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Zarys tresci: Celem artykutu jest przedstawienie zagadnienia i ocena zarzadzania sukcesja
w wybranych mikroprzedsi¢gbiorstwach rodzinnych na terenie wojewodztwa $laskiego. Oceny
dokonano w oparciu o badanie ankietowe przeprowadzone na grupie 10 mikroprzedsigbiorstw.
Sukcesja to jedna z kluczowych kwestii, ktora istnieje w rodzinnych firmach, a przekazywanie
wladzy nastgpnemu pokoleniu powoduje znaczace zmiany w funkcjonowaniu organizacji i ro-
dziny wiascicieli. Proces ten powinien by¢ poprzedzony wieloletnim przygotowaniem sukcesora
do przejecia kierowania; brak planowania tego etapu przyczynia si¢ w gtdwnej mierze do powsta-
wania konfliktow oraz do spowolnienia w rozwoju przedsi¢gbiorstwa rodzinnego.

Stowa kluczow e: przedsigbiorstwo rodzinne, sukcesja, zarzadzanie strategiczne.

KlasyfikacjaJEL:L21

WSTEP

Firmy rodzinne sa najbardziej rozpowszechniong forma prowadzenia
przedsigbiorczosci w Polsce i1 na §wiecie. Stanowig charakterystyczna grupe
podmiotow rynkowych, ktore nie sg jednorodne, poniewaz tacza relacje
biznesowe z zalezno$ciami i wieziami rodzinnymi. Kazda organizacja majaca
te cechy jest zindywidualizowana, ale ostateczny ich ksztalt jest zalezny od
specyfiki branzy i wieku podmiotu. We wspotczesnej gospodarce przedsiebior-
stwa rodzinne odgrywaja znaczacg role, poniewaz licza ponad 80% wszystkich
organizacji profit ogblem — wniosek na podstawie Badania Firm Rodzinnych
przygotowanego przez firm¢ PWC oraz Instytutu Biznesu Rodzinnego. Ich cia-
glos¢ oraz rozwdj, pomimo podejmowanej czasem turbulentnej sukcesji, ma
niezaprzeczalny wptyw na dalsze funkcjonowanie panstwa. Juz od lat siedem-
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dziesiatych XX wieku rosnie tendencja do zainteresowania badaczy naukowych
zagadnieniami firm rodzinnych. Przede wszystkim wynika to ze znaczacego
udziatu tych podmiotow w zyciu gospodarczym (np. oferuja stabilno$¢ zatrud-
nienia dla cztonkow rodziny) [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk, 2004, s. 16].
Mozna powiedziec, ze ich obecno$¢ jest prawie ,,0od zawsze” w kazdej gospodar-
ce. Reprezentujg naturalng forme przedsigbiorczos$ci rodzinne;.

W literaturze brak jest jednoznacznej i klarownej definicji przedsi¢biorstwa
rodzinnego, ktora bytaby akceptowana przez wigkszos¢ badaczy tematyki fa-
mily business. Zeby zdefiniowaé pojecie przedsigbiorstwa rodzinnego, potrzeba
uscisli¢ szereg obiektywnych cech, takich jak: wtasnos¢, wielko$¢ czy tez sposob
zarzadzania. Rozne definicje, ktére mozna napotka¢ w literaturze przedmiotu, sg
efektem réznic w pogladach ich autoréw dotyczacych zaangazowania kapitatu
rodzinnego w przedsi¢biorstwie oraz rodzaju wykonywanej pracy dla tej organi-
zacji przez cztonkdéw rodziny, a takze na trwatosci tych zwigzkow [Safin 2010,
s. 30]. Srodowisko naukowe zachowato do$¢ duza swobodg interpretacyijna, cze-
go konsekwencjg jest fakt, ze nawet najmniejsza réznica w definiowaniu bizne-
su rodzinnego pozwala na catkiem odmienny wynik badan. Zawg¢zenie pojecia
spowoduje, ze nie zostang objete wszystkie podmioty przejawiajace rodzinnosc,
co wplynie na statystyke i moze skutkowac generalizacja wynikow na catg popu-
lacje. Natomiast rozluznienie ram definicji przektada si¢ na zafalszowany obraz
i nadinterpretacje stanu faktycznego.

