze si¢ z mniejszym pokladem
napiec czy stresu na tle emocjonalnym (PwC, 2016a, s. 4-9).

Korzystajac z kolei z raportu PwC (2016b) Great Expectations: The Next Genera-
tion of Family Business Leaders, uwzgledniajacego grupe 250 nastepcow z trzydzie-
stu krajéw na calym $wiecie, nalezy zauwazy¢, ze zdaniem sukcesoréw zdobywanie
doswiadczenia zawodowego poza przedsigbiorstwem rodzinnym stanowi niezwy-
kle istotny etap podczas planowania zmiany generacyjnej; takiego zdania byto az
70% respondentéw. Kolejny niezwykle wazny wniosek stanowi zwrdcenie uwagi,
ze strategia sukcesji to proces, a nie jeden okreslony moment przekazania przed-
siebiorstwa w rece kolejnego pokolenia, dlatego tez nastepcy musza by¢ gotowi na
rézne sytuacje i czu¢ wsparcie, ale takze zaufanie ze strony senioréw przy podej-
mowaniu decyzji badz w przypadku posiadania odmiennych niz senior wizji. Cze-
sto na tym etapie sukcesji dochodzi do nieporozumien; seniorzy uwazaja bowiem,
ze ich decyzje sg najlepsze dla dalszego funkcjonowania przedsigbiorstwa, i mimo
przekazania funkcji lidera probuja forsowac swoje zdanie. Dzialania te nie tylko
szkodza zaréwno systemowi rodziny, jak i systemowi firmy, ale réwniez powodu-
ja deprecjonowanie pozycji nowego lidera oraz wplywaja na jego/jej brak wiary
w siebie.

Drugi wazny wniosek dotyczy kierunku profesjonalizacji przedsigbiorstwa;
mimo czestego poruszania tego tematu w ostatnich dwdch latach niewiele przed-
siebiorstw decyduje sie podazac ta $ciezka, ktéra podobnie jak w przypadku stra-
tegii sukcesji, oznacza pewien proces, a nie jednorazowe dzialanie (PwC, 2016b,
s. 1-33).

W odniesieniu do zagadnien zwigzanych z profesjonalizacja przedsiebiorstwa
taka potrzebe, jako priorytetowa w najblizszych pieciu latach, odczuwa az 43%
badanych firm. Ze wzgledu jednak na wymiar emocjonalny, osobisty oraz relacyj-
ny zmiany w tym obszarze w podmiotach rodzinnych maja miejsce duzo pézniej
i przebiegaja wolniej niz w przypadku innych organizacji. Nalezy przy tym pamie-
ta¢, ze profesjonalizacja moze by¢ prowadzona dwutorowo; w przedsiebiorstwach
rodzinnych, w ktérych rodzina stoi na pierwszym miejscu, nacisk powinien by¢
kladziony przede wszystkim na edukowanie i ksztalcenie nowych pokolen,
zdobywanie do$wiadczenia zawodowego przez nastgpcow, co w $wietle przyto-
czonych wynikéw analizy empirycznej ma juz miejsce na duzg skale. Jesli chodzi
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o kwestie zwigzane z edukacja, to jest to réwniez wytyczna Komisji Europejskiej,
ktdéra zwrdcita uwage na konieczno$¢ zaréwno wilaczania do programéw studiow
problematyki przedsigbiorczosci rodzinnej, jak i organizowania kierunkow stu-
diéw specjalnie adresowanych do potencjalnych sukcesoréw z przedsigbiorstw ro-
dzinnych (European Commission, 2009, s. 12-18). Dzieki solidnemu wyksztalce-
niu oraz zdobyciu kwalifikacji przyszte pokolenia beda gotowe do konkurowania
z przedsigbiorstwami nierodzinnymi, a z dodatkowymi przewagami konkuren-
cyjnymi wynikajacymi ze specyfiki firm rodzinnych maja szanse sta¢ sie liderami
w branzach, w ktorych dzialaja.

Odnoszac si¢ do otrzymanych wynikéw badawczych, analizowane przedsie-
biorstwa rodzinne podgzaja w strone profesjonalizacji poprzez tworzenie zaréwno
porozumienia interesariuszy, jak i rad rodziny (PwC, 2016b, s. 19-22). Drugim
mozliwym rozwigzaniem nakreslajacym przedsigbiorstwu droge ku profesjonali-
zacji jest zatrudnienie menedzera zewnetrznego, ktéry moze wplyna¢ na zmia-
ny i krystalizacje zasad zarzadzania oraz metod podejmowania decyzji. Daje to
przedsigbiorstwu szanse na sprawniejszy oraz szybszy proces decyzyjny oparty na
jasnych regufach, ktory w czasach hiperkonkurencji moze decydowac o jego prze-
trwaniu. Z takiego rozwiazania korzysta 65% respondentdw, czesto jednak decy-
zje o zasiegu strategicznym s3 podejmowane nadal podczas spotkan rodzinnych,
z wylaczeniem udzialu zewnetrznego menedzera. Na podstawie uzyskanych rezul-
tatow eksploracji naukowych mozna stwierdzi¢, ze w przypadku wigkszych i diu-
zej dzialajacych firm rodzinnych zatrudnienie zewnetrznego menedzera stanowi
jeden z etapéw wiodacych do profesjonalizacji. Z takiego rozwigzania korzysta
79% respondentdéw, ktorych przedsigbiorstwa odnotowuja obrét powyzej 100 mln
dolaréw, natomiast w podmiotach rodzinnych, ktére obecnie znajduja sie w re-
kach czwartego pokolenia, korzystanie z ustug zewnetrznego menedzera deklaruje
75% badanych (PwC, 2016b, s. 19-22).

W 2016 roku raport Nowe pokolenie w firmach rodzinnych. Rozwdj i zachowanie
rodzinnych wartosci wydata firma Deloitte, opierajac swoje wnioski na 92 wywia-
dach pogtebionych z przedstawicielami miodego pokolenia przedsigbiorstw ro-
dzinnych z dziewietnastu krajow z regionu EMEA (Europa, Bliski Wschod, Afry-
ka), w tym Polski. Gléwnym tematem projektu badawczego, oprécz zarzadzania,
ryzyka, strategii oraz rozwoju i innowacji, byla sukcesja. Okoto 50% respondentéw
reprezentowalo drugie pokolenie, osoby z trzeciego pokolenia stanowity 22% ba-
danych, osoby z czwartego pokolenia 16%, a kolejne pokolenia reprezentowalo
okoto 12% respondentéw. Wiek badanych wynosit od 30 do 44 lat w przypadku
61% ankietowanych, 30 lat nie ukonczylo 11% badanych, a powyzej 45. roku zycia
byto 28% respondentow.

Nawiazujac do otrzymanych wynikow eksploracji dotyczacych sukcesji, w przy-
padku az 64% przedsiebiorstw rodzinnych nie funkcjonuje zaden formalny plan
sukcesji; tylko w 16% przedsiebiorstw istnieje spisany plan sukcesji, jak jednak
wskazujg respondenci, nie stanowi on formalnego dokumentu. Najwazniej-
szymi cechami branymi pod uwage przy wyborze nastepcy okazaly sie: jego/jej
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zainteresowanie dzialalnos$ciag przedsiebiorstwa rodzinnego (24% badanych),
doswiadczenie i znajomo$¢ firmy (23% ankietowanych), doswiadczenie zawodo-
we zdobyte poza firmg rodzinng (20% respondentéw), zdolnosci przywodcze
(20% badanych) oraz wyksztalcenie i ukierunkowany rozwdéj (13% ankietowa-
nych) (Deloitte, 2016, s. 7-37).

3.2. Strategia sukcesji przez pryzmat ptci seniora
oraz sukcesora w Swietle miedzynarodowych
badan empirycznych

Przedstawiajac wyniki studiow empirycznych prowadzonych na calym s$wiecie,
warto zwroci¢ uwage na rdznice, ktore sg widoczne w procesie planowania i im-
plementacji strategii sukcesji w zaleznosci od plci seniora i sukcesora. W niniejszej
czgsci pracy zostang zasygnalizowane wspomniane odmienno$ci w podejsciu do
sukcesji, zaczynajac od rezultatéw otrzymanych przez C. Dumas (1989, s. 31-46;
1990, s. 169-181), wedlug wiedzy autorki jednej z pierwszych oséb w $wiecie na-
uki poruszajacej zagadnienia zwigzane ze strategia sukcesji anlizowanej przez pry-
zmat plci.

Pierwszy prezentowany projekt badawczy byt realizowany za pomoca pogle-
bionych wywiadéw z czterdziestoma cztonkami osiemnastu przedsigbiorstw
rodzinnych, w tym z dwudziestoma cérkami, pigtnastoma ojcami oraz piecio-
ma matkami. Firmy te funkcjonowaly w odmiennych branzach, wiek przedsie-
biorstw wahal si¢ od 11 do 50 lat, liczba zatrudnionych wynosila od trzech do
252 pracownikdéw. Biorgce udzial w projekcie badawczym corki mialy od 21 do 47
lat i pracowaly w pelnym wymiarze godzin w przedsigbiorstwie rodzinnym od
roku do trzynastu lat.

Zgodnie z otrzymanymi rezultatami przeprowadzonej analizy empirycznej
w zdecydowanej wigkszosci przedsigbiorstw wystapil problem ze zdefiniowaniem
roli corki w przedsiebiorstwie; tak wskazalo 89% ojcow oraz 78% coérek. Zarow-
no ojcowie, jak i corki postrzegali te drugie jako ,corki tatusia’; obraz ten stal
w sprzecznosci z wizerunkiem niezaleznej kobiety, ktora mogtaby zarzadzac firma,
dlatego tez trudnym zadaniem okazalo si¢ wspomniane zdefiniowanie roli corki
w przedsiebiorstwie ze wzgledu na rozbieznos¢ obu perspektyw.

Brak rozdzielenia rdl, jakie corki pelnity w rodzinie i w przedsigbiorstwie, spra-
wial, Ze pojawialy sie one w firmie jako niewidzialny sukcesor (invisible successor),
nie stanowily bowiem w oczach seniora wartosciowego kandydata, ktory pora-
dzi sobie z prowadzeniem przedsigbiorstwa. Takiej odpowiedzi udzielito 100%
senioréw uczestniczacych w projekcie badawczym. Réwniez corki, zaréwno po
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przystapieniu do firmy, jak i po dluzszym czasie pracy, nie postrzegaly siebie jako
odpowiedniego nastepcy. W konsekwencji cérki mialy znaczng trudnos¢ w iden-
tyfikacji swojej tozsamosci — wskazalo tak 89% badanych. Czgsto czuly si¢ winne,
gdy zdaly sobie sprawe ze swoich kwalifikacji oraz wiedzy, ktora po pewnym czasie
przewyzszata kompetencje seniora. Podwazenie decyzji ojca bylo jednak dla nich
niewyobrazalne ze wzgledu na ich obraz funkcjonujacy w umysle senioréw. Mialo
to takze zwigzek z aspektem relacyjnym: corki nie mialy zamiaru krzywdzi¢ ojca
ani sprawia¢ mu przykrosci, a ich odmienne zdanie tak wlasnie bylo przez nie po-
strzegane. Ojciec od najmiodszych lat byl bohaterem, ktérego nalezalo stuchac,
podziwiac i wspierac.

W przypadku 50% badanych cérek wystepowat réwniez problem na linii cérka
- menedzer zewnetrzny, ktory to problem uwidacznial si¢ w walce zaréwno o wia-
dze w firmie, jak i o przychylno$¢ seniora. W konsekwencji corki nie miaty §miato-
$ci przeciwstawiac si¢ zdaniu ojca, ktoérego decyzje byly popierane przez menedze-
ra zewnetrznego. Przystapienie corek do przedsigbiorstwa rodzinnego wplywato
tez na pogorszenie relacji z matkami - takiej odpowiedzi udzielito 67% badanych
corek. Codzienne przebywanie z ojcem oraz dzielenie si¢ sprawami zwigzanymi
z funkcjonowaniem firmy oddalalo je od tematéw, jakimi zajmowaly si¢ wspol-
nie z matkami. Bedace wynikiem takich relacji odsuniecie si¢ od matek takze nie
wplywalo na mozliwos¢ zwigkszenia pewnosci siebie i otrzymywania wsparcia od
najblizszych, co moglo wylacznie poglebia¢ trudnosci w identyfikacji swojej roli
w rodzinie oraz w przedsiebiorstwie (Dumas, 1989, s. 31-46).

Kolejny projekt badawczy opierat sie na wspomnianej juz metodzie case study,
ktéra naukowcy wybrali ze wzgledu na mozliwos¢ dokonania doglebnych analiz
procesow zachodzacych podczas podejmowania decyzji dotyczacych planowania
i implementacji strategii sukcesji (Langley, 1999, s. 691-710). Na potrzeby procesu
badawczego wybrano przedsiebiorstwa rodzinne, ktdre zostaly zalozone przez ko-
biety badz takie, w ktorych posiadaty one wigkszos¢ we wlasnosci, pelnily funkcje
zarzadcza i mialy zamiar przekaza¢ firme w rece nastepnego pokolenia. Przedsie-
biorstwa te charakteryzowaly si¢ zatrudnieniem wynoszacym od 21 do 47 pracow-
nikéw, aktywnym zaangazowaniem czfonkéw rodziny z minimum dwdch pokolen
w prowadzenie firmy, rocznymi przychodami wynoszacymi od 1 mln do 5 mln
dolaréw kanadyjskich oraz prowadzeniem dzialalno$ci w branzy produkcyjne;j.

Na podstawie wynikéw analiz czterech przypadkéow w kazdym podmiocie wraz
ze wzrostem zainteresowania dziatalnoscig przedsiebiorstwa przez przedstawicie-
li nastepnego pokolenia wzrastala che¢ jego przekazania przez seniora (matke).
W okresie przystepowania do pracy w przedsigbiorstwie senior oraz potencjal-
ny sukcesor mieli réwniez czas na nauczenie si¢ zasad wspolpracy, co zwiekszato
$wiadomos$¢ nastepcy odnosnie do mozliwosci, jakie niesie za soba poprowadze-
nie firmy w przysztosci.

Kobiety (seniorzy) z checig dzielity sie wiedzg, umiejetnosciami i know-how
z przedstawicielami nastepnego pokolenia, jednoznacznie stwierdzajac, ze pod-
czas wspolnej pracy mialy mozliwo$¢ czerpania z doswiadczenia edukacyjnego
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swoich dzieci, ktére wptywalo na znaczne poszerzenie horyzontéw myslowych.
Wzajemna wymiana, otwarta komunikacja i informowanie o podejmowanych de-
cyzjach owocowaly przeniesieniem czesci odpowiedzialnosci za przedsigbiorstwo
na czlonkéw nastepnego pokolenia.

W przypadku przejscia na emeryture wszystkie kobiety stwierdzity, ze chciatyby
miec¢ wigcej czasu dla siebie oraz swoich pasji, jednoczes$nie nie rezygnujac z pozo-
stawienia sobie cze$ci kontroli nad przedsiebiorstwem. Ze wzgledu na silne wigzy
z przedsiebiorstwem chcialyby petni¢ funkcje doradcze, nawet jesli liderem zosta-
nie cztonek rodziny nalezacy do nastepnego pokolenia. Zadna z kobiet uczestni-
czacych w badaniu nie zadeklarowala checi definitywnego rozdzielenia swojego
zycia na emeryturze od dziatalnosci firmy.

Nalezy podkresli¢, ze w zadnym badanym przedsigbiorstwie nie funkcjonowat
spisany plan procesu sukcesji, decyzje byly podejmowane w ramach otwartej ko-
munikacji i opieraly sie na relacjach rodzice-dzieci, zainteresowaniach, zdobytym
wyksztalceniu oraz wzajemnym szacunku i zaufaniu, natomiast w kazdym z nich
byla sygnalizowana che¢ przekazania dziatalnosci gospodarczej w rece nastepnego
pokolenia (Cadieux, Lorrain i Hugron, 2002, s. 17-30).

W nastepnej przedstawianej analizie empirycznej bralo udziat dziesie¢ corek be-
dacych sukcesorami, ktore przejety przedsiebiorstwo po rodzicach. Ich wiek wahat
sie od 30 do 62 lat, wszystkie stanowily drugie pokolenie zarzadzajace oraz dyspo-
nujace wlasnoscig w przedsiebiorstwie, wigkszos$¢ z nich byla najstarszym dzieckiem
(60% ankietowanych), wszystkie tez zalozyly swoje rodziny. Przedsigbiorstwa pod-
dane badaniu dzialaly w réznych branzach, wiek funkcjonowania na rynku wynosit
od 11 do 79 lat, a liczba zatrudnionych wahata si¢ od dwoch do 258 pracownikow.

Na podstawie rezultatow uzyskanych za pomocg strukturalizowanego kwestio-
nariusza wywiadu stwierdzono, ze wszystkie corki zdobywaly pierwsze doswiad-
czenia zawodowe poza przedsigbiorstwem rodzinnym i po pewnym czasie roz-
poczely prace w firmie rodzinnej, zaczynajac od niepelnego wymiaru godzin
az po pelne zaangazowanie. Wszystkie kobiety biorgce udziat w analizie empirycz-
nej napotkaty trudnoséci w procesie budowy relacji z pracownikami firmy niebeda-
cymi czlonkami rodziny, poniewaz wigkszos$¢ z nich uwazata, ze cérka nie poradzi
sobie z prowadzeniem przedsiebiorstwa.

Zadna z kobiet nie stwierdzita wystepowania trudnosci w relacjach dziecko
-rodzice, w szczegolnosci akcentujgc znaczenie wigzi z ojcem-seniorem; w dwoch
przedsiebiorstwach corki przejmowaly przedsiebiorstwo od matek i ich relacje po-
gorszyly sie w momencie przejmowania firmy ze wzgledu na znaczng liczbe sytua-
¢ji konfliktowych zwigzanych z podejmowaniem odmiennych decyzji oraz utrace-
niem przez matke pelni kontroli nad przedsigbiorstwem. Relacje z rodzenstwem
réwniez ukladaly sie przynajmniej poprawnie, tylko w 30% przypadkéw poja-
wialy si¢ problemy z bra¢mi w kontekscie przejmowania przedsigbiorstwa przez
nastepne pokolenie. Zasadniczg trudnos¢ dla wszystkich kobiet uczestniczacych
w projekcie badawczym stanowila natomiast proba pogodzenia zycia rodzinne-
go i prowadzenia firmy. Jako gléwne zalety dziedziczenia przedsigbiorstwa zostaty
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wskazane: jego dobra reputacja, elastyczny czas pracy i praca na rzecz wspélnego
dobra, podzielanie tych samych wartosci i wspdlne cele. Do fundamentalnych wad
zaliczono za$ trudnosci z utrzymaniem harmonijnego zycia osobistego, konflikty
w rodzinie oraz ciggle poréwnywanie decyzji i sposobu prowadzenia firmy w kon-
tekscie postepowania wczesniejszego lidera.

Kobiety biorace udzial w badaniu wskazaly, ze ich podstawowg zaleta i silg bylo
zdobyte poza przedsigbiorstwem rodzinnym doswiadczenie zawodowe, ktore nie
tylko poszerzylo ich wiedze i kompetencje, ale takze znaczaco wplyneto na ich
pozycje zawodowa w oczach seniora (Vera i Dean, 2005, s. 321-345).

Ostatnie z badan dotyczacych wplywu plci na decyzje dotyczace wyboru suk-
cesora odnosily sie do przedstawicieli dwoch pokolen (ojca i syna w sytuacji
braku zenskiego potomka oraz ojca i corki w sytuacji braku meskiego potomka)
w 22 firmach rodzinnych dzialajacych w branzy gospodarstw rolnych. Wyniki
wywiadow rejestrowanych w przedsiebiorstwach, w ktorych istnial meski poto-
mek, wskazujg, ze od najmtodszych lat byl on przygotowywany do przejecia firmy
rodzinnej; w chwili gdy senior mial uznac, ze nadszed! odpowiedni czas na zmia-
n¢, zostalby dokonany transfer. Jesli natomiast nie bylo meskiego potomka, de-
cyzja seniora dotyczaca przysztosci firmy koncentrowata sie w 100% przypadkow
wylacznie na sprzedazy — w zadnej z analizowanych rodzin cérka nie byta brana
pod uwage jako potencjalny nastepca.

Na podstawie uzyskanych rezultatéw przeprowadzonego projektu badawczego
mozna stwierdzi¢, ze rodziny biorace udzial w badaniu charakteryzowaly sie sil-
nym autorytetem patriarchalnym; najstarszy syn z zalozenia miat przeja¢ rodzin-
ne przedsiebiorstwo; corki w kazdym z badanych przypadkéw byly w pelni wyla-
czone z proceséw decyzyjnych. Dlatego tez w rodzinach pozbawionych meskiego
potomka nie wystepowat jakikolwiek proces majacy na celu transfer firmy w rece
kolejnego pokolenia, a w przypadku rodzin z meskim potomkiem strategia sukce-
sji byla oparta wytacznie na decyzjach ojca (Haberman i Danes, 2007, s. 163-184).

Reasumujagc przedstawione wyniki przeprowadzonych analiz empirycznych,
nalezy podkresli¢, ze corki jako nastepczynie sg traktowane przez pryzmat kon-
cepcji silent voice, ktora wskazuje, ze nie maja one niemalze prawa do wlasnego
zdania respektowanego na szerszym forum. Charakteryzuja si¢ raczej pasywnym
usposobieniem, akceptujac swoja drugoplanowa role w przedsiebiorstwie. Poste-
powanie to moze stanowi¢ konsekwencje¢ obrazu cérek w oczach ojcow i sposo-
bu ich traktowania przez rodzica oraz zbudowanej pomiedzy nimi relacji, ktora
z géry wplywa na niepostrzeganie kobiet jako wartosciowych sukcesoréow. Aby
zmieni¢ funkcjonujacy mechanizm postrzegania corek, warto poznac i zrozumieé
odmienny proces rozwoju syna i corki.

Tak jak juz wczesniej zostalo wspomniane, syn duzo szybciej bedzie poszuki-
wac swojej Sciezki zyciowej, bedzie odczuwaé wieksza potrzebe konkurowania
czy sprawdzania swoich umiejetnosci. Rozwdj corki odbywa sie poprzez zglebia-
nie warto$ci oraz wiezow z czlonkami rodziny i najblizszym otoczeniem w celu
umiejscowienia siebie w ramach funkcjonujacych norm i regul, a nie podwazania



118 Planowanie i implementacja strategii sukcesji w $wietle badan...

ich jak w przypadku syna. Brak zrozumienia wskazanych réznic moze powodo-
wac negatywna kategoryzacje corki, a tym samym kultywowanie stereotypowego
myslenia. W rezultacie to synowie moga na preferencyjnych warunkach zdobywa¢
niezbedng wiedze o specyfice zarzadzania przedsigbiorstwem rodzinnym, tym
samym stajac si¢ jedynymi kandydatami na nastepce (Dumas, 1990, s. 169-181).

Nawiazujac do wynikéw analizy przeprowadzonej przez PwC (2016b, s. 8-11),
na moment publikacji wcigz zdecydowana mniejszos¢ kobiet piastowata stanowi-
ska zarzadcze w pordwnaniu z mezczyznami, az potowa z nich nie uwazala jednak,
ze ple¢ nastepcy stanowila jeden z czynnikéw mogacych hamowac ich rozwoj za-
wodowy. Réwniez polowa z badanych respondentéw stwierdzita, ze przedsiebior-
stwa rodzinne, w ktorych pracuja, doceniajg i rozpoznajg warto$¢ w posiadaniu
kobiet na kluczowych stanowiskach.

Jak jednak wskazujg rezultaty przeprowadzonego projektu badawczego, wyste-
puje znaczna odmienno$¢ w postrzeganiu siebie jako potencjalnego kandydata
na nastepce w zaleznosci od plci: 45% badanych mezczyzn z géry widziala sie-
bie w roli nowego lidera, a tylko 21% kobiet przyjeto podobny punkt widzenia
- zdecydowana wigkszos¢ decyzje te pragneta podja¢ przy wsparciu badz w zgo-
dzie z wizjg seniora. Uczestniczace w badaniu kobiety wskazaty takze na trudnos¢
w zdobyciu szacunku i pozycji wéréd pracownikéw niebedacych cztonkami rodzi-
ny tylko i wylacznie z powodu plci oraz na bariery o charakterze seksistowskim
(sexism in the workplace), czego nie wskazal zaden z meskich nastgpcow.

Jak wskazuje raport przygotowany przez PwC (2016Db, s. 8-11), aby zmniejszy¢
nieréwnos¢ panujagcag podczas procesu planowania sukeesji i selekcji kandydatow
na nastepcow, nalezy gtéwny nacisk kfas¢ na mentoring oraz szkolenie przysztych
lider6w w zaleznoéci od indywidualnych potrzeb. Atutem przy dokonywaniu wy-
boru nastepcy jest doswiadczenie uzyskane poza przedsigbiorstwem rodzinnym,
ktére moze tez znaczaco wplynac¢ na podniesienie poziomu pewnosci siebie na
podstawie zgromadzonego do$wiadczenia zawodowego.

3.3. Wyniki badan empirycznych dotyczacych
strategii sukcesji w polskich firmach
rodzinnych

W niniejszym podrozdziale zostang zaprezentowane rezultaty przeprowadzonych
w polskich przedsigbiorstwach rodzinnych projektéw badawczych, ktére w glow-
nej mierze badz cze$ciowo skupily sie na analizie sytuacji w zakresie planowania
i implementacji strategii sukcesji na rodzimym rynku. Prezentowane wyniki zo-
staly uszeregowane chronologicznie, zaczynajac od najnowszych wnioskow, tak
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aby w pierwszej kolejnosci ukaza¢ najbardziej aktualny obraz podejscia do proce-
su zmiany generacyjnej stosowanego przez samych przedsigbiorcow rodzinnych
w Polsce.

Pierwszy prezentowany raport Firma rodzinna to marka zostal opracowany
przez Instytut Biznesu Rodzinnego (IBR, 2016) w ramach mi¢dzynarodowe-
go projektu badawczego koncentrujacego si¢ na okresleniu udzialu przedsiebiorstw
rodzinnych w ogodlnej liczbie przedsiebiorstw w Polsce oraz ocenie ich funkcjo-
nowania. Przyjete zalozenia wygladaly nastepujaco: obranie typologii definicji
przedsigbiorstwa rodzinnego Stena' jako podstawy typologii jednostek gospo-
darczych uznanych za rodzinne, jednostke badawcza stanowil wlasciciel lub me-
nedzer, a metode badawczg — komputerowo wspomagany indywidualny wywiad
telefoniczny (computer-assisted telephone interviewing — CATI). Przeprowadzono
2291 wywiadoéw telefonicznych, z czego 87% przeprowadzono z wlascicielami firm
rodzinnych, a 13% z menedzerami. Zgodnie z otrzymanymi wynikami wlasciciela-
mi przedsigbiorstw rodzinnych byli w wigkszosci mezczyzni (69%), kobiety stano-
wity tylko 31% ogotu badanych; prawie polowa przedsigbiorstw bioracych udziat
w badaniu funkcjonowata do 10 lat (42%), w przedziale od 11 do 20 lat — 29%, od
21 do 30 lat - 23%, a powyzej 31 lat — tylko 6% uczestniczacych w badaniu firm.
Zdecydowana wiekszos$¢ przedsiebiorstw zatrudniala do dwoch oséb z rodziny
(66%), trzy osoby zatrudnialo 19%, a cztery osoby 15% badanych firm. Zgodnie
z zaproponowanym przez autorow badania modelem 4W (przekazanie wiedzy,
wladzy i wlasnoéci na podstawie wyznawanych wartosci), tylko 14% badanych
firm w taki sposob przeprowadzilo proces sukcesji, planowato ja 57% bada-
nych przedsigbiorstw, z czego jedynie 30% posiadalo jej spisany plan badz wdro-
zony mechanizm fadu rodziny, w przypadku 70% brak planowanych strategii
sukcesji, nie stwierdzono tez jednoznacznie widocznych metod jej implementacji
(IBR, 2016, s. 7-9).

Kolejny raport Firmy rodzinne w obliczu zmian zostal przygotowany we wspot-
pracy Instytutu Biznesu Rodzinnego oraz PwC (PwC, IBR, 2016). W badaniu wzie-
ly udzial 34 polskie przedsiebiorstwa rodzinne zgodnie z nastepujaca definicja:
decydujaca liczba gloséw (udziatow) znajdowata si¢ w rekach osoby, ktora zalozyla
przedsigbiorstwo badz je zakupita (lub dokonat tego jeden z partneréw, rodzicow,
dzieci), co najmniej dwoch czlonkéw rodziny bylo zaangazowanych w zarzadzanie
lub posiadato udzialy w firmie, w przypadku firm notowanych na Gieldzie Pa-
pieréw Wartosciowych w Warszawie rodzina posiadata decydujaca liczbe gtosow
oraz przynajmniej jeden z jej czlonkéw byl zaangazowany w zarzadzanie firma.

1 Typologia subiektywno-obiektywna, w ktérej proponowane sa trzy spojrzenia na przedsie-
biorstwa rodzinne: warunek podstawowy - uznanie siebie za przedsiebiorstwo rodzinne
przez podmiot gospodarczy, spojrzenie subiektywne jest zwigzane z podejsciem jakosScio-
wym i zawiera styl zarzadzania przedsiebiorstwem oraz jego zasobami przez rodzine, spoj-
rzenie obiektywne jest zwigzane z podej$ciem ilosciowym, obejmujac liczbe cztonkéw za-
angazowanych w prowadzenie przedsiebiorstwa, udziat rodziny we wtasnosci, wptyw na
podejmowanie decyzji o zasiegu strategicznym (IBR, 2016, s. 20).



120 Planowanie i implementacja strategii sukcesji w $wietle badan...

Rezultaty postepowania badawczego zostaly otrzymane na podstawie przeprowa-
dzonych wywiadéw poglebionych z wladcicielem i osobami zarzadzajacymi przed-
siebiorstwem. Giéwnym zagadnieniem okazalo si¢ planowanie i implementacja
strategii sukcesji obok profesjonalizacji i transformacji cyfrowe;.

Zgodnie z uzyskanymi wynikami az 72% badanych przedsigbiorstw zadeklaro-
walo che¢ przekazania firmy w rece nastgpnego pokolenia, w przypadku 6% doty-
czylo to przekazania kontroli nad wlasnoscig oraz zatrudnienia zewngtrznego
menedzera (odsetek takiego rozwigzania w Polsce jest wcigz niewielki, zwlasz-
cza w poréwnaniu z 69% zwolennikéw takiego rozwiazania w ujeciu globalnym,
z dwoch zasadniczych powodow: po pierwsze, wcigz wielu wlascicieli obawia si¢
oddania funkcji zarzadczych w rece osoby spoza rodziny; po drugie, rosnaca liczba
nastepcow odbiera solidng edukacje oraz dba o zdobycie odpowiedniego doswiad-
czenia zawodowego przed przejeciem pozycji lidera). Tylko jednak 36% badanych
przedsigbiorstw posiadalo plan sukcesji dotyczacy najwazniejszych stanowisk
w firmie. Na proces sukcesji jako kluczowe wyzwanie stojace przed przedsiebior-
stwami rodzinnymi w Polsce w najblizszych pigciu latach wskazalo 30% ankieto-
wanych (PwC, IBR, 2016, s. 2-28).

W tym samym roku ukazat si¢ takze raport Barometr Firm Rodzinnych. Konse-
kwentnie do sukcesu (KPMG, IFR, 2016) oparty na przeprowadzonej przez KPMG
oraz Inicjatywe Firm Rodzinnych analizie empirycznej. W badaniu wziglo udziat
139 respondentéw wywiadéw wspomaganych komputerowo (computer-assisted
web interviewing — CAWI). Profil pokolen wsrod zarzadzajacych oraz wiascicieli
obejmowal cztery generacje, obecnos¢ na rynku wynosita od ponizej 20 do powy-
zej 50 lat, odsetek udziatéw w rodzinie wynosil od 25% do 100%.

