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W programie XI Kongresu Ekonomistéw Polskich przewidziano panel Firmy rodzinne w czasach niepewno-

Sci — strategie sukcesji i rozwoju (sesja panelowa D4)

Rodzinny biznes bez nastepcow?
Problemy z sukcesja w firmach rodzinnych

Zlozona Polakom w Konstytucji Rzeczypospolitej
Polskiej z 2 kwietnia 1997 r. gwarancja prawa do
posiadania wlasnosci i swobodnego dysponowania
ta wlasnoscig jest fundamentem otwierajacym droge
do budowy w Polsce firm rodzinnych. Na ten fakt
w nastepujacych stowach zwrécit uwage Zbigniew
Sosnowski, przedsiebiorca, zatozyciel firmy Kross:
»2Mamy w Polsce do czynienia z niesamowitg sytu-
acja — mozemy budowac firmy rodzinne. Co$, co nie
udalo sie naszym ojcom i dziadkom, moze uda sie
nam. Powtarzam swoim synom: moje i wasze poko-
lenie nie powinno wydawac zarobionych pieniedzy.
Bo tym, czego nam brakuje, jest kapitat. Kiedy patrzy
sie na te ogromne miedzynarodowe firmy, ktére bu-
dowane sg od bardzo wielu lat, to one sg wielkie, bo
maja pieniadze na rozw6j” [Kostrzewski, Miaczynski,
2012, s. 59].

Interesujacym zjawiskiem zaobserwowanym
w Polsce jest to, ze pojawita sie grupa przedsiebior-
cow, ktérzy dziatalno$¢ gospodarcza rozpoczynali
po 1988 roku i w latach 20. XXI w. weszli w wiek
emerytalny. Z uwagi na ten fakt wywiazala sie w tym
srodowisku potrzeba przekazania, przez sukcesje,
firmy dzieciom lub wnukom. Zmiana pokoleniowa,
jaka powinna dokonac sie w wielu polskich firmach,
jest obecnie najwazniejszym i zarazem najtrudniej-
szym problemem do rozwigzania. Zbudowanie firmy
rodzinnej — w opinii przedsiebiorcéw — pozwala
im na godne zakonczenie aktywno$ci zawodowe;j.
Sukcesor to osoba, ktéra wchodzac w kompetencje
przedsiebiorcy seniora, nestora rodziny, teoretycznie
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ma kontynuowa¢ dziatalnos¢ firmy, by¢ straznikiem
wartosci zalozyciela, a praktycznie czesto oczekuje
sie od niego, aby tchnal nowa energie w rozwdj przed-
siebiorstwa i dbat o to, aby tzw. syndrom Buddenbro-
oko6w nie stat sie samospelniajaca sie przepowiednia.
Firmy rodzinne wyréznia na rynku genotyp dlugiego
trwania, z tego powodu nieprzypadkowo nazywa sie
je maratoficzykami biznesu. Ciesza sie pozytywnym
wizerunkiem w swoim otoczeniu. Budzg zaufanie
klientow.