Sukcesja jest takim wyroznikiem, ktory obok wiasnosci i zaangazowania sie
rodziny w firme¢ stanowi kluczowe zagadnienie, pozwalajace uzna¢ dang orga-
nizacj¢ za rodzinng. W rozwazaniach na temat, czym jest, a czym nie jest firma
rodzinna, znalez¢ mozna wiele definicji uwzgledniajacych sukcesj¢. Przyktadem
szerokiego zakresu rozumowania tego pojecia sg definicje J.L. Warda oraz N.C.
Churchilla, gdzie wlasno$¢ i zarzadzanie przejmie nast¢pne pokolenie [Niedbata
2002, s. 45]. Z kolei waskie rozumowanie obejmuje sytuacje, kiedy sukcesja
juz miata miejsce i dwa pokolenia rodziny wystepuja w firmie, gdzie miaty
znaczacy wplyw na polityke organizacji [R.G. Donelly, 2002, s. 4]. Niestety
waska definicja nie pasuje do polskich realiow przedsigbiorczo$ci rodzinnej,
gdyz przedsigbiorstwa zbadane przez autora na potrzeby niniejszego artykutu
sg firmami mtodymi, pomimo tego ze ponad 25 lat dziatajg na rynku. Szerokie
rozumienie zaktadajace, ze wlasciciel i zarzadca jest jedng i ta samg osoba nale-
zacg do rodziny przystaje bardziej do polskiej specyfiki prowadzenia organizacji
gospodarczych.

ISTOTA SUKCESIJI

Wsrdod badaczy family business dominuje zgodno$¢ co do tego, ze sukce-
sja jest wyroznikiem firm rodzinnych po$rod innych organizacji biznesowych.
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Zawiera w sobie wszystkie elementy zarzadzania przedsigbiorstwem, czyli
strukture wtlasnosciows, strategie¢ firmy, kulture organizacyjng, polityke
kadrowa. Dokonywanie si¢ sukcesji jest procesem, ktory obejmuje okres nawet
kilkudziesigciu lat, poniewaz nalezy przygotowac nastgpce do przejecia przed-
sigbiorstwa. Samo zakonczenie aktu sukcesji powoduje znaczace zmiany w za-
rowno w zyciu rodziny jak i w dziataniu podmiotu gospodarczego. Znaczenie
sukcesji w polskich mikroprzedsiebiorstwach rodzinnych wzrasta w zwigzku
z nastgpujacg zmiang pokoleniowa, gdyz wigkszo§¢ zbadanych przez autora
mikroprzedsigbiorstw istnieje na rynku od co najmniej kilkunastu lat, a nawet
od 1992 roku. Analiza zarzadzania sukcesja objeta 10 mikroprzedsigbiorstw
z wojewodztwa $laskiego z réznych branz. Przeprowadzenie sukcesji jest
kwestig newralgiczng dla biznesu oraz waznym czynnikiem rozwojowym dla
gospodarki.

Sukcesja jest czynnikiem, ktorym wyr6znia si¢ strategi¢ przedsigbiorstwa
rodzinnego od innych podmiotéw rynkowych. Decyzja o jej podjeciu nie jest
symboliczna, ale ma wptyw na przetrwanie organizacji na rynku. Problematyka
przeniesienia wlasnosci i kierownictwa z pokolenia na pokolenie jest najbardziej
kluczowym czynnikiem w zarzadzaniu biznesami rodzinnymi.

Jezeli przedsigbiorstwo ma trwaé przez wiele lat, to musi posiada¢ wypra-
cowane umiej¢tnosci miedzypokoleniowego transferu wladzy i wlasnosci, petne
dokonanie si¢ sukcesji zajmuje nawet kilkadziesiat lat. Przygotowanie do prze-
kazana biznesu musi obejmowac kilka aspektow takich jak: gotowo$¢ rodziny,
podwaliny prawne oraz zabezpieczenia finansowe.