Najwazniejsze zagadnienia poruszane w badaniu stanowily: planowanie przy-
sztosci firmy, w tym kwestie zwigzane ze strategia sukcesji, ocena sytuacji go-
spodarczej przez pryzmat firm rodzinnych oraz identyfikacja najistotniejszych
wyzwan na przyszlos¢. Zgodnie z otrzymanymi rezultatami najczestszymi plano-
wanymi strategicznymi zmianami byly: przekazanie wlasnosci (udzialow w przed-
siebiorstwie) w rece kolejnego pokolenia (18% respondentéw), przekazanie za-
rzadzania firma nastgpnemu pokoleniu (15% badanych); tylko 8% ankietowanych
myslalo o zatrudnieniu menedzera spoza rodziny i pozostawieniu wlasnosci w re-
kach rodziny. Mimo niewielkiego odsetka deklarujacego takie rozwigzanie zyskuje
ono w Polsce coraz wiecej zwolennikdw, ktorzy uwazajg, ze zatrudnienie profesjo-
nalnego menedzera zwigksza szanse na osiagniecie sukcesu (69% respondentow).
Z drugiej za$ strony, mimo dostrzezenia szansy na rozwoj poprzez zatrudnienie
zewnetrznego menedzera, wcigz wiele firm wyraza nieche¢ do podjecia takiego
dzialania. Profesjonalizacja okazala si¢ jednym z priorytetéw dla przedsigbiorcow
rodzinnych, dlatego 89% badanych poprawia komunikacje miedzypokoleniows,
87% formalizuje procesy i struktury zarzadcze, a 85% respondentéw przygotowuje
nastepcow do przyjecia roli lidera (KPMG, IFR, 2016, s. 2-5).

Rok wczesniej PwC oraz IBR opublikowaty raport Badanie firm rodzinnych 2015.
Polska na tle Europy Srodkowo-Wschodniej i swiata (PwC, IBR, 2015). Przyjete na
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potrzeby badania definicja i metoda eksploracji pokrywaja sie z prezentowanymi
przez tych samych autoréw, opisanymi we wczesniejszej czesci niniejszego pod-
rozdzialu. W Polsce udzial w projekcie badawczym wrzieto piecdziesigt przedsie-
biorstw rodzinnych, zdecydowana wigkszos¢ respondentéw stanowili mezczyzni
(63%) w grupie wiekowej 55-64 lata (60% ankietowanych), prowadzacy swoja
dziatalno$¢ od ponad dwudziestu lat (90% badanych), jako pierwsze pokolenie
(70%) ankietowanych.

Nawiazujac do otrzymanych rezultatéw przeprowadzonej analizy empirycznej,
nalezy podkresli¢, ze 50% respondentdw uwaza, iz sukcesja stanowi najwazniejsze
wyzwanie stojace przed firmami w najblizszym czasie, tylko 37% respondentéw
uwaza, ze nadszedt czas na dokonywanie zmiany lidera, jednoczesnie 60% ankie-
towanych twierdzi, ze wybralo juz swojego nastepce. Wyniki te pokazuja, ze o ile
polscy przedsiebiorcy rodzinni zdajg sobie sprawe z waznosci procesu sukcesji,
o tyle trudno jest im podja¢ konkretne dziatania. Zmiany wlasciciela przedsigbior-
stwa w najblizszym czasie nie planuje 63% badanych, sposréd zdecydowanych na
zmiane 75% rozpatruje na nastepce dzieci, a 33% respondentéw bierze pod uwage
przekazanie wlasnosci dzieciom i zatrudnienie zewnetrznego menedzera.

W procesie sukcesji ankietowani zwrocili uwage na trzy zasadnicze bariery: luke
pokoleniowsg, luke wiarygodnosci oraz luk¢ komunikacyjng. W kontekscie profe-
sjonalizacji przedsigbiorstwa taka potrzebe sygnalizuje 37% badanych; co cieka-
we, zdecydowanie czesciej jest ona dostrzegana przez nastepne pokolenie, otwarte
takze na inne mozliwos$ci rozwoju, na przyklad poprzez wejscie na gietde czy pro-
fesjonalizacje struktury rodziny (wlaczenie instrumentéw wyznaczajacych zarow-
no zasady rozwigzywania ewentualnych konfliktéw czy sytuacji kryzysowych, jak
i okreslajacych relacje miedzy rodzing a firma) (PwC, IBR, 2015, s. 1-20).

W 2015 roku dwie wymieniane juz instytucje (KMPG oraz Inicjatywa Firm Ro-
dzinnych - IFR) opublikowaly dwa raporty dotyczace sytuacji polskich przedsie-
biorstw rodzinnych. Dobrane do badania firmy spelnialy takie same kryteria jak
w przedstawionej juz analizie empirycznej tych autoréw, takze metoda badawcza
pozostala ta sama. W pierwszym badaniu Barometr Firm Rodzinnych. W oczekiwa-
niu na zmiany (KPMG, IFR, 2015b) wzi¢lo udziat 131 przedsigbiorstw rodzinnych.
Zgodnie z otrzymanymi wynikami 38% respondentéw rozwazalo wprowadzenie
zmian strategicznych w najblizszych dwunastu miesigcach; najczesciej polscy
przedsigbiorcy mysleli o przekazaniu wlasnosci w rece nastepnego pokolenia
(48% respondentéw) badz przekazaniu funkcji zarzadczej (44% ankietowanych).
Mimo ze zdecydowana wigkszo$¢ uczestnikéw badania (97%) uwazata, iz sukces
zalezy od odpowiedniego przygotowania i przeprowadzenia zmiany pokoleniowej,
to jednoczesnie az 60% respondentéw nie wlaczyto kolejnego pokolenia do za-
rzgdzania firmg. ROwnie wazne, zdaniem respondentéw, okazato sie przekazanie
warto$ci, przekonan oraz zasad rodziny (96%). W 38% polskich firm rodzinnych
zatrudniony byl menedzer spoza rodziny, natomiast az 61% badanych przyzna-
to, Ze wprowadzenie do zarzadzania przedsi¢biorstwem zewnetrznego menedzera
moze przynie$¢ firmie wiele korzysci, przede wszystkim doswiadczenie i wiedzg,
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odcigzenie seniora od biezacych obowigzkow, a takze wprowadzenie profesjonal-
nej struktury firmy. Wéréd podstawowych zagrozen takiego rozwigzania respon-
denci wskazali konflikty pomiedzy cztonkami rodziny i osobami spoza niej, utrate
prywatnosci oraz brak wspdlnej wizji (KPMG, IFR, 2015b, s. 3-27).

Z kolei w raporcie Barometr firm rodzinnych. Pewniejsze perspektywy (KPMG,
IFR, 2015a) przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych w 144 przedsie-
biorstwach rodzinnych. Zgodnie z otrzymanymi rezultatami az 92% badanych
uwazalo, ze komunikacja miedzy pokoleniami oraz odpowiednie przygotowanie
i przeszkolenie nastepcy (90% respondentéw) stanowig klucz do funkcjonowania
przedsiebiorstwa w dlugiej perspektywie. Che¢ przeprowadzenia zmian strategicz-
nych deklarowalo 38% respondentéw, w tym 57% myslalo o przekazaniu zarzadza-
nia firmg nastepnemu pokoleniu, a takze przekazaniu wlasnosci (36% badanych).
Zatrudnienie menedzera spoza rodziny i pozostawienie w rekach rodziny wtasno-
$ci deklarowato 29% ankietowanych (KPMG, IFR, 2015a, s. 2-29).

W 2014 roku firma KPMG wspolnie z Inicjatywa Firm Rodzinnych opubliko-
wala pierwszy raport z badan z cyklu Barometr Firm Rodzinnych w Polsce — Baro-
metr firm rodzinnych. Z optymizmem w przysztos¢ (KPMG, IFR, 2014), w ktérych
uczestniczyly 132 przedsiebiorstwa rodzinne. Ich dobdr oraz metoda badawcza
zostaly juz oméwione przy opisie najnowszych wynikow tej serii projektow badaw-
czych. Zgodnie z otrzymanymi rezultatami sukces przedsigbiorstwa rodzinnego
w znacznej mierze zalezy od komunikacji pomiedzy cztonkami rodziny (96% re-
spondentéw) i od przygotowania nastepnego pokolenia do przejecia firmy (87%).
Che¢ wprowadzenia zmian strategicznych w najblizszym czasie deklarowato 42%
badanych, w tym 50% myslato o przekazaniu zarzadzania w r¢ce nastgpnego po-
kolenia, 34% o przekazaniu wlasnosci, a 41% zastanawialo si¢ nad zatrudnieniem
menedzera zewnetrznego i pozostawieniem wlasnosci w rekach rodziny (KPMG,
IFR, 2014, s. 2-9).

W 2014 roku opublikowano tez raport z projektu badawczego realizowanego
przez IBR oraz KMPG Barometr sukcesyjny i prognozowane sciezki kariery dzieci
z firm rodzinnych (Lewandowska, Tylczynski i Grabarek, 2014). W pierwszej edy-
¢ji analizy empirycznej prowadzonej w Polsce do wspotpracy zostalo zaproszo-
nych 36 uczelni wyzszych, z ktoérych uzyskano 11 860 wypetnionych przez studen-
tow kwestionariuszy ankiety, w tym 33,2% wypelnily kobiety, a 66,8% mezczyzni.
Zdecydowana wigkszo$¢ badanych posiadata rodzenstwo - dominowal model
rodziny z dwojka (45% ankietowanych) badz tréjka (26%) potomstwa; rodziny
wielodzietne stanowily 16% badanych, a rodziny z jednym dzieckiem 13% ankie-
towanych. Wsrdd respondentéw az jedna trzecia (33%) nie miata rodzenstwa star-
szego od siebie, czyli mogta by¢ potencjalnym pierwszym wyborem na sukcesora.
W przypadku 25% badanych studentéw rodzice prowadzili przedsiebiorstwo ro-
dzinne, w zdecydowanej wiekszosci przypadkéw wlasnos¢ nalezata do ojca (54%
respondentéw), do obojga rodzicéw w przypadku 29% ankietowanych, a do matki
tylko w przypadku 17% respondentéw. Rodzice badz rodzic byli najczesciej w po-
siadaniu przedsigbiorstwa od 11 do 20 lat (38% badanych), od 6 do 10 lat firme
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posiadato 22% respondentdw, od jednego roku do 5 lat 21%, od 21 do 30 lat 17%,
a powyzej 30 lat okoto 2% badanych.

Zgodnie z rezultatami eksploracji tylko okolo 6% dzieci z rodzin przedsiebior-
czych myslalo o przejeciu firmy od rodzicéw, zdecydowana wigkszos¢ stawiata na
niezalezno$¢ i pragneta podaza¢ wlasng $ciezka. Perspektywa ta zmieniala si¢ jed-
nak w zaleznosci od plci, poniewaz o przejeciu przedsigbiorstwa myslato okoto 5%
mezczyzn i okolo 8% kobiet; kobiety rowniez nie tylko chetniej chcialyby wzigé na
siebie odpowiedzialnos$¢ za losy przedsiebiorstwa, ale takze same s3 bardziej ak-
tywne i my$la o zalozeniu wlasnej firmy - takiej odpowiedzi udzielito 53% kobiet
uczestniczacych w badaniu (Lewandowska, Tylczynski i Grabarek, 2014, s. 5-26).

W kolejnej publikacji Przedsigbiorstwa rodzinne w Polsce. Znaczenie ekonomicz-
ne oraz strategiczne problemy rozwoju przedstawiono wyniki projektu badawczego
przeprowadzonego pod nadzorem naukowym J. Jezaka (2014). W analizie empi-
rycznej wzigto udzial 1501 polskich przedsiebiorstws; jej celem byta weryfikacja po-
tencjatu i ekonomicznego znaczenia sektora polskich firm rodzinnych. Rezultaty
zostaly uzyskane dzigki przeprowadzeniu ankiety metoda wywiadu telefonicznego
z wykorzystaniem programu komputerowego (CATI). W $wietle otrzymanych wy-
nikéw zdecydowana wigkszo$¢ przedsiebiorstw rodzinnych znajdowata sie w rekach
pierwszego pokolenia (84,1% respondentéw), posiadanie wlasnosci przez drugie po-
kolenie zadeklarowalo 13,2% badanych, a przez trzecie jedynie 2,7% ankietowanych.

Ponad 68% analizowanych przedsigbiorstw nie posiadalo planéw sukcesji,
w ponad 26% nastepne pokolenie nie wykazywalo zainteresowania firma rodzin-
ng, a tylko w okofo 5% badanych podmiotéw nastepne pokolenie bylo wlaczane do
zasobow kadrowych przedsigbiorstwa. Jesli chodzi o podejmowanie decyzji o za-
siegu strategicznym, to w zdecydowanej wigkszosci badanych przedsiebiorstw de-
cyzje te podejmowat wyltacznie jeden cztonek rodziny (okoto 74% respondentéw),
a dwoch lub wigcej czlonkéw rodziny w przypadku prawie 27% ankietowanych
firm (Jezak, 2014, s. 25-57).

W 2014 roku ukazalo si¢ tez opracowanie wynikéw badan prowadzonych przez
K. Safina oraz J. Plute na prébie 390 przedsiebiorstw rodzinnych spelniajacych naste-
pujace kryteria: przedsigbiorstwa rodzinne w $cistym znaczeniu (tzn. wlascicielem
przedsigbiorstwa jest rodzina, przynajmniej dwoch jej cztonkéw pracuje w przedsie-
biorstwie, w tym sprawujac funkcje kierownicze), funkcjonuje na rynku minimum
dziesie¢ lat, dzialalno$¢ gospodarcza jest prowadzona w rozumieniu ustawy Prawo
o swobodzie dzialalnosci gospodarczej, firmy majg swojg siedzibe na terytorium
Wielkopolski lub Dolnego Slaska oraz maja potencjal sukcesyjny, tzn. whasciciele
majg potomstwo (wspdlne lub partnera). Zasadnicze badania ilosciowe zostaty prze-
prowadzone za pomoca metody CAPI (computer-assisted personal interviewing),
a badania jakosciowe obejmowaly trzydziesci poglebionych wywiadow.

Zdecydowana wiekszos¢ badanych przedsigbiorstw znajdowata sie w rekach
pierwszego pokolenia (93,1% respondentéw), w drugim badz nastepnym poko-
leniu wlasno$¢ zadeklarowalo jedynie 6,9% ankietowanych. Firmy funkcjonujace
od 10 do 20 lat stanowily 29% badanych przedsigbiorstw, od 20 do 30 lat 54,9%,
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a powyzej 30 lat tylko 16,1%. Najwigkszy byt udzial mikroprzedsigbiorstw (64,1%),
a nastepnie matych (32,3%) oraz $rednich (3,3%) firm.

Na podstawie uzyskanych rezultatéw eksploracji mozna stwierdzi¢, ze zdecy-
dowana wigkszos¢ badanych nie posiadata planu sukcesji i na moment przepro-
wadzania analizy nie zastanawiala si¢ nad przysztoscig przedsiebiorstwa (71%
respondentéw), w przypadku 8,2% ankietowanych zaden formalny plan nie byt
przygotowywany, a sukcesja byla traktowana jako naturalny proces, natomiast nie-
formalny plan procesu sukcesji wystepowat w 9,7% przypadkéw, w trakcie two-
rzenia strategii sukcesji byto 6,7% badanych przedsigbiorstw, a w 4,4% firm istnial
formalny plan sukcesji. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych zadeklarowala che¢
sukcesji wewnatrzrodzinnej (80%), decyzja ta nie byla jednak poparta dziataniami
zmierzajacymi do rozpoczecia procesu planowania i implementacji strategii suk-
cesji w wiekszosci przedsigbiorstw (Safin i Pluta, 2014, s. 1-15).

Inne polskie projekty badawcze z zachowaniem chronologicznej kolejnosci zosta-
ly omoéwione syntetycznie w tabeli ze wzgledu na ograniczony charakter niniejszej
pracy, zaczynajac od roku 2013, a konczac na roku 2000, kiedy to wedtug wiedzy
autorki zostalo opublikowane jedno z pierwszych opracowan naukowych opartych
na analizie empirycznej kwestii zwigzanych z planowaniem i implementacja strategii
sukcesji jako gléwnych wyzwan dla polskich firm rodzinnych (tab. 9).

Warto zwrdci¢ uwage, ze w poréwnaniu z latami wczed$niejszymi znacznie
zwiekszyla si¢ liczba prowadzonych badan nad przedsigbiorczoscia rodzinng
w Polsce, ze szczegdlnym uwzglednieniem zjawiska planowania oraz implementa-
cji strategii sukcesji, a takze ich czestotliwo$¢, co moze potwierdzaé istotnos¢ pod-
noszonych probleméw badawczych. Coraz czesciej projekty badawcze sg realizo-
wane przy wsparciu partneréw biznesowych; sytuacja ta moze by¢ spowodowana
dostrzezeniem potencjatu przedsigbiorstw rodzinnych i checi wyjscia naprzeciw
ich potrzebom przez firmy doradcze.

Przygladajac si¢ wynikom przeprowadzonych projektéow badawczych koncen-
trujacych si¢ na zjawisku planowania i implementacji strategii sukcesji w ostatnich
pietnastu latach, nalezy przytoczy¢ opini¢ K. Safina, ktéry twierdzi, ze brak porozu-
mienia odnosnie do kryteriéw wyréznienia przedsigbiorstw rodzinnych powoduje
chaos informacyjny oraz niemozliwo$¢ poréwnywania otrzymanych rezultatow eks-
ploracji na przestrzeni lat. Mozna réwniez zauwazy¢, Ze mimo rosnacego zaintere-
sowania wskazang problematyka i uznania jej za jedno z najwazniejszych wyzwan
obok profesjonalizacji firmy, w zdecydowanej wigkszos$ci przedsiebiorstw rodzin-
nych wcigz nie planuje si¢ procesu sukcesji. Powyzsza refleksja zostala potwierdzona
w badaniu Fundacji Firmy Rodzinne Kompetencje przysztosci w firmach rodzinnych
2017 (FFR, 2017, s. 5-28), zrealizowanym na prdbie 202 przedsigbiorstw rodzin-
nych. W polskich przedsigbiorstwach rodzinnych, mimo uptywu czasu, nadal funk-
cjonuje myslenie stereotypowe w kontekscie selekcji kandydata na nastepce, gdzie
pierwszenstwo przypada synowi, a decyzja ta jest dokonywana na podstawie zmien-
nych o charakterze emocjonalnym, a nie na podstawie wyksztalcenia i doswiadcze-
nia zawodowego zdobytego przez przedstawicieli nastepnego pokolenia.
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Na przykladzie wynikéw przeprowadzonych eksploracji naukowych na pol-
skich firmach rodzinnych mozna tez zauwazy¢ znaczng nieche¢ do zatrudniania
profesjonalnego menedzera, mimo dostrzegania przez przedsigbiorcéw wielu ko-
rzy$ci wynikajacych z takiej decyzji. Z drugiej zas strony seniorzy zaczynaja doce-
nia¢ zdobyte doswiadczenie zawodowe poza firmg rodzinng przez nast¢epne poko-
lenia, co zgodnie z zaprezentowanymi rozwazaniami moze takze oznacza¢ droge
ku profesjonalizacji. Z pewnoscig, sukcesja jako proces charakteryzuje si¢ dlugim
czasem trwania, a tym samym brak jej wczesnego planowania moze zakonczy¢ sie
dla przedsigbiorstwa oraz rodziny katastrofa.

Na podstawie zaprezentowanych rezultatéw analiz empirycznych mozna sfor-
multowac opinig, ze polskie przedsiebiorstwa rodzinne w znacznej wigkszos$ci po
raz pierwszy beda napotyka¢ koniecznos¢ podjecia decyzji o swojej przysziosci,
dlatego tez zdaniem autorki niniejszej pracy, warto patrze¢ na strategie sukcesji
jako zindywidualizowang, elastyczng i otwarta kwestie, ktora bedzie pomocna
takze w rozwiazywaniu probleméw z poczuciem odrzucenia czy strachem przed
przekazaniem podmiotu gospodarczego, na ktérego sukces pracowalo sie cale zy-
cie. Przedsiebiorcy powinni podejs¢ do omawianego procesu z pewng dozg zaufa-
nia do nowatorskich rozwigzan proponowanych przez mlodsze pokolenie, ktére
z wieksza otwartoscig jest gotowe wprowadzaé odwazne koncepcje biznesowe.

3.4. Wyniki badan empirycznych dotyczacych
strategii sukcesji w spotkach rodzinnych,
ktorych akcje notowane sg na rynku
kapitatowym - ujecie miedzynarodowe

Konczac przeglad rezultatéw przeprowadzonych analiz empirycznych dotycza-
cych planowania oraz implementacji procesu sukcesji, warto zwrdci¢ uwage na te
kwestie wylacznie w odniesieniu do spdtek rodzinnych, ktérych akcje notowane
s3 na rynku kapitalowym. Po przestudiowaniu literatury przedmiotu mozna za-
uwazyd¢, ze gtownymi problemami, jakimi zajmujg si¢ badacze spdtek rodzinnych,
ktorych akcje notowane s na rynku kapitalowym, sg ich wyniki finansowe, a tak-
ze analizy poréwnawcze dotyczace ksztalttowania wynikéw finansowych, wartosci,
nastawienia do ryzyka, struktury kapitatowej spétek rodzinnych wzgledem spdtek
nierodzinnych. Réwniez sytuacja sukcesyjna spdtek rodzinnych, ktérych akcje no-
towane s3 na gieldzie, jest badana najczesciej pod katem uzyskiwanych przez nie
wynikow finansowych; wedlug wiedzy autorki tomu istnieje niewielki odsetek zre-
alizowanych projektow badawczych, w ktérych skoncentrowano si¢ wylacznie na
kompleksowej analizie podejscia do planowania i implementacji strategii sukcesji.
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Na przyklad w przytoczonych juz rezultatach analiz empirycznych wykonanych
przez firme¢ PwC zar6wno w ujeciu miedzynarodowym, jak i w ujeciu dla Polski pré-
ba badawcza obejmowala tacznie prywatne firmy rodzinne oraz spétki rodzinne
notowane na GPW w Warszawie; nie dokonano zadnego rozdzielenia wskazanych
podmiotéw gospodarczych.

Takze w Polsce nad spétkami rodzinnymi, ktorych akcje notowane sg na ryn-
ku kapitalowym, sa prowadzone badania, mi¢dzy innymi przez O. Kowalewskie-
go (Kowalewski, Talavera i Stetsyuk, 2010, s. 45-59) i J. Lipca (2016, s. 185-203)
w kwestii pomiaréw finansowych oraz W. Popczyka (2013, s. 13-166) w zakresie
strategii internacjonalizacji spotek rodzinnych; zwlaszcza ten ostatni obszar cieszy
sie zainteresowaniem coraz wiekszego grona badaczy na calym $wiecie.

Opracowania naukowe dotyczace funkcjonowania spétek rodzinnych, ktérych
akcje notowane sg na gietdzie, wydaja si¢ zatem waznym zjawiskiem, wymagaja-
cym jednak prowadzenia dalszych poglebionych studiéw empirycznych nie tylko
w odniesieniu do kwestii finansowych, cho¢ te zagadnienia ze wzgledu na swoja
liczebnos¢ oraz wywierany wptyw na rynki finansowe (Essen, Carney, Gedajlovic
i Heugnes, 2015, s. 3-25) sg wcigz priorytetowe. Na przykiad zgodnie z rezultatami
projektu badawczego spotki rodzinne stanowia 40% wszystkich spétek na gietdzie
w Malezji (Bursa Malaysia), podczas gdy dziesie¢ najwigkszych rodzin kontrolu-
je jedng czwartg transakcji gietdowych (Gomez i Tuan, 2014, s. 76-98); z kolei
w Japonii ponad 36% spolek jest zarzadzanych przez zalozyciela lub jego potom-
stwo, a rodziny zalozycielskie s3 najwiekszymi udzialowcami w okoto 25% spo-
tek notowanych na gieldzie. Na podstawie przeprowadzonej analizy empiryczne;j
udowodniono réwniez, ze spétki rodzinne, ktérych akcje notowane s3 na rynku
kapitalowym, zarzadzane przez zalozycieli, sa sprzedawane z premia. Po przejsciu
na emeryture zalozycieli osiggane przez spétki rodzinne wyniki sg rézne. Wyni-
ki spétek rodzinnych bedacych wlasnoscia potomkow wiasciciela i zarzadzanych
przez nich sg gorsze niz wyniki spétek nierodzinnych, ktérych akcje notowane sa
na rynku kapitalowym (Saito, 2008, s. 620-646).

Zarysowana sytuacja moze stanowi¢ skutek probleméw wynikajacych z funk-
cjonujacego podejscia do planowania oraz implementacji strategii sukcesji i profe-
sjonalizacji. W Polsce podczas V Europejskiego Kongresu Finansowego poruszo-
no tez problem wchodzenia przedsigbiorstw rodzinnych na gielde, jako narzedzia
w pokonywaniu barier rozwojowych dotyczacych takich obszaréw, jak sukcesja,
profesjonalizacja i ekspansja rynkowa (Giefda jako narzedzie w pokonywaniu ba-
rier..., 2015).

Jedno z niewielu opracowan naukowych poswieconych wylacznie proceso-
wi planowania oraz implementacji strategii sukcesji zostalo opublikowane przez
O. Meiera i G. Schiera (2016, s. 256-277). Naukowcy przedstawili wnioski z ana-
lizy empirycznej francuskiej spotki rodzinnej, ktorej akcje notowane sg na ryn-
ku kapitalowym na podstawie dziesigcioletniej obserwacji, ktorej przedmiotem
byly przygotowania do procesu sukcesji — z drugiego do trzeciego pokolenia.
Strategia sukcesji w badanej spolce pojawiala si¢ jako glowny temat rozmow
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w 2010 roku, kiedy seniorzy byli w wieku okoto 55 lat, a ich potencjalni nastepcy
w wieku okoto 20 lat.

Jak wskazujag sami autorzy badania, wczesne planowanie procesu sukces;ji sta-
nowi jego zasadniczy aspekt, mogacy zadecydowac o zakonczeniu procesu sukce-
sem, wcigz jednak brakuje publikacji ukazujacych mozliwosci popetnienia btedu
i okolicznosci rodzacych problemy podczas przeprowadzania sukcesji w spétkach
rodzinnych, ktérych akcje notowane sa na rynku kapitatlowym. Przytoczone bada-
nie O. Meiera i G. Schiera zawieralo dwa pytania badawcze:

1. Jakie kluczowe konflikty interesu w spdlce rodzinnej moga si¢ pojawi¢ pod-
czas wczesnych etapow strategii sukcesji i jak moga one kolidowac z proce-
sem sukcesji?

2. Do jakiego stopnia i za pomocg jakich mechanizméw pokolenie senio-
réw moze regulowac pojawiajace si¢ konflikty, aby zmiana pokoleniowa byla
mozliwa?

Na podstawie uzyskanych rezultatow eksploracji badacze wskazuja dwie gru-
py interesariuszy, w ktérych moze dojs¢ do konfliktu intereséw. Pierwszg z nich
stanowig rodzinni udzialowcy wiekszos$ciowi oraz mniejszosciowi; jest to gru-
pa, w przypadku ktdrej potencjalnie konfliktowe sytuacje nalezy rozwigzywac
w pierwszej kolejnosci, poniewaz bedzie to stanowi¢ o sile rodziny i zapobiegnie
jej rozpadowi badz ostabieniu szczegdlnie podczas procesu sukcesji. Druga grupa
to udzialowcy wywodzacy sie spoza niej, ktérzy réznig sie w ocenie wartosci dla
akcjonariuszy. Dla grupy spoza rodziny najwazniejszy cel to maksymalizacja war-
tosci akcji spotki w krotkiej perspektywie, dla rodzinnych zas udziatlowcow wazna
jest przede wszystkim dluga perspektywa strategiczna.

Réznice widoczne sg takze w podejsciu do rozwoju i horyzontu inwestycyjnego
spotki. W przypadku nierodzinnych udziatowcéw liczy si¢ szybki wzrost obarczo-
ny ryzykiem, podczas gdy dla akcjonariuszy rodzinnych wazniejsza jest stabilnos¢
oraz przetrwanie spotki jako rodzinnej; rowniez w kontekscie decyzji inwestycyj-
nych horyzont czasowy pomiedzy tymi dwiema grupami udzialowcow rdzni sie,
poniewaz dla rodzinnych akcjonariuszy oznacza trwanie poprzez wymieniajace
sie pokolenia, czego nie mozna powiedzie¢ o nierodzinnych udziatowcach.

Rozwigzaniem okazalo sie ustanowienie nieoficjalnej i niespisanej strategii
rodziny wraz z planem dzialania przedyskutowanym w jej gronie, zawierajacym
przede wszystkim wspolng wizje na przysztos¢. Zasadnicze postanowienie doty-
czylo utrzymania spotki w rekach rodziny, dlatego zdecydowano sie na wykup
udzialéw od mniejszosciowych akcjonariuszy, aby w trakcie przeprowadzania
procesu sukcesji akcjonariat nie byt rozproszony. Zdecydowano ponadto o wybo-
rze czterech potencjalnych sukcesoréw wywodzacych sie z rodziny oraz wprowa-
dzeniu ich do spdétki kanatami oficjalnymi i nieoficjalnymi, tak aby mogli oni
zaréwno zdoby¢ niezbedne kwalifikacje, jak i moc w przyszlosci zajmowac sie za-
wodowo zagadnieniami, ktére ich interesuja.

Na podstawie przeprowadzonego badania naukowcy doszli do wniosku, ze
rozmowy o przysziosci spotki okazaly sie trudne dla senioréw ze wzgledu na ich
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wiek i zaangazowanie, dlatego w konkluzji podkreslaja koniecznos¢ wezesnego
zaplanowania procesu sukcesji oraz odpowiedniego przygotowania sukcesoréw
do przejecia pozycji lidera. Proponowane rozwigzanie stwarza rowniez szanse na
wspolprace pomiedzy pokoleniami, ktora skutkuje wymiang doswiadczen. Wezes-
ne zaplanowanie procesu sukcesji w tej spolce umozliwito szybkie zdiagnozowa-
nie mozliwych okolicznoéci wywolujacych problemy i wypracowanie wspdlnej
strategii skutecznie im przeciwdzialajacej, tak aby implementacja procesu sukcesji
mogla si¢ odby¢ bez dodatkowych trudnosci. Jak bowiem akcentuja naukowcy,
sam proces transferu wladzy i wlasnosci jest niezwykle skomplikowany i obarczo-
ny znacznym tadunkiem emocjonalnym (Meier i Schier, 2016, s. 256-277).

Analizujagc kwestie planowania i implementacji strategii sukcesji, warto tez
przyjrze¢ si¢ otrzymanym rezultatom badania przeprowadzonego w 182 rodzin-
nych spétkach notowanych na gieldzie papieréw wartosciowych w Malezji, kto-
rego cel stanowita identyfikacja zaleznodci pomiedzy plcig oraz wiekiem seniora
(zalozyciela i/lub wiasciciela) a wynikami finansowymi spoiki. Firmy uczestnicza-
ce w badaniu zostaly sklasyfikowane jako rodzinne, jezeli spelnialy nastepujace
kryteria: zalozyciel lub jego potomek pelnit funkcje prezesa zarzadu, przynajmniej
dwie osoby z rodziny znajdowaty sie w organach zarzadczych, a rodzina byta w po-
siadaniu minimum 20% akcji spotki.

Zgodnie z otrzymanymi rezultatami eksploracji mezczyzni stanowili 96,04%
wiascicieli spotek rodzinnych, ktorych akcje notowane sg na rynku kapitatowym,
a ich wyniki finansowe okazaly si¢ lepsze niz w przypadku kobiet, ktére stanowily
3,96% wlascicieli spétek rodzinnych. Wedlug autora badania wynik ten oznacza,
ze mescy potomkowie powinni tworzy¢ gléwny zbiér potencjalnych sukcesordw.
Warto jednak zauwazy¢, ze wiele wynikéw badan wskazuje na lepsze wyniki fi-
nansowe spotek prowadzonych przez kobiety badz sugeruje, ze ple¢ nie ma wply-
wu na osiggane wyniki finansowe, dlatego tez pod rozwage zostanie poddany ten
ciag przyczynowo-skutkowy, jako adekwatny do prezentowania wynikéw. Liczba
mezczyzn i kobiet bedacych wiascicielami/wspotwlascicielami moze tez wynika¢
z kultury i struktury rodzin dominujacych w danym kregu kulturowym oraz funk-
cjonujacych stereotypdow.

