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MOTTO

»W wielu przypadkach samo stowo ,sukcesja“ moze wywotywac¢ ekstremalnie emocjonalne
reakcje, szczegblnie wsrod zatoZycieli lub aktualnych prezesow. Jest to niepozadane
przypomnienie o wieku i $miertelno$ci oraz grozba utraty wptywu i zbednosSci, w

najszerszym tego stowa znaczeniu“. (PwC, 2014:27)

1. Wskazoéwki dla polityk: gidbwne wyzwania i odpowiednio dobrane

strategie

Co musiatby zrobi¢ rzad lub politycy, aby umozliwi¢ proces sukcesji/przekazania firmy w
przypadku FR? Czy majg oni do dyspozycji spojne i systematycznie gromadzone dane
porbwnawcze, pozwalajgce na stworzenie i wdrozenie ,opartych na dowodach“ norm
publicznych dostosowanych do warunkdéw europejskich lub krajowych? | na czym przede
wszystkim skupiajg sie owe inicjatywy polityczne? Oto kluczowe zagadnienia, ktore zostang
zaprezentowane i ocenione w niniejszym rozdziale w odniesieniu do zalecen dotyczacych

tworzenia norm przez politykow.

Przed uwydatnieniem podstaw pozgdanych dziatan publicznych warto zauwazy¢, ze kwestia
sukcesji i przekazywania firm jest regularnie poruszana zaréwno przez sama Komisje

Europejska i - mozna dodac - politykdw w krajach objetych przez projekt INSIST.

Na poziomie UE pod koniec wieku Komisja powotata grupe ekspertow, ktora byta aktywna
do potowy roku 2000, nastepnie zawiesita dziatalnoS¢ i wznowita jg pod koniec roku 2010.
0Od tego czasu dziatalnos¢ znow zostata zawieszona i ponownie, catkiem niedawno w Planie
Dziatania Komisji w Dziedzinie Przedsiebiorczosci 2020 podkreslono, ze ... kwestia
przenoszenia wtasnosci firmy, wraz z przekazywaniem zarzgdzania z jednego pokolenia na
drugie, jest najwiekszym mozliwym wyzwaniem dla firm rodzinnych ... (i) wymaga od Panstw

Cztonkowskich uproszczenia procedur administracyjnych i systeméw podatkowych, ze

1 Polityka publiczna to ... wszystkie dziatania organizacji publicznych, ktére majg wptyw na okreslone procesy
spoteczne” (Edquist, 2014:4), a w naszym przypadku - sukcesje/przekazanie firmy w FR.
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szczegolnym uwzglednieniem wyzwan wiasciwych dla matych i Srednich przedsiebiorstw
oraz firm rodzinnych” (Niebler, 2015:7-8). Cytat ten, pochodzgcy z ostatniego Raportu
Parlamentu Europejskiego, dobrze pokazuje, ze proces sukcesji/przekazywania firmy znow
zyskat na waznosci w europejskiej agendzie politycznej i istnieje szansa na poruszenie tej
kwestii rowniez w politycznej agendzie Wielkiej Brytanii, Wegier i Polski. Na poziomie
krajowym trudno jest znalez¢ - szczegdlnie na Wegrzech i w Polsce - normy dotyczgce
sukcesji/przekazywania firmy dla FR. W zwigzku z powyzszym warto zauwazy¢, ze w zadnym
z tych krajow nie istnieje Ministerstwo ds. Firm Rodzinnych, a odpowiedzialnos¢ za
przedsiebiorczoS¢ i biznes podzielona jest pomiedzy kilkoma ministerstwami. Zamiast
skupia¢ sie na FR, politycy koncentruja sie na MSP i kwestiach takich jak innowacja,

konkurencyjnos¢, finansowanie ,start-upow” itd.

“

W zwigzku z rozwojem przysztych norm nalezy okresli¢ nastepujgce ,wskazowki polityczne*:

1: Istnieje pilna potrzeba stworzenia zharmonizowanej i prawnie wigzgcej definicji FR
obowigzujgcej w catej Europie, a takze systematycznego i zorganizowanego
gromadzenia europejskich danych i prowadzenia analiz w celu ustanowienia opartej na

dowodach interwencji publiczno-polityczne.

Nadszedt czas na zastosowanie powaznego podejScia do tzw. syndromu niewiedzy w
dziedzinie badan/edukacji oraz szkolen zwiazanych z FR w ogdble, a w szczegbdlnosci w
odniesieniu do procesow sukcesji/przekazywania firm zaréwno na poziomie UE, jak i
krajow, w ktorych funkcjonuje INSIST. Gtdwng przyczyna owego braku wiedzy jest brak
szeroko zakrojonego systematycznego i spdjnego gromadzenia danych i prowadzenia
analiz w catej Europie, co pozwolitoby na gtebsze zrozumienie specyficznej architektury (tzn.
cech strukturalnych i kulturowych) i specyficznych potrzeb FR w sektorze MSP. Jedna z
gtownych przeszkod dla przeprowadzania szeroko zakrojonych badan w Europie jest brak
wspolnej europejskiej standardowej definicji FR - podobnie jak w przypadku Badania
Innowacji Wspélnoty (CIS), ktdére wykorzystuje definicje innowacji Podrecznika z Oslo. Jak
wskazuje porownawczy raport INSIST (Mako6-Csizmadia-Heidrich-Csakné-Filep, 2015),
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istnieje ponad 100 definicji i koncepcji FR. Ostatni Raport Parlamentu Europejskiego
podkresla, ze brak prawnie wigzacej i zharmonizowanej europejskiej definicji FR utrudnia
tworzenie norm publicznych opartych na dowodach, ,... 6w brak wiarygodnych i
porownywalnych danych moze utrudniaé podejmowanie decyzji politycznych i moze
oznaczaC, ze potrzeby firm rodzinnych nie sg spetniane“ (Niebler, 2015:5). Poza
koniecznoscig systematycznego gromadzenia miedzynarodowych danych poréwnawczych
- na co wskazujg analizy przypadkow firm w projekcie INSIST - niezbedne jest
zastosowanie metod badan jakoSciowych w celu gtebszego zrozumienia spoteczno-

emocjonalnych i kulturowych cech procesu sukcesji/przekazywania firmy.