Brak zaplanowanej sukcesji to gldbwna przyczyna upadku lub utracenia kon-
troli nad przedsigbiorstwem po odejsciu poprzedniego pokolenia wiascicieli
badz zatozycieli [Lansberg 2002, s. 45]. Sukcesja jest zagadnieniem szczegol-
nym dla rodzinnego przedsigbiorstwa, poniewaz dotyczy wlasnos$ci, zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz ustalania celow organizacji na przysziosc¢; to szczegdlne
zagadnienie, jesli taki rodzaj organizacji ma trwa¢ ponad pokoleniami. Kazda
zmiana pokoleniowa budzi niepoko6j wsrod cztonkoéw rodziny, co wymaga przy-
stosowania si¢ zarowno starszego jak i mtodszego pokolenia, ale tez stanowi
transfer $wiezych zasoboéw. Wynika wprost z cyklu zycia cztowieka jako jed-
nostki i jako grupy, czyli w tym wypadku rodziny. Nastepca przejmuje wladze
i obowigzki okoto 35. roku zycia, a oddaje ja swojemu potomkowi majac lat
okoto 60-70 (w zalezno$ci od zgromadzonego kapitalu emerytalnego), ktory po-
zwoli na spokojng staros¢.

Ten cykl zycia powoduje, ze zardéwno rodzina jak i przedsigbiorstwo powinny
by¢ przygotowane do zmiany pokolenia oraz dokonania sukcesji [Jezak, 2003,
s. 221-222]. Nagta $mier¢ lub przej$cie na emeryture zatozyciela firmy rodzinne;j
bez solidnych podstaw do sukcesji wiaze si¢ z ogromnym ryzykiem. Okoto 50%
wlascicieli jest przekonana, ze sukcesja to nie znaczacy akt 1 ,,przekaza patecz-
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ke” swoim nastgpcom. Natomiast tylko w 15% przedsigbiorstw dochodzi do
etapu sukcesji w trzecim pokoleniu wlascicieli. Bardzo czgsto zdarza sig, ze to
wilasciciele wybieraja komu z rodziny zostanie przekazana firma, najczgsciej sa
to ich dzieci [Surdej, Wach 2010, s. 54-55].

Celem oraz sensem istnienia jakiegokolwiek przedsiebiorstwa jest jego
wzrost 1 rozwoj a postepujaca profesjonalizacja powoduje zatracenia rodzinnego
charakteru. Ewolucja ostatecznie prowadzi do rozproszenia struktury wlasciciel-
skiej, aczkolwiek jest wiele przyktadow rodzinnych firm, ktore istniejg od wie-
kow 1 wcigz prosperuja, np. Ford, a takze polskie przedsigbiorstwa, np. Adamed
czy Oknoplast.

CZYNNIKI WPLYWAJACE NA PROCES SUKCESJI

Najwazniejszym czynnikiem, warunkujacym powodzenie sukcesji, jest oso-
ba nastepcy — to od niej zalezy, czy podejmie si¢ dalszego rozwoju przedsig-
biorstwa. Rownie wazne jest, by to senior byt zainteresowany oddaniem wladzy
wybranej przez siebie osobie. Jednym z wielu czynnikow, ktore na to wptywaja,
jest korzys¢, jaka odniesie nastgpca w postaci wickszych dochoddw i realizacji
w zyciu zawodowym jako przedsigbiorca. Z drugiej strony jako prowadzacy
firme¢ zyskuje wigkszy poziom stresu niz w pracy etatowej. Kolejnym czynni-
kiem jest zaufanie seniora do umiejetnosci przedstawiciela kolejnego pokolenia
w kwestii kierowania organizacjg. Zachowanie rodzica, ktory nastgpce traktuje
jak rywala badz nowicjusza, nie daje mozliwosci przejecia firmy przez dzie-
dzica, co gorsza nawet jesli uda si¢ firme przejaé, to potem czgsto spotkac si¢
mozna z sytuacjami typu pouczanie czy nawet odebranie z powrotem firmy, co
w konsekwencji powoduje konflikty w rodzinie.

Kolejnym istotnym czynnikiem na mapie sukcesji sg dobrej jakosci stosun-
ki wewnatrzrodzinne. Nie budzi wigc watpliwosci, ze senior rodu bedzie bar-
dziej przychylny odda¢ wtadze temu, z kim ,,dobrze zyje”. Pomimo tego rodzice
nie powinni naciska¢ na dzieci, by od najmtodszych lat pracowaly w rodzinnej
firmie, ale prébowaty zdobywac¢ doswiadczenie, pracujac dla innych podmio-
tow [Grant, 2004, s. 45]. Nalezy wiec da¢ potomkom mozliwos¢ zdecydowania
o podjeciu zatrudnienia w rodzinnej firmie. Okres zdobywania do§wiadczenia,
ale tez poczucia wlasnej wartosci i niezaleznosci od rodziny pozwala na wyro-
bienie spojrzenia z catkiem innej perspektywy, zajmuje on przecigtnie od 2 do
5 lat. Ogranicza to w pewien sposob przesadng dbatos¢ rodzicoéw o wlasne dzieci
i pozwala im ,,wyptyna¢ na glebi¢” autonomii.