Nawiazujac do wieku, zdecydowana wigkszos¢ uczestnikéw badania miala
ponad 40 lat (80,9% respondentéw), ponizej 40 lat bylo tylko 19,1% ankietowa-
nych. Lepsze wyniki finansowe osiagaly wszakze spotki prowadzone przez mlod-
szych prezeséw zarzadu, co mozna wyjasni¢ dostepem do wiedzy, zdobyciem
doswiadczenia oraz poszukiwaniem $mielszych i bardziej innowacyjnych rozwia-
zan (Amran, 2011, s. 104-116). W przypadku analizy wplywu wieku na wyniki
finansowe spotek rodzinnych, ktérych akcje notowane sg na rynku kapitatlowym,
warto powroci¢ do kwestii planowania procesu sukcesji. Jesli zostalo udowodnione,
ze spolki z mlodszym prezesem zarzadu osiagaja lepsze wyniki finansowe, to tym
bardziej zaplanowanie procesu zmiany pokoleniowej powinno si¢ odbywac wczes-
nie, tak aby nast¢pca mial nie tylko czas na pobieranie nauki u seniora, ale takze
aby zdobyl niezbedne doswiadczenie zawodowe.
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Nawigzujac do wieku oraz jego wplywu na wyniki finansowe, warto przyto-
czy¢ ponadto wyniki badan przeprowadzonych w 124 kanadyjskich spoétkach
rodzinnych, ktorych akcje notowane s3 na rynku kapitalowym, ukazujace od-
mienne rezultaty. Zgodnie z otrzymanymi wynikami eksploracji spotki rodzinne
uzyskiwaly lepsze wyniki finansowe za czasdw seniora niz po przejeciu przez ro-
dzinnego sukcesora. Wedtug autoréw przywotanego badania bylo to spowodowa-
ne brakiem doswiadczenia i nalezytej reputacji oraz niepewnoscia co do jakosci
stylu zarzadzania reprezentowanego przez nastgpce (Smith i Amoako-Adu, 1999,
s. 341-368). Zdaniem autorki niniejszej pracy natomiast moglo to wynikac ze zde-
cydowanie wazniejszej przyczyny, a mianowicie z braku wczesniejszego zaplano-
wania i implementacji strategii sukcesji, ktora na jednym z etapéw koncentruje
sie¢ na wzajemnej nauce i wspotpracy pomiedzy seniorem a sukcesorem oraz na
zdobywaniu do$wiadczenia zawodowego i uznania przez nastepce. Niepewnosc¢
dotyczaca kompetencji sukcesora stanowi wylacznie nastepstwo powazniejszego
problemu, tj. braku wczesnego zaplanowania i implementacji transferu generacyj-
nego. Przedstawione rezultaty badania uwypuklaja wiec znaczenie przeprowadze-
nia procesu sukcesji ze znaczng rezerwg czasowy.

Analizujac wplyw sukcesora wywodzacego si¢ z rodziny lub spoza niej, warto
przytoczy¢ wnioski z badan tajwanskich spétek rodzinnych, ktérych akcje notowane
s3 na rynku kapitalowym. Na przyktadzie analizy 129 takich firm wybdr pomiedzy
prezesem zarzadu pochodzacym z rodziny a kandydatem spoza niej jest podyktowa-
ny tym, kto wczesniej pelnil wskazang funkcje; na przyklad jesli zarzad sktadat sie
gléwnie z 0sob spoza rodziny, to spotka rodzinna bedzie skfonna powolaé prezesa
zarzadu takze spoza rodziny (Luan, Chen, Huang i Wang, 2018, s. 130-136).

Ta sama zalezno$¢ byla badana w grupie 29 hiszpanskich spotek rodzinnych,
ktérych akcje notowane byly podéwczas na rynku kapitatlowym i ktore spelniaty
nastepujace kryteria: spotki byly wlasnoscia i/lub byly zarzadzane przez jednego
badz wigcej cztonkéw rodziny, minimum 20% udziatéw znajdowalo si¢ w rekach
rodziny, wdrozyly strategie sukcesji, w wyniku ktorej prezes zarzadu zostal wybra-
ny spoérdd czlonkéw rodziny badz byla to osoba z zewnatrz. Nie potwierdzono
jednak wskazanej zaleznosci. Nie potwierdzono takze, ze w przypadku stabych
wynikéw finansowych na sukcesora wybierana jest osoba spoza rodziny, potwier-
dzono natomiast zalezno$¢ pomiedzy zdobytym doswiadczeniem zawodowym
czlonka rodziny jako potencjalnego sukcesora a jego nominacja na stanowisko
prezesa zarzadu (Bocatto, Gispert i Rialp, 2010, s. 497-523).

Inna analiza empiryczna zrealizowana z kolei w 573 tajwanskich spotkach ro-
dzinnych, ktérych akcje notowane byty podéwczas na rynku kapitatowym, wyka-
zala, Ze zewnetrzny nastepca lepiej sprawdza sie¢ w spotkach dziatajacych w sek-
torach wysokiej technologii (high-tech). Autorzy badania tlumacza, ze wyboér ten
wynika z takich atutow, jak $wieze spojrzenie, szybka adaptacja do zmian oraz
dysponowanie zdywersyfikowang wiedza. W przypadku konsorcjow spétek ro-
dzinnych lepsze wyniki finansowe byty jednak generowane w sytuacji wyboru na
sukcesora czlonka rodziny (Chung i Luo, 2013, s. 338-357).
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W przypadku czterech case studies przeprowadzonych w malezyjskich spétkach
rodzinnych, ktérych akcje notowane sg na rynkach kapitatowych i wdrazajacych
plan sukcesji z trzeciego na czwarte pokolenie, zasadniczy wniosek dotyczyt nato-
miast rozdzielenia wlasnosci, ktéra pozostawala w rekach rodziny, od funkgji za-
rzadczej, ktora byla sprawowana przez prezesa zarzadu z zewnatrz. Na podstawie
otrzymanych rezultatéw badania jego autorzy stwierdzaja, ze jest to jedyne roz-
wigzanie gwarantujace zachowanie przez rodzine kontroli nad spétka w diugim
horyzoncie czasowym, jednoczesnie umozliwiajace profesjonalizacje, dostep do
wiedzy oraz doswiadczenia oséb z danej branzy (Gomez i Tuan, 2014, s. 76-98).

Reasumujgc zaprezentowane rezultaty prac badawczych, wydaje sig, ze funk-
cjonowanie i rozwdj spolek rodzinnych, ktérych akcje notowane sg na rynku ka-
pitalowym, warte jest dalszego zglebiania ze wzgledu na swoja specyfike, ktéra
wplywa na podejmowane decyzje o charakterze strategicznym. Mimo Ze najczg-
$ciej eksplorowanym problemem w odniesieniu do spétek rodzinnych, ktérych
akcje notowane sg na gieldzie, jest aspekt pomiaru finansowego, zdaniem autorki
niniejszej pracy nalezaloby zrobi¢ krok wstecz w analizie i zbada¢, w jaki sposéb
w tych podmiotach podchodzi si¢ do planowania i implementacji strategii suk-
cesji. W kolejnym etapie przedmiotem analizy powinien by¢ wplyw zmiany lide-
ra wywodzacego si¢ z rodziny badz spoza niej na efektywnos$¢ funkcjonowania
spotek rodzinnych, ktérych akcje notowane sa na gieldzie, poniewaz stanowi to
rezultat, a nie przyczyne podejmowanych dzialan. Dlatego tez w kolejnym roz-
dziale autorka pragnie zbada¢ podejscie do planowania i implementacji strategii
sukcesji w spotkach rodzinnych notowanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych
w Warszawie.






Rozdziat 4

Wyniki wtasnych badan empirycznych
dotyczacych strategii sukcesji

w spotkach rodzinnych notowanych
na Gietdzie Papierow Wartosciowych
w Warszawie

4.1. Wstep

Rozdzial empiryczny pracy ma charakter sprawozdania z przeprowadzonych i za-
konczonych w lipcu 2018 roku badan wlasnych autorki prezentowanej pracy. Na
wstepie warto zaznaczy¢, ze zgodnie z wiedzg autorki sg to pierwsze badania w Pol-
sce weryfikujace strategie sukcesji w polskich spoétkach rodzinnych notowanych na
rynku podstawowym na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie. Zgodnie
z rozwazaniami zamieszczonymi w rozdziale trzecim wiele analiz przeprowadzo-
no w ramach opisywanego procesu sukcesji, lecz koncentrowaly sie one na grupie
prywatnych przedsigbiorstw rodzinnych dzialajacych w Polsce. Zaprezentowane
zostaly rowniez rezultaty badan przeprowadzonych na grupie prywatnych firm ro-
dzinnych oraz spétek rodzinnych notowanych na GPW w Warszawie jako wspol-
nym zbiorze analizowanych podmiotéw gospodarczych. W lutym 2018 roku zostat
opublikowany pierwszy raport charakteryzujacy funkcjonowanie polskich spotek
rodzinnych notowanych na GPW w Warszawie (Grant Thornton, FFR, 2018), ale
jak juz wspomniano, nie poruszono w nim tematu sukcesji. Dlatego tez zasadni-
czym celem niniejszego rozdzialu jest diagnoza strategii sukcesji wtadzy i wlas-
nosci w spotkach rodzinnych notowanych na Gieldzie Papieréw Warto$ciowych
w Warszawie. Tak postawiony cel przyczyni si¢ réwniez do stworzenia modelu'

1 Model sukcesji w niniejszej pracy rozumiany jest jako pewne, okre$lone etapy procesu sukce-
sji; schemat postepowania majacy na celu transfer wtadzy i wtasnosci z seniora na nastepce.
Prezentowane podejscie zgodne jest z literatura przedmiotu i stosowane przez np. A. Lewan-
dowska, t. Sutkowskiego, A. Marjanskiego, I. Le Breton-Miller, D. Miller, B. Murray.
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sukcesji (etapdw procesu sukcesji) analizowanych spélek rodzinnych notowanych
na GPW w Warszawie. Otrzymane rezultaty z przeprowadzonych badan wtas-
nych autorki zostang zestawione z istniejacymi w literaturze przedmiotu modela-
mi sukcesji scharakteryzowanymi w rozdziale drugim. Ma to stuzy¢ uszczegolo-
wieniu dostepnych juz informacji na temat sukcesji wladzy i wlasnosci w Polsce,
a takze dodaniu do bazy wiedzy nowych spostrzezen wynikajacych z przeprowa-
dzonych analiz empirycznych.

Nalezy zauwazy¢, ze spotki rodzinne notowane na GPW w Warszawie podlegaja
bardziej rygorystycznym obowigzkom informacyjnym w poréwnaniu z prywatny-
mi przedsigbiorstwami rodzinnymi i powinny stosowac zasady tadu korporacyj-
nego. Tym samym mozna wnioskowa¢, ze w wigkszym stopniu beda przygotowane
do przeprowadzenia procesu sukcesji.

Zrealizowane przez autorke badania skladaly si¢ z dwoch etapow. W pierwszej
czgsci rozdziatu zaprezentowano wyniki badan ilo§ciowych wykonanych w szcze-
golnosci ze wzgledu na ich reprezentatywny charakter. W drugiej czesci przedsta-
wiono natomiast wyniki badan jakosciowych; ze wzgledu na charakter procesu
sukcesji wlgczenie réwniez tego typu badan stanowi, jak sie wydaje, niezbedng
cze$¢ pracy badawczej.

Na podstawie dokonanych studiow literaturowych oraz wynikéw dotychczaso-
wych prac badawczych autorka pragnie postawic¢ nastepujace pytania’ oraz hipo-
tezy badawcze’:

1. Czy w spotkach rodzinnych istnieje odmienne podejscie do sukcesji wladzy
i przekazania wlasno$ci w rece nastepnego pokolenia?

2. Czy istnieje zaleznos¢ pomiedzy koncentracja wlasnosci rodzinnej a sukce-

sja wladzy?

Czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy wiekiem seniora a sukcesjg wladzy?

4. Czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy okresem sprawowania funkcji prezesa za-
rzadu przez seniora a sukcesjg wladzy?

5. Czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy wiekiem seniora a sukcesja wlasnosci?

6. Czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy okresem sprawowania funkcji prezesa
zarzadu przez seniora a sukcesjg wlasnosci?

7. Jakie czynniki decydujg, zdaniem seniora, o wyborze potencjalnego sukce-
sora?

8. Jakie czynniki decyduja o checi zaangazowania si¢ sukcesora w dzialalnos¢
spotki?

et

2 Zgodnie z wiedzg autorki wybrana metoda prowadzenia badan jakosciowych upowaznia
jedynie do postawienia pytan badawczych, a nie hipotez. Dlatego w niniejszej pracy wyste-
puje rézna liczba pytan badawczych oraz hipotez.

3 Autorka zdecydowata sie na postawienie szesciu hipotez badawczych, nieuwzglednienie
hipotezy gtéwnej jest celowe i wynika zaréwno ze ztozonosci tematu, jak i mnogosci zmien-
nych wptywajacych na proces sukcesji.
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H1: W spotkach rodzinnych istnieje odmienne podejscie do sukcesji wladzy
i przekazania wlasnosci w rece nastepnego pokolenia.

H2: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy koncentracja wlasnosci rodzinnej a sukcesja
wiadzy.

H3: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy wiekiem seniora a sukcesja wtadzy.

H4: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy okresem sprawowania funkeji prezesa zarzadu
przez seniora a sukcesja wtadzy.

HS5: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy wiekiem seniora a sukcesja wlasnosci.

Hé: Istnieje zaleznos¢ pomiedzy okresem sprawowania funkcji prezesa zarzadu
przez seniora a sukcesja wlasnosci.

Weryfikacja zaréwno pytan badawczych, jak i hipotez miala miejsce na probie
spolek rodzinnych sklasyfikowanych zgodnie z przyjeta na potrzeby badan defi-
nicja jako typ A. W niniejszym rozdziale opisano kolejno prébe badawcza wraz
z kryteriami przyjetymi do klasyfikacji spotek rodzinnych do poszczegdlnych ty-
pow, metodyke prowadzonych analiz oraz rezultaty zrealizowanych wlasnych
badan ilosciowych i jako$ciowych.

4.2, Charakterystyka proby badawczej

Lista spdtek notowanych na GPW w Warszawie podlegajacych analizie empirycz-
nej zostala pobrana z bazy Thomson Reuters w czerwcu 2017 roku i obejmowata
podmioty nalezace do Warszawskiego Indeksu Gietdowego (WIG). Wybér ten byt
celowy, gdyz wskazany indeks jest najstarszym oraz najszerszym indeksem pu-
blikowanym przez GPW w Warszawie, jednoczesnie pozwalajacym odwzorowaé
najszerszy obraz rynku, poniewaz obejmuje akcje spdtek notowanych na rynku
podstawowym (402 spotki w chwili prowadzonych badan).

Pierwszy krok majacy na celu wyodrebnienie spotek rodzinnych zgodnie z przy-
jeta definicja stworzong na potrzeby niniejszej pracy stanowito poznanie skladu za-
rzadow, rad nadzorczych i akcjonariatu. Bylo to mozliwe dzigki informacjom
zamieszczonym na stronach internetowych spotek w dziale relacji inwestorskich
i w prospektach emisyjnych w rozdziatach opisujacych mozliwe ryzyko wynikaja-
ce z konfliktu intereséw, osoby zasiadajace w organach zarzadzajacych i nadzoru-
jacych spolki oraz znaczacych akcjonariuszy spoélek. Przyjeta na potrzeby badan
definicja powstala na podstawie przytoczonej w podrozdziale 1.3 definicji zapro-
ponowanej przez W. Popczyka (2013), ktéry utozsamia firme rodzinng z pod-
miotem o dowolnej formie prawnej, ktorego kapital w catosci lub w decydujacej
czedci znajduje si¢ w posiadaniu rodziny, przynajmniej jeden jej cztonek wywiera
decydujacy wplyw na kierownictwo firmy lub sam sprawuje funkcje kierownicza
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z zamiarem trwalego utrzymania przedsiewziecia w rekach rodziny. Opierajac sie
na wlasnej definicji, W. Popczyk (2013, s. 117-211) wyodrebnil trzy typy przedsie-
biorstw rodzinnych:

= Typ A, w ktérym rodzina dominuje zaréwno w strukturze wlasnosci, jak i w zarzadzaniu biz-
nesem, duzy stopien koncentracji wlasnosci;

= Typ B, w ktérym rola rodziny sprowadza si¢ do nadzoru zarzadu dzieki dominacji w strukturze
wlasnosci. Zalozyciele rodzinni wycofali sie z aktywnego zarzadzania z uwagi na bariere kom-
petencji w zarzadzaniu wzrostem przedsigbiorstwa publicznego, wiek czy przyczyny losowe
i brak sukcesora rodzinnego;

= Typ C, w ktérym zalozyciele/przedsigbiorcy rodzinni dominuja w zarzadzaniu, a nie maja
przewagi bezwzglednej we wlasnosci, charakteryzuje si¢ rozproszona struktura wlasnosci lub
obecnoécig w niej inwestora znaczacego.

Ze wzgledu na to, ze przytoczona definicja powstala na potrzeby badan spé-
ek notowanych na rynku NewConnect w odniesieniu do spoélek nalezacych do
indeksu WIG, konieczne bylo wprowadzenie pewnych zmian, w szczegélnosci
dotyczacych aspektu dominacji w strukturach wilasnosciowych. Wprowadzo-
na modyfikacja zostala oparta na definicji stworzonej przez O. Kowalewskiego
i wspotpracownikéw (2010, s. 45-59), ktorzy weryfikowali wpltyw zaangazowania
rodziny w strukturach zarzadczych oraz wlasnosci na wyniki finansowe polskich
spolek rodzinnych notowanych na GPW w Warszawie.

Zgodnie z nig spotka moze by¢ traktowana jako rodzinna, jezeli czlonek
rodziny lub czltonkowie rodziny posiadaja minimum 25% gloséw na walnym
zgromadzeniu akcjonariuszy. Przyjete zalozenie ma réwniez swoje prawne uza-
sadnienie w Kodeksie spotek handlowych (dzial II. Spétki akcyjne), w ktérym
stwierdza sie, ze udzialowiec posiadajacy minimum 25% gloséw na WZA ma
prawo do zablokowania podjetej przez zarzad decyzji, ma takze realny wplyw na
wybor cztonkéw zarzadu oraz moze zglosi¢ przeprowadzenie niezaleznego au-
dytu wszelkich transakcji. Ujecie wlasnosci w wysoko$ci minimum 25% gltosow
na WZA pojawia si¢ tez w definicji spotek rodzinnych analizowanych w projek-
cie badawczym przeprowadzonym przez Komisje¢ Europejska (European Com-
mission, 2009, s. 1-33), w ktorej to definicji za spotki rodzinne uznano réwniez
te, w ktorych czlonek rodziny lub czlonkowie rodziny posiadali badz przejeli
minimum 25% gloséw na WZA, czyli nie stanowili zatozycieli sp6tki. Powyzsze
zalozenie zostalo tez wykorzystane na potrzeby badan prowadzonych przez
autorke niniejszego tomu.

W pracach badawczych weryfikujacych wplyw rodziny na dzialalnos¢ spotki
mozna zauwazy¢, ze niektérzy naukowcy traktowali podmiot jako rodzinny, jesli
czlonek lub czlonkowie rodziny posrednio badz bezposrednio posiadali minimum
20% gloséw na WZA (Bocatto, Gispert i Rialp, 2010, s. 497-523; La Porta, Lopez-
-de-Silanes i Shleifer, 1999, s. 471-517), inni natomiast uwazali, ze wymagane jest
minimum 33% gloséw na WZA, aby uzna¢ spolke za rodzinng (Barth, Gulbrand-
sen i Schone, 2005, s. 107-127).
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W zwigzku z tym w przeprowadzonym przez autorke badaniu spétki rodzinne
zostaly podzielone na nastepujace typy:

1) typ A, w ktérym czlonek rodziny pelni funkcje prezesa zarzadu, w struktu-

rach zarzadczych i/lub nadzorujacych moga znajdowac si¢ inni czlonkowie
tej samej rodziny i bezposrednio lub posrednio wlasnos¢ w wysokosci mi-
nimum 25% gloséw na WZA nalezy do czlonka lub czlonkéw tej rodziny;
wspomniana rodzina jest zalozycielem spotki, tylko w wyjatkowych przy-
padkach ja przejeta;

2) typ B, w ktérym czlonek rodziny lub czlonkowie rodziny znajduja si¢ w ra-
dzie nadzorczej i czlonek lub czlonkowie rodziny posrednio lub bezposred-
nio posiadaja minimum 25% gltoséw na WZA, rodzina ta nie jest jednak
aktywnie zaangazowana w zarzadzanie spotka;

3) typ C, w ktérym czlonek rodziny pelni funkcj¢ prezesa zarzadu, drugi czto-
nek rodziny znajduje si¢ w radzie nadzorczej, cztonek lub cztonkowie ro-
dziny posrednio lub bezposrednio posiadaja jednak mniej niz 25% gloséw
na WZA.

Odwolujac sie¢ do W. Popczyka (2013, s. 126-133), réwniez na rynku podsta-
wowym mozna dostrzec spo6iki typu P (prywatne), w ktérych osoba zarzadzajaca
lub nadzorujaca posiada minimum 25% gloséw na WZA, nie stwierdza si¢ jednak
obecnosci osob z nig spokrewnionych w ciatach zarzadczych, nadzorujacych badz
we wlasnosci.

Zgodnie z przyjeta w pracy definicja spotek rodzinnych na podstawie zebranych
materiatow w chwili prowadzenia badan wyodrebniono 63 spotki typu A, 37 spo-
tek typu B oraz 12 spolek typu C. Ponadto odnotowano 54 spotki zakwalifikowane
jako prywatne (typ P). Ze wzgledu na tematyke pracy, w ktorej skoncentrowano
sie na strategii sukcesji wtadzy i wlasnosci w spotkach rodzinnych notowanych na
GPW w Warszawie, badania poglebione dotyczyly wylacznie spétek zidentyfiko-
wanych jako typ A. Wybor wylacznie tej grupy spétek rodzinnych miat charakter
celowy, poniewaz zgodnie ze stanowiskiem polskich naukowcéw wyodrebnione
podmioty maja wszelkie atrybuty pozwalajace okregli¢ je mianem rodzinnych.

W kolejnym etapie prac, majacym miejsce od lipca do pazdziernika 2017 roku,
skoncentrowano sie na pozyskaniu informacji dotyczacych:

1) liczby oséb z rodziny znajdujacych si¢ w organach zarzadczych,

2) liczby oséb z rodziny zasiadajacych w organach nadzorujacych,

3) stopnia pokrewienstwa osob znajdujacych sie w zarzadzie i/lub radzie nad-
zorczej oraz posiadanej wlasnosci (jesli nalezala ona do wigkszej liczby
0séb),

4) typu posiadanej wlasnosci (bezposredni lub posredni),

5) zalozyciela spotki,

6) liczby generacji znajdujacych sie we wlasnosci,

7) numeru generacji znajdujacej sie we wtasnosci,

8) czasu trwania spoiki,

9) dlugosci sprawowania funkeji prezesa zarzadu,
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10) plci prezesa zarzadu,

11) wyksztalcenia prezesa zarzadu,

12) wieku prezesa zarzadu,

13) wieku, plci oraz zdobytego poziomu wyksztalcenia dzieci prezesa zarzadu,

jesli znajdowaty sie one w organach zarzadczych i/lub nadzorujacych spotke.

Baza danych zawierajaca powyzsze informacje stanowila podstawe do wery-
fikacji planowania procesu sukcesji wladzy i wlasnoéci w polskich spotkach ro-
dzinnych notowanych na GPW w Warszawie. W wykonanym badaniu przyjeto,
ze okreslenie ,senior” bedzie oznacza¢ obecnego prezesa zarzadu, a ,,sukcesor”
potomka obecnego prezesa zarzadu. Uzasadnieniem wyboru takiej terminologii
wydaje sie chociazby czas powstania wigkszosci podmiotéw gospodarczych w Pol-
sce. Natomiast petna sukcesja wladzy oznacza przekazanie funkcji prezesa zarza-
du potomkowi seniora. Pelna sukcesja wlasnosci w wykonanym badaniu oznacza
z kolei przekazanie posiadanej w spdlce wlasnosci w rece potomka/potomkow.
Otrzymane wyniki analizy empirycznej weryfikujace postawione hipotezy oraz
ukazujace charakterystyke badanych spétek pod katem zjawiska sukcesji wladzy
i wlasnosci s omdwione w nastepnym podrozdziale.

4.3. Metodyka badawcza

W niniejszej pracy, w celu weryfikacji przyjetych hipotez — w czesci badan ilo-
$ciowych — wykorzystano statystyczne miary opisowe, mierniki wspoétzaleznosci
(tj. wspdlczynnik kontyngencji phi i V-Cramera oraz wspolczynnik korelacji rang
Spearmana), a takze test niezaleznosci chi-kwadrat.

Test niezaleznosci chi-kwadrat jest jednym z najczesciej wykorzystywanych te-
stow do badania wystepowania wspodlzaleznosci czynnikéw w zarzadzaniu. Jest
on stosowany w celu sprawdzenia, czy dwa czynniki s3 niezalezne od siebie (brak
korelacji miedzy nimi). Hipotezy dla wskazanego testu mozna zaprezentowac
W ponizszy sposob.

HO: Zmienne X i Y s3 wzajemnie niezalezne.
H1: Zmienne X i Y nie s3 wzajemnie niezalezne.

Test chi-kwadrat opiera si¢ na poréwnaniu ze sobg wartosci obserwowanych
(czyli tych otrzymanych podczas badania) z warto$ciami teoretycznymi (oblicza-
nymi przy zalozeniu, ze pomiedzy zmiennymi nie wystepuje zwiazek). Im wieksza
jest warto$¢ chi-kwadrat, tym wieksza jest szansa na stwierdzenie réznicy mie-
dzy rozkladami, a wiec istnieje zalezno$¢ miedzy zmiennymi. Wskazane hipote-
zy testowane sg na poziomie istotnosci 0,05 lub 0,01. W przypadku gdy wartos¢
prawdopodobienstwa testowego (p-value) wynosi powyzej 0,05 lub 0,01, brak
jest podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej testu (HO). Jezeli warto$¢ p-value
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jest mniejsza niz 0,05 lub 0,01, hipoteza zerowa (HO) jest odrzucana na korzy$¢
hipotezy alternatywnej (H1). Nalezy zaznaczy¢, ze test chi-kwadrat nie mierzy
sily ani kierunku zwigzku (zaleznosci), dlatego tez warto uzupelni¢ go testami
V-Cramera (Aczel, 2000, s. 747-757).

W celu weryfikacji sity danej korelacji nalezy skorzystac ze wspdtczynnika kon-
tyngencji. Wspoétczynnik kontyngencji V-Cramera stanowi rozszerzenie wspot-
czynnika phi, dlatego tez w pierwszej kolejnosci warto zaprezentowac jego zastoso-
wanie. Wspoéltczynnik kontyngencji phi odzwierciedla miare zwigzku (zaleznosci)
wyznaczang dla tabel 2 x 2. Warto$¢ wspotczynnika przyjmuje wartosci od 0 do 1.
Oznacza to, ze im warto$¢ ta jest blizsza zeru, tym sita zwigzku pomiedzy cechami
jest mniejsza, im wartos¢ ta jest blizsza 1, tym sila zwigzku pomiedzy cechami jest
wigksza. Wspdlczynnik kontyngencji phi jest uznawany za istotny statystycznie,
jesli warto$¢ p wyznaczona na podstawie statystyki testu chi-kwadrat i rozktadu
chi-kwadrat (wyznaczonego dla tej tabeli) jest rowna badz mniejsza niz poziom
istotnosci a.

Jak zostalo wspomniane, wspoiczynnik kontyngencji phi stosuje sie do badania
zwigzku (zaleznosci) dla zmiennych w tabelach 2 x 2, dlatego tez do wiekszych ta-
bel stosuje si¢ wspotczynnik kontyngencji V-Cramera, ktoéry tym samym stanowi
rozszerzenie wspolczynnika phi. Wartosci dla wspoélczynnika kontyngencji V-Cra-
mera przyjmuja réwniez wartosci w przedziale od 0 do 1. Im otrzymana wartos¢
jest blizsza zeru, tym sita zwigzku (zalezno$ci) jest mniejsza, im otrzymana wartos¢
jest blizsza 1, tym sita zwiazku (zaleznosci) jest wicksza. Nalezy zaznaczy¢, ze war-
to$¢ wspolczynnika kontyngencji V-Cramera jest zalezna takze od wielkosci tabel,
dlatego tez nie powinno si¢ stosowa¢ wskazanego wspoélczynnika do poréwnania
tabel kontyngencji o roznych wielkosciach. Wspétczynnik kontyngencji V-Cra-
mera uznaje si¢ za istotny statystycznie, gdy warto$¢ p wyznaczona na podstawie
statystyki testu chi-kwadrat i rozktadu chi-kwadrat (wyznaczonego dla tej tabeli)
jest rowna badz mniejsza niz poziom istotnosci a (http://manuals.pqgstat.pl/stat-
papl:korelpl:nparpl:kontrpl; http://statystyka-pomoc.com /kontyngencji.html).

Z kolei wspotczynnik korelacji rang Spearmana stosuje sie, gdy zalozenie do-
tyczace zgodnosci rozkladu zmiennych z rozkladem normalnym nie jest spet-
nione lub gdy dane s3 przedstawione w formie rang, czyli na skali porzadkowe;.
Ponadto wspdlczynnik korelacji rang Spearmana jest wykorzystywany do opisu
sily korelacji dwoch cech, gdy cechy majg charakter jakosciowy lub ilosciowy, ale
ich liczebnos¢ jest niewielka. Aby obliczy¢ wspotczynnik korelacji rang Spearma-
na, w pierwszej kolejnosci nalezy przyporzadkowac rangi wszystkim obserwacjom
pierwszej zmiennej X, zaczynajac od najmniejszej, a konczac na najwiekszej. Na-
stepnie nalezy przyporzadkowac rangi wszystkim obserwacjom drugiej zmiennej Y,
takze w kolejnosci od najmniejszej do najwiekszej. Wspolczynnik korelacji rang
Spearmana przyjmuje wartosci z przedzialu od -1 do 1. Gdy jest on réwny 1, ozna-
czato, ze zmienne X iY sg dodatnio zalezne (czyli gdy rosnie X, to zawsze rosnie Y),
gdy jest rowny -1, oznacza to, ze zmienne X i Y s3 ujemnie zalezne (czyli
ro$nie X przy spadku Y), natomiast gdy jest rowny zeru, nie ma zadnej relacji


http://manuals.pqstat.pl/statpqpl:rozkladypl:kalkupl#wartosc_p
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pomiedzy X i Y. Otrzymywane warto$ci posrednie ukazuja wzgledna miare wspol-
czynnika zaleznosci miedzy X i Y. Istnieja dwa mozliwe zastosowania wspotczyn-
nika korelacji rang Spearmana. Pierwsze z nich polega na wykorzystaniu go jako
statystyki opisowej, ukazujacej obraz sity zaleznosci pomiedzy dwiema zmienny-
mi X iY. Drugie zastosowanie stuzy do wnioskowania statystycznego. Wspotczyn-
nik korelacji rang Spearmana w niniejszej pracy zostal wykorzystany do zbadania
sity korelacji zmiennych, ktére byly mierzone za pomoca skali ilorazowej (Aczel,
2000, s. 742-747).

4.4. Wyniki badan ilosciowych

Na podstawie przyjetej definicji wyodrebniono 63 spolki typu A, ktére stanowia
56,25% wszystkich spotek zidentyfikowanych jako rodzinne w okresie od czerwca
do wrzesnia 2017 r.

Tabela 10. Liczba i struktura spotek rodzinnych wchodzacych w sktad indeksu WIG
wedtug ich typow

Typ spotki | Liczba spotek | Procentowy udziat spotek Procent skumulowany
A 63 56,25 56,25
B 37 33,04 89,29
C 12 10,71 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Otrzymane wyniki dowodza, ze udzial spélek rodzinnych zidentyfikowanych
jako typ A zgodnie z przyjeta na potrzeby badan definicja stanowi ponad 56%
ogoltu spolek rodzinnych notowanych na rynku podstawowym.

Wynik ten jest zbiezny z rezultatami prowadzonych w Polsce badan nad stra-
tegia sukcesji w grupie malych i $rednich firm rodzinnych. Zgodnie z literaturg
przedmiotu jedng z cech charakterystycznych rodzinnych podmiotéw gospodar-
czych jest utrzymywanie we wlasnych rekach zaréwno funkeji zarzadczych, jak
i wlasnodci, co teraz takze zostalo potwierdzone w przypadku spotek rodzinnych
notowanych na GPW w Warszawie.