2: Kluczowe znaczenie przekazywania ducha przedsiebiorczoSci - w obrebie bogactwa
spotfeczno-emocjonalnego (BSE) FR. Politycy powinni uwzglednia¢ réznorodno$é
czynnikow Ksztaftujgcych przedsiebiorczo$¢ podczas tworzenia norm i przeprowadzania

interwencji.2

Wszystkie analizy przypadkow firm, bez wyjatku, wykazaty kluczowe znaczenie takich
wartosci ogolnych, jak szczeros¢, otwartoS¢, poprawnos¢, wiarygodnosé itd. i wiedza
potrzebna do ptynnego miedzypokoleniowego przekazania firmy. Sg to aktywa
niematerialne, ktore nalezy przekaza¢ nastepnemu pokoleniu: ,... przekazanie samego
podmiotu fizycznego - firmy - moze by¢ mniej kluczowe niz przekazanie jego gtownych
wartosci, takich jak duch przedsiebiorczosci, lub ogolnie tworzenie mozliwosci dla
nastepnego pokolenia, co ufatwiC moze rozwijanie rodziny (bogactwa spoteczno-

emocjonalnego) poprzez biznes...“ (Devins, 2015:24).

Wedtug wynikdbw najnowszego globalnego badania przedsiebiorczosci, istnieja znaczne
roznice pomiedzy czynnikami ksztattujacymi przedsiebiorczosé, zaréwno globalnie, jak i w

trzech krajach, w ktorych funkcjonuje INSIST. Tabele w Zatgczniku 1 podsumowujg tresc i

2 W zwigzku z powyzszym zgadzamy sie z nastepujacym niedawnym oswiadczeniem Parlamentu
Europejskiego: ... firmy rodzinne stanowig najwiekszg pule potencjatu przedsiebiorczego i sg naturalnymi

inkubatorami dla przysztych przedsiebiorcow” (Niebler, 2015:17)
Erasmus+
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wyniki 14 czynnikow - ksztattowanie przedsiebiorczosci na Swiecie, w UE i przecietnie w
Nowych Panstwach Cztonkowskich. Zgodnie z danymi rankingu Globalnego Wskaznika
Przedsiebiorczosci (GEI) (2013) pozycja krajow, w ktorych funkcjonuje INSIST wsrod 130
przebadanych panstw wyglada nastepujaco: Wielka Brytania (miejsce 4), Polska (miejsce
38) i Wegry (miejsce 45) (Szerb-Acs-Autio, 2014:9).

Porownujac 14 czynnikow (filarow)3 ksztattujgcych wskaznik GEI w trzech krajach, w
ktorych funkcjonuje projekt INSIST, mozemy stwierdzi¢, ze Wielka Brytania uzyskata
najlepsze wynikiw 11 czynnikach z 14 (sa to: 1. Postrzeganie okazji, 3. Postrzeganie ryzyka,
4. Nawigzywanie kontaktow, 5. Wsparcie kulturowe, 6. Rozpoczynanie wykorzystywania
okazji, 7. Przyswajanie technologii, 8. Kapitat ludzki, 9. Konkurencja, 11. Innowacyjnos¢
procesowa, 12. Wysoki wzrost, 14. Kapitat ryzyka. Polska osiggnefa najlepsze wyniki w
nastepujacych trzech czynnikach: 2. Umiejetnosci ,startupowe”, 10. Innowacja
produktowa oraz 13. Internacjonalizacja. Wegry pozostajg w tyle za Wielka Brytaniag i Polskg
w odniesieniu do wszystkich 14 filarow ksztattowania przedsiebiorczosci. Analiza
dystrybucji wartosci wynikow 14 filarbw pokazuje, co nastepuje: w przypadku Wielkiej
Brytanii czynniki ksztattujgce postawy przedsiebiorcze sg silne. Jednakze nawet w tym
przypadku istnieje koniecznoS¢ wzmocnienia ,umiejetnosci startupowych®, ,innowacji
produktowej“ i ,internacjonalizacji“ FR. W przypadku Polski, poza trzema filarami, wszystkie
pozostate wymagaja rozwiniecia i wsparcia narzedzi polityki publicznej. W przypadku
Wegier istnieje potrzeba bardziej ztozonych i silnych interwencji polityczno-publicznych w
celu poprawy wszystkich filarow przedsiebiorczosci. Poréwnujac rézne regiony i kraje
uczestniczgce w miedzynarodowym badaniu wskaznika GEI, mozemy powiedzie¢, ze ,,...
USA przewyzsza panstwa czionkowskie starej UE w trzynastu z czternastu filarow.
Wyjatkiem jest nawigzywanie kontaktow. Nowe panstwa cztonkowskie UE przewyzszaja

starsze panstwa cztonkowskie UE w umiejetnosciach startupowych, wysokim wzroscie i

3 Owych 14 filaréw to: 1. Postrzeganie okazji, 2. Umiejetnosci ,startupowe”, 3. Postrzeganie ryzyka, 4.
Nawigzywanie kontaktéw, 5. Wsparcie kulturowe, 6. Rozpoczynanie wykorzystywania okazji, 7. Przyswajanie
technologii, 8. Kapitat ludzki, 9. Konkurencja, 10. Innowacja produktowa, 11. Innowacyjnos¢ procesowa, 12.
Wysoki wzrost, 13. Internacjonalizacja, 14. Kapitat ryzyka. (Szerb—Acs—Autio, 2014:10)

Erasmus+

Projekt wspdtfinansowany w ramach programu Unii Europejskiej
Erasmus+.