Sukcesja przeprowadzona w firmie rodzinnej jest
waznym etapem jej rozwoju. Badania dowodza, ze
zalezna jest ona od uwarunkowan znajdujacych sie
po stronie nieformalnych (kulturowych) i formalnych
(prawnych) instytucji. Z tego powodu istotne znacze-
nie dla dlugiego trwania przedmiotowych firm maja
zwyczaj i tradycja przyjete w rodzinie. Rodzina, jako
pierwotna grupa spoteczna, jest zazwyczaj dawca
impulsu przedsiebiorczego. Cel rodzicéw, wyrazony
ich ambicja, aby da¢ dzieciom narzedzia do tzw. do-
brego zycia, wynika gtéwnie z mechanizmu obronnego
rodziny, ktérego genezy upatrywac nalezy w zaspo-
kojeniu potrzeb podstawowej komérki spoteczne;j.
Przekazywanie wzorcéw postepowania w rodzinach
przedsiebiorcéw oraz ksztaltowanie sie tam specy-
ficznych norm i zasad zycia ma wplyw na kariere
zawodowa poszczegdblnych oséb potaczonych wiezami
rodzinnymi. Firma rodzinna buduje wlasne drzewo ge-
nealogiczne. Pozwala ono na kreowanie tzw. mitu za-
lozycielskiego [Lewandowska, 2020, s. 7-96]. Te dwa
elementy uznawane sg za strategiczny atut firmy, da-
jacy jej przewage konkurencyjna na rynku. Wzajemne
zaufanie cztonkdw rodziny do siebie, lojalnos¢ i soli-
darno$¢ sa warto$ciami, ktére cementuja gospodaru-
jace rodziny i w konsekwencji wywierajq znaczacy
wplyw na konstrukcje analizowanych firm. Sa one,
w ocenie zewnetrznych obserwatoréw, szczelne i nie
wydostajq sie z nich zadne niepozadane informacje.
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Jest to jedna z cech tych organizacji, ktéra pozwala
utrzymac im pozytywny wizerunek marki. Stabilnos¢,
przewidywalnos¢ i dhugie trwanie sa sila tego biznesu
[Kamosinski, 2023, s. 187 i nast.].

Podstawowy problem, ktéry pojawia sie w trakcie
dyskusji na temat sukcesji firmy, identyfikowac nalezy
jako wyrazenie wolnej woli i obustronnej zgody ne-
stora rodu i potencjalnego sukcesora na przeprowadze-
nie aktu sukcesji. Gotowos¢ przedsiebiorcéw seniorow
do podjecia sie tego, prawdopodobnie najwazniejszego
w ich karierze zawodowej zadania, nadal nie jest wy-
starczajaca. Z drugiej strony zaobserwowano, ze wola
dobrowolnego i niewymuszonego przylaczenia sie
potencjalnego sukcesora do realizacji tego procesu jest
uzalezniona od czesto nieoczekiwanych i zaskakuja-
cych sytuacji, ktére wydarzyly sie w dalszej lub bliz-
szej przesztoSci. Kazda ze stron tego procesu powinna
szczerze wyjasnic¢ i sprecyzowac swoje oczekiwania.
W trakcie prowadzonych w rodzinach dyskusji o suk-
cesji, ktére powinny zaczynac sie na wiele lat przed
pojawieniem sie potrzeby jej wdrozenia, kazdej ze
stron towarzysza emocje. Jesli nie przeprowadza sie
takich rozméw w rodzinie i przedsiebiorca senior pre-
cyzyjnie nie artykuluje swoich oczekiwan, trudno, aby
potencjalny nastepca, sukcesor, byl zainteresowany
przejeciem firmy. Naszkicowany problem wymaga
szerokich badan zaréwno o charakterze jako$ciowym,
jak i iloSciowym.

Okreslenie stosunku przedsiebiorcéw — senioréw do
sukcesji bedzie efektywne wowczas, gdy wykorzysta
sie jako metode badawcza poglebione wywiady jako-
$ciowe. Ta metoda, rozszerzona o watki biograficzne
respondenta, pozwalajaca na swobodne wypowiedzi
przedsiebiorcy, jest optymalnym rozwigzaniem, ktére
przybliza badacza do formulowania uogélnien i kon-
kluzji. Jej istota sprowadza sie do odkrycia emocji,
ktére towarzysza przedsiebiorcy, gdy ten mysli o suk-
cesji i ja planuje. Wprawdzie nie zawsze znajduje
ona pelne zrozumienie wsréd ekonomistow, gléwnie
za jej opisowy, narracyjny charakter, ma ona jednak
istotne dla tej dyscypliny nauki znaczenie, z uwagi na
uwzglednianie w badaniach ekonomicznych watkéw
behawioralnych, ktére wywieraja wplyw na codzienne
decyzje cztowieka gospodarujacego dostepnymi mu
zasobami [Szczepanska, 2024].