Opierajac si¢ na zebranych danych, mozna dokona¢ nastgpujacej charaktery-
styki badanych spoétek rodzinnych na podstawie takich zmiennych, jak: struktura
wlasnosci, organy zarzadcze i nadzorujace, osoba seniora, potencjalni sukcesorzy.
Rezultaty przeprowadzonego badania uzyskane dla struktury wlasnosci zamiesz-
czono w tabelach 11-15.
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Tabela 11. Liczba spotek wedtug udziatu gtoséw na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy

. . Liczba | Procentowy udziat | Procent skumulowany
Przedziaty gtosow na WZA spotek spotek udziatu spotek
Minimum 25% i ponizej 50% 18 28,57 28,57
Powyzej 50% 45 71,43 100,00
Zrédto: opracowanie wtasne.
Tabela 12. Typ posiadanej wtasnosci
T Liczba Procentowy udziat | Procent skumulowany
yp spotek spotek udziatu spétek
Bezposredni 29 46,00 46,00
Posredni 22 34,90 80,90
Bezposredni i posredni 12 19,10 100,00
Zrédto: opracowanie wtasne.
Tabela 13. Struktura wtasnosci
L. Liczba | Procentowy udziat | Procent skumulowany
Struktura wtasnosci ] . . .
spotek spotek udziatu spoétek
Wlas.nosc posrednio/bezposrednio 27 42,90 42,90
nalezy do prezesa zarzadu
Wtasnos¢ posrednio/bezposrednio
nale.zy do W'Iek.SZGJ llczt?y cztonkow % 41,30 84,20
rodziny znajdujacych sie w orga-
nach spotki
Wtasnos¢ posrednio/bezposrednio
nale'zy do.wugk.sze! liczby c.z’ronkow 7 11,00 95,20
rodziny nieznajdujacych sie w orga-
nach spotki
Wtasnos¢ nalezy do zatozyciela 2 3,20 98,40
Wtasnosc¢ nalezy do przewodnicza- 1 1,60 100,00

cego rady nadzorczej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 14. Liczba oséb z rodziny posiadajacych wtasnosé

Liczba os6b z rodziny Liczba | Procentowy udziat | Procent skumulowany
posiadajacych wtasnos¢ spotek spotek udziatu spétek
1 27 42,90 42,90
2 28 44,30 87,30
3 6 9,60 96,80
4 3,20 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 15. Numer generacji we wtasnosci spotki

Numer generacji Liczba | Procentowy udziat | Procent skumulowany
we wtasnosci spotek spotek udziatu spotek
Pierwsza generacja 52 82,50 82,50
Pierwsza i druga generacja 11 17,50 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analizujac wyniki przedstawiajace skumulowang zaréwno bezposrednia, jak
i posrednig liczbe gtoséw na WZA nalezacych do czlonka lub czlonkéw rodzin,
mozna zauwazy¢, ze w przypadku 18 spolek (28,57%) liczba gloséw miesci sie
w przedziale minimum 25% i ponizej 50% gtoséw ogotem. W zdecydowanej wigk-
szo$ci spotek (45 podmiotéw, 71,43%) czlonek lub czlonkowie rodziny posiada-
ja powyzej 50% gltosow na WZA (tab. 11). Uzyskany wynik nie jest zaskoczeniem,
poniewaz zgodnie z literaturg przedmiotu przedsigbiorstwa rodzinne cechuje nie-
che¢ do dzielenia sie wlasnoscig z osobami spoza rodziny.

W nawigzaniu do typu posiadanej wlasnosci typ bezposredni dominuje
w 29 spétkach typu A, co stanowi 46% populacji poddanej analizie. Typ po$redni
wlasnosci zostal zidentyfikowany w 22 spoétkach, co stanowi 34,90% ogétu anali-
zowanych podmiotéw rodzinnych, natomiast faczenie typu bezposredniego z ty-
pem posrednim wilasnosci ma miejsce w 12 spétkach (udziat w wysokosci 19,10%
w grupie spolek objetych badaniem) (tab. 12).

Rozwazajac z kolei kwestie zwigzang z liczbg cztonkéw rodziny posiadajgcych
wlasnos$¢ w polskich spotkach rodzinnych sklasyfikowanych jako typ A, w wigk-
szo$ci mamy do czynienia z kumulacja bezposrednig lub posrednig wlasnosci
w rekach prezesa zarzadu. Takie rozwigzanie funkcjonuje w 27 badanych pod-
miotach, stanowigc 42,90% analizowanych spotek. W 26 spétkach (41,30%) wlas-
no$¢ posrednio lub bezposrednio nalezy do wiekszej liczby czlonkéw rodziny,
ktorzy jednoczesnie znajduja sie w strukturach zarzadczych i/lub nadzorujacych.
W przypadku siedmiu spotek (11%) posiadana przez rodzine wlasno$¢ jest row-
niez rozdysponowana pomiedzy wigksza liczbe oséb z tego kregu, nie petnia one
jednak funkcji w zarzadzie i/lub radzie nadzorczej. W dwdch spotkach (3,20%)
wlasnos¢ nalezy do zalozyciela.

W spolce Cyfrowy Polsat SA Tobias Solorz objal stery prezesa zarzadu w grud-
niu 2015 r., lecz wlasnoé¢ nalezy do ojca, Zygmunta Solorza-Zaka, ktéry nie
pelni w chwili prowadzenia badan zadnej funkcji zarzadczej ani nadzorujace;j.
W Indykpolu SA Piotr Kulikowski pelni funkcj¢ prezesa zarzadu, jednak ojciec,
Feliks Kulikowski, posiada wiekszosciowe udzialy we wlasnosci, petnigc jedno-
czes$nie funkcje przewodniczacego rady nadzorczej. W tej ostatniej spolce nalezy
takze zauwazy¢ fakt przekazania funkcji zarzadczej na nastepne pokolenie, co
mialo miejsce w 1999 roku - wczesniej funkcje prezesa zarzadu pelnil Feliks
Kulikowski.



Wyniki badan ilosciowych 147

Wylacznie w jednym z analizowanych podmiotéw (1,60%) wiasno$¢ nalezy do
przewodniczacego rady nadzorczej; powyzsza sytuacja ma miejsce w Ursusie SA,
ktory zostal wykupiony przez Andrzeja Zarajczyka pelnigcego wskazane stanowi-
sko, natomiast jego syn, Karol Zarajczyk, pelni funkcje prezesa zarzadu (tab. 13).
Dlatego tez w 27 analizowanych podmiotach (42,90% badanej populacji) wlasnos¢
nalezy wylacznie do jednej osoby (prezesa zarzadu), w 28 spétkach wlasno$¢ nale-
zy do dwoch os6b z kregu rodziny (44,30%), w szesciu spotkach wlasnos¢ posiada
trzech czlonkéw rodziny (9,60%), a w dwdch spdtkach wlasnos¢ nalezy do czte-
rech osoéb z rodziny, stanowigc 3,20% badanej populacji podmiotéw rodzinnych
(tab. 14).

Mozna zatem wnioskowa¢, ze wsrod polskich spolek rodzinnych wystepuje
tendencja do koncentracji wlasnosci w rekach jednego, dwdch cztonkéw rodziny.
Opisang sytuacje obserwuje si¢ w 87,30% analizowanych przypadkéw. Na podsta-
wie zgromadzonych danych mozna zauwazy¢, ze w polskich spétkach rodzinnych
w strukturach wlasnosciowych nadal dominuje wytacznie pierwsza generacja, sy-
tuacja ta ma miejsce w 52 spotkach, co stanowi 82,50% ogdtu badanych podmio-
tow, natomiast podzial wlasnosci pomiedzy pierwsze i drugie pokolenie wyste-
puje w 11 spotkach, co stanowi 17,50% badanej populacji spétek (tab. 15). Wynik
ten jest zblizony do rezultatéw badan, jakie uzyskali inni naukowcy analizujacy
szczegdtowo problemy wlasnosci w polskich spotkach rodzinnych notowanych na
GPW w Warszawie.

Odwolujac si¢ do uzyskanych rezultatéw przeprowadzonych eksploracji, nalezy
stwierdzi¢, Ze Zzadna z rodzinnych spétek sklasyfikowanych jako typ A nie przeszta
dotychczas pelnego procesu sukcesji wlasnosci. W ramach tematu podejmowa-
nych analiz empirycznych warto podkresli¢ fakt, ze drugie pokolenie, ktére zaczy-
na by¢ coraz bardziej widoczne w strukturach zarzadczych badz nadzorujacych,
w chwili publikacji nie posiada samodzielnie wlasnosci nad spotkami. Wystepu-
jace podejscie do kwestii posiadanej wlasnosci moze swiadczy¢ o pewnej niecheci
do jej przekazywania nastepnemu pokoleniu. Nalezy jednak stwierdzi¢, ze pozna-
nie zmiennych, ktére wplywaja na nieprzekazanie wlasnosci, wymaga przeprowa-
dzenia badan jakosciowych.

Wyniki analiz empirycznych dotyczacych zaangazowania rodziny w organy
zarzadcze i nadzorujace prezentujg tabele 16-19.

Tabela 16. Liczba cztonkdw rodziny w zarzadzie

Liczba cztonkéw rodziny Liczba | Procentowy udziat | Procent skumulowany
w zarzadzie spotek spotek udziatu spotek
37 58,70 58,70
20 31,70 90,40
6 9,60 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 17. Liczba cztonkéw rodziny w radzie nadzorczej

Liczba cztonkow rodziny Liczba Procentowy udziat | Procent skumulowany
w radzie nadzorczej spotek spotek udziatu spotek
0 14 22,20 22,20
1 31 49,20 71,40
2 15 23,80 95,20
3 3 4,80 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 18. Stopien pokrewienstwa cztonkédw zarzadu z prezesem zarzadu

Cztonkowie rodziny w zarzadzie

Liczba os6b z rodziny w zarzadzie

Maz/zona 6
Rodzice/tesciowie 1
Rodzenstwo 8
Dzieci (syn/corka) 10

Maz/zona dziecka

Maz/zona rodzenstwa

Rodzenstwo meza/zony

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 19. Stopien pokrewienstwa cztonkdéw rady nadzorczej z prezesem zarzadu

Cztonkowie rodziny w radzie nadzorczej

Liczba os6b z rodziny w radzie nadzorczej

Maz/zona 21
Rodzice/tesciowie 17
Rodzenstwo 3
Dzieci (syn/cérka) 20
Maz/zona dziecka 3
Maz/zona rodzenstwa 1
Rodzenstwo meza/zony 1
Dalsza rodzina 4

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kolejna czes¢ wynikéw badan empirycznych zrealizowanych przez autorke przed-
stawia zaangazowanie czlonkéw rodziny w zarzadzie i w radzie nadzorczej polskich
spotek rodzinnych typu A. Na podstawie rezultatéw przeprowadzonych analiz em-
pirycznych mozna dostrzec, ze w dominujacej liczbie spotek w zarzadzie znajduje si¢
wylacznie jeden czlonek rodziny reprezentowany przez osobe prezesa zarzadu; sy-
tuacja taka ma miejsce w 37 spotkach, co stanowi 58,70% badanej populacji. Dwoch
czlonkéw rodziny w zarzadzie wystepuje w 20 podmiotach rodzinnych, co stanowi
31,70% badanych spétek. Jedynie w sze$ciu spétkach w organach zarzadczych znaj-
duje sie trzech czlonkéw rodziny (9,60% analizowanych podmiotéw) (tab. 16).
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Analizujac natomiast obecno$¢ cztonkéw rodziny w skladzie rad nadzorczych,
nalezy zauwazy¢, ze w przypadku 14 spélek w organach nadzorujacych nie ma
czlonkoéw rodziny, co stanowi 22,20% badanych podmiotéw, jedna osoba z kregu
rodziny znajduje si¢ w radzie nadzorczej w 31 spétkach (49,20%). Dwéch czton-
kéw rodziny piastuje funkcje w organach nadzorujacych w przypadku 15 podmio-
tow (23,80%), a trzech cztonkéw rodziny w 3 spoétkach (4,80% badanej populacji)
(tab. 17). Powyzsze dane $wiadcza o tym, ze obecno$¢ rodziny zaréwno w orga-
nach zarzadczych, jak i nadzorujacych spotke jest akcentowana silniej niz we wias-
noséci. Tym samym mozna stwierdzi¢, ze senior w wiekszym stopniu sklonny jest
do wlaczenia rodziny w proces zarzadzania anizeli we wlasnos¢.

Oproécz zaprezentowanego powyzej udzialu czlonkéw rodziny w zarzadzie
oraz w radzie nadzorczej celowe wydaje si¢ rowniez ukazanie stopnia pokrewien-
stwa osob zaangazowanych we wskazane funkcje z prezesem zarzadu, zwlaszcza
w kontekscie przedmiotu prowadzonych badan. Dzieci prezesa zarzadu s3 zaan-
gazowane w pelnienie funkcji zarzadczych w dziesigciu spotkach rodzin-
nych, rodzenstwo w o$miu spotkach, zona lub maz wystepuja w szesciu pod-
miotach, rodzenstwo meza lub zony prezesa zarzadu jest obecne w trzech
spotkach, maz lub Zona rodzenstwa prezesa zarzadu sg obecni w dwoch spot-
kach, wynik ten powtdrzyt si¢ w przypadku czlonka rodziny, ktéry jest me¢zem
lub zong dziecka prezesa zarzadu (tab. 18).

W radach nadzorczych najwigksza grupa cztonkéw rodziny jest reprezentowa-
na przez malzonkow obecnych prezeséw zarzadu, ktdrzy znajduja sie w skladzie
organéw nadzorujgcych w 21 spétkach, w nastepnej kolejnosci znajduja sie potom-
kowie obecni w 20 spdtkach, rodzice badz tesciowie prezesa zarzagdu w 17 anali-
zowanych podmiotach, dalsza rodzina w 4 spétkach, matzonek dziecka w 3 spotkach,
a wspolmalzonek rodzenstwa prezesa zarzadu w jednej spolce; takze w jed-
nej spolce mozna znalez¢ w skladzie rady nadzorczej rodzenstwo meza/zony
(tab. 19).

Podsumowujac rezultaty badan ukazujgce zaangazowanie cztonkéw rodziny
w organach zarzadczych oraz nadzorujacych spoitki, nalezy podkresli¢, ze dzieci
obecnych prezeséw zarzadow sg czgsto obecne w danym podmiocie, ale na niz-
szych stanowiskach w hierarchii organizacyjnej i dlatego nie zostaly ujete w po-
wyzszym zestawieniu. Kwestia ta zostanie szerzej opisana w czesci dotyczacej
badan jakosciowych.

Z kolei wyniki analiz empirycznych charakteryzujgce osobe seniora przedsta-
wiono w tabelach 20-24.

Tabela 20. Udziat senioréw bedacych jednoczesnie zatozycielami

. _ s Liczba | Procentowy udziat | Procent skumulowany
Udziat seniorow zatozycieli p . . .
spotek spotek udziatu spoétek
Senior bedacy zatozycielem 54 85,72 85,72
Senior niebedacy zatozycielem 9 14,28 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.
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P Liczba | Procentowy udziat | Procent skumulowany
Ptec seniora . . . .
spotek spotek udziatu spoétek
Mezczyzna 60 95,20 95,20
Kobieta 3 4,80 100,00
Zrédto: opracowanie wtasne.
Tabela 22. Wyksztatcenie seniora w badanych spétkach
. . . Liczba | Procentowy udziat | Procent skumulowany
Poziom wyksztatcenia seniora . . . .
spotek spotek udziatu spotek
Srednie/zawodowe 12 19,10 19,10
Wyzsze 45 71,30 90,40
Minimum stopien doktora 6 9,60 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 23. Okres sprawowania wtadzy przez seniora w badanych spétkach

Okres sprawowania wtadzy Liczba | Procentowy udziat | Procent skumulowany
(w latach) spotek spotek udziatu spotek
Do 10 11 17,50 17,50
Do 20 24 38,00 55,50
Do 30 26 41,30 96,80
Powyzej 30 2 3,20 100,00
Zrédto: opracowanie wtasne.
Tabela 24. Wiek seniora w badanych spétkach
Wiek seniora Liczba | Procentowy udziat | Procent skumulowany
(w latach) spotek spotek udziatu spotek
Ponizej 40 5 7,94 7,94
Ponizej 50 18 28,53 36,47
Ponizej 60 27 42,90 79,37
Powyzej 60 13 20,63 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analizujac przebieg procesu sukcesji w polskich spoétkach rodzinnych notowa-
nych na GPW w Warszawie, niezbedne wydaje si¢ zwrdcenie szczegdlnej uwagi na
czynniki charakteryzujace osobe seniora oraz potencjalnych sukcesorow, ktorzy
w okresie prowadzonych badan pelnili okreslone funkcje w organach zarzadczych
badz nadzorujacych. W zdecydowanej wiekszosci badanych podmiotéw senior
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(obecny prezes zarzadu) jest ich zalozycielem, sytuacja ta miata miejsce w 54
spotkach, co stanowi 85,72% populacji analizowanych spétek. Jedynie w dzie-
wieciu przypadkach (stanowigcych 14,28% badanej zbiorowosci) osoba pelnia-
ca podczas badan funkcje prezesa zarzadu nie byla zalozycielem spoiki (tab. 20).
Otrzymany wynik jest zbiezny z wnioskami, jakie uzyskiwali inni badacze charak-
teryzujacy obecno$¢ zalozycieli polskich spotek rodzinnych w ich organach. Na-
wigzujac do wskazanych dziewieciu przypadkoéw, trzy zostaly juz opisane wczes-
niej, a s3 to: Cyfrowy Polsat SA z obecnym prezesem zarzadu Tobiasem Solorzem,
Indykpol SA z Piotrem Kulikowskim, Ursus SA z Karolem Zarajczykiem; pozostate
dotycza nastepujacych spolek: Eurocash SA wykupionej w 2003 roku przez rodzine
Amaraldw, ktora od tego czasu jest jej wlascicielem; Gobarto SA, nalezacej uprzed-
nio do rodziny Dudéw (pod nazwa PKM Duda SA), wykupionej w 2012 roku przez
Cedrob SA bedaca wlasnoscig rodziny Kozlakiewiczow; Fasing SA, dzialajacej od
1913 roku, wykupionej od Skarbu Panstwa w latach dziewie¢dziesiatych ubiegtego
wieku; Triton Development SA zalozonej przez przewodniczacego rady nadzor-
czej, obecnie prezesem zarzadu jest Magdalena Szmagalska, takze wlasnos¢ bez-
posrednio nalezy do rodziny Szmagalskich; Stalprodukt SA oraz Energoinstal SA,
wykupionej przez najstarszego pracownika spotki Stanistawa Wiecka w 2000 roku
(Ojciec nie moze zarzgdza( z tylnego siedzenia, 2015).

Odnoszac si¢ do plci obecnego prezesa zarzadu, w zdecydowanej wigkszosci ba-
danych spolek jest ona reprezentowana przez mezczyzn (60 badanych podmiotéw,
95,20% udzialu w analizowanej populacji spotek), jedynie w trzech przypadkach
w okresie objetym badaniem byty to kobiety, co stanowilo 4,80% badanej popu-
lacji (tab. 21). W $wietle wynikow studiéw empirycznych prezentowanych w lite-
raturze przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze sytuacja ta jest zbiezna ze $wiatowymi
trendami (Campopiano, De Massis, Rinaldi i Sciascia, 2017, s. 200-212; Dumas,
1998, s. 219-228).

Z kolei wyksztalcenie seniora ksztaltuje sie nastepujaco: od sredniego/zawo-
dowego w 12 spotkach, co stanowi 19,10% badanych, poprzez najwieksza grupe
reprezentujacg wyksztalcenie wyzsze: 45 podmiotéw, co stanowi 71,30% ana-
lizowanej zbiorowosci, az po posiadanie minimum stopnia naukowego doktora
w 6 spotkach, co stanowi 9,60% badanej populaciji (tab. 22).

Analizujac okres sprawowania funkcji prezesa zarzadu, nalezy zauwazy¢, ze
w 11 badanych spoétkach obecni prezesi zarzadu pelnig wskazang funkcje przez
mniej niz 10 lat, w 24 spoétkach krocej niz 20 lat, w 26 w okresie krotszym niz
30 lat, a powyzej 30 lat jedynie w dwdch przedsigbiorstwach (tab. 23).

Tym samym, nawigzujac do wieku oséb bedacych na stanowiskach prezeséw
zarzadu, nalezy zauwazy¢, ze przed 40. rokiem zycia jest ich piecioro, do 50. roku
zycia osiemnascioro, do 60. roku Zycia 27 oso6b (ta ostatnia grupa charakteryzuje
sie wiec najwigkszym udzialem). W wieku powyzej 60 lat jest 13 prezesow za-
rzadu (tab. 24). Nalezy zatem stwierdzi¢, ze w zdecydowanej wiekszosci analizo-
wanych podmiotéw senior nie przekroczyt 60 lat. Warto jednoczes$nie podkresli¢,
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ze proces sukcesji wymaga czasu, a na podstawie zebranych danych niemozliwe
jest stwierdzenie, czy pelna sukcesja wladzy w poszczegélnych podmiotach miata
juz miejsce. Fakt ten potwierdza koniecznos¢ przeprowadzenia badan jakoscio-
wych w celu zweryfikowania, czy wspomniany proces mial miejsce w spotkach
poddanych analizie empiryczne;j.

Otrzymane wyniki badan dotyczace wystepowania potencjalnych sukcesoréw
w spotkach rodzinnych zostaly zamieszczone w tabelach 25-29.

Tabela 25. Liczba dzieci prezesa zarzadu w zarzadzie badanych spétek

. .. Liczba | Procentowy udziat | Skumulowany procentowy
Liczba dzieci . . . p
spotek spotek udziat spotek
0 55 87,20 87,20
1 6 9,60 96,30
2 2 3,20 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 26. Liczba dzieci prezesa zarzadu w radzie nadzorczej badanych spotek

. .. Liczba | Procentowy udziat | Skumulowany procentowy
Liczba dzieci . . . P
spotek spotek udziat spotek
0 46 73,00 73,00
1 14 22,20 95,20
2 3 4,80 100,00
Zrédto: opracowanie wtasne.
Tabela 27. Ptec dzieci prezesa zarzadu zasiadajacych w organach spotki
Ptec Organ Liczba dzieci
. zarzad 1
Kobieta
rada nadzorcza 7
. zarzad 9
Mezczyzna
rada nadzorcza 13

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 28. Wyksztatcenie dzieci prezesa zarzadu zasiadajacych w organach spotki

Poziom wyksztatcenia Liczba dzieci
Srednie/zawodowe 3
Wyzsze (licencjat/magister) 25
Minimum stopien doktora 2

Zrédto: opracowanie wtasne.




Wyniki badan ilosciowych 153

Tabela 29. Wiek dzieci prezesa zarzadu znajdujacych sie w organach spétki

Wiek dzieci Liczba dzieci
Przed 30. rokiem zycia 10
Przed 40. rokiem zycia 16
Przed 50. rokiem zycia 4

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ostatnia grupa zmiennych charakteryzujacych rodzinne spétki na GPW w War-
szawie w kontekscie zjawiska sukcesji odnosi sie¢ do potencjalnych sukcesoréw,
ktérzy w czasie prowadzonych analiz empirycznych pelnili funkcje zarzadcze i/lub
nadzorujace. W sze$ciu badanych podmiotach w zarzadzie zasiadato jedno dziec-
ko prezesa zarzadu, a w dwodch spotkach - dwoje dzieci. W wigkszoéci badanych
spotek potomstwo nie bylo obecne w zarzadzie spoiki (tab. 25). W radzie nadzor-
czej jedno dziecko funkcjonuje w czternastu spotkach, a w trzech podmiotach jest
dwoje dzieci (tab. 26). Analiza obecnosci dzieci w organach spotki pozwala
stwierdzi¢, ze czesciej mozna odnalez¢ potomstwo prezesa zarzadu w radzie nad-
zorczej niz w zarzadzie. Zebrane dane nie pozwalaja na ustalenie przyczyny takiej
sytuacji, co daje przestrzen do dalszych eksploracji. Ponadto nalezy zauwazy¢, ze
dzieci prezesa zarzadu sg obecne jednocze$nie w organach zarzadczych i nadzoru-
jacych w przypadku 36,51% badanych podmiotéw. Wynik ten moze by¢ podykto-
wany dos¢ mlodym wiekiem senioréw.

Zestawiajac dane z tabel prezentujacych wystepowanie dzieci prezesa zarzadu
w organach zarzadczych oraz nadzorujacych spoétke (tab. 25-26) z danymi zawar-
tymi w tabeli 15, w ktorej przedstawiono numer generacji przedsiebiorcy posia-
dajacego wlasnos¢, nalezy stwierdzi¢, ze senior jest w wiekszym stopniu sktonny
zaangazowac dzieci w funkcjonowanie rodzinnego podmiotu, niz przekaza¢ im
wlasnos¢. W zadnej rodzinnej spolce sklasyfikowanej jako typ A drugie pokole-
nie, czyli dzieci samodzielnie, nie posiada wlasnosci, jesli natomiast w strukturach
wlasnosci wystepuje druga generacja, to jedynie wespot z pierwsza. Otrzymane
rezultaty badawcze pozwalaja zatem przyja¢ hipoteze pierwsza, zakladajaca, ze
w analizowanych spotkach rodzinnych istnieje odmienne podejscie do sukcesji
wladzy i przekazania wlasnosci, to znaczy senior jest w wigkszym stopniu skfonny
do rozpoczecia procesu sukcesji wladzy niz przekazania wlasnosci nastegpnemu
pokoleniu.

W spotkach, w organach zarzadczych ktérych zasiadajg dzieci prezesa zarzadu,
jest dziewieciu syndw i jedna corka, w radach nadzorczych natomiast trzynastu sy-
néw isiedem corek (tab. 27). Odnoszac si¢ zas$ do posiadanego przez potencjalnych
sukcesorow poziomu wyksztalcenia, w okresie prowadzenia analiz empirycz-
nych zidentyfikowano troje dzieci z wyksztalceniem $rednim lub zawodowym,
25 dzieci z wyksztatceniem wyzszym (co stanowi przedzial o najwigkszej liczebno-
$ci), dwoje dzieci z minimum stopniem naukowym doktora (tab. 28).
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Charakteryzujac przedzialty wiekowe, w jakich znajduja si¢ potencjalni sukce-
sorzy w momencie prowadzonych badan, nalezy zauwazy¢, ze 10 dzieci znajduje
sie przed 30. urodzinami, 16 potencjalnych sukcesoréw znajduje si¢ w przedzia-
le wiekowym powyzej 30 i ponizej 40 lat, w wieku do 50 lat w organach zarzad-
czych lub nadzorujacych znajduje si¢ czworo dzieci obecnych prezesdéw zarzadu
(tab. 29). Jak to jednak zostalo wczesniej stwierdzone, nie oznacza to, ze zostala za-
prezentowana aktywnos¢ dzieci obecnych prezeséw zarzadu we wszystkich spot-
kach rodzinnych, gdyz czg$¢ z nich jest zaangazowana w dzialalnos¢ spotki, ale
nie zasiada ani w organach zarzadczych, ani nadzorujacych. Opis funkcjonowania
potencjalnych sukcesoréw w pozostalych spétkach zostanie oméwiony podczas
charakterystyki przeprowadzonych badan jakosciowych.

Jednoczes$nie warto zwrdci¢ uwage, ze od zakonczenia prowadzonych badan
mozna zaobserwowaé pewnego rodzaju zmiany w strukturze spotek rodzinnych
notowanych na GPW w Warszawie. Ponizej podjeto probe opisania tych zmian
i ich konsekwencji.

Obserwujac funkcjonowanie spotek w roku 2018, mozna dostrzec, ze do grona
spolek spelniajacych wskazane powyzej kryteria dofacza réwniez spotka LPP SA,
ktorej prezesem zarzadu i jednoczesnie jednym z zalozycieli jest Marek Piechocki,
a w ostatnim czasie do organéw nadzorujacych dotaczyl jego najstarszy syn, Piotr
Piechocki. Na podstawie udzielanych przez prezesa zarzagdu wywiadéw mozna za-
uwazy¢, ze kazde z czworki dzieci poznaje prace w spoélce, zaczynajac ja od naj-
nizszych stanowisk, ze wzgledu na konieczno$¢ poznania i zrozumienia specyfiki
branzy oraz samej organizacji, ale takze aby zdoby¢ kompetencje niezbedne do
pracy na wyzszych stanowiskach w hierarchii spotki (Marek Piechocki, prezes firmy
odziezowej LPP, 2017). Mozna zatem wnioskowa¢, Ze proces sukcesji we wskazanej
spolce rozpoczat si¢ juz wezesniej.

Aktualizujac zebrane dane, niezbedne wydaje si¢ zwrocenie uwagi na firme
P.A. Nova SA, w ktorej w okresie objetym badaniem prezesem zarzadu byla Ewa
Bobkowska, jedna z zatozycielek sp6iki oraz, za posrednictwem firmy Budoprojekt
Sp. z 0.0., najwigkszy akcjonariusz; w 2018 roku zamienita pelniong funkeje, zo-
stajac wiceprezesem zarzadu, a funkcje prezesa objeta osoba niebedaca cztonkiem
rodziny. Na podstawie informacji zawartych w prospekcie emisyjnym spotki oraz
udzielanych wywiadéw nalezy jednak zauwazy¢, ze prezesem firmy Budoprojekt
Sp. z 0.0. jest synowa Ewy Bobkowskiej, Agnieszka Bobkowska, a w organach nad-
zorujacych zasiadaja: jej bratowa, Maria Podgornik, oraz syn, Maciej Bobkowski.
Mozna zatem wnioskowa¢, ze w najblizszym czasie spétka ta bedzie naleze¢ do
grona spotek sklasyfikowanych jako typ B.

Kolejna spotka, o ktdrej nalezy wspomnie¢ ze wzgledu na znaczace zmiany
w 2018 roku w organach nadzorujacych, bedacych jednoczesnie jedng ze skla-
dowych majacych na celu sklasyfikowanie rodzinnych spotek gietdowych, to Alta SA.
W okresie prowadzenia badan czlonkiem rady nadzorczej byt Lestaw Moritz, oj-
ciec zalozyciela spotki i prezesa zarzadu Roberta Moritza, ktéry zrezygnowat z pet-
nienia tej funkcji w roku 2018 i zgodnie z dostgpnymi informacjami nie zostal
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zastgpiony innym czlonkiem rodziny. Takze w ramach struktury akcjonariatu
nalezy dostrzec istotne réznice; w roku 2017 rodzina Moritzéw posiadata bezpo-
$rednio 64,89% gltosow na WZA, natomiast w roku 2018 Malgorzata i Robert Mo-
ritz majg 0,30% gloséw na WZA, a Lestaw i Elzbieta Moritz posrednio posiadajg
64,89% glosow na WZA (Alta, Akcjonariat, https://www.altasa.pl/relacje_inwe-
storskie/akcjonariat/; Alta, Wladze, https://www.altasa.pl/altasa/wladze/). Mimo
wskazanych przeksztalcen spotka spetnia nadal kryteria kwalifikujace ja do spétek
typu A zgodnie z zaproponowang w niniejszej pracy kategoryzacja, podejmowane
dotychczas dzialania mogg jednak skutkowa¢ wykluczeniem Alty SA z grona tych
spotek w przysziosci.

Dokonujac uaktualnienia zebranych danych, nalezy réwniez wspomnieé
o spdlce Cyfrowy Polsat SA, w ktérym prezesem zarzadu do konca marca 2019
roku byl Tobias Solorz (najstarszy syn Zygmunta Solorza-Zaka). Od kwietnia na
wspomnianym stanowisku zasiada Mirostaw Blaszczyk, co oznacza, ze spdtka ta
nie spelnia juz kryteriéw mogacych klasyfikowa¢ ja zgodnie z przyjeta na potrze-
by niniejszych badan definicja jako typ A. W opublikowanym komunikacie za-
tozyciel Cyfrowego Polsatu jednoznaczne stwierdza, ze przy obecnym poziomie
konkurencji lepiej jest przekazac stery w rece profesjonalnego menedzera (Zielin-
ska, 2019b). Tobias Solorz wraz ze swoim przyrodnim bratem Piotrem maja wraz
z ojcem nadzorowac calg grupe z poziomu rad nadzorczych oraz dbac o realizacje
misji i wizji rodzinnego podmiotu (Zielinska, 2019a).

W nastepnej kolejnosci w ramach prowadzonych badan zostato zweryfikowane
wspotwystepowanie wybranych cech spétek rodzinnych, ktore zostaly szczegoéto-
WO opisane powyzej.