Wsparcie Komisji Europejskiej dla stworzenia niniejszej publikacji nie
oznacza poparcia dla tresci, ktére odzwierciedlajg jedynie stanowisko
autoréw, a Komisja Europejska nie ponosi odpowiedzialnosci za
jakiekolwiek wykorzystanie informacji w niej zawartych.




Partnerstwo strategiczne ERASMUS+ KA2
2014-1-HUO01-KA200-002307
INtergenerational Succession in SMEs' Transition — INSIST

internacjonalizacji. Ponadto filar internacjonalizacji niemal doréwnuje filarowi USA. Cata UE
znajduje sie znacznie w tyle za USA w zakresie postrzegania okazji, kapitatu ludzkiego i
kapitatu ryzyka. Nowe panstwa czionkowskie sg szczegblnie bezradne w przypadku
postrzegania okazji, wsparcia kulturowego, kapitatu ludzkiego i konkurencji“ (Szerb-Acs-
Autio 2014:11).

3: Dalsza profesjonalizacja FR w kontekscie globalizacji jest kolejnym istotnym
wyzwaniem dla nastepnego pokolenia (NxG) FR. Nowe i oryginalne narzedzia polityczne
sg konieczne do umozliwienia mianowania do$wiadczonych jednostek spoza rodziny na
stanowiskach przywédczych w firmach rodzinnych. Istnieje potrzeba rozwazZenia
oryginalnych i silnych programéw motywacyjnych (np. uczestnictwa we wifasnosci

rodzinnej) w celu rozwijania identyfikowania sie ekspertéw spoza rodziny z firma.

Wtasnosé psychologiczna - lub BSE - moze nie tylko zacieSnia¢ zaréwno spoteczne jak i
psychologiczne wiezi w FR, ale takze skutkowac¢ silng tozsamoscia profesjonalng cztonkow
rodziny, poprzez zbiorowg edukacje w firmie rodzinnej. Tozsamos¢ rodziny jest takze
jeszcze bardziej spajana silnymi wieziami ze spotecznoSciami zawodowymi jak i lokalnymi.
Spoteczno-ekonomiczne i kulturowe znaczenie zakorzeniania w spotecznosci lokalnej i
wsparcie politykdw nie wymagaja dowodoéw naukowych. W przysztoSci nalezatoby zwrocié
wiekszg uwage na szybko rozwijajgca sie role ,profesjonalizacji“ w FR. Wedtug niedawnej
globalnej ankiety PwC (2014) dwie pigte witascicieli/kierownikdbw FR twierdzi, ze
,formalizacja i modernizacja biznesu bedzie kluczowym wyzwaniem przez kolejnych pie¢
lat... mtode i bardziej ambitne firmy bedg bardziej sktonne do traktowania profesjonalizacji
jako celu biznesowego“ (PwC, 2014:14). Skuteczna profesjonalizacja jest kluczem do
przetrwania FR. To stanowi ogromne wyzwanie takze w procesie sukcesji/przekazywania
firmy i, jak podkresla przytoczony raport z globalnej ankiety, cztonkowie rodzin ... muszg
zaakceptowac utrate kontroli i zwiekszenie dyscypliny, co moze by¢ trudne, szczegolnie

jesli do gtosu dochodzg silne osobowosci, co dzieje sie czesto* (PwC, 2014:189).
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W projekcie INSIST 6w proces profesjonalizacji zostat zauwazony w kilku analizach
przypadkéw firm (np. wegierskiej firmy logistycznej BI-KA, polskiej firmy inzynieryjnej
WAMEC itd.). Rozwazajgc charakterystyczne ,najlepsze praktyki“, warto zwrdci¢ uwage na
pozytywny wptyw akcjonariatu pracowniczego stosowanego w przypadku jednostek spoza
rodziny zajmujgcych kluczowe pozycje w firmie. Doswiadczenia British Podiums Ltd.
pokazujg, ze ten rodzaj innowacji spotecznej moze intensyfikowa¢ poczucie wspolnoty i
lojalnos¢ jednostek spoza rodziny wzgledem rodziny. Akcjonariat pracowniczy jest jedng z
najpowszechniej znanych opcji witasnosciowych, wspomagajacych zacieSnianie relacji

jednostek spoza rodziny z firmami rodzinnymi.