Problem sukcesji jest bodaj najtrudniejszym zada-
niem, z jakim musi zmierzy¢ sie rodzina wyrazajaca
wole zbudowania firmy rodzinnej. Zauwazono, ze
w sytuacji, gdy sukcesor nie chce przejac¢ firmy, ktora
zbudowal jego rodzic, skrajnym zachowaniem nestora
rodziny jest spontaniczna reakcja, ujeta w lapidar-
nym zdaniu: ,,Wole spali¢ to wszystko, niz przekazac¢
w obce rece” [Wywiad 15]. Tak gwaltowny wybuch
emocji jest nastepstwem faktu, ze przedsiebiorca,
ktéry jest zatozycielem firmy, postrzega ja w katego-
rii klejnotu rodzinnego, niepodlegajacego sprzedazy

[Kamosinski, 2019, s. 86 i nast.]. Z odmienna sytuacja
spotykamy sie wéwczas, gdy w rodzinie toczy sie od
kilku lat dyskusja na temat sukcesji. Sprawdzanie
sprawczosci i gotowosci potencjalnego sukcesora
firmy do jej przejecia moze przyjac¢ r6zna forme.
Pierwsza jest wsparcie, ktérego przedsiebiorca se-
nior udziela juniorowi w zbudowaniu wilasnej firmy,
tozsamej w profilu gospodarczym z firma seniora.
Dwie firmy dziataja réwnolegle na rynku, kooperu-
jac do czasu, az senior zdecyduje sie na zaprzestanie
dzialalnosci gospodarczej: ,,Przejalem taty tematy,
znajomosci, kontakty w instytucjach” [Kamosinski,
2024, s. 106]. Z tym samym rdzeniem decyzyjnym
zwiazane jest budowanie przez rodzicéw, gdy dzieci
wejda w wiek dojrzaly, spéiki: ,,...w miedzyczasie
z tego prostego przedsiebiorstwa jednoosobowego
zalozylismy jeszcze spoike, dzieciaki sa juz w spolce
wlasnie po to, zeby plynnie ze wszystkim przejsé
i ta struktura organizacyjna firmy wyglada tak, ze
dzieciaki w tym wszystkim sa i nawet jak nas zabrak-
nie, to firma nie umrze” [Kamosinski, 2024, s. 93].
Dyskusje w rodzinie o przekazaniu firmy dzieciom,
ktére nie koricza sie przyznaniem juniorom uprawnien
wladczych, prowadza do konfliktu, ktéry moze mieé
niekorzystne nastepstwa dla wizerunku firmy i gospo-
darujacej rodziny: ,,JJa mam kolege, ktéry ma czter-
dziesci trzy lata i czeka caly czas, az tata mu przepisze
firme. I tak czeka i czeka, zdazy} juz by¢ alkoholikiem,
juz zdazyl nie by¢ alkoholikiem i on caly czas czeka”
[Kamosinski, 2024, s. 143]. Rodzina, ktéra szczyci
sie tradycja od 1919 roku, podkres$la, ze prawdziwa
sukcesja ma miejsce wowczas, gdy zachodzi niezau-
wazalnie, jest nastepstwem dobrowolnego wlaczania
sie juniora do pracy w firmie. Wsparcie udzielane
juniorowi przez przedsiebiorce seniora w podjeciu
decyzji o przejeciu firmy, dalekie od presji i naciskow
z jego strony, skutkuje pozytywnym efektem. Jest nim
sukcesja: ,,MyS$my nie wiedzieli, ze on bedzie chciat
przejac firme swego czasu, ale od malutkiego wzrastat
w tym, pomagat czy ciasteczka uktada¢, czy sucharki
pakowaé, czy na samochdd tadowac¢ [...]. Wymusi¢
sie tego nie da, bo to moze péj$¢ w druga strone”
[Kamosinski, 2024, s. 174].