Pomimo dobrze zaplanowanej sukcesji jest wcigz wiele przedsigbiorstw,
ktore nie rozpoczety tego procesu i nie uda im si¢ przenies¢ przedsigbiorstwa na
kolejne pokolenie, a mozliwe jest, ze organizacja zostanie przejeta przez obcy
kapitat, przez co utraci ona rodzinny charakter. Do czynnikow, ktére nie wptyna



Zarzqdzanie sukcesjq w mikrofirmach rodzinnych na terenie wojewodztwa... 53

pozytywnie na akt przekazania, zaliczy¢ mozna m.in.: brak checi podjecia przez
dzieci decyzji o przejeciu firmy od seniora rodu, brak zainteresowania obecne-
go wiasciciela w przekazaniu firmy kolejnemu pokoleniu oraz brak planowania
sukcesji w rodzinie. W pojedynke lub w potaczeniu przyczyny te uniemozliwia-
ja wzrost i rozw0j organizacji. Posiadanie dobrego planu umozliwia sprawne
przeniesienie wtadzy, wlasnosci, ale tez zapewni utrzymanie firmy na obecnej
pozycji rynkowej, za§ w rodzinie wlascicieli zachowane zostang dobre stosunki
rodzinnie. W dobrym planie jest przewidziana strategia przekazania majatku,
gdzie odchodzace pokolenie nie zostanie pozbawione srodkow na emeryture
(o ile odpowiednio wczesniej tego nie zaplanowano), a pokolenie nastgpcow nie
zostanie pozbawione srodkow na biezaca dziatalnosc.

Z chwila rozpoczecia dziatalnosci wiasciciel (jesli juz posiada dzieci), powi-
nien rozpocza¢ planowanie 1 wdrazanie procesu sukcesji. Nie jest to jednorazo-
wy akt, ale powinien on uczy¢ oraz edukowac¢ swoje potomstwo odnosnie pro-
wadzenia dzialalno$ci gospodarczej i przekazania jej ktoremus z dzieci [Grant,
2004, s. 43]. Planowanie powinno zawiera¢ okreslone cele, by¢ bardzo sforma-
lizowanym oraz najlepiej spisanym przez notariusza dokumentem, gdzie jest ak-
ceptacja seniora oraz juniora wraz z zgoda rodzenstwa, aby unikna¢ w przyszto-
sci konfliktow. Jesli nastepcow bedzie wigcej, a firma jest duza, to powinno sig¢
okresli¢, ze kazdy cztonek rodziny obejmie odpowiedni dziat pod swdj zarzad.
Proces sukces;ji jest wysoce skomplikowanym prawnie aktem, poniewaz nie ist-
nieja przepisy utatwiajace prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w warunkach
polskich i zbycie firmy na rzecz innego podmiotu wymaga wielu czynnosci nota-
rialnych oraz skarbowych. Literatura przedmiotu zaleca, by sukcesje prowadzi¢
etapami i po kazdym z nich dokona¢ przegladu i/lub ewentualnych usprawnien.
Jedng z metod, jaka zostala zaproponowana, to ta, ktora wystepuje w HR, czyli
przeprowadzanie zblizonej do rekrutacji selekcji i rozwijanie zycia zawodowego
sukcesora. Firmy, ktore juz przeszty jeden proces sukcesyjny, to przy kolejnym
takim akcie stojg przed podobnymi dylematami, jedynie zmianie ulega otocze-
nie biznesowe, prawno-administracyjne oraz uwarunkowania spoteczne. Model
sukcesji sktada si¢ z kilku etapow:

» Faza przedbiznesowa
W fazie tej sukcesor, bedac jeszcze dzieckiem, jest zaznajamiany, gdzie pracuje
wiasciciel przedsicbiorstwa. Nie jest przesadzone, ze dany sukcesor zostat juz
wybrany, ale majac kilkoro dzieci, senior przedstawia przedsi¢biorstwo rodzin-
ne. Gdy dzieci sa w wieku nastoletnim, moga by¢ zatrudniane czasowo, np. na
okres wakacyjny do pomocy rodzicom, by nabraty obycia w kontaktach
z pracownikami oraz wyksztalcity w sobie swiadomos$¢ relacji zachodzacych
pomiedzy rodzing a prowadzong dziatalno$cig gospodarcza.
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» Faza wprowadzajaca
Podejmowanie dluzszego zatrudnienia oraz dalsze ksztalcenie kierunkowe, np.
szkota policealna lub studia techniczne. W tym okresie pojawi¢ si¢ powinna
mozliwos¢ zdobycia réwniez do§wiadczenia w innych organizacjach.