4: Ze wzgledu na ogromny wptyw sukcesji/przekazywania firmy w FR na catg gospodarke
i spoteczenstwo nadszedt czas na utworzenie instytutu badawczego oraz szkolen
dopasowanych do potrzeb FR. Brak owego infrastrukturalnego wsparcia jest szczegolnie
dotkliwy w przypadku Nowych Panstw Cztonkowskich - Wegier i Polski - ktére pozostajg

daleko w tyle za Wielka Brytania réwniez w tej dziedzinie.*

Poréwnujac inteligentne infrastruktury owych trzech krajéw (tzn. badania, edukacje i
szkolenia, konsultacje, ustugi mentorskie), ktorych celem jest wspierania
sukcesji/przekazywania firmy, zauwazyliSmy widoczne nieréwnosci pomiedzy Polskg i
Wegrami a Wielkg Brytanig. Aby ponownie przedstawi¢ koniecznos¢ lepszego gromadzenia
danych i wiedzy odnoSnie procesu sukcesji/przekazywania firmy, warto znaé
doswiadczenia rozwijajgcych sie gospodarek. W tych krajach ponad dwie trzecie FR nie jest
w stanie przetrwac¢ zmiany z pierwszego pokolenia na drugie, tylko 14 procent jest w stanie
przetrwa¢ zmiane z drugiego pokolenia na trzecie, a mniej niz 5 procent - zmiane z

trzeciego pokolenia na czwarte. Tylko niewielka mniejszos¢ (19 procent) posiada formalny

4 Na przyktad w przypadku Wegier, zaledwie dwa lata temu (maj 2013) zatozono Wegierskie Stowarzyszenie
Firm Rodzinnych (AFE-H), ktére na chwile obecna liczy 35 cztonkéw. W ramach jego dziatan tancuch mentorski
zostat utworzony dopiero w maju 2015 r. Stowarzyszenie to stusznie skarzy sie na nieréwnosci w dziedzinie
szkolen finansowych pomiedzy FR a innymi firmami. Na przyktad FR sa zobowigzane do finansowania szkolen

z przychodéw podlegajacych opodatkowaniu.
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spisany plan sukcesji (Surdej, 2015:3). Sytuacja wcale nie wyglada lepiej w Nowych
Panstwach Cztonkowskich. Problemy zwigzane z firmami rodzinnymi sg na ogot
rozwigzywane pod parasolem ogoblnego systemu wsparcia MSP. Politycy powinni
wykorzystywaé dostepne aktualnie korzystne inicjatywy instytucjonalne Parlamentu
Europejskiego i - miedzy innymi - przyspiesza¢ tworzenie obiektow badawczych
skupiajgcych sie na FR oraz rozwdj programoéw (modutdw) szkoleniowych zaréwno w
edukacji publicznej, jak i instytutach prywatnych (konsultacje). Niestety w rozdziale
~Sugestie“ raportu Parlamentu Europejskiego brakuje okreslonych (konkretnych) zalecen i

najlepszych praktyk dla tych probleméw (Niebler, 2015).

5: W odniesieniu do Bogactwa Spoteczno-Emocjonalnego (BSE) przekazanie kapitatu
spoteczno-Kulturowego i wiedzy zgromadzonej przez jedno pokolenie FR ma decydujgca
role w skutecznym przekazaniu firmy w rodzinie. Politycy muszg wspiera¢ nieformalne
formy wzbogacania wiedzy (kompetencji) stosowane w firmach (np. wspierajac

nieformalne formy szkolen inicjowane przez FR).

W firmach rodzinnych jednym z najbardziej krytycznych czynnikéw wzgledem ptynnej
sukces;ji jest wiedza spoteczno-emocjonalna, a w szczegblnosci przekazywanie ,gtéwnych
kompetencji“ pomiedzy pokoleniami.> Ow przekaz wiedzy jest daleki od
jednokierunkowosci; uczenie sie moze odbywacé sie pomiedzy wszystkimi pokoleniami, a
takze wewnatrz pokolen. Istotne jest podkreslenie jego dos¢ nieformalnego charakteru i
zwiazku z procesem socjalizacji, zachodzacym wewnatrz firmy. Zrédta tego rodzaju wiedzy
to nastepujgce formy nieformalnego uczenia sie: ,uczenie sie poprzez komunikacje;
Luczenie sie poprzez praktyke“; oraz ,uczenie sie poprzez dziatanie“. Owe formy uczenia
sie stanowig nie tylko narzedzie rozwoju zawodowego uczestnikow, ale takze utatwiajg

wdrazanie regut, wartosci i wzoréw zachowania ,rodzinnosci“.

5 Wedtug Prahalada i Hamela (1990, w: Borras, S. - Edquist, Ch.(2014:2) portfolio gtdwnych kompetencji
firmy odnosi sie do ,... zborowej wiedzy firmy odnosnie koordynowania réznorodnych umiejetnosci i

technologii produkcyjnych®.
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Poza poziomem poszczegdlnych FR - w oparciu o koncepcje , potrojnej spirali“é - politycy
muszg uruchamiac programy majace na celu rozpowszechnianie najlepszych doswiadczen.
Owo tworzenie sieci moze stanowi¢ wartoS¢ dodang w postaci wspotpracy pomiedzy
stowarzyszeniami FR, uniwersytetami / agencjami szkoleniowymi / konsultingowymi i
instytucjami rzgdowymi. Owa ,przedsiebiorczoSé instytucjonalna“ moze przyspieszac

przekazywanie wiedzy w sukcesji/przekazywaniu firm i przyczyniac sie do trwatosci FR.

6: Politycy i inne zainteresowane strony muszg zagwarantowac¢ odpowiednie warunki
prawne i finansowe dla ptynnej sukcesji/przekazywania firmy. Na przykfad w odniesieniu
do dziedziczenia i podatkéw od nieruchomosci konieczne bytoby zorganizowanie
krajowych konsultacji z politykami | innymi zainteresowanymi stronami (np.
stowarzyszeniami FR, przedstawicielami instytucji edukacyjno-szkoleniowych,
konsultingowych itd.) w celu stworzenia regulacji prawnych i finansowych opartych na
konsensusie. Niedawny Raport Parlamentu Europejskiego moze odegra¢ kluczowa role

w tzw. ,miekKiej regulacji“ dla krajowych inicjatyw politycznych.