Intencje sukcesyjne mtodego pokolenia

Powodzenie procesu sukcesji zalezy w duzej mierze
od gotowosci kolejnego pokolenia do przejecia steréw.
Niezwykle istotng kwestig sa wiec intencje sukcesyjne,
rozumiane jako stopienl gotowo$ci i motywacji potom-
kéw wiascicieli firm do zwigzania swojej przysztosci
zawodowej z przedsiebiorstwem rodzinnym i w kon-
sekwencji jego przejecie. Stanowia one kluczowy
etap procesu decyzyjnego poprzedzajacy faktyczne
zaangazowanie w firme. Tymczasem wielu poten-
cjalnych sukcesoréw nie widzi swojej przysztosci
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w rodzinnym biznesie. Badania przeprowadzone przez
autoréw wsrod studentéw, ktérych rodzice prowadza
przedsiebiorstwo rodzinne, pokazuja, ze blisko polowa
respondentéw catkowicie wyklucza zwiazanie sie
z dzialalno$cia rodzicow. Pozostali wykazuja bardzo
zr6znicowany poziom intencji sukcesyjnych. Odzwier-
ciedla on bowiem nie tylko racjonalne kalkulacje doty-
czace przysziej kariery, lecz takze emocjonalne wiezi
z przedsiebiorstwem rodzinnym. W tym kontek$cie
pojawia sie potrzeba zrozumienia uwarunkowan de-
cyzji mtodego pokolenia.

Jako krytyczny czynnik przetrwania firmy rodzin-
nej, intencje sukcesyjne byly przedmiotem zaintere-
sowania licznych badaczy. Podejscie opisowe, stoso-
wane we wczesniejszych pracach, zostalo nastepnie
zdominowane przez to oparte na teoriach psycho-
logicznych i behawioralnych. Szczegélnie istotne
bylo zastosowanie teorii planowanego zachowania
zaproponowanej przez Ajzena [1991] do kontekstu
firm rodzinnych. Model ten zak}ada, ze intencje suk-
cesyjne sa poprzedzone trzema gléwnymi elementami:
przekonaniami, normami spotecznymi i poczuciem
kontroli nad dzialaniem. W badaniach nad sukcesja
zostal on zaadaptowany m.in. przez Sharma, Chri-
sman i Chue [2003], ktérzy zwrdécili uwage, ze decy-
zje mlodego pokolenia o zaangazowaniu sie w firme
sa uwarunkowane nie tylko realiami biznesowymi,
ale rowniez indywidualnymi przekonaniami i ocze-
kiwaniami spotecznymi. I wiasnie te indywidualne
cechy potencjalnych sukcesoréw, rozpatrywane jako
predyktory intencji sukcesyjnych, wydaja sie by¢
obiecujacym kierunkiem badan — poczawszy od cech
spoteczno-demograficznych poprzez doswiadczenia
i postawy wobec rodzinnego przedsiebiorstwa az po
cechy psychologiczne.

Mimo ze firmy rodzinne to czesto nowoczesne
przedsiebiorstwa, korzystajace z nowych technologii
i metod zarzadzania, myslenie o sukcesji nacechowane
jest silnymi stereotypami plciowymi. Kobiety, jak
pokazuje Jimenez [2009], cze$ciej niz mezczyzni na-
potykaja bariery wynikajace z tradycyjnych oczekiwan
spotecznych i rél przypisywanych plci. Wprawdzie
autorka podkresla znaczaca role kobiet w prowadze-
niu rodzinnych przedsiebiorstw, jednak nie zmienia
to faktu wystepowania stereotypowych przekonan,
zgodnie z ktérymi to najstarszy syn powinien zostaé¢
sukcesorem.

Jednym z kluczowych czynnikéw wplywajacych
na decyzje o sukcesji jest subiektywne przekonanie
o wlasnych mozliwosciach i kontroli nad przebiegiem
kariery. Wewnetrzne umiejscowienie kontroli, rozu-
miane jako przekonanie o wptywie na wlasne zycie,
odgrywa istotna role w ksztaltowaniu planéw zawo-
dowych, w tym intencji sukcesyjnych. Badania prze-
prowadzone przez Zellwegera i in. [2010] dowodza,
ze do pewnego stopnia wewnetrzne umiejscowienie

