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Złożona Polakom w Konstytucji Rzeczypospolitej 
Polskiej z 2 kwietnia 1997 r. gwarancja prawa do 
posiadania własności i swobodnego dysponowania 
tą własnością jest fundamentem otwierającym drogę 
do budowy w Polsce firm rodzinnych. Na ten fakt 
w następujących słowach zwrócił uwagę Zbigniew 
Sosnowski, przedsiębiorca, założyciel firmy Kross: 
„Mamy w Polsce do czynienia z niesamowitą sytu-
acją – możemy budować firmy rodzinne. Coś, co nie 
udało się naszym ojcom i dziadkom, może uda się 
nam. Powtarzam swoim synom: moje i wasze poko-
lenie nie powinno wydawać zarobionych pieniędzy. 
Bo tym, czego nam brakuje, jest kapitał. Kiedy patrzy 
się na te ogromne międzynarodowe firmy, które bu-
dowane są od bardzo wielu lat, to one są wielkie, bo 
mają pieniądze na rozwój” [Kostrzewski, Miączyński, 
2012, s. 59].
Interesującym zjawiskiem zaobserwowanym 

w Polsce jest to, że pojawiła się grupa przedsiębior-
ców, którzy działalność gospodarczą rozpoczynali 
po 1988 roku i w latach 20. XXI w. weszli w wiek 
emerytalny. Z uwagi na ten fakt wywiązała się w tym 
środowisku potrzeba przekazania, przez sukcesję, 
firmy dzieciom lub wnukom. Zmiana pokoleniowa, 
jaka powinna dokonać się w wielu polskich firmach, 
jest obecnie najważniejszym i zarazem najtrudniej-
szym problemem do rozwiązania. Zbudowanie firmy 
rodzinnej – w opinii przedsiębiorców – pozwala 
im na godne zakończenie aktywności zawodowej. 
Sukcesor to osoba, która wchodząc w kompetencje 
przedsiębiorcy seniora, nestora rodziny, teoretycznie 
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FIRMY RODZINNE

ma kontynuować działalność firmy, być strażnikiem 
wartości założyciela, a praktycznie często oczekuje 
się od niego, aby tchnął nową energię w rozwój przed-
siębiorstwa i dbał o to, aby tzw. syndrom Buddenbro-
oków nie stał się samospełniającą się przepowiednią. 
Firmy rodzinne wyróżnia na rynku genotyp długiego 
trwania, z tego powodu nieprzypadkowo nazywa się 
je maratończykami biznesu. Cieszą się pozytywnym 
wizerunkiem w swoim otoczeniu. Budzą zaufanie 
klientów.

Sukcesja przeprowadzona w firmie rodzinnej jest 
ważnym etapem jej rozwoju. Badania dowodzą, że 
zależna jest ona od uwarunkowań znajdujących się 
po stronie nieformalnych (kulturowych) i formalnych 
(prawnych) instytucji. Z tego powodu istotne znacze-
nie dla długiego trwania przedmiotowych firm mają 
zwyczaj i tradycja przyjęte w rodzinie. Rodzina, jako 
pierwotna grupa społeczna, jest zazwyczaj dawcą 
impulsu przedsiębiorczego. Cel rodziców, wyrażony 
ich ambicją, aby dać dzieciom narzędzia do tzw. do-
brego życia, wynika głównie z mechanizmu obronnego 
rodziny, którego genezy upatrywać należy w zaspo-
kojeniu potrzeb podstawowej komórki społecznej. 
Przekazywanie wzorców postępowania w rodzinach 
przedsiębiorców oraz kształtowanie się tam specy-
ficznych norm i zasad życia ma wpływ na karierę 
zawodową poszczególnych osób połączonych więzami 
rodzinnymi. Firma rodzinna buduje własne drzewo ge-
nealogiczne. Pozwala ono na kreowanie tzw. mitu za-
łożycielskiego [Lewandowska, 2020, s. 7–96]. Te dwa 
elementy uznawane są za strategiczny atut firmy, da-
jący jej przewagę konkurencyjną na rynku. Wzajemne 
zaufanie członków rodziny do siebie, lojalność i soli-
darność są wartościami, które cementują gospodaru-
jące rodziny i w konsekwencji wywierają znaczący 
wpływ na konstrukcję analizowanych firm. Są one, 
w ocenie zewnętrznych obserwatorów, szczelne i nie 
wydostają się z nich żadne niepożądane informacje. 
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Jest to jedna z cech tych organizacji, która pozwala 
utrzymać im pozytywny wizerunek marki. Stabilność, 
przewidywalność i długie trwanie są siłą tego biznesu 
[Kamosiński, 2023, s. 187 i nast.].