* Faza funkcjonalna
Obejmuje pelne zatrudnienie w przedsigbiorstwie na réznych stanowiskach,
bez pehienia od razu funkcji kierownika danego dziatu. Po zdobyciu wiedzy
i do$wiadczenia sukcesor obejmuje kierownictwo dowolnego dzialu. W tej fa-
zie nastgpuje zwickszanie uprawnien, a przygotowanie procesu sukcesji nabiera
tempa.

*  Faza wczesnej sukcesji
Sukcesor, zanim stanie si¢ pelnoprawnym wtascicielem lub nowym liderem, jest
poddawany szczegodlnej kontroli przez rodzing.

e Zaawansowana sukcesja
Nastepca seniora otrzymuje od rodziny pelna wladze w zarzadzaniu powierzo-
nym mu biznesem. Podejmuje wtedy pelna odpowiedzialnos¢ za prowadzenie
przedsiebiorstwa rodzinnego.

Dla udanego przebiegu sukcesji waznym czynnikiem podczas uzyskiwania
kolejnych uprawnien jest stopien autonomii decyzyjnej, jakim obdarzaja go
rodzice oraz uzyskane w trakcie edukacji formalnej i nieformalnej kompetencje
[Handler, 1992, s. 285]. Wsrdéd czynnikow migkkich mozna wyrdznic:
zaspokojenie potrzeb indywidualnych, umiejetnos¢ perswazji, stosunki z innymi
krewnymi oraz poziom zaangazowania w zycie rodziny. Nastgpcy przewaznie
cechuja sig¢ dos¢ dobrym wyksztatceniem wyzszym, przez co nawet jesli suk-
cesja nie bedzie miata prawidlowego przebiegu, to majac doswiadczenie, maja
szansg¢ stac¢ si¢ profesjonalng kadra menedzerska.

ZARZADZANIE SUKCESJA FIRMY RODZINNEJ]

Najwazniejszym elementem planowania procesu sukcesyjnego jest okresle-
nie ram czasowych dla kazdego z etapow, czyli: momentu rozpoczecia, okresu
trwania i efektu koncowego; dodatkowo trzeba uwzgledni¢ zagrozenia dla jego
przeprowadzania. Nie bez znaczenia jest sytuacja z innymi potomkami seniora,
jak postrzegaja wybodr nastgpcy oraz czy nie maja oporow przed jego poparciem.
Wiasciciele powinni uwzgledni¢ swoja role w trakcie trwania aktu przekaza-
nia firmy, a takze po jej dokonaniu. Czy dalej beda petnic¢ jakie$ funkcje, czy
tez oddanie wtadzy rowna si¢ ich calkowitemu odejsciu. Planowanie powinno
obejmowac rowniez decyzje dotyczace zabezpieczenia emerytalnego ustepuja-
cego pokolenia. Najbardziej kosztowng kwestig i nastrgczajaca wiele proble-
moéw prawnych jest kwestia przekazania majatku. Nastgpuje to najczesciej po-
przez otwarcie nowej dziatalno$ci i sukcesywng sprzedaz sktadnikéw majatku,
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lecz generuje to niepotrzebne koszty i powoduje marnowanie czasu [Sutkowski,
Marjanski 2009, s. 50].