Politycy musza skonsultowa¢ niedawne sugestie Parlamentu Europejskiego: ,... istotne
jest, aby Panstwa Cztonkowskie probowaty rozwija¢ ramy prawne przekazywania firm
rodzinnych i zwieksza¢ dostep do takiego przekazywania, tym samym zapobiegajgc
problemom z przeptywem gotowki lub nagtymi wyprzedazami i zapewniajgc przetrwanie
firmom rodzinnym, podkreSlajgc jednoczesnie, ze ramy prawne nie mogg dopuszczac
zadnych ograniczen praw pracowniczych, wigczajgc prawa socjalne“ (Niebler, 2015:17).
W odniesieniu do praktyk dziedziczenia w sukcesji wewnatrz rodziny istniejg widoczne
roznice pomiedzy FR w Starych i Nowych Panstwach Cztonkowskich. Na przyktad w
przypadku Starych Panstw Cztonkowskich majatek rodziny i firmy sa rozdzielone, co utatwia
proces sukcesji. W drugim przypadku majatek witascicieli firm zazebia sie z majatkiem

osobistym, szczegblnie w przypadku mikroprzedsiebiorstw i matych przedsiebiorstw. Ow

6 Etzkowitz-Leydesdorff, 2000.
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brak rozdziatu majatku wywotuje trudnosci dla sukcesji w kategoriach finansowych: jesli
wiasciciel/zatozyciel przekazuje prawa wiasnosSci nowemu pokoleniu, traci niemal catg
stabilnoS¢ finansowa lub gwarancje utrzymania aktualnych standardow zyciowych ze
wzgledu na to, ze majatek firmowy i osobisty nie sg rozdzielone. (Na przyktad duzg
wiekszos¢ wegierskich MSP i FR charakteryzuje chroniczny brak zasobéw finansowych, a
zatem zatozyciel jest od czasu do czasu zobligowany do wykorzystywania wtasnego majgtku
i nie jest w stanie zgromadzi¢ znacznego majgtku osobistego. Zatem konieczne bytoby
umozliwienie nastepcy korzystania z ,pozyczek pomostowych“, aby mogt on wykupié
udziaty wiasnosciowe zatozyciela. Dzieki temu zatozyciel/wtasciciele moga utrzymac
standard zyciowy, a nowy wtasciciel powinien sptacic owg specjalng pozyczke (koszt

kapitatu pozyczki wraz z odsetkami) dzieki dziatalnosci firmy).

7: Zaréwno na poziomie europejskim jak i krajowym konieczne bytoby zainicjowanie
kampanii majgcych na celu zwiekszenie swiadomosci odno$nie rozréznienia pomiedzy
FR tworzonymi dzieki ,,okazji“ a przedsiebiorcami ,z konieczno$ci“. Ich nastawienie do
rozwoju, profesjonalizaciji itd. jest rozne. Liczba owych typow przedsiebiorcow rozni sie
takze w zaleznosci od kraju, w ktorym funkcjonuje projekt INSIST. Zatem niezbedne sg

odpowiednio dopasowane interwencje polityczno-publiczne.

W przypadku firm tworzonych dzieki ,okazji“ ,gtdbwng motywacjg [przedsiebiorcy] jest
pragnienie ,niezaleznosci“ i che¢ ,pracy na wiasny rachunek““ (Mascherini-Bisello,
2015:13). W drugim przypadku tzw. ,przedsiebiorcy z koniecznoSci ... s zmuszani do
prowadzenia dziatalnosci, poniewaz nie majg Zzadnych innych opcji zawodowych*
(Mascherini-Bisello, 2015:13).

Wsrod krajow, w ktérych funkcjonuje projekt INSIST mozna zidentyfikowaé widoczne
roznice pomiedzy wskaznikiem pomiedzy przedsiebiorcami korzystajacymi z ,okazji“ a
przedsiebiorcami ,z koniecznosSci“. Ze wzgledu na radykalne zmiany polityczno-
ideologiczne i ekonomiczne, tzn. zmiane z panstwowego socjalizmu na gospodarke

rynkowg w dwéch nowych panstwach cztonkowskich (Wegrzech i Polsce), duza czes¢ sity
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roboczej uprzednio zatrudnionej przez panstwo lub spoétdzielnie utracita prace i jest
bezrobotna. Te osoby stajg sie ,przedsiebiorcami z koniecznosSci“. Obecnie 6w wzor
przedsiebiorczoSci nadal istnieje, ale charakteryzuje sie inng motywacja i cechami. Na
przyktad radykalne zmiany na rynku pracy i ciggta restrukturyzacja w gospodarce ze
wzgledu na zwiekszong konkurencje globalng przyczynita sie do zwiekszenia
przedsiebiorcow tej kategorii. Odsetek dorostych , przedsiebiorcéw z koniecznosci“ w trzech
ankietowanych krajach jest o wiele wyzszy - prawie dwukrotnie - na Wegrzech i w Polsce
niz w Wielkiej Brytanii. R6znice pomiedzy tymi krajami sg widoczne takze w poréwnaniu
grup dorostych (35-64 lat) i mtodych (18-34 lat) przedsiebiorcow. Co zaskakujgce, w Polsce,
w porownaniu do Wegier, wystepuje stosunkowo duza liczba mtodych ,przedsiebiorcow z
koniecznosci“.” Firmy z analiz przypadkéw nakierowane na rozwdj i innowacje to bez
wyjatku ,przedsiebiorcy korzystajgcy z okazji“. Strategie owych firm charakteryzuje
Ldtugoterminowe inwestowanie w biznes, a nie pogon za krotkoterminowymi zyskami z
dywidend* (Devins - Jones 2015:23).