Podstawowy problem, który pojawia się w trakcie 
dyskusji na temat sukcesji firmy, identyfikować należy 
jako wyrażenie wolnej woli i obustronnej zgody ne-
stora rodu i potencjalnego sukcesora na przeprowadze-
nie aktu sukcesji. Gotowość przedsiębiorców seniorów 
do podjęcia się tego, prawdopodobnie najważniejszego 
w ich karierze zawodowej zadania, nadal nie jest wy-
starczająca. Z drugiej strony zaobserwowano, że wola 
dobrowolnego i niewymuszonego przyłączenia się 
potencjalnego sukcesora do realizacji tego procesu jest 
uzależniona od często nieoczekiwanych i zaskakują-
cych sytuacji, które wydarzyły się w dalszej lub bliż-
szej przeszłości. Każda ze stron tego procesu powinna 
szczerze wyjaśnić i sprecyzować swoje oczekiwania. 
W trakcie prowadzonych w rodzinach dyskusji o suk-
cesji, które powinny zaczynać się na wiele lat przed 
pojawieniem się potrzeby jej wdrożenia, każdej ze 
stron towarzyszą emocje. Jeśli nie przeprowadza się 
takich rozmów w rodzinie i przedsiębiorca senior pre-
cyzyjnie nie artykułuje swoich oczekiwań, trudno, aby 
potencjalny następca, sukcesor, był zainteresowany 
przejęciem firmy. Naszkicowany problem wymaga 
szerokich badań zarówno o charakterze jakościowym, 
jak i ilościowym.

Określenie stosunku przedsiębiorców – seniorów do 
sukcesji będzie efektywne wówczas, gdy wykorzysta 
się jako metodę badawczą pogłębione wywiady jako-
ściowe. Ta metoda, rozszerzona o wątki biograficzne 
respondenta, pozwalająca na swobodne wypowiedzi 
przedsiębiorcy, jest optymalnym rozwiązaniem, które 
przybliża badacza do formułowania uogólnień i kon-
kluzji. Jej istota sprowadza się do odkrycia emocji, 
które towarzyszą przedsiębiorcy, gdy ten myśli o suk-
cesji i  ją planuje. Wprawdzie nie zawsze znajduje 
ona pełne zrozumienie wśród ekonomistów, głównie 
za jej opisowy, narracyjny charakter, ma ona jednak 
istotne dla tej dyscypliny nauki znaczenie, z uwagi na 
uwzględnianie w badaniach ekonomicznych wątków 
behawioralnych, które wywierają wpływ na codzienne 
decyzje człowieka gospodarującego dostępnymi mu 
zasobami [Szczepańska, 2024].

Problem sukcesji jest bodaj najtrudniejszym zada-
niem, z jakim musi zmierzyć się rodzina wyrażająca 
wolę zbudowania firmy rodzinnej. Zauważono, że 
w sytuacji, gdy sukcesor nie chce przejąć firmy, którą 
zbudował jego rodzic, skrajnym zachowaniem nestora 
rodziny jest spontaniczna reakcja, ujęta w lapidar-
nym zdaniu: „Wolę spalić to wszystko, niż przekazać 
w obce ręce” [Wywiad 15]. Tak gwałtowny wybuch 
emocji jest następstwem faktu, że przedsiębiorca, 
który jest założycielem firmy, postrzega ją w katego-
rii klejnotu rodzinnego, niepodlegającego sprzedaży 