Tabela 30. Obecnos$¢ dzieci seniora w spotce w zaleznosci
od posiadanej przez rodzine wtasnosci wyrazonej gtosami
na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy

Obecnos¢ dzieci seniora w organach
Liczba gtosow zarzadczych i/lub nadzorczych spotek Ogétem
Nie Tak
25-50% 11 7 18
Powyzej 50% 29 16 45
Ogotem 40 23 63

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zgodnie z danymi zamieszczonymi w tabeli 30 w spétkach, w ktorych rodzi-
na posiada mniej niz 50% gltoséw na WZA, dzieci sa obecne w organach spotki
w siedmiu poddanych analizie podmiotach. W grupie spétek rodzinnych, w ktd-
rych rodzina posiada powyzej 50% gloséw na WZA, dzieci znajduja sie w szes-
nastu z nich. Daje to odpowiednio 39% i 36% podmiotéw zakwalifikowanych
do danej grupy.
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Tabela 31. Testy statystyczne wspotwystepowania zmiennych: obecnos$¢ dzieci seniora
w organach spétki i posiadanej przez rodzine wtasnosci

Wyszczegélnienie Wartos¢ testu Liczba stopni swobody p-value
Test niezaleznosci chi-kwadrat 0,062 1 0,804

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie danych zawartych w tabeli 31 nalezy stwierdzi¢, ze na poziomie
istotnosci 0,05 brak jest podstaw do odrzucenia hipotezy o braku zaleznosci po-
miedzy posiadang przez rodzine wlasnoscia wyrazona udzialem w glosach na
WZA a zaangazowaniem dzieci w organach spolki. Otrzymany rezultat skutkuje
odrzuceniem drugiej hipotezy badawczej dotyczacej zaleznosci pomiedzy koncen-
tracja wlasnosci rodzinnej a sukcesja wladzy. Oznacza to, ze wigczanie potomstwa
do organdéw spotki nie jest zalezne od wielko$ci wlasnosci, jaka posiada rodzina,
ktdra nig zarzadza. Ze wzgledu na brak wspétwystepowania badanych zmiennych
odstapiono od podania warto$ci wspotczynnika kontyngencji phi.

Tabela 32. Obecnos¢ dzieci seniora w spotce w zaleznosci od wieku seniora

Obecnos¢ dzieci seniora w spétce
Wyszczegélnienie (liczba spotek) Ogoétem
Nie Tak
do 50 lat 22 2 24
Wiek seniora | 51-60 lat 14 12 26
61iwiecej lat 4 9 13
Ogotem 40 23 63

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jak wynika z zaprezentowanych w tabeli 32 danych, w spoétkach rodzinnych,
w ktorych senior nie przekroczyl 50 lat, tylko w dwdch przypadkach na 24 dzieci
byly zaangazowane w dzialalno$¢ spétki. W przypadku wieku seniora mieszcza-
cego si¢ w przedziale 51-60 lat mozna zauwazy¢ w badanej probie wigksze zaan-
gazowanie dzieci w organach spétki — wystepowaly one w 12 na 26 podmiotéw
rodzinnych. W spotkach, w ktérych senior przekroczyl wiek 60 lat, dzieci byly
obecne w organach spétki w 69% procentach podmiotéw, czyli w dziewieciu
spotkach.

Tabela 33. Testy statystyczne wspétwystepowania zmiennych: wiek seniora i obecnos¢ dzieci
w organach spotki

Wyszczegdlnienie Wartos¢ testu | Liczba stopni swobody | p-value
Test niezaleznosci chi-kwadrat 15,268 2 0,000
Wspétczynnik kontyngencji V-Cramera 0,492 nie dotyczy 0,000

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Istotno$¢ statystyczna wspolwystepowania dwoch omawianych cech zostata
zweryfikowana testem chi-kwadrat (tab. 33). Na poziomie istotnosci 0,01 odrzuco-
no hipoteze niezaleznosci badanych zmiennych. Uwzgledniajac ponadto wartos¢
wspolczynnika kontyngencji V-Cramera na poziomie 0,49, mozna stwierdzi¢, ze
sukcesja wladzy mierzona zaangazowaniem dzieci w organach spoétek jest uwarun-
kowana wiekiem seniora: im starszy senior, tym wigksze zaangazowanie potom-
stwa w organach spoiki.

Tabela 34. Warto$¢ wspotczynnika korelacji rang Spearmana dla zmiennych:
wiek seniora i liczba dzieci w organach spétki

Wyszczegélnienie Wartos¢
Warto$¢ wspotczynnika korelacji 0,590
p-value 0,000
N 63

Zrédto: opracowanie wtasne.

W celu zwigkszenia wiarygodnos$ci uzyskanego wyniku sprawdzono takze,
z wykorzystaniem korelacji rang Spearmana, zaleznos¢ miedzy wiekiem seniora
a liczbg dzieci zaangazowanych w organy spotki. Warto$ci wspdtczynnikow przed-
stawione w tabeli 34 wskazuja na istotng statystycznie korelacje miedzy zmien-
nymi o umiarkowanej sile. Tym samym potwierdzono trzecig hipotez¢ badawcza
o istnieniu zalezno$ci miedzy wiekiem seniora a procesem sukcesji wladzy.

Z punktu widzenia celu niniejszej pracy zasadne bylo réwniez sprawdzenie,
czy oprocz wieku takze okres sprawowania funkcji prezesa zarzadu bedzie mie¢
wplyw na obecnos¢ dzieci w organach spétek rodzinnych.

Tabela 35. Obecnos¢ dzieci seniora w spétce w zaleznosci od okresu sprawowania
funkcji prezesa zarzadu przez seniora

Obecnos¢ dzieci seniora w organach
L. zarzadczych i/lub nadzorczych spoétek ;
Wyszczegodlnienie (liczba spétek) Ogotem
Nie Tak
Okres sprawowania do 10 lat 10 2 12
funkcji przez prezesa 11-20 lat 17 6 23
zarzadu powyzej 20 lat 13 15 28
Ogotem 40 23 63

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie danych zamieszczonych w tabeli 35 mozna zauwazy¢, ze
w spotkach, w ktorych senior sprawuje funkcje prezesa zarzadu dluzej, dzieci
w wiekszym stopniu sg zaangazowane w ich dzialalnos¢. Istotnos¢ statystyczng
tego wspolwystepowania potwierdza, na poziomie istotnosci 0,05, wartos¢ testu
chi-kwadrat pokazana w tabeli 36.
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Tabela 36. Testy statystyczne wspotwystepowania zmiennych: okres sprawowania funkgji
prezesa zarzadu przez seniora i obecnosc jego dzieci w organach spotki

Wyszczegélnienie Wartose Liczba stopni p-value
testu swobody
Test niezaleznosci chi-kwadrat 6,633 2 0,036
Wspotczynnik kontyngencji V-Cramera 0,324 nie dotyczy 0,036

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ponadto wykazano istotng statystycznie korelacje miedzy okresem sprawowa-
nia funkcji prezesa zarzadu przez seniora a liczbg dzieci w organach spoiki, co
w opinii autorki pracy pozwala na pozytywng weryfikacje czwartej hipotezy ba-
dawczej wskazujacej istnienie zaleznosci migdzy okresem sprawowania funkcji
przez prezesa zarzadu a sukcesja wladzy.

Tabela 37. Warto$¢ wspotczynnika korelacji rang Spearmana dla zmiennych:
okres sprawowania funkcji prezesa zarzadu przez seniora i liczba jego dzieci w organach spoétki

Wyszczegélnienie Wartos¢
Warto$¢ wspétczynnika korelacji 0,355
p-value 0,004
N 63

Zrédto: opracowanie wtasne.

Warto tu jednak zaznaczy¢, ze sita wspotwystepowania mierzona wspotczynni-
kiem kontyngencji V-Cramera, a takze korelacja rang Spearmana jest mniejsza niz
w przypadku wieku seniora. Mozna zatem przypuszczac, ze cho¢ obie zmienne maja
wplyw na sukcesje wladzy, to istotniejsza jest zmienna opisujgca wiek seniora.

We wnioskach sformutowanych powyzej skupiono uwage na zaangazowaniu
dzieci prezesa zarzadu w organach spotki, dotyczyly wiec one w gtéwnej mierze
sfery sukcesji wladzy. W tym miejscu autorka chciala zbada¢, czy wiek seniora
wplywa nie tylko na wspomniana sukcesj¢ wladzy, ale tez na przekazywanie wlas-
nosci. Wartosci wspotczynnika korelacji rang Spearmana dla zmiennych: wiek se-
niora i procent gtoséw posiadanych przez jego dzieci w spotkach przedstawiono
w tabeli 38.

Tabela 38. Wartos$¢ wspotczynnika korelacji rang Spearmana dla zmiennych:
wiek seniora i liczba gtosow posiadanych przez jego dzieci w spotce

Wyszczegolnienie Wartos¢
Wartos¢ wspotczynnika korelacji 0,293
p-value 0,020
N 63

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wyniki sugeruja, ze w spdtkach, w ktorych senior jest starszy, dzieci posiada-
ja wiecej udzialow w spolce. Tym samym potwierdza to pigta hipoteze badawcza
o istnieniu zalezno$ci pomiedzy wiekiem seniora a sukcesjg wlasnosci.

Nie wykazano natomiast istotnej statystycznie zalezno$ci miedzy okresem spra-
wowania funkcji prezesa zarzadu przez seniora a liczbg gloséw posiadanych przez
jego dzieci w spolce (tab. 39). Brak zatem podstaw do przyjecia hipotezy szostej,
a wiec nie ma zaleznosci pomiedzy okresem sprawowania funkcji prezesa zarzadu
przez seniora a sukcesja wlasnosci.

Tabela 39. Warto$¢ wspétczynnika korelacji rang Spearmana dla zmiennych:
okres sprawowania funkcji prezesa zarzadu przez seniora i liczba gtoséw
posiadanych przez jego dzieci w spétce

Wyszczegélnienie Wartos¢
Warto$¢ wspétczynnika korelacji 0,084
p-value 0,511
N 63

Zrédto: opracowanie wtasne.

4.5. Wyniki badan jakosciowych

Wykonane badania ilosciowe pozwolily na identyfikacje:

1) zmiennych charakteryzujacych osobe¢ seniora (obecnego prezesa zarzadu),
takich jak:
a) wiek,
b) pte¢,
c) wyksztalcenie,
d) okres sprawowania funkgji prezesa zarzadu,
e) bycie zalozycielem spotki;

2) zmiennych charakteryzujacych potencjalnych sukcesoréw, takich jak:
a) wiek,
b) pte¢,
c) wyksztalcenie,
d) funkgcje, jaka petnig w spolce;

3) zmiennych charakteryzujacych innych czlonkéw rodziny zaangazowanych
w dzialalnos¢ spolki, takich jak:
a) stopien pokrewienstwa z obecnym prezesem zarzadu,
b) piastowane stanowisko w spdtce;
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4) kwestii zwiazanych z wlasnoscig spotki za pomocg nastepujacych zmiennych:
a) struktura akcjonariatu,
b)liczba 0séb z rodziny posiadajacych wlasnosc,
¢) numer generacji posiadajacej wlasnos¢,
d) procentowy udzial rodziny we wlasnosci spotki.

Badania ilo$ciowe nie pozwolity natomiast na udzielenie odpowiedzi na py-
tania dotyczace przebiegu procesu sukcesji w rodzinnych spétkach gietdowych.
Zgodnie z pozyskanymi informacjami obecnie na GPW w Warszawie mamy do
czynienia z pierwszg falg zmian na stanowiskach zarzadczych (Polskie firmy z ojca
na syna, 2018). Ze wzgledu na to, ze wiekszos¢ powstalych w Polsce przedsiewzigé
biznesowych datuje si¢ na lata dziewigédziesiate ubieglego wieku, wielu obecnych
zalozycieli wkroczylo w wiek, w ktérym pytania o przyszlos¢ ich firm, réwniez
w kontekscie przekazania wladzy i wlasnosci dzieciom oraz ich rodzinom, staly
sie priorytetem. Jak wskazujg badacze, przygotowanie spétki, a takze czlonkow
rodziny do pierwszego procesu sukcesji jest szczegolnie trudne i niebezpieczne
ze wzgledu na koniecznos$¢ wypracowania po raz pierwszy $ciezki postepowania,
ktora dalej bedg podazac firma i rodzina. Wskazana trudnos¢ nasila si¢ z powodu
braku doswiadczen i dobrych praktyk w zakresie wymiany pokoleniowej w spot-
kach rodzinnych, ktérych akcje notowane sg na rynku kapitalowym.

Jak juz wczedniej zostalo wspomniane, strategia sukcesji to dtugoletni i ztozony
proces, ktérego jeden z elementéw stanowi rzeczywiste przekazanie wladzy oraz
wlasno$ci (m.in. Lewandowska, 2015, s. 76-83; Jezak, 2014, s. 197-2015; Lam, 2011,
s. 508-533; Murray, 2003, s. 17-33; Sharma, Chrisman i Chua, 2003a, s. 667-687).
Zgodnie z zaprezentowanymi juz wczeéniej definicjami procesu sukcesji informa-
cja 0 samej zmianie na stanowisku zarzadczym nie pokazuje jednak, jak czlonko-
wie rodziny przechodzili przez poszczegdlne jego etapy oraz jakie zmienne mogly
zadecydowac o podjeciu poszczegdlnych decyzji, dlatego tez niezbedne wydaje sie
wzbogacenie wykonanych badan ilosciowych badaniami jako$ciowymi.

Warto zauwazy¢, ze czes$¢ badaczy zglebiajacych problematyke strategii sukce-
sji uwaza, iz badania jako$ciowe stanowig jedyna metode weryfikacji procesu wy-
miany pokoleniowej w danym rodzinnym podmiocie gospodarczym (m.in. Cater,
Kidwell i Camp, 2016, s. 301-326; Perricone, Earle i Taplin, 2001, s. 105-122; Eisen-
hardt, 1991, s. 620-627). Zdaniem tych naukowcéw badania jakos$ciowe stwarza-
ja szanse zglebienia zagadnien towarzyszacych planowaniu oraz implementacji
strategii sukcesji, ktora ze wzgledu na poruszanie kwestii rodzinnych stanowi nie-
zwykle delikatny i drazliwy temat dla samych badanych. Ponadto daja mozliwos¢
uzyskania odpowiedzi na pytania ,jak’, a nie wylacznie ,,czy”, ukazujac szersza,
a zarazem pelniejsza perspektywe poruszanej problematyki. Niektérzy naukow-
cy stoja nawet na stanowisku, ze same badania ilosciowe moga by¢ w pewnych
sytuacjach niewystarczajace do opisu skomplikowanych proceséw zachodza-
cych pomiedzy badanymi jednostkami (Silverman, 2008b, s. 134-150).

Aby uzyska¢ dane niezbe¢dne do dalszej analizy, autorka pracy probowata samo-
dzielnie skontaktowa¢ sie z firmami, ktére zgodnie z przyjeta definicjg stanowity
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spolki typu A, oraz dotrze¢ do wybranych spétek rodzinnych przy wsparciu insty-
tucji badawczych, zadne z tych dziatan nie przyniosto jednak planowanego rezul-
tatu. Ze wzgledu na wyczerpanie sie sposobow dotarcia do 0séb zarzadzajacych
wybranymi spétkami rodzinnymi, autorka pracy zdecydowala si¢ na zebranie
materiatow wtdérnych, ktore przyblizaly sylwetki senioréw i ich przedsiebiorstw.
Analiza treéci nie stanowita pierwszoplanowego wyboru autorki, lecz okazala sie
jedyna mozliwoscig zastosowania poglebionego podejscia do planowania oraz im-
plementacji sukcesji wladzy i wlasnosci w wybranych spoétkach rodzinnych.

Na podstawie przeprowadzonych studiow literaturowych nalezy stwierdzic,
ze wybrana metoda badawcza cechuje si¢ pewnymi stabo$ciami: przede wszyst-
kim wskazuje si¢ ogolnos¢ i plytkos¢, ktore uniemozliwiajg wyciggniecie rzetel-
nych wnioskéw, a takze ogdlnikowos¢ i zbyt szerokie ujecie materiatu badawczego
(Denzin i Lincoln, 2010, s. 257-283). Niemniej jednak szeroko pojmowana analiza
tresci stanowi nieodzowny element prowadzonych badan w naukach spotecznych
(Czakon, 2017, s. 143-160).

Bronigc tego podejscia badawczego, warto zauwazy¢, ze media masowe moga
wspolczesnie stanowi¢ podstawowe zrddlo informacji, a tym samym tres¢ i cha-
rakter funkcjonujacych w masowym obiegu tresci moga by¢ przedmiotem po-
glebionej refleksji (Szczepaniak, 2012, s. 83-112). Jak wskazujg naukowcy, anali-
za treci nie stanowi prostego wnioskowania i interpretacji badacza odnosnie do
analizowanego materialu. Charakteryzuje si¢ natomiast wieloptaszczyznows inter-
akcja pomiedzy zbiorem wiedzy na wybrany temat, dotychczasowymi doswiad-
czeniami i przekonaniami autora oraz jego intencjami prowadzacymi do powsta-
nia tekstu, a takze doswiadczeniem, wiedzg i przekonaniami badacza. Dlatego tez,
mimo ukazanych stabos$ci, nalezy podkresli¢, ze analiza tresci ma stale miejsce
w naukach spotecznych.

Wybrany sposéb wyszukiwania materialéw pozwolil na znalezienie ponad
dwustu artykutéw, wywiadéw, notatek prasowych oraz komentarzy dziennikarzy
ekonomicznych i prawniczych, a takze specjalistow z firm doradczych i instytucji
finansowych. Znalezione materialy prasowe byly publikowane w nastepujacych
czasopismach: ,,Forbes”, ,Gazeta Prawna’, ,Manager”, ,Newsweek’, ,Puls Biznesu”,
»Rzeczpospolita” i ,Wprost” oraz na portalach branzowych w ostatnich dziesieciu
latach. Zgodnie ze wskazéwkami D. Silvermana (2008a, s. 74-89) badania roz-
poczeto od analizy bardzo zréznicowanych danych majacych szeroki zakres, aby
w nastepnym kroku ograniczy¢ je do wybranych materialéw prezentujacych oma-
wiane zjawisko, w tym przypadku podejscia do strategii sukcesji.

Przede wszystkim nalezy zauwazy¢, ze w ostatnich dwdch latach znacznie wzro-
sta liczba artykutéw poswieconych polskim spétkom rodzinnym. Pojawiaja sie tez
teksty, w ktorych problem przekazywania wladzy w analizowanych podmiotach
stanowi gtowny temat. Fakty te moga $wiadczy¢ o rosnagcym zainteresowaniu
specyfika spolek rodzinnych, ktorych akcje notowane sg na rynku kapitalowym
w Polsce, i coraz wigkszym znaczeniu zjawiska sukcesji w tych podmiotach go-
spodarczych. Oczywisdcie, nalezy wziag¢ pod uwage, ze ze wzgledu na istotnos¢
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publikowanych informacji, w szczegdlnosci dotyczacych przysztosci, w tym zmian
na stanowiskach zarzadczych i ich mozliwych konsekwencji, spotki rodzinne s3
tez niezwykle ostrozne w swojej polityce informacyjne;j.

Jedna z pierwszych zmian na stanowisku prezesa zarzadu (peine przekazanie
wladzy), zgodnie z wiedzg autorki, mozna byto obserwowa¢ w 1999 roku, kiedy to
Feliks Kulikowski, zalozyciel i weze$niejszy prezes zarzadu Indykpolu, postanowit
przekaza¢ wskazang funkcje synowi. Piotr Kulikowski ukonczyt Wydzial Medy-
cyny Weterynaryjnej w Szkole Gléwnej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie,
przed objeciem stanowiska prezesa zarzadu byl przez wiele lat wiceprezesem za-
rzadu, a wczesniej prowadzit gospodarstwo rolne specjalizujace si¢ w drobiarstwie
(Drewnowska, 2009; Wojciewski, 2008). Po przekazaniu synowi funkcji zarzad-
czej Feliks Kulikowski zostal przewodniczacym rady nadzorczej Indykpolu i nadal
(na czas prowadzonych badan) jest zwigzany z zalozonym przez siebie Rolmexem
- gléwnym udziatlowcem Indykpolu, a tym samym mozna dostrzec brak przeka-
zania wlasnosci pomimo znacznego uptywu czasu od przekazania wladzy nastep-
nemu pokoleniu. Zgodnie z przedstawianym zalozeniem artykuly, z jakich ko-
rzystano, opublikowano nie wcze$niej niz dziesie¢ lat przed rozpoczeciem badan,
ze wzgledu jednak na date zmiany na stanowisku zarzadczym Indykpolu autorka
zdecydowala si¢ poszuka¢ dla tej spotki starszych materiatéw prasowych, aby moc
uzyskac wiecej informacji dotyczacych procesu przekazywania zarzadzania w rece
drugiego pokolenia, lecz nie natrafila na zadne informacje ukazujace, jak proces
ten przebiegal w rodzinie Kulikowskich. Potwierdza to wczesniejszy wniosek, ze
poruszana tematyka zyskuje na znaczeniu dopiero od niedawna. W chwili prowa-
dzenia badan wiadomo, ze obecny prezes zarzadu ma trojke dzieci, ale nie sg one
obecne w skladzie zarzadu ani rady nadzorczej Indykpolu, a sam prezes deklaruje
wprowadzenie w zycie swoich kolejnych pomystéw biznesowych majacych na celu
umocnienie pozycji rynkowej spoiki.

Opisujac pelna sukcesje wladzy, nalezy takze zwrdci¢ uwage na Energoinstal,
w ktorym prezesem zarzadu jest Michal Wiecek, a wiceprezesem jego brat Jaro-
staw Wiecek. Ojciec, Stanistaw Wiecek, jako najstarszy pracownik spotki wykupit
ja w 2010 roku i objal stanowisko prezesa zarzadu, wtedy tez poprosit synéw o po-
moc, jak sami wspominajg. Zauwazaja tez, ze ojciec powoli wdrazat ich do zarza-
dzania podmiotem, stawiajac przed synami coraz ambitniejsze zadania. Bracia ak-
centuja jednoczesnie che¢ wsparcia i pomocy ze strony ojca. Proces wdrazania do
nowych obowigzkow mial miejsce az do ogloszenia siodmego patentu spotki, kie-
dy to Stanistaw Wiecek oznajmil, ze przekaze spétke synom. Sam za§ w momen-
cie prowadzonego badania zostal przewodniczacym rady nadzorczej i posrednio
gtéwnym akcjonariuszem spoiki, kazdy z synéw otrzymat zas po 5,06% gloséw na
WZA. Synowie, opisujac proces transferu wladzy, zgodnie twierdza, ze w rodzinie
nie funkcjonowal oficjalny plan strategii sukcesji, a ich wdrazanie w kolejne aspek-
ty zarzadzania stanowilo naturalny element rozwoju zawodowego.

Zasadniczym czynnikiem, ktéry zadecydowal o podjgciu wspétpracy pomiedzy
czlonkami rodziny, okazaty sie dobre relacje ojca z synami, a takze zaufanie, jakim
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senior obdarzy! nastepne pokolenie. Ponadto synowie akcentuja koniecznos¢ zdo-
bycia autorytetu wsrédd pracownikoéw, tak aby by¢ przez nich postrzeganymi jako
profesjonalisci, a nie jako synowie wtasciciela; stanowi to jednak do$¢ czasochton-
ne zadanie. Zwracaja rowniez uwage na brak jednego wzorca strategii sukcesji
w spotkach rodzinnych i uwazaja, ze proces ten powinien by¢ zindywidualizowa-
ny oraz dostosowany do potrzeb spotki i branzy oraz specyfiki rodziny (Ojciec nie
moze zarzgdzal z tylnego siedzenia, 2015).

Poruszone zagadnienie relacji panujacych pomiedzy generacjami, zgodnie
z literaturg przedmiotu, moze przesadzi¢ o sukcesie transferu wladzy i wtasno-
$ci. W $wietle zaprezentowanych wczesniej rozwazan harmonijne relacje panu-
jace w rodzinie, zwlaszcza pomiedzy seniorem i sukcesorem, przekladajg sie na
wzajemne porozumienie przy tworzeniu wspoélnie podzielanej wizji wypracowane;
zgodnie zaréwno z pogladami pokolenia senioréw, jak i aspiracjami ich nastepcow
(Potts, Schoen, Engel i Hulme, 2001, s. 86-96). Nalezy bra¢ pod uwage, ze sama
zmiana na stanowisku zarzadczym nie konczy procesu sukcesji, poniewaz nowe
pokolenie musi ugruntowaé swoja pozycje zawodowa; w tym okresie szczegdlne
znaczenie ma wsparcie okazywane przez seniora, co jest mozliwe jedynie przy har-
monijnych relacjach rodzinnych.

Ostatnig spotka (w chwili prowadzenia badan), w ktérej mozna moéwic o pel-
nym przekazaniu wladzy, jest Cyfrowy Polsat, gdzie funkcje prezesa zarzadu pia-
stuje Tobias Solorz, najstarszy syn Zygmunta Solorza-Zaka. Przed objeciem fotela
prezesa zarzadu Tobias Solorz pelnil funkcje wiceprezesa tej spolki oraz prezesa
Polkomtela. Po ukonczeniu studiéw zdobywal doswiadczenie zawodowe w branzy
telekomunikacyjnej i finansowej, przez lata wspinajac si¢ po drabinach kariery za-
wodowej. Swoja biznesowa przygode z Cyfrowym Polsatem rozpoczal od stanowi-
ska asystenta zarzadu, a nastepnie zostal menedzerem ds. promocji, w miedzycza-
sie zdobywajac doswiadczenie w innych podmiotach gospodarczych, by w 2014
roku wejs¢ w sktad zarzadu Cyfrowego Polsatu.

Przeprowadzony transfer wladzy nie stanowil standardowej wymiany mie-
dzypokoleniowej, gdyz Zygmunt Solorz-Zak nie piastowal stanowiska prezesa
zarzadu, lecz w momencie wykonywania badan byl posrednio najwigkszym ak-
cjonariuszem spolki. W jego przypadku najwazniejsza przy dokonywaniu wybo-
ru nastepcy byla osobista che¢ syna zdobywania wyksztalcenia kierunkowego,
a przede wszystkim doswiadczenia zawodowego. Po zdaniu matury w Niemczech
Tobias Solorz ukonczyt studia na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszaw-
skiego i rozpoczal praktyki w firmie zagranicznej wspélpracujacej z Zygmuntem
Solorzem-Zakiem. Po zdobyciu pierwszych do§wiadczen zawodowych rozpoczat
prace na najnizszych stanowiskach w przedsiebiorstwach ojca, by podwyzszajac
swoje kwalifikacje, awansowa¢ w hierarchii organizacyjnej.

Co wiecej, jak podaje Zygmunt Solorz-Zak, starat sie on, aby syn nie byt pod
jego nadzorem po wkroczeniu w §wiat biznesu, poniewaz moglby go faworyzo-
wa, co z kolei nie przystuzyloby si¢ zdobyciu odpowiednich umiejetnosci zarzad-
czych. Zygmunt Solorz-Zak uwaza takze, ze kluczem do sprawnego zarzadzania
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jest poznanie firmy od podszewki, rozpoznanie mechanizmdw jej funkcjonowania
i probleméw w kazdej fazie cyklu Zycia organizacji, dlatego syn zdobywal doswiad-
czenie przez wiele lat na réznych stanowiskach. Decyzja o zmianie na stanowisku
prezesa zarzadu Cyfrowego Polsatu byla poprzedzona mozliwoscia wykazania
sie przez Tobiasa Solorza nabytymi w trakcie wieloletniej praktyki menedzerskiej
wiedzg i do$wiadczeniem. Jak wskazuje sam Zygmunt Solorz-Zak, chetnie dzieli
sie z synem zdobytym doswiadczeniem, a takze wspiera go zawsze, gdy pozwala
mu na to czas.

Warto zaznaczy¢, ze zalozyciel Cyfrowego Polsatu ma ponadto dwojke miod-
szych dzieci, Aleksandre i Piotra, ktére na razie zdobywaja wyksztalcenie, ale
mlodszy syn juz przejawia zainteresowanie biznesem, dlatego zgodnie z wyzna-
wang przez Zygmunta Solorza-Zaka zasada koniecznosci wykazywania przez na-
stepne pokolenia checi poznania §wiata rodzinnego biznesu miodszy syn odbyt
praktyki w jednej z firm ojca, co zaowocowalo stworzeniem wlasnego projektu
w dziedzinie gier komputerowych. Jak podkresla sam biznesmen, zawodowa przy-
szto$¢ dzieci rozpoczyna si¢ od ich wlasnych checi oraz potrzeb, a nastepne plany
powstajg w glowie Zygmunta Solorza-Zaka na podstawie predyspozycji, zaangazo-
wania i realnie zdobytych kwalifikacji dzieci (Sztabinska, 2013).

Nawigzujac do literatury przedmiotu, warto podkredli¢, Zze naukowcy mocno
akcentuja brak przymusu w kontekscie ksztaltowania rozwoju dzieci oraz akcep-
tacji ich $ciezek zawodowych jako warunku udanej sukcesji, co réwnie stanowczo
podkresla w wychowaniu Zygmunt Solorz-Zak. Oprécz otwartosci i akceptaciji,
ktérymi powinni si¢ cechowac seniorzy, badacze wskazuja na wage zdobywania
doswiadczenia zawodowego przez przyszlych nastepcow. Aby rozwijaé kompe-
tencje niezbedne na stanowisku lidera, nastepne pokolenie powinno zdobywa¢
wiedze na temat specyfiki danego przedsiewzigcia gospodarczego poprzez podej-
mowanie pracy na réznych stanowiskach. Rozwigzanie to daje réwniez szans¢ na
przygotowanie sukcesora do rozwigzywania szerszego zakresu problemoéw, umoz-
liwiajgc jednoczesnie odnalezienie swojej wlasnej drogi zawodowej oraz poczucia
tozsamosci z rodzinng firmg (Brockhaus, 2004, s. 165-177; Lansberg i Astrachan,
1994, s. 39-59). Opisane powyzej postepowanie takze mozna odnalez¢ w sposobie
ksztaltowania nastepcéw w rodzinie Solorzow.

W wymienionych powyzej spétkach w trakcie prowadzenia eksploracji nie do-
strzezono trzeciego pokolenia, taki rezultat badan nie powinien jednak stanowi¢
zaskoczenia, gdyz obecni prezesi zarzadow stanowig grono czterdziestolatkow,
ich potomstwo jest zatem zbyt mlode na piastowanie tak wysokich stanowisk.
Zresztg nie tylko w gronie spétek, w ktérych doszlo juz do przekazania petni wia-
dzy, mamy do czynienia z mtodym wiekiem oséb pelnigcych wskazang funkcje.
Zgodnie z uzyskanymi informacjami sytuacja taka ma miejsce réwniez w takich
spotkach rodzinnych, jak: Artifex Mundi, ASM Group, Dekpol, Feerum, Gobar-
to, Grodno, Helio, Ipopema Securities, Izo-Blok, Komputronik, Mediacap, MFO,
Rawlplug, Selvit, Triton Development i Ursus. W udzielanych wywiadach preze-
si zarzagddw wymienionych spotek, méwiac o przyszlosci, zdecydowanie unikaja
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odpowiedzi na pytanie dotyczace zaangazowania dzieci w rodzinne przedsiewzie-
cia, koncentrujac si¢ raczej na dzialaniach podejmowanych w najblizszym czasie.
Takie zachowanie nie jest zaskoczeniem, poniewaz jak wskazuja sami przedsie-
biorcy, musi cechowac ich ostroznos¢ przy wypowiadaniu sie na temat przysztosci
ze wzgledu na charakter ich przedsiewzie¢ gospodarczych. Jak deklarujag prezesi
zarzadow, specyfika spotki gieldowej zobowiazuje ich do powsciagliwosci w roz-
taczaniu dalekosieznych wizji i oczekiwan. Sytuacja ta wynika ponadto z mlodego
wieku polskich spolek gietdowych, zwlaszcza w poréwnaniu z ich zagranicznymi
odpowiednikami, co réwniez nie stanowi zaskoczenia ze wzgledu na historig
gospodarcza Polski.

W ramach analizowanego zjawiska sukcesji wladzy i wlasnosci warto zwro-
ci¢ uwage na spotke Wittchen, w ktorej w chwili prowadzenia badan prezes za-
rzadu Jedrzej Wittchen nalezal do grona piecdziesigciolatkéw, podczas gdy jego
zona Monika Wittchen, pelnigca funkcje wiceprezesa zarzadu, reprezentowata
juz pokolenie czterdziestolatkéw. W udzielonym wywiadzie malzenstwo wspo-
mina o pieciorgu dzieci, najstarsze dziecko bylo wtedy dwudziestolatkiem, a naj-
mlodsze niemowleciem, dlatego tez nie planowali w tym momencie przekazania
spolki w rece nastepnego pokolenia, jednoczesnie zaznaczajac, ze jesli potomstwo
wykaze zainteresowanie i che¢¢ dolaczenia do rodzinnego projektu, to drzwi sto-
ja otworem. Jak stwierdzaja zalozyciele spéiki, nie pracuja oni wylacznie z mysla
o kontynuowaniu przez dzieci ich przedsiewzigcia gospodarczego, cho¢ starajg si¢
tworzy¢ w firmie rodzinng atmosfere. Z drugiej strony podkreslajg, ze w ich pod-
$wiadomosci na pewno pojawia si¢ taka wlasnie mysl (Konikowski, 2009).