W zarzadzaniu sukcesjg wazne jest, by kazdy cztonek rodziny i pracownicy
mieli przydzielone odpowiednie zadania oraz odpowiedzialno$¢ za ich wykona-
nie. Sg to prace pomocne sukcesorowi w przejeciu przedsigbiorstwa bez wigk-
szych perturbacji. Dokonanie aktu sukcesji moze by¢ wsparte dokumentem zwa-
nym konstytucja rodzinng [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 102].
Jest to ten rodzaj dokumentu, ktory reguluje kwestie sukcesyjne pomiedzy czton-
kami rodziny, zbywanie udzialow, przekazywanie wtadztwa, odejscie pokolenia
wlascicieli, kwestie finansowania, status wtasnosci firmy. Bezsprzecznie nalezy
zawrze¢ informacje, w jaki sposob i dlaczego zatrudnia si¢ cztonkéw rodziny,
jakie wymagania si¢ przed nimi stawia, kwestie wynagradzania pracownikow
rodzinnych oraz nienalezgcych do rodziny. Kazdy tak wazny dokument musi by¢
spisany oraz zatwierdzony przez kazdego czlonka rodziny, niezaleznie czy jest
zatrudniony, czy tez nie.

Jesli do sukces;ji nie doszto na skutek tragicznego wydarzenia, to powin-
na ona przebiega¢ spokojnie i planowo. Przysztemu nastepcy nalezy zapewnié
odpowiednie kierunkowe wyksztatcenie i doswiadczenie, jezeli chce pracowac
dla rodzinnej firmy Optymalng sytuacja jest aplikowanie do innej firmy, by po-
zna¢ odmienne style zarzadzania oraz nabra¢ roznorodnego do§wiadczenia, np.
w catkowicie innej branzy.

W trakcie formalnej i nieformalnej edukacji to na rodzicach spoczywa, by
przede wszystkim nauczy¢ postawy przedsi¢biorczej oraz wartosci, jakimi kie-
ruja si¢ rodzice, prowadzac rodzinne przedsi¢biorstwo. Wspolna praca pomaga
przekraczac bariery komunikacyjne, wypracowuje wspolny jezyk celow, pomi-
mo tego ze caly akt jest stresujacy dla obu pokolen. Po przekazaniu wtadztwa
powinno by¢ przeniesienie wiekszosciowych udziatow lub catkowitej wtasnosci.
Najwazniejszg kwestia jest uwzglednienie potrzeb kazdego cztonka rodziny, nie
tylko seniora oraz juniora, ale takze tych z rodzenstwa, ktorzy nie sg zatrudnieni
w rodzinnym przedsigbiorstwie badz nie sg zainteresowani sukcesja. Cele, ktore
rodzina sobie wyznaczy, powinny by¢ proste i zrozumiale dla kazdego cztonka.
Wskazywac¢ jasny kierunek, w strone ktorego firma po procesie transformacji be-
dzie zmierzata. Najwicksza motywacja dla juniora moze by¢ juz samo przejecie
rodzinnego biznesu.

Czesto w wyniku konfliktow i braku porozumienia nastepca ma obawy, czy
podjat stuszng decyzje, wyrazajac zgode na prowadzenie rodzinnej organizacji.
Bardzo niekorzystna jest sytuacja, gdzie zatozyciel, pomimo dokonanej sukcesji
wcigz petni bardzo wazna rol¢ i ingeruje w sposob prowadzenia firmy przez suk-
cesora. Te napigcia mozna rozwigza¢ na przyktadzie ponizszej tabeli [Sutkowski
2005, s. 237].
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Rys. 1 Mozliwo$ci rozwiazywania problemow sukcesyjnych

Gotowos$¢ seniora do Brak gotowosci seniora do
akceptacii akceptacji wizji juniora
wizji juniora
Gotowos¢ do przejecia 1. Brak konfliktu pokolenio- 2. Konflikt pokoleniowy.
wladzy organizacyjnej wego. Préba zdominowania juniora
przez juniora Ciagtos¢ skutkujaca skutkujgca buntem, odejsciem
zmiang pokoleniowg, lub czasowym podporzadkowa-
niem juniora.
Brak gotowo$ci do 3. Konflikt pokoleniowy. 4. Konflikt pokoleniowy.
przejecia wtadzy organizacyjnej | Proba zaangazowania juniora Proba zaangazowania
przez w funkcjonowanie firmy i zdominowania
juniora skutkujaca dojrzewaniem do juniora skutkujgca:
przejecia kontroli nad firma przejeciem kontroli przez
lub definitywnym odejsciem juniora albo jego odejsciem
juniora

Zrédto: . Sutkowski [2005, s. 237]

Gdy sukcesja przebiega planowo i stopniowo kontrolowanie ma charakter
bardziej nadzoru niz sztywnej kontroli poczynan sukcesora. Monitoruje si¢ etapy
zgodnie z wypisanymi celami w konstytucji rodzinne;j. Istotng sprawg tez jest
poparcie pozostalych cztonkéw rodziny oraz ich stosunek do podejmowanych
decyzji. Umozliwia to tfagodzenie napi¢¢ i konfliktow.