[Kamosiński, 2019, s. 86 i nast.]. Z odmienną sytuacją 
spotykamy się wówczas, gdy w rodzinie toczy się od 
kilku lat dyskusja na temat sukcesji. Sprawdzanie 
sprawczości i gotowości potencjalnego sukcesora 
firmy do jej przejęcia może przyjąć różną formę. 
Pierwszą jest wsparcie, którego przedsiębiorca se-
nior udziela juniorowi w zbudowaniu własnej firmy, 
tożsamej w profilu gospodarczym z firmą seniora. 
Dwie firmy działają równolegle na rynku, kooperu-
jąc do czasu, aż senior zdecyduje się na zaprzestanie 
działalności gospodarczej: „Przejąłem taty tematy, 
znajomości, kontakty w instytucjach” [Kamosiński, 
2024, s. 106]. Z tym samym rdzeniem decyzyjnym 
związane jest budowanie przez rodziców, gdy dzieci 
wejdą w wiek dojrzały, spółki: „...w międzyczasie 
z tego prostego przedsiębiorstwa jednoosobowego 
założyliśmy jeszcze spółkę, dzieciaki są już w spółce 
właśnie po to, żeby płynnie ze wszystkim przejść 
i  ta struktura organizacyjna firmy wygląda tak, że 
dzieciaki w tym wszystkim są i nawet jak nas zabrak-
nie, to firma nie umrze” [Kamosiński, 2024, s. 93]. 
Dyskusje w rodzinie o przekazaniu firmy dzieciom, 
które nie kończą się przyznaniem juniorom uprawnień 
władczych, prowadzą do konfliktu, który może mieć 
niekorzystne następstwa dla wizerunku firmy i gospo-
darującej rodziny: „Ja mam kolegę, który ma czter-
dzieści trzy lata i czeka cały czas, aż tata mu przepisze 
firmę. I tak czeka i czeka, zdążył już być alkoholikiem, 
już zdążył nie być alkoholikiem i on cały czas czeka” 
[Kamosiński, 2024, s. 143]. Rodzina, która szczyci 
się tradycją od 1919 roku, podkreśla, że prawdziwa 
sukcesja ma miejsce wówczas, gdy zachodzi niezau-
ważalnie, jest następstwem dobrowolnego włączania 
się juniora do pracy w firmie. Wsparcie udzielane 
juniorowi przez przedsiębiorcę seniora w podjęciu 
decyzji o przejęciu firmy, dalekie od presji i nacisków 
z jego strony, skutkuje pozytywnym efektem. Jest nim 
sukcesja: „Myśmy nie wiedzieli, że on będzie chciał 
przejąć firmę swego czasu, ale od malutkiego wzrastał 
w tym, pomagał czy ciasteczka układać, czy sucharki 
pakować, czy na samochód ładować [...]. Wymusić 
się tego nie da, bo to może pójść w drugą stronę” 
[Kamosiński, 2024, s. 174].

Intencje sukcesyjne młodego pokolenia

Powodzenie procesu sukcesji zależy w dużej mierze 
od gotowości kolejnego pokolenia do przejęcia sterów. 
Niezwykle istotną kwestią są więc intencje sukcesyjne, 
rozumiane jako stopień gotowości i motywacji potom-
ków właścicieli firm do związania swojej przyszłości 
zawodowej z przedsiębiorstwem rodzinnym i w kon-
sekwencji jego przejęcie. Stanowią one kluczowy 
etap procesu decyzyjnego poprzedzający faktyczne 
zaangażowanie w firmę. Tymczasem wielu poten-
cjalnych sukcesorów nie widzi swojej przyszłości 
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w rodzinnym biznesie. Badania przeprowadzone przez 
autorów wśród studentów, których rodzice prowadzą 
przedsiębiorstwo rodzinne, pokazują, że blisko połowa 
respondentów całkowicie wyklucza związanie się 
z działalnością rodziców. Pozostali wykazują bardzo 
zróżnicowany poziom intencji sukcesyjnych. Odzwier-
ciedla on bowiem nie tylko racjonalne kalkulacje doty-
czące przyszłej kariery, lecz także emocjonalne więzi 
z przedsiębiorstwem rodzinnym. W tym kontekście 
pojawia się potrzeba zrozumienia uwarunkowań de-
cyzji młodego pokolenia.

Jako krytyczny czynnik przetrwania firmy rodzin-
nej, intencje sukcesyjne były przedmiotem zaintere-
sowania licznych badaczy. Podejście opisowe, stoso-
wane we wcześniejszych pracach, zostało następnie 
zdominowane przez to oparte na teoriach psycho-
logicznych i behawioralnych. Szczególnie istotne 
było zastosowanie teorii planowanego zachowania 
zaproponowanej przez Ajzena [1991] do kontekstu 
firm rodzinnych. Model ten zakłada, że intencje suk-
cesyjne są poprzedzone trzema głównymi elementami: 
przekonaniami, normami społecznymi i poczuciem 
kontroli nad działaniem. W badaniach nad sukcesją 
został on zaadaptowany m.in. przez Sharma, Chri-
sman i Chuę [2003], którzy zwrócili uwagę, że decy-
zje młodego pokolenia o zaangażowaniu się w firmę 
są uwarunkowane nie tylko realiami biznesowymi, 
ale również indywidualnymi przekonaniami i ocze-
kiwaniami społecznymi. I właśnie te indywidualne 
cechy potencjalnych sukcesorów, rozpatrywane jako 
predyktory intencji sukcesyjnych, wydają się być 
obiecującym kierunkiem badań – począwszy od cech 
społeczno‑demograficznych poprzez doświadczenia 
i postawy wobec rodzinnego przedsiębiorstwa aż po 
cechy psychologiczne.
Mimo że firmy rodzinne to często nowoczesne 