kontroli jest pozytywnie skorelowane z ich nasile-
niem. Jednak osoby o zdecydowanie wysokim po-
ziomie wewnetrznego umiejscowienia kontroli sa
w mniejszym stopniu zainteresowane zwigzaniem
sie z firma rodzinna, poniewaz kojarzy sie im ona
z ograniczeniami i obcigzeniem emocjonalnym, wy-
nikajacymi z oczekiwan rodziny. Ponadto obserwa-
cja rodzicéw uswiadamia skale presji i osobistych
poswiecen, jakie wiaza sie z takq Sciezka kariery.
Te same badania wskazuja na samoocene kompe-
tencji przedsiebiorczych jako czynnik stymulujacy
intencje sukcesyjne. Podobnie oddzialuje wysoki
poziom samokontroli rozumiany jako zdolno$¢ do
planowania, organizacji i samodyscypliny. Poten-
cjalni sukcesorzy, ktérzy postrzegaja siebie jako do-
brze zorganizowanych, czesciej byli zainteresowani
sukcesja [Schréder i in., 2011].

Relacja z rodzicami i odczuwane z ich strony
wsparcie stanowia jeden z najbardziej bezposrednich
predyktoréw intencji sukcesyjnych. Szczegélna role
odgrywa wsparcie emocjonalne: okazywanie zaufania,
szacunku i zrozumienia [Lyons i in., 2023]. Do podob-
nych wnioskéw prowadza badania przeprowadzone
przez autor6w. To rodzice i odczuwany z ich strony
nacisk, by zwiazac sie z firma, s kluczowym elemen-
tem procesu decyzyjnego zachodzacego w glowach
mlodego pokolenia. Wyglada na to, ze osoby, ktére
decyduja sie na sukcesje, robia to nie tylko dlatego, ze
same czuja sie kompetentne, ale réwniez dlatego, ze
ich rodzice tak uwazaja. Pozytywne relacje wewnatrz-
rodzinne, szczegdlnie w kontekscie dumy i wzajem-
nego szacunku, wzmacniaja che¢ kontynuowania
tradycji. Jak pokazuje raport Barometr Sukcesyjny
[2017], dzieci, ktére z duma patrzq na osiggniecia
swoich rodzicéw, az o 30% czesciej deklarujq goto-
woS¢ przejecia firmy. Pozytywne relacje z rodzicami
oraz ich otwarto$¢ na sukcesje zazwyczaj wiaza sie
z wezesnym angazowaniem dzieci do kontaktu z firma.
To takze czynnik stymulujacy intencje sukcesyjne.
Badania Schrodera i in. [2011] wykazaly, Zze miodziez
aktywnie zaangazowana w dziatalnos¢ firmy rodzinnej
czesciej deklaruje che¢ jej przejecia. Taka socjaliza-
cja wzmacnia poczucie przynalezno$ci, ale réwniez
ksztaltuje przekonanie, ze kontynuacja dziatalnosci
jest naturalnym i osiggalnym wyborem.

Whioski

Intencje sukcesyjne studiujacych dzieci wlascicieli
firm rodzinnych sa uwarunkowane wieloczynnikowo:
od cech demograficznych i psychologicznych poten-
cjalnych sukcesor6w po postawe rodzicow. Badania
pokazuja, ze dla mtodego pokolenia sukcesja wcale nie
jest oczywistym wyborem. Cze$¢ nestoréw rodzinnego
biznesu zdaje sie nie przyjmowac tego do wiadomo-
$ci. Trudno im pogodzi¢ sie z tym, ze firma, ktora
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tworzyli z takim trudem, moze nie by¢ marzeniem
ich dzieci. Nie zmienia to jednak faktu, ze bez zrozu-
mienia potrzeb i ambicji mtodego pokolenia nie da sie
przeprowadzi¢ udanego procesu sukcesji. Dobrze, aby
wlasciciele rodzinnych przedsiebiorstw wiedzieli, ze
to oni s kluczowym elementem w procesie planowa-
nia przysztosci zawodowej przez dzieci.
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