SUKCESJA W MIKROPRZEDIEBIORSTWACH RODZINNYCH
NA SLASKU W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

Przedmiotem badania zostato objetych 10 r6znych mikroprzedsigbiorstw (do
9 0s06b 1 obrotach do kwoty wynoszacej blisko 800 000 ztotych) z wojewodz-
twa §lagskiego. Wszystkie podmioty stoja dopiero przed wyzwaniem sukcesji,
gdyz czas ich istnienia nie pozwalal na jej wczesniejsze dokonanie. Czterech
wlascicieli jedynie myslalo, by przekaza¢ firm¢ swoim nastgpcom, natomiast
silng wolg przekazania, tylko dwoch wyrazato w zdecydowany sposob. Powo-
dem takiego zachowania jest przekonanie wtascicieli, ze sg jeszcze mtodzi ($red-
nio mieli 55 lat) i majg jeszcze wiele lat do przepracowania oraz zwatpienia do-
tyczace polskich reform systemu emerytalnego. Jeden przedsigbiorca poczynit
przygotowania do przekazania firmy, lecz nie miat zadnego planu sukcesji spi-
sanego, tylko zwigkszat uprawnienia swojego syna w zarzadzaniu organizacja.
Firma ta dziatajgca w branzy reklamowej od 1992 roku jest przedsigwzigciem
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z wieloletnim do$wiadczeniem. Zauwazalne jest, ze im firma dtuzej prosperuje
na rynku, tym wola sukcesji jest wigksza. Natomiast dotychczasowy witasciciel
obstugiwat jedynie migdzynarodowych klientow, ktorych firma miata kilku.
Pozostate trzy rodziny przedsigbiorcoOw nie zamierzato w ogole przekazywaé
firm. Tlumaczyli swoje zachowanie w ten sposob, ze ich wola jest zapewnié
odpowiednio wysokie wyksztalcenie dzieciom, by one tak jak ich rodzicie nie
musialy ciezko pracowac. Postawa ta prowadzi wprost do zaprzepaszczenia zna-
czacych sukcesow rynkowych, jakie te firmy osiagnety w ciggu swojego okresu
istnienia oraz do zaniechania przedsigbiorczosci osobistej potomkow.

Jedna trzecia respondentow zadeklarowata, ze ich poziom wiedzy na temat
prawnych obwarowan przekazywania firm swoim nastgpcom jest niewystarcza-
jacy. Swiadomo$é skomplikowanych procesow jakie wigza si¢ z sukcesja, po-
zostali przedsigbiorcy okreslili jako dos¢ niska, ale tez wyrazili che¢ dalszego
doksztatcenia si¢ w sprawach prawnych i finansowych. W sze$ciu zbadanych
przedsiebiorstwach potomkowie seniorow pracowali w firmie rodzinnej, z ko-
lei w trzech przedsigbiorstwach, gdzie wlasciciele nie zamierzaja dokona¢ aktu
sukcesji, nastepcy pracuja w innej branzy i jednoczes$nie studiuja, badz sa bez-
robotnymi absolwentami szkot wyzszych. Jedna osoba nie pracuje w rodzinnej
firmie, tylko prowadzi wlasng dziatalnos¢ gospodarcza jako biuro turystyczne,
ale bedzie nastgpczynia, kiedy jej matka przekaze jej kierowanie ustugami ubez-
pieczeniowymi, po swoim odej$ciu na emeryture. Przedsigbiorcy, ktorzy chea
dokona¢ sukcesji lub wyrazaja taka wole jako swoich nastepcoOw wybieraja
wiasne dzieci. Potomkowie z wtasnej woli wyrazili che¢¢ przejecia rodzinnego
przedsigbiorstwa. Dwoch z nich posiadato dyplom wyzszej uczelni, natomiast
pozostali ukonczyli szkoty §rednie i zawodowe.