2. Streszczenie ustalen badan z projektu INSIST

2.1. Znaczenie Firmy Rodzinnej (FR) i wyzwania w perspektywie globalnej
| europejskiej

Pot wieku temu eksperci z dziedziny zarzadzania przedstawili dosS¢ pesymistyczny obraz
przysztosci firm rodzinnych. Przewidywali, ze ... reguta dziedziczenia szybko przeminie,
jako ze profesjonalnie zarzadzane firmy publiczne majg wieksze szanse na zebranie
kapitatu i przycigganie najlepszych pracownikow. Jednak firmy rodzinne utrzymaty swojg

pozycje i w ostatnich latach zwiekszyty udziat w biznesie lokalnym* (The Economist,

7 W zwigzku z tym warto zauwazy¢, ze w 2000 r. - na poczatku procesu transformacji w Europie Srodkowej i
Wschodniej - odsetek pracownikéw tymczasowych w catkowitej grupie pracownikoéw byt nizszy w Polsce niz
na Wegrzech (5,6% w Polsce, w porownaniu do 6,8% na Wegrzech), jednakze w 2014 r. 28,2% polskich i
zaledwie 10,3% wegierskich pracownikéw nalezato do tej kategorii zatrudnienia. Aby uciec od tego rodzaju
niestabilnego rodzaju zatrudnienia bez przysziosci, zostanie przedsiebiorcg mogtoby by¢ pozadana opcjg
(Devins - Jones 2015:23). Young workers’ life strategies and trade union campaigns against precarious
work in Poland, International Workshop on Labour and Social Transformations in Central and Eastern Europe:
Europeanization and Beyond, Paryz: Sciences PO. (CERIS), 2 pazdziernik 2015).
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2014:2). Wbrew tej prognozie FR sg nie tylko obecne na rynku, ale takze wzmacniaja swojg
pozycje w gospodarce globalnej i odgrywaja kluczowg role takze w gospodarce europejskiej.
WiekszoS¢ z nich prowadzi sprzedaz na rynkach zagranicznych. Co ciekawe - wbrew
powszechnej opinii publicznej - 80% FR nie doSwiadcza zadnych trudnosci z dostepem do

finansowania.

Wedtug najnowszych badan Ernst and Young Family Business Yearbook 2014 i PWC 2014
60 - 85% wszystkich firm europejskich to firmy rodzinne, co daje 60% wszystkich miejsc
pracy i stanowi ponad 60 milionéw miejsc pracy w sektorze prywatnym. WiekszoS¢é matych
i Srednich firm to FR, ktore tworza ponad cztery pigte (85%) nowych miejsc pracy. W obecne;j
sytuacji ekonomicznej mozliwoS¢ tworzenia miejsc pracy tego sektora jest niezwykle
istotna: ... w catej UE okoto 25 milionow 0sob jest dalej bezrobotnych; ponad 5 milionow
mtodych ludzi ponizej 25 roku zycia nie ma pracy... tymczasem nowe firmy tworzg Srednio
dwa stanowiska pracy, a w wyniku rozwoju istniejgcych firm tworzy sie okoto pieciu nowych

miejsc pracy”. (Niebler, 2015:12)

Ocena wewnetrznych wyzwan, z jakimi mierza sie firmy nalezgce do tego sektora zostaty

podsumowane w Tabeli 1.

Tabela 1 Gféwne wyzwania wewnetrzne firm rodzinnych w kolejnych pieciu latach

Rodzaje wyzwah 2012 2014
Potrzeba ciggtej innowacji 62% 84%
Przycigganie pracownikdéw o odpowiednich 58% 61%
umiejetnoSciach
Utrzymywanie kluczowego personelu 46% 48%
Redukcja kosztow brak 44%
Potrzeba nowej technologii 37% 41%
Potrzeba profesjonalizacji biznesu brak 40%
Planowanie sukcesji w firmie 32% 36%
Konflikt pomiedzy cztonkami rodziny 9% 11%

Zrodto: Global Family Survey 2014: 8
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W poréwnaniu wewnetrznych wymagan w FR w nastepnych pieciu latach znaczenie
problemu ,sukcesji/przekazania firmy“ zostato wskazane przez jedng trzecig
przebadanych firm. Inne bardziej istotne wyzwania wewnetrzne to: ,stata innowacja“;
,<zatrudnianie i utrzymywanie pracownikéw i kluczowego personelu”; oraz ,wdrazanie
nowych technologii“. Jednakze poréwnujgc owe wyzwania w latach 2014/2012 mozemy
powiedzie¢, ze najwiekszy wzrost dotyczyt ,zapotrzebowania na nowe technologie® i

~planowania sukcesji w firmie*.

Jesli chodzi o istotny wptyw na zatrudnienie w tej kwestii, rocznie niemal pét miliona firm
rodzinnych mierzgcych sie z tym wyzwaniem zatrudnia prawie 2 miliony osob. Ze wzgledu
na rézne trudnoSci rowniez przeanalizowane w projekcie INSIST ... okofo 150 000 firm
kazdego roku jest zmuszonych do likwidacji, co powoduje utrate okoto 600 000 miejsc
pracy“ (Niebler, 2015:13).