przedsiębiorstwa, korzystające z nowych technologii 
i metod zarządzania, myślenie o sukcesji nacechowane 
jest silnymi stereotypami płciowymi. Kobiety, jak 
pokazuje Jimenez [2009], częściej niż mężczyźni na-
potykają bariery wynikające z tradycyjnych oczekiwań 
społecznych i ról przypisywanych płci. Wprawdzie 
autorka podkreśla znaczącą rolę kobiet w prowadze-
niu rodzinnych przedsiębiorstw, jednak nie zmienia 
to faktu występowania stereotypowych przekonań, 
zgodnie z którymi to najstarszy syn powinien zostać 
sukcesorem.
Jednym z kluczowych czynników wpływających 

na decyzję o sukcesji jest subiektywne przekonanie 
o własnych możliwościach i kontroli nad przebiegiem 
kariery. Wewnętrzne umiejscowienie kontroli, rozu-
miane jako przekonanie o wpływie na własne życie, 
odgrywa istotną rolę w kształtowaniu planów zawo-
dowych, w tym intencji sukcesyjnych. Badania prze-
prowadzone przez Zellwegera i in. [2010] dowodzą, 
że do pewnego stopnia wewnętrzne umiejscowienie 

kontroli jest pozytywnie skorelowane z ich nasile-
niem. Jednak osoby o zdecydowanie wysokim po-
ziomie wewnętrznego umiejscowienia kontroli są 
w mniejszym stopniu zainteresowane związaniem 
się z firmą rodzinną, ponieważ kojarzy się im ona 
z ograniczeniami i obciążeniem emocjonalnym, wy-
nikającymi z oczekiwań rodziny. Ponadto obserwa-
cja rodziców uświadamia skalę presji i osobistych 
poświęceń, jakie wiążą się z taką ścieżką kariery. 
Te same badania wskazują na samoocenę kompe-
tencji przedsiębiorczych jako czynnik stymulujący 
intencje sukcesyjne. Podobnie oddziałuje wysoki 
poziom samokontroli rozumiany jako zdolność do 
planowania, organizacji i samodyscypliny. Poten-
cjalni sukcesorzy, którzy postrzegają siebie jako do-
brze zorganizowanych, częściej byli zainteresowani 
sukcesją [Schröder i in., 2011].
Relacja z  rodzicami i  odczuwane z  ich strony 

wsparcie stanowią jeden z najbardziej bezpośrednich 
predyktorów intencji sukcesyjnych. Szczególną rolę 
odgrywa wsparcie emocjonalne: okazywanie zaufania, 
szacunku i zrozumienia [Lyons i in., 2023]. Do podob-
nych wniosków prowadzą badania przeprowadzone 
przez autorów. To rodzice i odczuwany z ich strony 
nacisk, by związać się z firmą, są kluczowym elemen-
tem procesu decyzyjnego zachodzącego w głowach 
młodego pokolenia. Wygląda na to, że osoby, które 
decydują się na sukcesję, robią to nie tylko dlatego, że 
same czują się kompetentne, ale również dlatego, że 
ich rodzice tak uważają. Pozytywne relacje wewnątrz-
rodzinne, szczególnie w kontekście dumy i wzajem-
nego szacunku, wzmacniają chęć kontynuowania 
tradycji. Jak pokazuje raport Barometr Sukcesyjny 
[2017], dzieci, które z dumą patrzą na osiągnięcia 
swoich rodziców, aż o 30% częściej deklarują goto-
wość przejęcia firmy. Pozytywne relacje z rodzicami 
oraz ich otwartość na sukcesję zazwyczaj wiążą się 
z wczesnym angażowaniem dzieci do kontaktu z firmą. 
To także czynnik stymulujący intencje sukcesyjne. 
Badania Schrödera i in. [2011] wykazały, że młodzież 
aktywnie zaangażowana w działalność firmy rodzinnej 
częściej deklaruje chęć jej przejęcia. Taka socjaliza-
cja wzmacnia poczucie przynależności, ale również 
kształtuje przekonanie, że kontynuacja działalności 
jest naturalnym i osiągalnym wyborem.

Wnioski

Intencje sukcesyjne studiujących dzieci właścicieli 
firm rodzinnych są uwarunkowane wieloczynnikowo: 
od cech demograficznych i psychologicznych poten-
cjalnych sukcesorów po postawę rodziców. Badania 
pokazują, że dla młodego pokolenia sukcesja wcale nie 
jest oczywistym wyborem. Część nestorów rodzinnego 
biznesu zdaje się nie przyjmować tego do wiadomo-
ści. Trudno im pogodzić się z tym, że firma, którą 
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tworzyli z takim trudem, może nie być marzeniem 
ich dzieci. Nie zmienia to jednak faktu, że bez zrozu-
mienia potrzeb i ambicji młodego pokolenia nie da się 
przeprowadzić udanego procesu sukcesji. Dobrze, aby 
właściciele rodzinnych przedsiębiorstw wiedzieli, że 
to oni są kluczowym elementem w procesie planowa-
nia przyszłości zawodowej przez dzieci.
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