Do grona wskazanych spotek mozna zaliczy¢ takze PGS Software wraz z jej
prezesem Wojciechem Gurgulem, ktéry w udzielonym wywiadzie informuje, ze
w procesie edukacji piatki swoich dzieci kfadzie nacisk na nauke jezykéw obcych
oraz matematyki, jednoczesnie podkreslajac, iz dzieci maja pelng swobode wy-
boru $ciezek rozwoju, przy czym na razie znajdujg si¢ na etapie pobierania na-
uki. Wspomina tez, ze decyzje dotyczace wyboru tych wlasnie obszaréw edukacji,
w odniesieniu do niego samego i jego brata, Pawla Gurgula, podejmowat takze
ich ojciec, co stalo si¢ wzorem do nasladowania dla Wojciecha Gurgula (Lasek,
2016b). Moze sie okaza¢, ze decyzja ta jest ponadto podyktowana branza, w ktorej
dzialajg bracia, i po ukonczeniu procesu edukacji dzieci réwniez beda zdobywa¢
doswiadczenie zawodowe w spolce, ale w tej chwili ze wzgledu na wiek dzieci trud-
no jest przewidywac scenariusz dalszych dziatan dla PGS Software.

W ramach podjetego zadania badawczego warto przytoczy¢ wypowiedz Ma-
riusza Ksigzka, prezesa zarzadu spotki Marvipol, ktory takze zalicza si¢ do gro-
na czterdziestoletnich prezeséow zarzadu. W udzielonym wywiadzie, zapytany
o przyszlos¢, wspomina o swoim synu, ktéry ukonczyl szkote srednig za granica
i z wlasnej woli planuje powr6t do Polski na studia w uczelni im. Leona Kozmin-
skiego, pragnac zdobywa¢ doswiadczenie zawodowe w firmie ojca (Karnaszewski,
2017). Mozliwe jest zatem, ze w niedalekiej przyszlosci pojawia si¢ informacje
o udziale syna Mariusza Ksigzka w zarzadzaniu spotka, lecz na razie na zmiane
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na stanowisku zarzadczym z pewnoscia jest jeszcze za wczesnie. Po raz kolejny
warto zauwazyc, ze osobista potrzeba nauki od seniora oraz poznawania specyfiki
firmy odczuwana przez przedstawiciela nastepnego pokolenia towarzyszy otwar-
tosci seniora do wprowadzenia potomstwa do spoiki.

Nastepna grupa polskich spotek rodzinnych, o ktérych udalo si¢ pozyskac nie-
zbedne informacje stuzace do opisu procesu sukcesji, to podmioty, w ktérych
dzieci zalozycieli pelnig juz funkcje zarzadcze badz nadzorujace.

Pierwsza z nich jest Enel-Med - najwigksza sie¢ placéwek medycznych z pol-
skim kapitatem, zalozona przez Adama Rozwadowskiego. W czasie prowadzenia
badania starszy syn Jacek Rozwadowski pelnit funkcje wiceprezesa zarzadu, mtod-
szy o dziesig¢ lat jego brat Bartosz byl czlonkiem zarzadu, funkcje prezesa zarzadu
petnil zatozyciel spoiki, a przewodniczacym rady nadzorczej byta jego zZona, Anna.
Juz na poczatku udzielonego wywiadu Adam Rozwadowski informuje o przekaza-
niu starszemu synowi w czerwcu 2018 roku stanowiska prezesa zarzadu, co fak-
tycznie si¢ dokonato. Tym samym spoétka Enel-Med od czerwca 2018 roku posze-
rzyta grono spolek rodzinnych, w ktérych doszlo do pelnej sukcesji wladzy.

Jednocze$nie nalezy stwierdzi¢, ze Bartosz i Anna Rozwadowscy pozostali na
swoich stanowiskach. Cztonkowie rodziny podkreslaja, ze zmiana na stanowisku
prezesa zarzadu jest wylacznie formalnoscia, poniewaz Jacek Rozwadowski zaj-
muje si¢ zarzadzaniem spo6tka od blisko dziesieciu lat. Adam Rozwadowski wraz
z zong zaznaczajg z kolei, Ze wybrana $ciezka zaréwno edukacji, jak i kariery zawo-
dowej, ktére doprowadzily do zmiany pokoleniowej w spodlce, nie byta wynikiem
fachowych porad, lecz intuicji. Starszy syn dolaczyt do rodzinnej firmy w 2002
roku, wcze$niej byt zwigzany z branza motoryzacyjna, w ktérej rozwijal swoj ta-
lent menedzerski po ukonczeniu studiéw w Wyzszej Szkole Administracji i Biz-
nesu w Warszawie. Rodzina Rozwadowskich uwaza, ze zdobycie doswiadczenia
zawodowego poza spotka rodzinng stwarza wiele szans, w szczegdlnosci pozwala
na zdobycie szerszej perspektywy oraz umiejetnosci podejmowania decyzji nie-
zbednych na stanowisku zarzagdczym. Mlodszy syn dotaczyt do rodzinnej spotki
dwa lata pézniej po ukonczeniu Europejskiej Wyzszej Szkoty Prawa i Administra-
cji w Warszawie, lecz juz w trakcie studiow odbywal praktyki w spélce rodzin-
nej. Swoja kariere zawodowa rozpoczal od kierowania projektami, by nastepnie
zarzadza¢ jednym z dzialéw spotki, co umozliwilo mu awans na stanowisko dy-
rektora jednego z pionéw spoétki, a w nastepnej kolejnosci cztonka zarzadu. Sami
zainteresowani w udzielonym wywiadzie wskazuja, ze proces zmiany generacyjnej
nastepuje w ich przypadku w sposéb naturalny, mlodsze pokolenie mialo mozli-
wos$¢ pracy z seniorem przez blisko dekade, byt wiec czas, by nawzajem uczy¢ sie
od siebie, co w konsekwencji doprowadzito do wypracowania wspdlnej wizji doty-
czacej przyszlosci spotki. Przyjeta strategia jest zgodna z oczekiwaniami zaréwno
sukcesorow, jak i seniora i wynika z wielu lat wspdlnej pracy.

Jak podkresla Adam Rozwadowski, wieloletnie doswiadczenie zawodowe sy-
néw pozwala mu ze spokojem zostawi¢ spotke w ich rekach. On sam natomiast
pragnie si¢ poswieci¢ swojej fundacji promujacej zdrowy styl zycia. Odnalezienie
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nowej pasji czy projektu uwaza za niezbedny element sukcesji, tak aby senior,
ktéry poswiecil wiele lat swojego zycia na rozwoéj firmy, mégt przekaza¢ ja bez
obaw w inne rece, w tym swoim dzieciom. Dodaje jednoczesnie, ze podzial wladzy
w duzych spotkach jest tatwiejszy, poniewaz mozna wydzieli¢ obszary, ktérymi
beda zajmowac si¢ sukcesorzy, przy rownoczesnej mozliwosci oceny ich dziatan.
Z drugiej za$ strony rozwigzanie to daje mozliwo$¢ ksztaltowania poczucia odpo-
wiedzialnosci i realnego wplywu na dziatalno$¢ spotki przez mlodsze pokolenie.

Faktycznie, po ponownej weryfikacji sktadu zarzadu i rady nadzorczej nie zna-
leziono w nich zalozyciela spolki, przy czym Adam Rozwadowski wraz z zong
Anng s3 bezposrednimi najwigkszymi udzialowcami spoiki, a dwaj synowie otrzy-
mali po okolo 4,30% gloséw na WZA. Jak podaje senior, dzialanie to bylo celowe,
poniewaz wedlug niego nikt nie dba lepiej o przedsiebiorstwo niz jego wiasciciel,
dlatego zdecydowal, zeby synowie mogli od poczatku sprawowania funkcji za-
rzadczych poczu¢ si¢ w roli wladcicieli spolki. Z drugiej zas$ strony, jak stwierdza
sam zalozyciel, podzial wlasnosci jest niezwykle trudny, dlatego ma on zamiar
przekazywac ja etapami.

Pytani o sukces procesu sukcesji Rozwadowscy zgodnie podaja, ze przesadza
o nim umiejetna komunikacja miedzypokoleniowa oraz harmonijne relacje mie-
dzy cztonkami rodziny. Adam Rozwadowski podkresla, ze senior powinien do-
ceniac zapal i wiedze miodego pokolenia, ktore czesto jest lepiej przygotowane
teoretycznie do zarzadzania firmg, powinno mie¢ zatem mozliwos¢ swobodnego
dzialania, podczas ktorego moze sie wykazac, takze uczac si¢ na wtasnych btedach.
Sukcesorzy natomiast wskazujg na otwarto$¢ seniora, w szczegdlnosci na nowe
pomysly, oraz gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedza dotyczaca specyfiki spotki wyni-
kajaca z wielu lat do§wiadczenia zawodowego, jako czynniki warunkujace sukces
transferu miedzypokoleniowego (Strawinski, 2018; Blaszczak, 2013).

W literaturze przedmiotu mozna réwniez znalez¢ potwierdzenie znaczenia na-
bywania do$wiadczenia zawodowego poza przedsigbiorstwem rodzinnym. Atu-
tem takiego rozwigzania moze by¢ zdobycie pewnosci siebie odczuwanej przez
sukcesora dzieki praktyce biznesowej bez mozliwosci ingerencji rodzicéw. Ponad-
to osiggane przez sukcesora sukcesy zawodowe moga sprawic, ze senior bedzie pa-
trzyl na swojego potomka nie tylko przez pryzmat uczu¢ rodzicielskich, ale jak
na potencjalnego wspdlpracownika. Zdanie to podziela coraz wieksza liczba
samych potencjalnych sukcesoréw, ktérzy jak wynika z badania PwC Great Expec-
tations: The Next Generation of Family Business Leaders (2016b), uwazaja, ze uzy-
skane poza firmg rodzinng doswiadczenie zawodowe jest niezbednym krokiem na
drodze do planowania i implementacji strategii sukcesji; takiego zdania byto 70%
badanych (PwC, 2016b, s. 1-10).

Réwniez w przypadku spolki Enel-Med zaznaczono wage otwartosci panujacej
pomiedzy czlonkami rodziny, ktéra przeklada si¢ na harmonijne stosunki mie-
dzyludzkie, jako kluczowe elementy procesu sukcesji, oraz naturalnos¢ schematu
przekazywania wladzy. W prezentowanych dotychczas spétkach zatozyciel/wlasci-
ciel najczedciej po przekazaniu wladzy w rece nastgpnego pokolenia przechodzit
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do rady nadzorczej. Co wazne, na przykladzie Enel-Medu po raz pierwszy moz-
na dostrzec znaczenie posiadania przez seniora perspektywy posukcesyjnej i trudno-
$ci w przekazaniu wlasnosci.

Kolejna spotka, w ktorej syn w trakcie prowadzenia eksploracji piastowal funk-
cje wiceprezesa zarzadu, corka za$ przewodniczyla radzie nadzorczej, to Stelmet,
jeden z najwigkszych w Europie producentéw architektury ogrodowej. Cérka zato-
zyciela spotki Stanistawa Bienkowskiego, Dominika Bielkowska, ukonczyta Uni-
wersytet Wisconsin-Madison na kierunku biologii molekularnej. Uzyskala ponad-
to stopien naukowy doktora w tej dziedzinie na Uniwersytecie w Wiedniu. Ma tez
stopien MBA (Master of Business Administration) uzyskany w Europejskiej Szkole
Zarzadzania i Technologii w Berlinie. W 2013 roku dolaczyta do spotki rodzin-
nej, odpowiadajac za obszar innowacji technologicznych, co jak mozna zauwa-
zy¢, jest zgodne ze zdobytym wyksztalceniem. Starszy o pigc lat syn zalozyciela,
Przemystaw, ukonczyt studia na kierunku Finanse i Bankowos¢ w Szkole Gléwnej
Handlowej w Warszawie. Po zakonczeniu edukacji pracowat jako analityk w BRE
Corporate Finance i dofaczyl do spétki rodzinnej w 2007 roku po rozmowie z 0j-
cem na temat mozliwosci dalszego rozwoju zawodowego. Przemystaw Bienkowski
na poczatku swojej kariery w Stelmecie mial dofaczy¢ do zespolu zajmujacego sie
projektami inwestycyjnymi, lecz niedtugo po rozpoczeciu wspdlpracy z ojcem do pra-
cy przestal przychodzi¢ dyrektor finansowy spoiki, ktdry, jak sie okazalo, potwier-
dzil w pieciu bankach opcje walutowe na kwote 130 mln zt w okresie, w ktérym
zloty zaczal traci¢ na warto$ci. Sytuacja ta spowodowala, ze Stelmet mial po-
nad pol miliona ztotych dlugu na koniec 2009 roku. Ojciec i syn wspodlnie zde-
cydowali, ze Przemystaw dzieki zdobytemu wyksztalceniu i do§wiadczeniu w ban-
kowosci przejmie funkcje dyrektora finansowego spotki.

Jak wskazuje w udzielonym wywiadzie Stanistaw Bienkowski, wyjscie z kry-
zysu, w jakim znalazla sie spétka, nie bytoby mozliwe, gdyby nie doswiadczenie
zawodowe i zapal jego syna, ktory musial sprawdzi¢ sie w biznesie znacznie wczes-
niej, niz zaktadali to rodzice. Przemyslaw Bienkowski otrzymal nie tylko jeden
z dzialéw do samodzielnego prowadzenia, ale przede wszystkim czul na sobie od-
powiedzialno$¢ za dalsze losy przedsiewzigcia biznesowego, ktore jego ojciec bu-
dowat przez prawie trzydziesci lat. Senior przyznaje, ze od poczatku darzyt syna
zaufaniem, a konieczno$¢ sprawdzenia jego kompetencji w krytycznej dla spotki
sytuacji tylko potwierdzila jego przeczucia.

Dobiegajac sze$¢dziesiatych urodzin, Stanistaw Bienkowski nie mysli jeszcze
o wycofaniu si¢ z dzialalnosci biznesowej, niemniej widzi w synu potencjalnego
nastepce. Zaréwno senior, jak i pokolenie sukcesoréw w udzielonym wywiadzie
zgodnie twierdzg, ze w ich rodzinie nie bylo planu strategii sukcesji. Dokonane
wybory wynikaly z jednej strony ze zbiegu okolicznosci i z szacunku potom-
stwa do wypracowanej przez ojca pozycji lidera w swojej branzy, z drugiej zas
z pelnego zaufania seniora do Przemystawa i Dominiki Bienkowskich, co za-
wdzieczaja miedzy innymi zdobytemu wyksztatceniu i do§wiadczeniu zawodo-
wemu (Kowalik, 2014).
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Nalezy zauwazy¢, ze w marcu 2018 roku nastgpila zamiana miejsc w organach
spotki pomiedzy rodzenstwem. Obecnie Przemystaw Bienkowski petni funkcje
przewodniczacego rady nadzorczej, a Dominika Bienkowska dofaczyta do zarza-
du spoiki. Niestety, nie udalo si¢ znalez¢ informacji o przyczynach tego posunie-
cia, spotka wydala jedynie oficjalne o$wiadczenie, z ktérego mozna si¢ dowie-
dzie¢, ze zmiana byta podyktowana powodami osobistymi (Informacja nt. zmiany
w sktadzie Zarzgdu Stelmet S.A., 2018).

Proces sukcesji, ktory budzi bodaj najwieksze zainteresowanie w §wiecie mediow
i ktory dotyczy jednego z najbogatszych Polakow, a zarazem najlepiej zarabiajacego
prezesa spolki notowanej na gieldzie, oznacza zmiane wtadzy w firmie Comarch SA,
jednej z najbardziej rozpoznawanych spotek w Polsce w dziedzinie informatyki.
Jak deklaruje w udzielanych wywiadach profesor Janusz Filipiak, zatozyciel firmy,
konieczne jest ustalenie pewnych zasad funkcjonowania spotki w przysztoci,
szczegolnie po $mierci wiasciciela przy braku w Polsce zaréwno wystarczajacego
doswiadczenia co do sposobu przekazywania podmiotu rodzinnego mlodszemu
pokoleniu, jak i dobrych praktyk w tym obszarze. Ponadto Janusz Filipiak zauwaza,
ze nie ma jednego wzorca czy reguly przeprowadzenia udanej sukces;ji i kazda ro-
dzina powinna wypracowa¢ wlasny plan wymiany pokoleniowej. Dlatego tez swoj
pomyst na przekazanie wladzy i wlasnosci bedzie wzorowa¢ na pomysle powszech-
nie stosowanym w Niemczech, zgodnie z ktérym nastgpi wniesienie akeji jego oraz
zony Elzbiety do spdtki komandytowo-akcyjnej, w ktorej dzieci bedg miec po jed-
nej trzeciej akcji. Rozwiazanie to zostalo wybrane przez prezesa zarzadu ze wzgle-
du na sprawdzenie sie w sytuacjach wymiany nawet pomiedzy czwartym a pigtym
pokoleniem, przy jednoczesnym wzroscie liczby spadkobiercow.

Atutem zgloszonego pomystu jest rowniez konieczno$¢ zachowania harmonij-
nych relacji pomiedzy tréjka rodzenstwa oraz zgody dotyczacej przyszlej drogi
spotki. Janusz Filipiak w tym samym wywiadzie podkresla, ze nie kazde z tréjki jego
dzieci jest zobowigzane do pracy w spétce Comarch, lecz opisany powyzej pomyst
przekazania wlasnosci daje kazdemu z potomstwa szanse posiadania wptywu na
decyzje dotyczace spotki. Hipoteza robocza, jak okresla ja sam Janusz Filipiak, jest
taka, ze gdy skonczy siedemdziesiat lat, co nastapi w 2022 roku, jego syn Jeremiasz,
majac lat czterdziesdci, zastapi go na stanowisku prezesa zarzadu. Decyzja ta nie
jest podyktowana jedynie wiekiem (prezes zarzadu zapewnia, ze pracuje obec-
nie wiecej niz kiedys), lecz przede wszystkim stopniowym przekazywaniem kolejnych
obszar6ow zarzadzania przy pelnym wsparciu dla syna. Jak sam podaje, kierowat si¢
takze zdobytym przez syna wyksztalceniem (Jeremiasz Filipiak ukonczyl Virginia
Polytechnic Institute and State University w dziedzinie nauk komputerowych oraz
Cornell University w dziedzinie uczenia maszynowego i sztucznej inteligencji)
oraz zdobytym doswiadczeniem zawodowym (od 2013 roku Jeremiasz Filipiak
zarzadza filig spotki Comarch na Stany Zjednoczone Ameryki Pétnocnej i Azje).
Dodaje jednocze$nie, ze starsza cérka, Anna, ktora obecnie zasiada w radzie nad-
zorczej firmy, wraz z matkg wspiera zarzadzanie spotka w Szwajcarii, a najmlodsza
corka, Maria, studiuje w Nowym Jorku i Londynie na uczelniach modowych.
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Janusz Filipiak podkresla réwniez, ze w gronie najblizszych nie ucieka si¢ od
tematu zmiany pokoleniowej - dyskusje toczg sie takze wowczas, gdy nie panuje
pomiedzy nimi jednomyslnos$¢ pogladéw, lecz uwaza, ze jest to jedyna droga do
wypracowania kompromisu satysfakcjonujacego kazda z zaangazowanych stron.
Ze wzgledu na nieubtagalno$¢ czasu obecny prezes zarzadu zdecydowat sie na jas-
ng i przejrzysta komunikacje wlasnych planéw na przysztos¢ dotyczacych spotki
gléwnie ze wzgledu na lojalno$¢ w stosunku do swoich miedzynarodowych klien-
tow. Ponadto, jak sam zauwaza, decyzja dotyczaca przysziosci spolki nie jest tylko
kwestig rodzinng, ale jest tez zwiazana z uwarunkowaniami biznesowymi.

Nalezy zaznaczy¢, ze rodzina Filipiakow jest ponadto w posiadaniu restauracji
Wierzynek w Krakowie, ktérg wczesniej zarzadzata Elzbieta Filipiak, funkgja ta zo-
stafa juz jednak przekazana najstarszemu dziecku — Annie. Janusz Filipiak, pytany
o plany na czas po przekazaniu funkcji zarzadczej synowi, stwierdza, ze planuje
napisac ksiagzke, ktéra zawieralaby przemyslenia wynikajace z jego wieloletniego
doswiadczenia biznesowego, a takze pragnie oddac si¢ swojej pasji, ktora jest pro-
jektowanie i rozbudowa ogrodu (Jano$, 2017; Kucharczyk, 2017).

Wskaza¢ mozna réwniez przyklad spotki Comarch, ktorej whasciciel akcentu-
je brak uniwersalnych regul strategii sukcesji i stawia na dostosowanie procesu
wymiany generacyjnej do potrzeb rodziny, przy uwzglednieniu zdobytego wy-
ksztalcenia i doswiadczenia zawodowego potomstwa jako tych elementdéw, ktore
decyduja o wyborze sukcesora. Warto ponadto zwrdci¢ uwage, ze Janusz Filipiak
pragnie jak najwczes$niej komunikowa¢ o planowanej strategii sukcesji. Rozwig-
zanie to znajduje swoje potwierdzenie w literaturze przedmiotu. Jak twierdzg
zgodnie badacze, po ustaleniu metod oraz zasad przekazania podmiotu rodzinne-
go w rece nastepnego pokolenia niezbedne wydaje si¢ ogloszenie swoich decyzji
zaréwno czlonkom rodziny, jak i pracownikom oraz wspoétpracujacym podmio-
tom ze znacznym wyprzedzeniem. Dzialania te mogg stanowi¢ skuteczng ochro-
ne przed zaistnieniem kolejnych sytuacji problemowych lub nawet kryzysowych
w tak trudnym dla spoiki i rodziny okresie (m.in. Dyck, Mauws, Starke i Mischke,
2002, s. 143-162; Sharma, Chrisman, Pablo i Chua, 2001, s. 17-35).

Kolejna spoltka, ktora w niedalekiej przyszlosci mysli o wymianie pokolenio-
wej, to Atal, jeden z najwiekszych deweloperéw w Polsce. W chwili prowadzonych
badan prezesem zarzadu byl zalozyciel spotki Zbigniew Juroszek, od 2011 roku
na stanowisku wiceprezesa zarzadu mozna znalez¢ jego syna, Mateusza Juroszka, na
nizszych stanowiskach w spoélce obecna jest takze starsza siostra Mateusza, Ewe-
lina, oraz ich mtodszy brat. Mateusz Juroszek jest tez prezesem zarzadu nalezacej
do rodziny firmy STS, a jego ojciec przewodniczacym rady nadzorczej tego przed-
siebiorstwa. W udzielanych wywiadach zalozyciel spétki Atal potwierdza jedno-
znacznie, ze w rodzinie nie istnial zaden plan zawierajacy informacje, jak jego po-
tomstwo ma przeja¢ rodzinny biznes; zaznacza jednoczesnie, ze zakladajac oraz
rozwijajac swoje przedsiewziecia gospodarcze, myslat o przyszlosci swoich dzieci,
poniewaz biznes stanowi jego pasje, a wlaczenie dzieci do zarzadzania nim byto
jego marzeniem. Fakt, Ze wszystkie dzieci sg zaangazowane w prowadzenie firmy
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rodzinnej, uznaje on za splot wielu czynnikéw zaréwno o charakterze rodzinnym,
jak i biznesowym. Jego zdaniem gléwny element stanowig bliskie relacje pomiedzy
czlonkami rodziny i wspélne zainteresowania. Wraz z zong nie opracowali planu
na wypadek, gdyby dzieci nie chcialy kontynuowac¢ ich dziela, poniewaz od naj-
mlodszych lat wykazywaly one zainteresowanie §wiatem biznesu.

W publikacjach prasowych mozna odnalez¢ informacje przede wszystkim
o Mateuszu Juroszku, ktéry wspomina, ze od najmlodszych lat czgsto przebywat
w siedzibie spolki i juz w liceum tworzyt dla niej strony internetowe. Najstarszy
syn zdobywal wyksztalcenie w tej samej uczelni w Nowym Jorku co o rok starsza
siostra Ewelina, ktéra po powrocie do kraju rozpoczela kariere zawodowa od naj-
nizszych stanowisk (szeregowy sprzedawca), nastepnie awansowala na kierownika
zespolu sprzedazowego, a obecnie zajmuje stanowisko dyrektorskie. Mateusz po
zakonczeniu edukacji pracowal w wielu firmach na calym $wiecie, zanim powrdcit
do rodzinnego biznesu. Jak sam mdwi, takie rozwigzanie niesie za sobg wiele ko-
rzysci, jednoczes$nie dajac mozliwo$¢ docenienia pracy wlozonej przez rodzicow
w zbudowanie imperium biznesowego.

Jak wspomina senior, wejscie Mateusza Juroszka do zarzadu Atalu zostalo
przyspieszone wskutek sugestii banku, ktéry zaproponowat rozszerzenie skladu
zarzadu ze wzgledu na coraz wigkszy rozmiar rodzinnego przedsiewzigcia. Na
podstawie wynikéw osigganych przez spotke mozna stwierdzi¢, ze wprowadzenie
wowczas 23-letniego syna do zarzadu okazalo si¢ trafna decyzja i przynosi spot-
ce zyski. Jak wskazuje rodzenstwo, wejscie do spétek rodzicéw bylo mozliwe ze
wzgledu na ich otwarto$¢ w stosunku do pomystéw mlodego pokolenia oraz szan-
s¢ na swobode przy podejmowaniu wlasnych decyzji. Deklarujg takze, iz zdarzaja
im si¢ réznice zdan, jednakze lubig ze sobg przebywac zaréwno jako czlonkowie
rodziny, jak i partnerzy biznesowi.

Mateusz Juroszek zaznacza natomiast, ze udana wspolpraca z ojcem moze tez
wynika¢ z faktu, ze na co dzien ojciec zarzadza Atalem i w sytuacji wystapienia
rozbieznych zdan wiasnie do niego nalezy ostatnie stowo. Z kolei syn zajmuje si¢
zarzadzaniem firmg STS, w ktorej to on ma decydujace zdanie. Jak wskazuje Ma-
teusz Juroszek, nie wie on, jak potoczylaby sie historia jego wspotpracy z ojcem,
gdyby na co dzien razem zarzadzali Atalem, poniewaz kazdy z nich lubi postawi¢
na swoim. Podkresla ponadto, ze jego pozycja w rodzinie wynika z dojrzalosci biz-
nesowej i jest rezultatem podejmowanych od wczesnych lat decyzji biznesowych.
Nalezy bowiem pamigtaé, ze Mateusz Juroszek na trzecim roku studiow objat za-
rzad spotki STS w bardzo trudnej sytuacji i przy wsparciu ojca wyprowadzil firme
z klopotow.

Zapytany o zakonczenie aktywnos$ci Zbigniew Juroszek o$wiadcza, ze dzieci,
ktore dotaczyly do rodzinnego przedsigwzigcia, zdecydowanie bardziej motywuja
go do pracy i nie zamierza wycofywac¢ sie z dzialalnosci biznesowej. Ponadto, jak
deklaruje z kolei Mateusz Juroszek, po narodzinach syna wymyslil rodzinng na-
rade w skfadzie: on, jego syn, ojciec i brat, z ktérymi ma nadzieje¢ pracowa¢ mini-
mum siedemnascie lat (Kowalik, 2017a, 2017b; Kwiatkowska, 2015).
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Rozwazajac deklaracje Mateusza Juroszka, nalezy bra¢ pod uwage, ze z narad
rodzinnych zostaty wykluczone zaréwno matka, jak i starsza siostra Ewelina. Na-
suwa si¢ zatem pytanie, co jest tego powodem, skoro w momencie prowadzonych
badan obydwie panie aktywnie udzielaja si¢ w spolce. Poszukiwania blizszych in-
formacji na ten temat nie przyniosly zadnych rezultatéw — mozliwe, ze w najbliz-
szym czasie uda si¢ pozyskac wiecej danych o stworzonej przez rodzing Juroszkow
naradzie.

Kolejna spdtka, w ktorej obecny jest przedstawiciel nastepnego pokolenia, to
Rank Progress, deweloper stawiajacy galerie handlowe w malych miejscowo-
sciach. Jak méwi Jan Mroczka, zalozyciel spotki, on sam czuje, ze znajduje si¢
dopiero w jednej trzeciej swojej biznesowej drogi, niemniej syn Mateusz ma tez
juz na swoim koncie wiele sukceséw zawodowych. Rodzina Mroczkéw, oprocz
wspomnianej spolki, zalozyla takze nowa firme, MJM Group SA, w ktdrej na
razie na czele zarzadu znajduje si¢ zona Jana Mroczki, Malgorzata, oraz ich syn
Mateusz.

Mlody biznesmen nie realizuje si¢ wylacznie w spétkach rodzinnych, mimo
swojego mtodego wieku jest prezesem Mind Progress Group, najwiekszej agencji
marketingu zintegrowanego w potudniowo-zachodniej Polsce, oraz szefuje Cen-
trum Gospodarki Spolecznosciowej, ktorego celem jest popularyzacja alterna-
tywnych form finansowania i rozwoju przedsiewzie¢ gospodarczych, spotecznych
i kulturalnych. Dzigki swojemu zapalowi i zaangazowaniu w rozw¢j firm Mateusz
Mroczka otrzymat w 2013 roku nagrode Osobowosci Roku przyznawang przez
»Panorame Legnicky”. Jak podkresla senior, w rodzinie Mroczkéw nie ma planu
sukcesji, a wszystkie decyzje s3 konsultowane w gronie rodzinnym. Uwaza on, ze
kreatywno$¢ i zapal syna wyzwalajg w nim dodatkowg energie i stanowig kataliza-
tor nowych przedsiewzigc.

Mateusz pragnie rozwijac sie zawodowo nie tylko dzigki rodzinnym interesom,
ale tez podaza¢ wilasng droga, by méc zdobywaé doswiadczenia biznesowe. Jak
mozna jednak zauwazy¢, podejmowane przez rodzine Mroczkow przedsiewzigcia
biznesowe wzajemnie si¢ napedzaja, tworzac wspdlnie silny filar. Mateusz zazna-
cza ponadto, Ze ojciec jest otwarty na jego nowe pomysly oraz zyciowe wybory,
co powoduje, iz chetnie ze sobg wspdlpracuja, ale w najblizszym czasie nie mysla
o zamianie na stanowisku prezesa zarzagdu Rank Progress (Kowalik, 2013).

Przygladajac sie funkcjonowaniu synéw w trzech powyzej opisanych spotkach,
warto zwroci¢ uwage na prezentowany w literaturze przedmiotu proces socjalizacji
mezczyzn. Jak wskazujg badacze, w przypadku mezczyzn mozliwe jest ksztaltowa-
nie wlasnego poczucia percepcji przy jednoczesnym poczuciu niezaleznosci od in-
nych jednostek, co nie wystepuje w przypadku kobiet. Mezczyzni poszukujg swojej
tozsamosci poprzez wyrazne oddzielenie od wigkszego systemu i zaakcentowanie
wlasnego odmiennego zdania w stosunku do opinii innych 0séb. W poszukiwaniu
swej tozsamos$ci mezczyzni analizujg potencjalne $ciezki oraz miejsca, w ktorych
beda mieli mozliwos¢ podejmowania realnych decyzji (m.in. Haberman i Danes,
2007, s. 163-184). W relacji senior ojciec — syn naukowcy bardzo silnie akcentuja
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mozliwos¢ wystepowania konfliktow zwigzanych z walka o wladze i kontrolg, ktdre
wynikajg ze wspomnianego procesu socjalizacji. Konflikty te moga mie¢ u swych pod-
staw, z jednej strony, che¢ uzyskania autonomii przez sukcesora, z drugiej zas
potrzebe uznania przez seniora.

Zgodnie z informacjami, jakie zawarte byly w wywiadach z przedstawicielami
rodziny Juroszkéw, Filipiakéw i Mroczkéw, zaden z nich nie posiadal wiedzy na
wspomniany temat, lecz w kazdej z tych trzech spdtek synowie maja autonomie
i swoje miejsce, ktorym zarzadzaja samodzielnie. Jednoczesnie nalezy zwrécic
uwage, ze w czasie prowadzenia badan w zadnej z tych spolek nie wystepuje sytua-
cja mogaca zagrozi¢ postepujacemu procesowi sukcesji, a ponadto mozna wyde-
dukowac¢ droge, jaka by¢ moze powinni i$¢ senior (ojciec) i sukcesor (syn), aby mi-
nimalizowa¢ sytuacje mogace zagrozi¢ procesowi sukcesji w spotkach rodzinnych.