PODSUMOWANIE

Sukcesja w polskich mikroprzedsiebiorstwach rodzinnych stanowi kluczo-
wy element ich rozwoju oraz przetrwania rodziny. Jest procesem dtugotrwalym
i skomplikowanym, ktory musi spaja¢ wewnetrznie rodzing wraz z otoczeniem
biznesu, w ktorym przyszto jej funkcjonowac jako firmie. Dla zbadanych mi-
kroprzedsiebiorstw to szczegodlnie wazne, gdyz wyzwania te sa dopiero przed
nimi. Tylko nieliczne z nich podeszty do tego zagadnienia powaznie, ustalajac
cele w procesie sukcesyjnym. Literatura, w wigkszo$ci zagraniczna, przedsta-
wia wypracowane wzorce postepowan. Rowniez polska literatura oferuje w tym
zakresie kilka rozwigzan. Autorzy wskazuja, jakie elementy podczas planowa-
nia, organizowania, motywowania oraz kontrolowania sg niezbedne, by dokonaé
aktu sukcesji sprawnie wraz zachowaniem réznych celow osobistych kazdego
cztonka rodziny. Przedstawiajg rowniez sposoby na uporzadkowanie dziatan,
przez co szanse na powodzenie aktu wzrastajg.
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Z przeprowadzonych przez autora badan wynika, ze w niewielkim stopniu
rodzice (wilasciciele) mysla swiadomie o zagadnieniach sukcesji. Zalozyciele
musza pamictaé, by budowac swoja firme jako trwate przedsigwziecie, ktore
bedzie dalej aktywne, nawet po ich odejsciu na emeryture. Ich strategia powin-
no by¢ wychowanie nastgpcy, ktory podejmie dzieto rozwijania dziatalnosci
gospodarczej. Sukcesja, jak wynika z prezentowanego artykutu, ma nie tylko
znaczenie dla rodziny, jej przedsigbiorstwa, ale rowniez dla gospodarki panstwa,
poniewaz wzmacnia poczucie przedsigbiorczosci wsrod spoleczenstwa, przez co
wzrasta tez zaufanie do prowadzenia wlasnego biznesu.

Ogromnym problemem dla mikroprzedsigbiorstw jest brak wczesnego
podjecia si¢ zaplanowania sukcesji. Wtasciciel-zatozyciel ma poczucie pelne-
go sprawstwa i nie odczuwa checi delegowania uprawnien swojemu nastepcy.
Musi mie¢ kontrolg¢ nad kazdym aspektem prowadzonej dzialalnosci, a prze-
kazanie firmy dzieciom jest przeniesione na nieokreslong przysztos¢. Poczucie
bycia niepotrzebnym, bezczynnos¢ i odsunigcie na dalszy plan wzrasta wraz
z wiekiem wlascicieli.

Nastepcy zawsze majg wybor, czy chcg wspottworzy¢ rodzinny biznes, czy
tez podazy¢ wlasna $ciezka, jak rowniez moga by¢ niekompetentni w sprawach
biznesu. Przedsigbiorcy powinni zabezpieczy¢ prawnie swoje rodziny i organi-
zacje w razie tragedii lub cigzkiego niedomagania zdrowotnego, jednakze Zzaden
badany tego nie poczynil. Przedsigbiorcy nie sg zwolnieni z odpowiedzialno-
$ci za wychowanie sukcesora; jest to wazniejsze, anizeli ukonczone przez niego
szkoty zarzadzania czy szkolenia. Jak wynika z badan autora, prawie wszyscy
przedsiebiorcy nie realizujg wymienionych zalecen, przez co dokonywanie si¢
sukcesji przebiega chaotycznie, a nawet jezeli sg stosowane jakie$ elementy, to
tylko w sposob ograniczony. Jednoczesnie problemy rodzinne i ograniczona lub
utrudniona komunikacja sprawiaja, ze przedsi¢biorstwa majg wiele problemow
z przeprowadzeniem tego procesu.
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SUCCESSION MANAGEMENT IN FAMILY MICROCOMPANIES

Abstract: The aim of the article is a presentation of how succession is managed in chosen micro-
companies in Silesia region (Poland). Succession is one of the most crucial concerns in family
business, yet transfering the power and ownership to next generations can cause significant chan-
ges in business functioning and in relationships within family. The act of succession should be
preceded by longterm preparation of a successor to taking over the management of a company. A
lack of planning and an insufficient identification of problems lead to disagreements within the
family and cause economic slowdown in the family enterprise.

Keywords: family business, succession, strategic management