Pomiar znaczenia owych procesow sukcesji/przekazania firmy w nadchodzacych latach
pokazuje, ze ponad dwie trzecie FR zaktada zmiany zardwno w kwestii wtasnosci jak i
zarzadzania. Mowigc bardziej dokfadnie, jedna pigta (22%) z nich planuje przeniesé
wiasnosé firmy na nastepne pokolenie (NxG), niemal jedna czwarta (24%) z nich planuje
przeniesienie zarzagdzania FR na nastepne pokolenie i ponad jedna pigta (23%) zastanawia
sie nad mianowaniem prezesa spoza rodziny przy jednoczesnym utrzymaniu
wtasnosci/kontroli rodziny (European Family Barometer - 2014: 18). Ow trend zostat
uwzgledniony takze w Planie Dziatania Komisji Europejskiej w Dziedzinie
Przedsiebiorczosci 2020: ,,...kwestia przenoszenia wiasnosci firmy, wraz z przekazywaniem
zarzgdzania z jednego pokolenia na drugie, jest najwiekszym mozliwym wyzwaniem dla
firm rodzinnych“ (Niebler, 2015:8).

2.2. Europejski i narodowy kontekst instytucjonalny: potrzeba potgczenia
inicjatyw krajowych i europejskich

Poprzedni rozdziat przedstawit w skrocie powazne szkody w dziedzinie zatrudnienia w
przypadku nieudanej sukcesji/przekazania firmy: zgodnie z prognozag europejskiego rynku

pracy zaktada sie utrate ponad pdt miliona miejsc pracy. W zwigzku z tym jednym z
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najwazniejszych celow dla politykdw - wedtug Parlamentu Europejskiego - jest
zagwarantowanie ... ,odpowiednich warunkéw ramowych do zapobiegania owym
stratom.“ W szczegolnosci przekazanie firmy w rodzinie utrudniajg krajowe regulacje

podatkowe dotyczgce dziedziczenia i darowizn oraz opodatkowanie przedsiebiorstw
(Niebler, 2015:13).

W krajach, w ktorych funkcjonuje projekt INSIST (Wegry, Polska i Wielka Brytania) wystepujg
rézne konteksty instytucjonalne dziatan FR. Najwieksza iloS¢ instytucji wspierajacych FR,
zarowno stowarzyszen podmiotoéw zainteresowanych jak i instytucji edukacyjnych (np.
obiekty szkoleniowe/badawcze), wystepuje w Wielkiej Brytanii, nastepnie w Polsce i na
Wegrzech. W odniesieniu do instytucji rzgdowych istnieja pewne podobienstwa pomiedzy
przebadanymi krajami. W zadnym z tych krajow nie funkcjonuje Ministerstwo ds. Firm
Rodzinnych, a kwestie zwigzane z przedsiebiorczoscia i biznesem sg podzielone pomiedzy
kilkoma ministerstwami (Devins - Jones, 2015:39-45), (Surdej, 2015:28-30). W kazdym z
trzech krajow funkcjonuja specjalistyczne agencje, ktére mozna uznac za istotne wsparcie
dla firm rodzinnych. Pomiedzy brytyjskimi, wegierskimi i polskimi strukturami
instytucjonalnymi wystepujg znaczace roznice. W Wielkiej Brytanii, w przeciwienstwie do
Wegier i Polski, istniejg liczne Centra Badawcze ds. Firm Rodzinnych. Sektor prywatny
rowniez zapewnia wsparcie dla firm rodzinnych poprzez ustugi konsultingowe i ksiegowe
we wszystkich trzech krajach. W Wielkiej Brytanii i Polsce Urzedy Rodzinne wspierajg firmy
rodzinne w zarzgdzaniu ich aktywami, podczas gdy na Wegrzech nie istniejg jeszcze zadne
Urzedy Rodzinne. Na og6t bogatym wegierskim rodzinom w obstudze inwestycji
finansowych pomagajg prywatni bankierzy. Zauwazalne sag dalsze rdznice pomiedzy
Wegrami a Polska. Na przyktad w 2000 r. polski rzad utworzyt - nadzorowang przez
Ministra Gospodarki - Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci, ktérej celem jest

stymulowanie dziatari MSP, wiaczajac FR.8 Poréwnujac owe dwa kraje Europy Srodkowej i

8 Najwazniejsze funkcje PARP to: Rozwdj i prowadzenie Krajowego Systemu Ustug (KSU) dla Matych i Srednich
Przedsiebiorstw. Jest to system prywatnych podmiotéw, ktére uzyskujg akredytacje do wspierania matych
przedsiebiorstw i uczestnictwa w projektach finansowanych przez UE - w Polsce istnieje ok. 200 takich
podmiotow akredytowanych przez KSU. PARP prowadzi takze rejestr podmiotdéw, ktoére dziatajg na rzecz
innowacyjnosci w Krajowej Sieci Innowacji.

Finansowanie i nadzorowanie szkolen i edukacji matych przedsiebiorstw: w tym obszarze PARP finansowat

programy szkoleniowe i publikacje przeznaczone dla firm rodzinnych.
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Wielkg Brytanig warto wspomnieé¢, ze w tych krajach dziatania badawcze i

edukacyjne/szkoleniowe sg znacznie mniej rozwiniete.

Owe réznice w strukturach instytucjonalnych dla FR majg nastepujacy wptyw na politykow:
Luniwersalna“ i ,0g6lna“ polityka publiczna w UE i na poziomie krajowym nie funkcjonuje
skutecznie w tych krajach. (Ten argument zostat szczegbtowo przedstawiony we

wskazowkach politycznych w Rozdziale 2).