Przyktadem spolki, w ktdrej dzieci nie s3 widoczne w organach zarzadczych lub
nadzorujacych, ale juz od lat wspieraja rodzicow, jest spotka Wojas. Agnieszka
i Wiestaw Wojasowie posiadajg nie tylko wspomniang spotke, ale takze sa zalo-
zycielami firmy Wo Ma, ktorej prezesem jest Agnieszka Wojas, a ponadto wta-
$cicielami dwoch hoteli (Stamry i Skalny w Zakopanem). Na podstawie informa-
cji, jakich udzielit w wywiadzie Wiestaw Wojas, mozna dostrzec, ze koniecznos¢
wezesnej edukacji, poznawanie specyfiki firmy oraz zapoznawanie si¢ z procesami
zarzadczymi stanowia podstawe udanego przekazania wladzy. Staje si¢ to mozliwe
wylacznie wtedy, gdy nastepne pokolenie wykazuje chec i zainteresowanie wkro-
czeniem w $wiat biznesu. Obecnie, jak deklaruje senior, jest on w trakcie prze-
kazywania wladzy tréjce dzieci. Najmlodszy syn Michal po skonczeniu studiow
w wieku 25 lat dotacza do rodzinnej firmy, w ktorej pracuje juz starsze rodzenstwo,
majace pod opieka wlasne dzialy. Michat zaczyna tak jak jego starszy brat i siostra
- od wsparcia grup projektowych, aby w przysztosci samodzielnie nimi zarzadza¢
i piac sie po szczeblach kariery.

Obecny prezes zarzadu wskazuje, ze nowe pokolenie wnosi do biznesu wiele
innowacyjnych rozwigzan, w szczegélnosci opartych na nowych technologiach,
a ich mozliwos¢ realizowania $ciezki kariery zawodowej powoduje, ze chcg mie¢
coraz wiekszy wplyw na przyszlos¢ firmy, podejmujac sie coraz bardziej odpowie-
dzialnych zadan. Jak wskazuje Wiestaw Wojas, praca dwoch pokolen w firmach
umozliwia wymiane wiedzy zaréwno dotyczacej specyfiki przedsiebiorstwa, ktora
posiada przede wszystkim senior, jak i branzy oraz nowinek technologicznych,
ktdrg posiadajg sukcesorzy. Jednoczesnie uwaza on, ze kluczem do udanej wymia-
ny generacyjnej jest che¢ czerpania wiedzy od mlodego pokolenia, ktére wyka-
zuje zainteresowanie i dazy do poznania oraz zrozumienia specyfiki danej firmy.
Jak jednak akcentuje prezes zarzadu, dopiero po przekazaniu pelni wladzy beda
prowadzone w rodzinie rozmowy o przekazaniu wilasnosci (Wyzwania dla firm
rodzinnych, 2016).

Wybrane rozwigzanie nie jest zaskakujace, jesli przeanalizowac sytuacje innych
rodzinnych spétek gieldowych, ktére sg w trakcie procesu sukcesji, oraz wzig¢ pod
uwage, jak trudnym zadaniem jest przekazanie wlasnosci nad podmiotem, ktory
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budowato si¢ w wielu przypadkach przez cale swoje dorosle zycie. Dlatego tez,
jak wskazuja naukowcy, jednym z rozwigzan moze by¢ przekazywanie wlasnosci
etapami, konczace si¢ w momencie, gdy nastepne pokolenie otrzyma wiekszos¢
udziatow spolki (Czy polski biznes rodzinny jest przygotowany na zmiang pokole-
niowg?, 2018). Nalezy takze pamieta¢ o sfowach Adama Rozwadowskiego, ktory
duzo wczesniej zdecydowat sie¢ przekaza¢ czg$¢ udzialow dzieciom, uwazajac, ze
z jednej strony zwigksza to ich zaangazowanie, a z drugiej daje szanse na silny
zwigzek ze spotka.

Kolejna spolka, w ktorej organach obecne jest potomstwo zalozycieli, to Archi-
com, podmiot dzialajacy w branzy deweloperskiej. W pierwszej kolejnosci warto
zaznaczy¢, ze jest to jedna z trzech spélek rodzinnych zidentyfikowanych zgodnie ze
stworzong definicja na potrzeby badan, w ktdrej kobieta pelni funkcje prezesa
zarzadu. W pozostatych szes¢dziesigciu przypadkach na czele zarzadu stojg mez-
czyzni. Jak wskazuja wlasciciele, spotka powstata, poniewaz prezes zarzadu Dorota
Jarodzka-Srédka nie mogta znalez¢é po ukoniczeniu studiéw pracy w swoim zawo-
dzie. W firmie, oprécz wspomnianej Doroty Jarodzkiej-Srédki, pracuje tez jej maz
Kazimierz Srédka, brat Rafal Jarodzki oraz od niedawna jeden z synéw, Jedrzej
Srédka. W udzielonym wywiadzie paristwo Srédkowie wspominaja, ze trzej ich sy-
nowie obserwowali prace rodzicéw od najmlodszych lat, co nie bylo podyktowane
dobrowolng decyzja rodzicéw, lecz wynikalo z realiéw budowania firmy w tamtym
okresie. Jak zgodnie twierdza, dzieci miaty mozliwos¢ obserwacji i uczestniczenia
w rodzinnym przedsiewzieciu, niemniej rodzice nigdy nie wywierali na nie presji
w kwestii zyciowych wyboréw. W rezultacie jeden z synéw zalozyl wlasne studio
filmowe, drugi jest astronomem, a trzeci, najmtodszy syn zostat architektem i do-
taczyt do rodzinnej spotki.

Synowie, szczegélnie na poczatku poprzez bierne uczestnictwo, mieli mozli-
wos¢ przygladania si¢ pracy rodzicow i, jak wspominajg zalozyciele, na tej podsta-
wie podejmowali dalsze kroki dotyczace edukacji. Paristwo Srédkowie akcentuja,
ze wszystkie wybory zyciowe nalezaly do synéw i byly autonomiczne, lecz zawsze
chetnie omawiajg decyzje w rodzinnym gronie. Za najwazniejszy czynnik, ktory
z biegiem lat nadal spaja czlonkéw rodziny, uznaja dobre relacje z synami oraz
wsparcie, jakim zawsze ich obdarzali.

W chwili prowadzenia badan Dorota Jarodzka-Srodka nie zastanawiata sie nad
rezygnacja z funkcji prezesa zarzadu, poniewaz, jak podkresla w swoich wypowie-
dziach, praca w spdlce to rodzinna pasja. Po raz pierwszy w udzielanych wy-
wiadach zalozyciele opowiadaja o podjetym trudzie oddawania wladzy w spolce,
co mialo miejsce juz w 2012 roku przed wejsciem na GPW w Warszawie. Nowa
strukture zarzadcza w Archicomie zaczeto budowac wraz z postepujacym rozwo-
jem spotki; zatrudniono wtedy osmiu zewnetrznych menedzeréw, ktorzy posiadali
zaréwno wysokie kompetencje, jak i doswiadczenie w branzy. Jak dodajg zatozy-
ciele, proces ten byt niezwykle trudny, gdyz wiazal si¢ z koniecznoscia dopusz-
czenia obcych ludzi do tworzonego wiele lat biznesu, niemniej byt niezbedny dla
efektywnego dzialania spotki.
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Zalozyciele nie ukrywaja takze emocjonalnego stosunku do spoéiki, zwlaszcza
do otwierania struktury wlasnosci, z dotychczasowych doswiadczen wynika jed-
nak, ze akcjonariuszom odpowiada rodzinne zaangazowanie w firme oraz dba-
nie, by spotka mogta owocnie funkcjonowac przez wiele lat (Karbowiak, 2017;
Lasek, 2016a).

Warto zauwazy¢, ze mimo emocjonalnego stosunku do przedsiebiorstwa, jak
podkreslaja to w udzielonych wywiadach sami zalozyciele, kierujac si¢ dobrem
spotki oraz checig efektywnego funkcjonowania w diugiej perspektywie, zdecydo-
wali si¢ na otwarcie struktury wladzy i dopuszczenie zewnetrznych menedzerdw.
Wydaje sig, ze decyzja ta mogla tez po czesci wynikac ze swobody podejmowania
decyzji i dokonywania wybordw, jakie otrzymali synowie Srédkéw. Nawigzujac do
obecnej sytuacji spolki, jej dalsza obserwacja wydaje si¢ niezwykle interesujaca,
poniewaz zgodnie z przyjeta na potrzeby badan definicjg w przyszlosci moze ona
juz nie spetniac kryteriéw pozwalajacych zaliczac ja do spétek typu A.

Rodzinna spotka gieldowa, ktéra takze zatrudnia swoich synéw, ale w czasie
prowadzenia badan nie w organach zarzadczych badz nadzorujacych spolke, to
Tarczynski. Dwaj bracia, Dawid i Tomasz Tarczynscy, po zakonczeniu edukacji
dolaczyli do rodzinnego biznesu i obecnie jeden z nich odpowiada za dzial tech-
nologiczny, drugi za$§ za marketing. W zarzadzie i radzie nadzorczej zasiadaja
ich rodzice, a jednoczesnie zatozyciele rodzinnej spo6iki, Jacek i Elzbieta Tarczynscy.
W przeprowadzonym wywiadzie synowie mocno akcentujg fakt, ze spotka stwo-
rzona przez rodzicow ma zapewniong sukcesje i obydwaj bracia pragna kontynuo-
waé przedsiewziecie rodzicéw. Dawid Tarczynski dodaje, Ze pomimo rosngcej
konkurencji w branzy rodzina nie ma zamiaru odsprzedawaé akeji spotki ze-
wnetrznemu inwestorowi, ale akcentuje, ze status spotki gieldowej jest dla nich
niekorzystny, pomimo ze rodzina jest posrednio podmiotem kontrolujacym spot-
ke. Dawid Tarczynski w udzielonym wywiadzie podkresla, ze rodzina pomimo
kontroli nad spotka oraz wieloletniego do$wiadczenia w branzy, poprzez status
spotki gieldowej ma ostabiong pozycje konkurencyjng i utrudniong sytuacje ne-
gocjacji z odbiorcami oraz dostawcami. Dodaje, ze przy obecnej strukturze akcjo-
nariatu, z dominujacym, silnym wlascicielem i przy mozliwej do osiagniecia skali
dzialalnosci, status spétki niepublicznej bytby korzystniejszy (Tarczyriski: Status
spotki gietdowej to wigcej zagrozen niz korzysci, 2018). Na podstawie przedstawio-
nych w wywiadzie informacji mozna przypuszcza¢, ze w momencie przekazania
wladzy dzieciom panstwa Tarczynskich spotka moze zmieni¢ dotychczasowy sta-
tus i stac si¢ spotka niepubliczng. Wywiad datowany jest na rok 2018 i dotychczas
nie udalo si¢ znalez¢ dodatkowych komunikatéw swiadczacych o nadchodzacej
zmianie zaréwno w zarzadzie, jak i w radzie nadzorczej. Niemniej synowie jed-
noznacznie o$wiadczyli, ze rodzina dysponuje zasobami niezbednymi do prze-
prowadzenia zmiany generacyjnej i to synowie przejma wladz¢ nad podmiotem.
Tym wazniejsza wydaje si¢ dalsza obserwacja dzialan zwigzanych z wymiang po-
koleniowg w spotce Tarczynskich, poniewaz moze ona oznacza¢ zredefiniowanie
strategii funkcjonowania i rozwoju tej spotki.
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Analizujac sktady zarzadu i rady nadzorczej w spoice Eko Export, mozna by
sadzi¢, ze doszlo do wymiany pokoleniowej w strukturach zarzadczych. Tymczasem
zwywiadéw udzielonych przez Zbigniewa Bokuna mozna si¢ dowiedzie¢, ze spotke
zalozyl razem z zigciem. 54-letni Jacek Dziedzic objat stanowisko prezesa zarzadu,
a Zbigniew Bokun czlonka zarzadu, poniewaz, jak sam to podkresla, woli dziata¢
nie na pierwszym planie. Zbigniew Bokun dodaje, ze mimo braku wyksztalcenia
chetnie angazuje si¢ w dziatalno$¢ podmiotu. Chociaz w przedsigbiorstwie nie do-
szto do wymiany pokoleniowej na stanowiskach zarzadczych, przywotana spéotka
wydaje si¢ interesujaca ze wzgledu na poszerzenie skladu rodziny o malzonkow
dzieci; oprocz wspomnianego ziecia w spotce w organach nadzorujacych znajduje
sie takze syn Zbigniewa Bokuna, Igor Bokun, oraz cdrka Agnieszka Bokun. Jesli
chodzi o wlasnos¢, to biorac pod uwage przedstawicieli rodziny, nalezy ona tylko
do ojca i corki. Syn, podazajac sladami ojca, dwa lata po debiucie Eko Eksportu
na gietdzie zdecydowat si¢ poswigci¢ wlasnemu projektowi — firmie Wind Mobile,
ktdra takze wprowadzil na tzw. maly parkiet, czyli rynek NewConnect.

Przypadek Eko Eksportu to nie jedyny przyklad firmy, w ktérej matzonkowie
dzieci zasilajg struktury wladzy, lecz na podstawie zgromadzonych przez autor-
ke informacji nalezy wnosi¢, ze jest to nadal rzadka sytuacja. Do zbioru spolek,
w ktoérych w organach zarzadczych lub nadzorujacych znajduja si¢ matzonkowie
dzieci, naleza ponadto spo6tki P.A. Nova, Seko oraz Zue. Znacznie czgsciej w orga-
nach spolek rodzinnych mozna zaobserwowa¢ malzonkéw zatozycieli/wlascicieli
i ich rodzicow, a w nastepnej kolejnosci potomkow zatozycieli/wlascicieli.

Wracajac jednak do Eko Export, 74-letni w momencie realizowania badan Zbi-
gniew Bokun zaznacza, Ze nie wybiera si¢ na biznesowa emeryture mimo sugestii
ze strony potomstwa. Dodaje, Ze prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza od lat wezes-
nej mtodosci i stanowi to nieodzowny element jego zycia. Sile i energie do dalszej
pracy czerpie z wprowadzania nowych pomystéw do Eko Exportu. Dopowiada, ze
jest dumny z syna, ktory korzystajac z jego doswiadczenia, podaza wlasng $ciezka
zawodowg, a ponadto zawsze chetnie wspiera dzieci w decyzjach biznesowych.
Pytany o sukces zbudowanego z zigciem przedsigwziecia biznesowego, Zbigniew
Bokun akcentuje aspekt relacji oraz podzielanych wizji co do przysztosci spotki
(Gorecki, 2012; Handlarze prochami, 2012).

Wspomniana spotka P.A. Nova stanowi réwniez niezwykle ciekawy przyktad
rodzinnego podmiotu gospodarczego w kontekscie zjawiska sukcesji. Zostata za-
tozona przez Ewe Bobkowska, ktora w chwili prowadzenia badan pelnifa funkeje
prezesa zarzadu — PA. Nova to druga z trzech rodzinnych spétek zarzadzanych przez
kobiety. W spolce oprocz Ewy Bobkowskiej pracuje jej maz, a maltzenstwo po-
przez firme¢ Budoprojekt stanowi wigkszo$ciowego udziatowca. Jak w udzielo-
nym wywiadzie wspomina Ewa Bobkowska, nigdy nie naciskata na syna Macieja,
by wybral taka jak ona $ciezke kariery, i dodaje, Ze sama chciata studiowaé prawo,
tym bardziej wiec ucieszylo ja uzyskanie przez syna tytulu radcy prawnego.

Ze wzgledu na fakt, ze P.A. Nova dziala w branzy deweloperskiej, syn zajmu-
je si¢ doradztwem w samej spdlce, a takze zasiada w radzie nadzorczej firmy
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Budoprojekt. Ponadto struktura zarzadcza we wspomnianym podmiocie zostala
poszerzona o synowa Ewy Bobkowskiej, Agnieszke Bobkowska. Jak wspomina
w przywolanym wywiadzie zalozycielka, wybdr ten byl podyktowany wyksztat-
ceniem kierunkowym i zdobytym doswiadczeniem Agnieszki, a nie koligacjami
rodzinnymi (Wojcik, 2009).

Obecnie Ewa Bobkowska zrezygnowata z funkcji prezesa zarzadu spotki
P.A. Nova, zastapil ja zewnetrzny menedzer. Mozna zatem przypuszczac, ze w nie-
dalekiej przyszlosci spotka ta moze zgodnie z przyjeta na potrzeby badan definicja
znalez¢ si¢ w grupie spolek identyfikowanych jako typ B. Pozwala to stwierdzi¢,
ze umiejscowienie spdtek w danej kategorii jest plynne i nalezy je systematycznie
monitorowa¢. Warto réwniez doda¢, ze badacze na podstawie swoich wielolet-
nich obserwacji i przeprowadzonych analiz empirycznych sa zdania, iz jedynym
stusznym rozwigzaniem jest rozdzielenie sukcesji wladzy i wlasnosci oraz prze-
kazywanie funkcji zarzadczych tylko w rece profesjonalnych menedzeréw, a po-
zostawienie wlasnosci w rekach rodziny. Gtéwnymi atutami zaproponowanego
rozwigzania s3: niwelowanie szans na powstanie konfliktéw przy podziale wladzy
pomiedzy czlonkami rodziny i profesjonalizacja zarzadzania stanowigca klucz do
efektywnego funkcjonowania i konkurowania spo6tki w dlugim okresie oraz dostep
do najnowszej wiedzy branzowej (Gomez i Tuan, 2014, s. 76-98; Chittoor i Das,
2007, s. 65-79).

Wspomniany juz wczeéniej emocjonalny stosunek do biznesu akcentuja w udzie-
lonych wywiadach analitycy i wspotpracownicy Jana Kolanskiego, prezesa zarzadu
i zalozyciela Colian Holding. Podkreslaja, Ze prezes zarzadu wybiera reczne stero-
wanie firmg, traktujac spotke niemalze jak swoje dziecko, poniewaz dla niej przez
lata ryzykowal wlasnym majatkiem. Jan Kolanski nieche¢tnie dzieli sie wladzg i sam
w pojedynke robi wiele rzeczy, co jest nietatwe przy takich rozmiarach spotki. Jak
podaja wspdtpracownicy, Jan Kolanski oglosit, Ze od 2008 roku rozpocznie stop-
niowe przekazywanie zarzadzania profesjonalnym menedzerom, a sam przejdzie
do rady nadzorczej, dotychczas jednak deklaracja ta nie znalazla potwierdzenia
w praktyce (Omachel, 2013). Analitycy BZ WBK zaznaczaja, ze majg watpliwosci
odnosnie do modelu zarzadzania przyjetego przez Jana Kolanskiego, stwierdza-
jac, ze nie pozwala on na uwolnienie potencjalu drzemiacego w stworzonej spolce
(Czekoladowy Jan, 2005).

Powodoéw zachowania Jana Kolanskiego i jego stosunku do spétki mozna upa-
trywaé w braku wyksztalcenia biznesowego, ale takze w poswieceniu, jakie poniost
w trakcie budowania swojego imperium, nieraz tracac caly majatek i poszukujac
nowych rozwigzan na odbudowe zaréwno przedsiewzig¢ biznesowych, jak i ro-
dzinnych funduszy. Wszystko, co zdobyl, zawdzigcza cigzkiej pracy i gotowosci do
ponoszenia ryzyka, ktore w jego przypadku nie zawsze sie oplacato. Jak deklaruje
sam prezes zarzadu, w miare jak jego przedsiebiorstwo rosnie, coraz skrupulatniej
dobiera wspotpracownikow, poszukujac wysokiej klasy specjalistow, ktorzy beda
odpowiedzialni za marketing, finanse, produkgje i zarzadzanie. Dodaje jednoczes-
nie, ze trudne decyzje podejmuje samodzielnie (Jan Kolariski, 2012).
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Sytuacja majgca miejsce w Colian Holding moze dziwi¢, zwlaszcza ze Jan Ko-
lanski ma trojke dzieci. Na podstawie dotychczas zaprezentowanych informacji
mozna zreszta dostrzec, ze nie tylko potomstwo stanowi mozliwe rozwigzanie
otwarcia struktury wladzy, co zaprezentowaly zaréwno Archicom, jak i PA. Nova.
Przyktad podejscia, jakie prezentuje zatozyciel Colian Holding, jest jedynym ne-
gatywnym odbiciem emocjonalnego stosunku do stworzonego biznesu, na jaki
autorka natknela si¢, poszukujac informacji o sukcesji wladzy i wlasnosci w pol-
skich spétkach rodzinnych zakwalifikowanych do typu A.

Przygladajac si¢ podejsciom do sukcesji stosowanym przez rodzinne spoétki
notowane na GPW w Warszawie, warto zwrdci¢ uwage réwniez na spotke LPP,
najwiekszego polskiego producenta odziezy. Spotka w chwili prowadzenia badan
zostala zakwalifikowana do zbioru spétek typu P, poniewaz poza Markiem Pie-
chockim, zatozycielem pelnigcym funkcje prezesa zarzadu oraz bedacym bezpo-
$rednim akcjonariuszem, w organach zarzadczych lub nadzorujacych nie figuro-
wala zadna inna osoba z rodziny. Sytuacja ta zmienita si¢ w 2018 roku, gdy do rady
nadzorczej dofaczyl syn Marka Piechockiego, Piotr, a na nizszym stanowisku roz-
poczal prace drugi syn, Marcin. Jak podaje prezes zarzadu w udzielonym wy-
wiadzie, rodzina Piechockich jest obecnie na etapie tworzenia konstytucji oraz
fundacji swojej rodziny. Fundacja ma na celu nie tylko sprawne przeprowadze-
nie sukcesji w firmie, ale ma takze dba¢ o zachowanie jej integralnosci i polsko-
$ci. Marzeniem Piechockiego jest, aby stworzona przez niego spdtka pozostala
polskim podmiotem rodzinnym na pokolenia. Zaklada on réwniez, ze rodzi-
na Piechockich bedzie zy¢ i mieszka¢ w Polsce oraz prowadzi¢ skromny tryb zy-
cia, tak aby nie konsumowa¢ majatku i przekazywa¢ go kolejnym pokoleniom.
Fundacja, jak wyjasnia dalej w wywiadzie prezes zarzadu, ma by¢ kontrolowana
przez wszystkich czlonkéw rodziny i zapobiegac sprzedazy spoiki.

Skromne zycie, o ktérym wspomnial Marek Piechocki, stanowi jedna z jego de-
wiz zyciowych. Kazde z czworki jego dzieci, chcac wyjecha¢ na wakacje lub kupié
sobie gadzet, musialo najpierw na niego zapracowaé. Uwaza on, ze tylko w ten
sposob dzieci moga doceni¢ warto$¢ pienigdza, ktérego jednak nie szczedzi na ich
nauke, cieszac sie, Ze potomstwo chetnie siega po wiedze. Naklady na wyksztalce-
nie dzieci traktuje zreszta w kategoriach inwestycji, ktérej zwrot nastapi po dola-
czeniu dzieci do rodzinnej spotki. Jednoczesnie podkresla, ze kazde z dzieci moze
podja¢ indywidualna decyzje, czy chce z nim wspoétpracowac.

Synowie, ktérzy dotaczyli juz do rodzinnej firmy, zaczynali prace na najnizszych
stanowiskach, poniewaz, jak twierdzi Marek Piechocki, tylko takie postegpowanie
moze nauczy¢ dzieci pokory i szacunku do pracownika na kazdym szczeblu struk-
tury organizacyjnej. Co wiecej, kazdy czlonek rodziny, zanim rozpocznie prace
w rodzinnej spolce, musi udowodni¢ w zewnetrznych firmach swoja przydatnosé
dla LPP. Marek Piechocki deklaruje, ze od poczatku méwit swoim dzieciom, ze
nic nie dostang za darmo, gdyz nic im si¢ nie nalezy, a firma zostala zbudowana
dzieki jego ciezkiej pracy; dodaje jednoczesnie, ze wychowuje dzieci tak, aby same
mogly utrzymac swoje rodziny. Podkresla takze, ze cieszy sig, iz dzieci po zdobyciu
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pierwszych doswiadczen zawodowych chcg z nim pracowac i nie boja sie podej-
mowac¢ nowych wyzwan. Jak akcentuje Marek Piechocki, w wychowaniu dzieci
nigdy z zong nie wyznaczal $ciezki edukacji badz $ciezki zawodowej dla swojego
potomstwa, uwazajac, ze tylko realizujac siebie, mozna osiaggna¢ sukces.

Pytany o przysztos¢ zdecydowanie podkresla, ze planuje przekazanie spotki
dzieciom, gdy te zdobeda odpowiednie kwalifikacje i doswiadczenie, obecnie za$
liczy na wspdtprace miedzypokoleniowg oraz wymiang wiedzy. Marek Piechocki
zaznacza tez, ze w Polsce brakuje kultury przekazywania firm rodzinnych, stad
pomysl na stworzenie zaréwno rodzinnej fundacji, jak i konstytucji (Stankiewicz,
2018; Miaczynski i Kostrzewski, 2017).

Analizujac przypadek LPP, nalezy réwniez stwierdzi¢ ptynnos¢ podejscia do
umiejscowienia spotek typu P. Mozliwe jest, ze w niedtugim czasie przynajmniej
cze$¢ z nich znajdzie si¢ w gronie spotek zidentyfikowanych jako typ A, w szcze-
gdlnosci gdy obecni zarzadzajacy otworza struktury wladzy i dopuszcza do nich swo-
je potomstwo. Niewykluczone jest takze, ze w spdtkach zidentyfikowanych jako
typ P w trakcie prowadzenia badania dzieci zarzadzajacych pracowaly juz na niz-
szych stanowiskach, lecz informacje te nie sa ogélnodostepne.

Reasumujac, na podstawie zaréwno przedstawionych powyzej rozwazan, jak
i wynikow ilosciowych badan empirycznych na populacji spotek rodzinnych
zidentyfikowanych jako typ A zgodnie z przyjeta na potrzeby badan definicja,
jak si¢ wydaje, w znacznej liczbie tych podmiotéw gospodarczych mozna moéwié¢
o rozpoczeciu procesu sukcesji wladzy. Nalezy tez zauwazy¢, ze wiele spotek ro-
dzinnych funkcjonuje jeszcze stosunkowo krotko, co w wiekszosci z nich przekta-
da si¢ na wiek obecnego prezesa zarzadu, bedacego w zdecydowanej wigkszosci
zalozycielem spotki. Opierajac si¢ na zebranych materiatach, trzeba jednak doda¢,
ze problematyka sukcesji oraz poszukiwanie metod na zagwarantowanie ciaglo-
$ci pokoleniowej w spotkach rodzinnych w ostatnim czasie zyskaly na znaczeniu,
o czym mogg $wiadczy¢ przytoczone informacje z wywiadow udzielanych przez
prezesow zarzadow, a takze ich nastepcow.

Zgodnie z analizg przeprowadzong na rynku podstawowym GPW w Warszawie
mozna odnalez¢ cztery spotki, ktdre ukonczyly proces sukcesji wiadzy (drugie po-
kolenie pelni funkcje prezesa zarzadu), ale wlasnos¢ znajduje si¢ nadal w rekach
pierwszego pokolenia. Ponadto nalezy zauwazy¢, ze w spdtkach tych w chwili pro-
wadzenia badan nie stwierdzono obecnosci cztonkéw rodziny reprezentujacych
trzecie pokolenie. Biorac pod uwage spotki rodzinne, w ktérych dzieci w okre-
sie prowadzonych badan obecne sa w organach zarzadczych lub nadzorujacych,
zaréwno wspomniane cztery spotki, w ktérych potomstwo juz obje¢to funkeje
prezesa zarzadu, jak i spotki, w ktérych dzieci pracujg na nizszych stanowiskach
w hierarchii organizacyjnej lub sa zaangazowane w inne podmioty biznesowe na-
lezace do rodziny, nalezy zauwazy¢, ze 47,62% spoélek rodzinnych notowanych
na GPW w Warszawie jest w trakcie procesu sukcesji wltadzy badz znajduje si¢
przed ostatnim etapem przekazania wlasnoéci w rece drugiego pokolenia. Trzeba
tez dopowiedzie¢, ze otrzymany wynik eksploracji jest znaczacy ze wzgledu na to,
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ze jak zostalo juz podkreslone w charakterystyce realizowanych badan jakosciowych,
istnieje znaczna liczba spdtek rodzinnych, w ktorych prezesi zarzadu badz jeden
z malzonkow piastujacych wysokie stanowisko w spotce w czasie prowadzonych
badan znajduje si¢ w grupie czterdziestolatkow, rozpoczecie procesu sukcesji sta-
nowi zatem istotne zagadnienie na przyszlos¢.

Odwolujac si¢ do postawionych we wstepie pracy pytan badawczych, nalezy
stwierdzi¢, ze seniorzy znacznie czgsciej sa sktonni do przekazania petni wia-
dzy i wlaczenia potomkéw do zarzadu, pozostawiaja jednak w swoich rekach
wlasnos¢ spotki. Podejscie to potwierdzily takze analizy empiryczne wykonane
w ramach badan ilo§ciowych. Szukajac odpowiedzi na postawione pytanie, moz-
na réwniez zaobserwowaé emocjonalny stosunek do biznesu, ktéry widoczny
jest we wszystkich analizowanych spotkach, lecz jego negatywny wplyw zostat
zidentyfikowany wylacznie w jednej z nich. Tym samym wydaje sie, ze nie sta-
nowi on czynnika hamujacego przekazanie funkcji zarzadczych, ale moze mie¢
wplyw na hamowanie lub raczej spowolnienie transferu wlasnosci. Ponadto
warto odnotowac, ze zgodnie z pozyskanymi informacjami seniorzy twierdzg, iz
nie majg planéw sukcesji, lecz pogtebiona analiza poczynionych krokéw, ktdre
doprowadzity do wiaczenia nastepnego pokolenia do zarzaddéw, moze sugero-
wac co$ innego. Wydaje sig, ze jak nazwali to sami seniorzy, podejmowane intui-
cyjnie dzialania doprowadzity do stworzenia planéw przekazania spétki w rece
nastepnej generacji.

Jednocze$nie nalezy zauwazy¢, ze w analizowanych spdétkach mamy do czy-
nienia z pierwszg sukcesja, w zwigzku z tym, jak podkreslali seniorzy w udziela-
nych wywiadach, pojawil si¢ problem braku w Polsce dobrych praktyk w zakre-
sie wdrazania zmiany pokoleniowej i transferu wlasnosci. Dlatego coraz wigcej
z nich pragnie tworzy¢ konstytucje rodzinne lub organizowa¢ narady rodzinne,
ktére miatyby regulowa¢ miedzy innymi kwestie zwigzane z wlaczeniem na-
stepnych pokolen do prowadzenia spolki. Jak mozna wnosi¢ z literatury przed-
miotu, naukowcy sktaniaja sie ku tworzeniu w przedsiebiorstwach tak zwanego
family statement zwlaszcza wtedy, gdy wiele pokolen aktywnie uczestniczy w zyciu
podmiotu gospodarczego. Na tej podstawie mozna dostrzec, ze spolki te pragna
funkcjonowac i rozwijac¢ si¢ w diugiej perspektywie strategicznej, uwzgledniaja-
cej kolejne wymiany pokoleniowe na stanowiskach zarzadczych, a takze cechuje
je che¢ utrzymania wlasnosci w rekach rodziny, mimo dokonywanego transferu
pokoleniowego.

Nawiazujac do czynnikéw decydujacych o wyborze potencjalnego sukcesora
wedlug oceny seniora, zostaly podane: zdobyte doswiadczenie zawodowe, w szcze-
golnosci uzyskane poza spotka rodzinng, i wyksztalcenie nastepcy oraz wykazywa-
na chec¢ do dzialania wraz z zainteresowaniem rodzinnym podmiotem. Wskazali
je wszyscy seniorzy, podkreslajac, ze przyczynily si¢ one do podjecia decyzji o wia-
czeniu dzieci do zarzadow.

Rozwazajac odpowiedzi na pytanie badawcze o czynniki, ktére decyduja o wy-
borze potencjalnego sukcesora zdaniem senioréw, warto réwniez odnies¢ si¢ do
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kwestii plci jako jednego z mocno akcentowanych trendéw wystepujacych pod-
czas badan nad strategia sukcesji. Dokonana przez autorke analiza, jak si¢ wydaje,
nie daje jednoznacznej odpowiedzi. Nalezy tez zauwazy¢, ze w przypadku wielu
rodzin mamy do czynienia wyltacznie z meskimi potomkami lub jednym potom-
kiem, a w tej sytuacji aspekt plci jako kryterium wyboru staje si¢ zbedne. Trzeba
jednoczesnie wskaza¢, ze naukowcy dowodzg niecheci wyboru kobiet na nastep-
cow i brak jednoznacznych przestanek do udzielenia odpowiedzi na pytanie, czy
ple¢ stanowi jeden z czynnikéw wyboru sukcesora; w przypadku niniejszej analizy
zacheca do weryfikacji zalozen badania oraz podjecia ponownej proby wykaza-
nia wagi aspektu plci przy decyzjach dotyczacych migdzygeneracyjnego transferu
wladzy i wlasno$ci w polskich spotkach rodzinnych.

Odwolujac si¢ do pytania badawczego majacego na celu poznanie czynnikéw,
jakie w gléwnej mierze zadecydowaly o checi dolaczenia mtodego pokolenia do
spotki rodzinnej, ktorej akcje notowane sg na rynku kapitalowym, zidentyfikowa-
na zostala przede wszystkim otwarto$¢ seniora oraz che¢ czerpania z wyksztalce-
nia zdobytego przez potomkdow. Réwnie wazng zmienng stanowi jednak doswiad-
czenie zawodowe zdobyte przez nastepne pokolenie poza spotka rodzinng. Wydaje
sie zatem, ze wymienione czynniki ukazuja che¢ dzielenia si¢ spotka z nastepcami,
jesli chodzi o funkcje zarzadcze.

Odpowiadajac na powyzsze pytanie, warto tez nawigza¢ do relacji panujacych
pomiedzy seniorem a sukcesorem. Na podstawie zgromadzonych materialéw na-
lezy sadzi¢, ze moga one mie¢ decydujacy wplyw na decyzje dotyczaca rozpoczecia
procesu sukcesji. Jesli za$ podja¢ si¢ proby identyfikacji wystapienia specyficznego
momentu czy pojawienia si¢ zdarzen, ktore zadecydowaly o wlaczeniu nastepne-
go pokolenia do spétki, wydaje sie, ze nie mozna odnalez¢ jednego wzorca, ktory
uwidocznitby si¢ w podmiotach bedacych przedmiotem badania. Chwila dotacze-
nia potomstwa w kazdej spoice wynikala z innych sytuacji i czesto byta podykto-
wana odmiennymi okoliczno$ciami biznesowymi.

Analizujac zebrany material badawczy, mozna ponadto dostrzec, ze inaczej
przebiega proces ksztalcenia potomstwa, gdy prezesem zarzadu jest kobieta, cho¢
miafo to miejsce jedynie w dwdch przypadkach i trudno na ich podstawie for-
multowa¢ daleko idgce wnioski. Niemniej w tych dwdch spoétkach dzieci podaza-
ty swoimi drogami, nie zawsze powigzanymi z aktywnoscig biznesowa rodzicow.
Warto zatem odnies¢ sie tez do réznic wystepujacych w procesie socjalizacji mez-
czyzn i kobiet. Wydaje sig, ze jednym z aspektow, jakie nalezy wzia¢ pod uwage,
planujac strategie sukcesji, jest wspomniana problematyka. Kierunek ten wymaga
dalszej eksploracji, aby mozna bylo jednoznacznie stwierdzi¢ jego przydatnos¢
podczas analizy procesu wymiany generacyjnej.

Na podstawie zebranego materiatu zaréwno z przeprowadzonych badan iloécio-
wych, jak i jako$ciowych mozna stworzy¢ pewien model sukeesji, ktory zgodnie
z literaturg przedmiotu ukazuje poszczegdlne etapy miedzygeneracyjnego transfe-
ru wladzy i wlasnosci w spétkach rodzinnych notowanych na GPW w Warszawie
objetych niniejsza analiza.
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Model sukcesji spétek rodzinnych typu A:

1) edukacja kierunkowa potencjalnego sukcesora (ksztalcenie w polskich i/lub
zagranicznych placowkach edukacyjnych);

2) doswiadczenie zawodowe potencjalnego sukcesora (zdobywane w pierwszej
kolejnosci poza spotka rodzinna, nastepnie w spolce rodzinnej);

3) $ciezka kariery potencjalnego sukcesora (rozpoczecie pracy w spolce od naj-
nizszych stanowisk i stopniowe przechodzenie na wyzsze, co stuzy zwiekszaniu
odpowiedzialnosci i wzajemnej wymianie wiedzy pomigdzy seniorem a po-
tencjalnym sukcesorem; w spolce rozpoczyna si¢ przygotowanie sukcesji
wladzy);

4) sukcesja wladzy (rozpoczynajaca si¢ od wejscia sukcesora do zarzadu, po-
przez sprawowanie funkcji wiceprezesa zarzadu, az do pelnej sukcesji wla-
dzy rozumianej jako objecie przez nastepce stanowiska prezesa zarzadu);

5) sukcesja wlasnosci (odbywa sie etapami; sukcesja wladzy znacznie wyprze-
dza przekazanie wlasno$ci nad rodzinna spotka).

Nalezy zaznaczy¢, ze opisany powyzej model sukcesji znajduje zastosowanie
wylacznie wtedy, gdy pomiedzy generacjami panujg harmonijne relacje, wystepu-
je otwarto$¢ seniora na pomystowos¢ i innowacyjno$¢ potencjalnego sukcesora,
porozumienie migdzypokoleniowe oraz gdy nastepca wykazuje zainteresowanie
i chec podjecia wspolpracy z seniorem. Ponadto nalezy zaznaczy¢, ze nakreslony
model sukcesji dotyczy potomstwa, ktére w chwili prowadzenia badan znajdowato
sie w zarzadzie badz przejeto juz funkeje prezesa zarzadu. Zaprezentowany model
takze charakteryzuje si¢ pewnym stopniem ogdlnosci, poniewaz wynika z hetero-
genicznosci rodzin; jak wskazali seniorzy, proces sukcesji powinien by¢ ksztatto-
wany indywidualnie i dostosowany do specyfiki kazdej rodziny.

Wykonane badania pozwolily tez na zidentyfikowanie dwdch $ciezek, ktorymi
podaza potomstwo seniora. Pierwsza z nich odzwierciedlona zostaje w opisanym po-
wyzej modelu (dotyczy dzieci znajdujacych sie w zarzadzie spolki), druga nato-
miast prowadzi do objecia stanowiska w radzie nadzorczej. Na podstawie badan
jako$ciowych zauwazono, ze potomstwo, ktdre zasiada w radzie nadzorczej, zarza-
dza réwnolegle wlasnymi przedsi¢biorstwami, co moze stanowi¢ przyczyne obra-
nia takiej $ciezki. Autorka ma $wiadomos¢, ze mogg istnie¢ réwniez inne czynniki,
ktore zadecydowaly o wstapieniu do rady nadzorczej, a ktérych przeprowadzone
badania nie ujawnily. Z tego wzgledu powyzsza zaleznos¢ wymaga prowadzenia
dalszych eksploracji.

Odwotlujac si¢ do scharakteryzowanych w rozdziale drugim modeli sukcesji
funkcjonujacych w literaturze przedmiotu, mozna zauwazy¢, ze edukacja i rozwoj
potencjalnego sukcesora zdecydowanie wyprzedzaja etap tworzenia zasad i re-
gul sukcesji, podobnie jak okreslenie kierunku przygotowania do roli sukcesora
wyprzedza ustalenie ram czasowych przeprowadzenia sukcesji, a sukcesja wladzy
znacznie wyprzedza sukcesje wlasnosci (nie sa to procesy odbywajace sie w tym
samym czasie). Nawigzujac réwniez do modelu 4W (zob. rozdziat drugi), ktéry
zaklada przekazanie: wiedzy, wladzy, wlasnoéci oraz wartosci, warto podda¢ pod
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rozwage, czy nie wystepuje wymiana wiedzy pomig¢dzy pokoleniami, co sugeruja
otrzymane rezultaty przeprowadzonego przez autorke badania. Bazujac na zebra-
nym materiale badawczym, mozna stwierdzi¢, ze w badanych podmiotach wy-
réznia sie podobne fazy procesu sukcesji w odniesieniu do $ciezki postepowania
nastepcy jak te stworzone przez W.C. Handler (1991, s. 21-32), réwniez przedsta-
wione w rozdziale drugim.

Warto takze podkresli¢, ze status spotki rodzinnej, ktdrej akcje s3 notowane na
rynku kapitatlowym, moze nies¢ prestiz pracy dla przyszlych pokolen, ktére chet-
nie podejmuja sie dofaczenia do rodzinnego przedsigwziecia, w przeciwienstwie
do prywatnych przedsiebiorstw rodzinnych. Atut dla senioréw natomiast to moz-
liwo$¢ wigkszej dowolnosci podejmowanych decyzji w ramach strategii sukces;ji,
gdyz nawet gdy z jakiego$§ powodu brak jest potomka, ktory chcialby stana¢ na
czele spotki rodzinnej, zawsze istnieje mozliwo$¢ pozostawienia w rekach rodziny
wlasnosci i delegowanie wladzy w rece zewnetrznych menedzeréw. Niewykluczo-
ne, ze mniejsza presja dotyczaca rozwigzan, ktére moze wybrac¢ rodzina, planujac
strategie sukcesyjng, przeklada si¢ na wigkszg inicjatywe potomstwa i otwartos¢
po stronie senioréw.

Nalezy tez zaznaczy¢, ze sam moment transferu wladzy nie oznacza zakoncze-
nia procesu sukcesji. Studiujac literature przedmiotu, mozna dostrzec, ze w czasie
przejecia przez nastepce pozycji lidera potrzebuje on/ona czasu na ugruntowa-
nie swojej pozycji zaréwno w oczach czlonkéw rodziny, jak i pracownikéw spoza niej.
W tym okresie szczegdlne znaczenie ma wsparcie nie tylko na poziomie emocjo-
nalnym, ale w razie potrzeby réwniez na poziomie biznesowym, okazywane przez
seniora/zalozyciela oraz pozostalych czlonkéw rodziny. Ten etap strategii sukcesji
w polskich spoétkach rodzinnych mozliwy bedzie do zaobserwowania w najbliz-
szym czasie, co z pewnoscia pomoze badaczom w zidentyfikowaniu kolejnych
czynnikoéw majacych wplyw na proces przygotowania spdtek do wymiany poko-
leniowej. Ponadto moze to wesprze¢ przedsigbiorcow rodzinnych w planowaniu
kolejnych transferéw pokoleniowych lub by¢ pewnego rodzaju wzorcem dla tych
spolek, ktore ze wzgledu na swéj mlody wiek dopiero beda opracowywac zatoze-
nia pierwszej strategii sukcesji.

Konczac rozwazania, autorka pragnie jeszcze dokonac poréwnania wynikéw ba-
dan prowadzonych przez innych naukowcéw, prezentowanych w rozdziale trzecim
niniejszej pracy, z rezultatami otrzymanymi przez autorke. W pierwszej kolejno-
$ci nalezy jednak zauwazy¢, ze zestawienie to ma charakter wytacznie pogladowy;,
gdyz jak zauwazyt K. Safin, brak wspolnych kryteriéw okreslajacych przedsiebior-
stwa rodzinne uniemozliwia pelne poréwnanie otrzymanych w ramach prowa-
dzonych eksploracji wynikow. Rezultaty przeprowadzonego przez autorke badania
jednoznacznie wskazaly wage relacji panujacych pomiedzy seniorem a sukceso-
rem jako zasadniczego czynnika majacego wplyw na przeprowadzenie strategii
sukcesji; wniosek ten jest zbiezny z tymi, ktére otrzymali P. Sharma i wspétpra-
cownicy (2003a, s. 667-685; 2003b, s. 1-15), E. Venter i wspotpracownicy (2005,
s. 283-303), L. Lansberg i J.H. Astrachan (1994, s. 39-59), K.C. Seymour (1993,
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s. 263-281), a takze KPMG, IFR (2015b, s. 3-27; 2014, s. 2-9). Kolejny spdjny
wniosek dotyczy wagi zdobywania doswiadczenia zawodowego przez sukcesora
poza przedsigbiorstwem rodzinnym oraz w nim, zaczynajac od najnizszych sta-
nowisk w celu poznania specyfiki danego podmiotu gospodarczego. Czynnik ten
jako istotny w trakcie planowania i implementacji strategii sukcesji pojawit sie row-
niez w badaniach P. Sharmy i wspdtpracownikéw (2003b, s. 1-15), D.A. Kirbyego
i T.J. Lee (1996, s. 75-85), a takze O. Meiera i G. Schiera (2016, s. 256-277),
E.Bocattaiwspdtpracownikéw (2010, s. 497-523) oraz w tych prowadzonych przez
PwC (2016b, s. 1-33). Wiek seniora jako istotna zmienna rozpoczecia strategii
sukcesji pojawil sie tez w eksploracjach naukowych prowadzonych przez S. Brun
de Pontet i wspolpracownikow (2007, s. 337-354) oraz H. Neubauera (2003,
s. 269-281). Nastepny wspolny wniosek dotyczy braku formalnego zaplanowania
strategii sukcesji, a pojawia sie w wigkszosci rezultatéw prac badawczych prowadzo-
nych wPolsce zaprezentowanych w rozdziale trzecim niniejszej pracy i w badaniach
D.A. Kirbyego i T.J. Lee (1996, s. 75-85), a takze H. Neubauera (2003, s. 269-281),
C. Howortha i wspolpracownikow (2001, s. 231-244) oraz przeprowadzonych
przez Deloitte (2016, s. 7-37). Warto ponadto zwroci¢ uwage, ze przywotani bada-
cze utozsamiali rozpoczecie procesu sukcesji z dolaczeniem nastgpnego pokole-
nia do przedsigbiorstwa rodzinnego i zauwazyli emocjonalny stosunek senioréw
do posiadanej wlasnosci oraz wladzy nad podmiotem rodzinnym, co moze wply-
wa¢ na proces sukcesji. Wnioski te s3 tozsame z obserwacjami dokonanymi przez
autorke niniejszej pracy. Wyniki prowadzonych przez autorke eksploracji nauko-
wych wykazaly, ze obecnie mamy do czynienia z przeprowadzaniem pierwszej
strategii sukcesji, czyli z pierwszego na drugie pokolenie. Wniosek ten pokrywa si¢
z rezultatami prac badawczych prowadzonych przez IBR (2016, s. 7-9), PwC i IBR
(2016, s. 2-28), J. Jezaka oraz wspdtpracownikow (Jezak, 2014, s. 25-57), K. Safina
i]. Plute (2014, s. 1-15), a takze A. Surdeja i K. Wacha (2010, s. 82-135). Nalezy
jednak doda¢, ze w przytoczonych pracach badawczych prowadzonych w ujeciu
miedzynarodowym naukowcy dostrzegli réznice w procesie planowania i im-
plementacji strategii sukcesji w zalezno$ci od numeru pokolenia planujacego zmia-
ne generacyjna, czego nie dalo si¢ zweryfikowa¢ w badaniach prowadzonych przez
autorke niniejszej pracy, gdyz jak zostalo to podkreslone, obecnie obserwujemy
pierwsza zmiang generacyjna w poddanych analizie podmiotach. Na zakonczenie
nalezy rowniez doda¢, ze w przytoczonych badaniach czesto pojawial si¢ problem
z rozpoczeciem planowania oraz wdrazania sukcesji wewnatrzrodzinnej. Autorka
niniejszej pracy zdecydowala si¢ bada¢ wylacznie spotki rodzinne, ktorych akeje
notowane s3 na rynku kapitalowym, w ktorych istnieje wola sukcesji wewnatrz-
rodzinnej, dlatego tez ze wskazang tematyka nie spotkata si¢, jednakze niewyklu-
czone, iz w innych spoétkach rodzinnych moze réwniez istnie¢ podobne zagrozenie.
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Cel niniejszej pracy stanowita diagnoza strategii sukcesji wladzy i wlasno-
$ci w spotkach rodzinnych notowanych na Gieldzie Papieréw Warto$ciowych
w Warszawie, sklasyfikowanych jako typ A zgodnie z przyjeta na potrzeby badan
definicja. Tak postawiony cel przyczynil si¢ rowniez do stworzenia modelu suk-
cesji (etapdw procesu sukcesji) analizowanych spolek rodzinnych notowanych na
GPW w Warszawie. Wedlug wiedzy autorki jest to pierwsze zwarte opracowa-
nie poruszajace tematyke planowania oraz implementacji miedzygeneracyjnego
transferu wladzy i wlasnosci odnoszace si¢ wylacznie do spétek rodzinnych, ktd-
rych akcje sg przedmiotem obrotu na rynku kapitalowym w Polsce. Wage po-
ruszanej tematyki podkresla tez fakt, ze obecnie jestesmy i w najblizszym czasie
bedziemy swiadkami pierwszej fali zmiany generacyjnej na gtéwnych stanowi-
skach zarzadczych w wielu polskich spoétkach rodzinnych notowanych na GPW
w Warszawie. Wskazany proces w dtuzszej perspektywie bedzie dotyczy¢ zwlasz-
cza zmian wladcicielskich. W $wietle przeprowadzonych studiéw literaturowych
planowanie i wdrazanie pierwszej strategii sukcesji jest szczegdlnie istotne dla
podmiotéw rodzinnych i jest zwigzane ze zdecydowanie wyzszym poziomem za-
grozen niz kolejne transfery miedzypokoleniowe, co dodatkowo uwypukla zna-
czenie analizowanego zjawiska.

Wykonane badania ilosciowe i jakosciowe pozwolily na zweryfikowanie naste-
pujacych hipotez badawczych.

H1: W spotkach rodzinnych istnieje odmienne podejscie do sukcesji wtadzy
i przekazania wlasnosci w rece nastepnego pokolenia.

H2: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy koncentracja wlasnosci rodzinnej a sukcesja
wiadzy.

H3: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy wiekiem seniora a sukcesja wladzy.

H4: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy okresem sprawowania funkcji prezesa zarzadu
przez seniora a sukcesja wladzy.

H5: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy wiekiem seniora a sukcesjg wlasnosci.

Heé: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy okresem sprawowania funkeji prezesa zarzadu
przez seniora a sukcesja wlasnosci.
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Weryfikacja postawionych hipotez zostala dokonana na prébie spotek rodzin-
nych sklasyfikowanych zgodnie z przyjeta na potrzeby badan definicja jako typ A,
w ktorych cztonek rodziny pelni funkcje prezesa zarzadu, w strukturach zarzad-
czych i/lub nadzorujacych moga znajdowac si¢ inni cztonkowie tej samej rodziny
i bezposrednio lub posrednio wlasno$¢ w wysokosci minimum 25% gloséw na
walnym zgromadzeniu akcjonariuszy nalezy do cztonka lub czltonkéw tej rodzi-
ny. Wspomniana rodzina jest z reguly zalozycielem spoiki, tylko w wyjatkowych
przypadkach ja przejeta. Badana populacja zgodnie z otrzymanymi wynikami to
najwigksza grupa spétek rodzinnych notowanych na GPW w Warszawie, stano-
wigc jednoczesnie ponad 56% ogétu spotek rodzinnych notowanych na rynku
podstawowym i potwierdzajac, ze spotki, ktorych akcje sg przedmiotem obrotu
na rynku kapitalowym, réwniez charakteryzujg si¢ checig utrzymania w rekach
rodziny zaréwno atrybutéw wiadzy, jak i wlasnosci.

Na podstawie zebranych danych dotyczacych numeru pokolenia i liczby os6b
dysponujacych wlasnoscig w analizowanych spoétkach rodzinnych, a takze licz-
by dzieci piastujacych stanowiska w organach zarzadczych oraz nadzorujacych,
nalezy zauwazy¢, ze seniorzy w badanych podmiotach znacznie chetniej wacza-
ja potomstwo w dzialalno$¢ spolki, lecz nie przekazujg im wlasnosci. W zadnej
rodzinnej spolce sklasyfikowanej jako typ A drugie pokolenie, czyli dzieci, nie
s3 samodzielnymi posiadaczami udzialéw w spdtce. Gdy w strukturach wiasno-
$ci wystepuje druga generacja, to tylko tacznie z pierwsza. Otrzymane rezulta-
ty eksploracji pozwalajg jednocze$nie przyjac hipoteze pierwsza, ktora zaklada,
ze w spotkach rodzinnych istnieje odmienne podejscie do sukcesji wladzy i do
przekazania wlasnosci, co znaczy, iz senior jest w wigkszym stopniu sklonny
do rozpoczecia procesu sukcesji wladzy niz do przekazania praw wlasnosci do
spotki. Obaw przed przekazaniem wlasnosci mozna upatrywad, jak wskazu-
ja przeprowadzone badania jakosciowe, w emocjonalnym stosunku do bizne-
su, ktory towarzyszy seniorom. Potomstwo jest natomiast obecne w organach
23 spotek, stanowiac 36,51% badanej populacji. Laczna liczba dzieci zasiada-
jacych w zarzadzie i radzie nadzorczej wynosi trzydziesci. Wykonane badania
jakosciowe pozwolily ponadto na identyfikacj¢ zaréwno dzieci, ktore zajmuja
nizsze stanowiska w hierarchii organizacyjnej badanych spétek rodzinnych, jak
i tych, ktére sg zaangazowane w inne podmioty gospodarcze nalezace do rodzi-
ny. Wiaczenie do analizy rezultatéw badan jakosciowych pozwolilo na stwier-
dzenie, ze w 47,62% spotek rodzinnych notowanych na GPW w Warszawie ma
miejsce proces sukcesji wladzy badz nastapilo juz przekazanie pelni wtadzy nad
spolka, natomiast wcigz nierozstrzygnieta kwestia pozostaje przekazanie wlas-
nosci spotki w rece drugiego pokolenia. Fakty te wydaja sie podkresla¢ wage
analizowanego zjawiska, zwlaszcza ze wiele spétek rodzinnych sklasyfikowanych
jako typ A w momencie prowadzenia badan nalezy do grupy mlodych spolek,
w ktorych seniorzy znajduja sie w gronie czterdziestolatkdw, ktdrzy zaréwno
z procesem planowania, jak i implementacji strategii sukcesji beda musieli sie
zmierzy¢ dopiero w przyszlodci.
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Wyniki przeprowadzonych testéow statystycznych skutkuja odrzuceniem
drugiej hipotezy badawczej dotyczacej zaleznosci pomiedzy koncentracja wtas-
nosci rodzinnej a sukcesjg wladzy. Oznacza to, ze wlaczanie potomstwa do orga-
néw spolki nie jest zalezne od wielko$ci wlasnosci, jaka posiada rodzina zarza-
dzajaca nia.

Na podstawie przeprowadzonych testow statystycznych analizujacych wiek se-
niora oraz zaangazowanie jego dzieci w dziatalno$¢ spo6tki mozna stwierdzié, ze
sukcesja wladzy mierzona zaangazowaniem dzieci w organach spétek jest uwarun-
kowana wiekiem seniora; tym samym zostala przyjeta trzecia hipoteza badawcza,
a zatem im starszy jest senior, tym wigksze odnotowuje si¢ zaangazowanie potom-
stwa w organach spotki.

Czwarta hipoteza, weryfikujaca zalezno$¢ pomiedzy okresem sprawowania
funkcji prezesa zarzadu przez seniora a sukcesja wladzy, na podstawie przepro-
wadzonych testéw statystycznych zostala przyjeta. Warto jednoczesnie zaznaczyc,
ze sila wspotwystepowania zmiennych mierzona wspotczynnikiem kontyngencji
V-Cramera, a takze korelacjg rang Spearmana jest mniejsza niz w przypadku wie-
ku seniora. Mozna wiec przypuszczad, ze cho¢ obie zmienne maja wplyw na suk-
cesje wladzy, to istotniejsza jest zmienna opisujaca wiek seniora.

Hipotezy piata i szosta weryfikowaly zaleznos¢ pomiedzy wiekiem seniora oraz
okresem sprawowania przez niego funkcji prezesa zarzadu a sukcesjg wlasnosci.
Wykonane testy statystyczne pozwolily na przyjecie hipotezy piatej, co znaczy, ze
istnieje zalezno$¢ pomiedzy wiekiem seniora a sukcesjg wlasnosci. Otrzymane wy-
niki sugeruja, ze w spotkach, w ktorych senior jest starszy, dzieci posiadaja wigcej
udzialéw w spoélce. Nie wykazano natomiast istotnej statystycznie zalezno$ci mie-
dzy okresem sprawowania funkcji prezesa zarzadu przez seniora a liczbg glosow
posiadanych przez dzieci w spoélce. Nie ma zatem podstaw do przyjecia szostej
hipotezy badawczej, tzn. brak jest zaleznosci pomiedzy okresem sprawowania
funkcji prezesa zarzadu przez seniora a sukcesja wlasnosci.

Analiza zebranego na potrzeby przeprowadzenia badan jakosciowych materiatu
pozwolila takze dostrzec, Ze inaczej przebiega proces ksztalcenia potomstwa, gdy
prezesem zarzadu jest kobieta. Nalezy zaznaczy¢, zZe w niniejszej pracy stwierdzo-
no tylko dwa takie przypadki, nie jest wiec mozliwe stawianie zbyt daleko idacych
wnioskow. We wspomnianych dwdch przypadkach dzieci podazaly wlasng $ciezka
zawodowg niezwigzana z dzialalno$cig biznesowa rodzicéw. Wazne wydaje sie jed-
nak odniesienie do réznic w procesie socjalizacji, jakie maja miejsce w przypadku
kobiet i mezczyzn, ktére scharakteryzowano w niniejszej pracy. Wydaje si¢ zasad-
ne, aby jednym z aspektéw uwzglednianych w planowaniu strategii sukcesji byla
wspomniana problematyka.

Opierajac sie na zebranym materiale badawczym, nalezy podkresli¢, ze senio-
rzy jednomyslnie stwierdzali brak wystepowania w ich spoétkach strategii sukce-
sji, lecz poczynione intuicyjnie kroki przyczynily sie do stworzenia okreslonego
schematu postepowania, ktéry byt widoczny w analizowanych podmiotach i zos-
tal scharakteryzowany przez autorke niniejszego tomu. Uzyskane dane pozwolily
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na stworzenie modelu sukcesji, ktory widoczny jest w postepowaniu badanych spo-
tek rodzinnych notowanych na GPW w Warszawie. Ze wzgledu na to, Ze obecnie
obserwujemy pierwsza zmiane pokoleniowa w spétkach rodzinnych notowanych
na GPW w Warszawie, seniorzy silnie akcentowali brak dobrych praktyk w oma-
wianym zakresie, podkreslajac jednoczesnie, iz chetnie czerpig wiedze, ktéra zo-
stala sprawdzona w innych krajach dysponujacych bogatszymi doswiadczeniami
dotyczacymi transferu miedzypokoleniowego wladzy i wlasnosci. Dlatego tez
w spotkach rodzinnych coraz czedciej pragnie si¢ tworzy¢ konstytucje lub funda-
cje rodzinne, ktdre regulowatyby miedzy innymi kwestie przekazywania wladzy
i wlasnosci. Podejmowane dzialania wskazuja, ze analizowane podmioty zamie-
rzajg trwac i rozwijaé si¢ w tej wlasnie formie, a nie wyzbywa¢ si¢ rodzinnego
charakteru w zwigzku z dokonujacymi sie w przyszlosci zmianami generacyjnymi.

Na podstawie zebranego materiatu zaréwno z przeprowadzonych badan iloscio-
wych, jak i jako$ciowych mozna stworzy¢ pewien model sukcesji, ktory zgodnie
z literaturg przedmiotu ukazuje poszczegélne etapy miedzygeneracyjnego transfe-
ru wladzy i wlasnosci w spotkach rodzinnych notowanych na GPW w Warszawie,
objetych niniejszg analizg.

Model sukeesji spolek rodzinnych typu A:

1) edukacja kierunkowa potencjalnego sukcesora (ksztalcenie w polskich i/lub

zagranicznych placowkach edukacyjnych);

2) doswiadczenie zawodowe potencjalnego sukcesora (zdobywane w pierwszej
kolejnosci poza spotka rodzinna, nastepnie w spélce rodzinnej);

3) Sciezka kariery potencjalnego sukcesora (rozpoczecie pracy w spolce od naj-
nizszych stanowisk i stopniowe przechodzenie na wyzsze, co stuzy zwiekszaniu
odpowiedzialnosci i wzajemnej wymianie wiedzy pomiedzy seniorem a po-
tencjalnym sukcesorem; w spolce rozpoczyna si¢ przygotowanie sukcesji
wiadzy);

4) sukcesja wladzy (rozpoczynajaca si¢ od wejscia sukcesora do zarzadu, po-
przez sprawowanie funkcji wiceprezesa zarzadu, az do pelnej sukcesji wla-
dzy rozumianej jako objecie przez nastepce stanowiska prezesa zarzadu);

5) sukcesja wlasnosci (odbywa si¢ etapami; sukcesja wladzy znacznie wyprze-
dza przekazanie wlasno$ci nad rodzinna spotky).

Wykonane badania pozwolily takze na zidentyfikowanie dwéch sciezek, ktory-
mi podaza potomstwo seniora. Pierwsza z nich odzwierciedlona zostaje w opisa-
nym powyzej modelu, druga natomiast prowadzi do objecia stanowiska w radzie
nadzorczej. Na podstawie badan jakosciowych zauwazono, ze potomstwo, ktdre
zasiada w radzie nadzorczej, zarzadza réwnolegle wlasnymi przedsiebiorstwami,
co moze stanowi¢ przyczyne obrania takiej $ciezki, moga jednak istnie¢ réwniez
inne czynniki, ktore zadecydowaty o wstapieniu do rady nadzorczej, ktorych prze-
prowadzone badania nie ujawnily. Dlatego tez powyzsza zaleznos¢ wymaga pro-
wadzenia dalszych eksploracji.

Nalezy takze zaznaczy¢, ze przynaleznos¢ do danej kategorii spétek typu A, Bi C
zgodnie z przyjeta na potrzeby badan definicja jest plynna, a mozliwo$¢ obserwacji
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konsekwencji podjetych dzi$ przez senioréw decyzji odnosnie do strategii sukcesji
pozwoli w przyszlosci zweryfikowaé, w ramach ktdrej kategorii dana spotka ro-
dzinna bedzie mogta by¢ zidentyfikowana. Obecni sukcesorzy beda decydowac,
czy w rekach rodziny utrzymac zaréwno wilasnos¢, jak i funkcje zarzadcze, czy tez
tylko wlasnos¢, a do zarzadzania dopusci¢ zewnetrznych menedzerdw, a takze czy
utrzymac¢ funkcje zarzadcze przy jednoczesnym otwarciu struktury wlasnosci na
udzialowcow spoza rodziny.

Konczac prezentacje plynacych z przeprowadzonych badan wnioskow, autorka
pragnie zwrdci¢ uwage, ze mimo podjetej proby nie udato si¢ ustali¢, czy plec sta-
nowi kryterium wyboru sukcesora; podniesiony w tym miejscu problem stanowi
coraz silniej umacniajacy si¢ trend badawczy. Brak jednoznacznych przestanek
do udzielenia odpowiedzi na ten temat zach¢ca do ponownego przeprowadzenia
badan nad zagadnieniem plci sukcesora, jako czynnika mogacego mie¢ wpltyw na
proces sukcesji w spotkach rodzinnych, ktérych akcje sa przedmiotem obrotu
na rynku kapitalowym. Przeprowadzone badania jakosciowe pozwolity na uka-
zanie zaleznosci, ktéra moze wpltywac na decyzje dotyczaca wlaczenia potom-
stwa do organdw statutowych spotki, poznanie szerszego kontekstu mogtoby sie
jednak przyczyni¢ do poznania innych zmiennych, ktére stanowia podstawe ta-
kiej decyzji, a tym samym wskazane zagadnienie moze stanowi¢ kolejny obszar
badawczy wymagajacy eksploracji. W ramach przeprowadzonych analiz empi-
rycznych zauwazono takze, Ze inaczej przebiega proces ksztalcenia potomstwa
w zaleznosci od plci prezesa zarzadu. Wydaje sig, ze i to zagadnienie wymaga
podjecia dalszych studiow, z uwzglednieniem zwlaszcza réznic w procesie socja-
lizacji mezczyzn i kobiet. Uzyskane rezultaty eksploracji moglyby znaczaco po-
szerzy¢ wiedzg¢ badaczy na temat planowania i implementacji procesu sukcesji.
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