2.3. Kluczowe ustalenia: nauka z projektu INSIST
2.3.1. Réznorodnos$¢ wzoréw w sukcesiji/przekazywaniu firmy: nauka z analiz przypadkéow

firm i przeglad literatury

Najbardziej naturalnym trybem sukcesji w firmie rodzinnej jest miedzypokoleniowe
przeniesienie witasnosci, ktore zapewnia ciggta kontrole rodziny. Jednakze dowody
statystyczne sugerujg, ze w wiekszosci przypadkow proces sukcesji konczy sie porazka.
Sta¢ moze za tym wiele przyczyn; wiele czynnikdow osobistych, emocjonalnych i
strukturalnych moze hamowac sukcesje, poczawszy od braku predyspozycji nastepcy,
poprzez btedy w zarzadzaniu, konczac na niekorzystnych warunkach finansowych i
podatkowych. Jednym z najwazniejszych warunkéw wstepnych do unikania niepowodzenia
w procesie sukcesji jest planowanie i tworzenie formalnych i nieformalnych strategii, ktére
zapewniajg wykrywanie wczesnych znakow ostrzegawczych zwiazanych z problematycznag
sukcesjg, a zatem skuteczne sobie z nimi radzenie (Miller i in., 2004). Warto rozréznié¢
wiasnosé, tzn. kapitat i aktywa, ktore posiada rodzina w firmie, od zarzgdzania, tzn. stopnia,
w ktoérym cztonkowie rodziny sa reprezentowani w organach decyzyjnych i zaangazowania
cztonkéw rodziny w codzienne dziatania kierownicze. Istniejg firmy kontrolowane przez
rodziny i firmy, na ktore rodziny wywierajg wptyw. Niektore rodziny kazdego dnia wykonujg

czynnosci kierownicze, podczas gdy inne przyjmujg postawe mniej ingerujaca i zatrudniaja

PARP koordynuje przygotowywanie programéw rzadowych, takich jak przyjety w 2014 r. Program Rozwoju
Przedsiebiorczosci do 2020.

PARP przeprowadza i wspiera badania dotyczgce rozwoju i zastosowania narzedzi ewaluacyjnych.

PARP finansuje, przeprowadza i publikuje badania dotyczace stanu sektora MSP w Polsce (przeprowadzane
rocznie, ale obejmujace dwa lata - ostatnie dostepne za lata 2013-14); (Surdej, 2015:2)
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profesjonalnych kierownikow spoza rodziny. Tak rozrézni¢ mozna przeniesienie wtasnosci
(tzn. nastepne pokolenie otrzymuje lub wykupuje udziaty w firmie) od przeniesienia

zarzgdzania (tzn. nastepne pokolenie przejmuje prowadzenie firmy) (Devins, 2015).

W Wielkiej Brytanii planowanie sukcesji i przekazanie miedzypokoleniowe oznacza ciggte
wyzwanie dla gospodarki i spoteczenstwa. Wyniki badan nieustannie sugerujg, ze wiele firm

rodzinnych nie jest odpowiednio przygotowanych do sukces;ji i zmiany (Devins 2015: 11).

W Polsce Lewandowska (2014) zbadata proces sukcesji z perspektywy potencjalnych
nastepcow. Zauwazyta nastepujgce problemy:
- »Nieche¢ obecnego zatozyciela/prezesa do rozmowy o perspektywach sukcesiji,
co negatywnie wptywa na motywacje potencjalnego nastepcy;
- To prowadzi do poczucia zawieszenia i zmuszenia do zbyt dtugiego oczekiwania
na nieprecyzyjna date;
- Brak formalnego planu sukcesji;
- Poczucie braku wiary wiasciciela/zatozyciela w mozliwosSci nastepcy;
- Brak wolnosci do niezaleznego dziatania, jako ze potencjalny nastepca pozostaje
W cieniu zatozyciela/wifasciciela;

- Brak nadziei na przejecie wladzy w firmie® (Surdej 2015: 23).

Przeglad wegierskiej literatury sugeruje, ze tego typu sektor jest kluczowym problemem
zZwigzanym z motywacjami stojgcymi za sukcesjg. W branzy chemicznej, budowlanej i
detalicznej dominujacym wzorem jest sprzedaz firmy, podczas gdy w przemysSle
spozywczym wizja przysztoSci dotyczy przekazania wtasnosci w rodzinie. W przypadku
przemystu ustugowego dominujacg opcja jest sprzedaz innym wiascicielom lub zarzgdowi.
Nastawienie na eksport jest takze waznym aspektem procesu sukcesji w przypadkach, w
ktorych istnieje taka preferencja, aby udziat eksportu przekraczat 50% catkowitych

przychodow ze sprzedazy podmiotom zewnetrznym (Balint, 2006).
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Pole 1. DoSwiadczenia z analiz przypadkéw w Wielkiej Brytanii

Podiums: Nastepcy rozpoczeli kariery poza firmag
rodzinna, ale jeden z nich postanowit dotgczy¢ do
firmy, a pozostali wspierali firme rodzinng z
zewnatrz. Zatozyciel nie wymuszat na potomkach
przejecia firmy, ale zapewnit, ze zaznajomia sie z
firma od najmtodszych lat. Sukcesja odbywa sie
doradcow

stopniowo; Zaangazowano

finansowych.
Parodan: Trzej nastepcy mieli mozliwosé
zaznajomienia sie z firmg, ale nie byli zmuszani,
ani  bezpoSrednio ani  posSrednio, do
zaangazowania. Wszyscy nabrali doSwiadczenia
na zewnatrz i otrzymali mozliwos¢ dotgczenia do
firmy na niskich stanowiskach, aby uczy¢ sie i

wykazac.

Nasze analizy przypadkow pokazuja
rozne obrazy planowania sukcesiji.
Zidentyfikowano dwa podstawowe
tryby sukcesji. Pierwszy mozna opisac
jako typowy - nastepca pochodzi z
nastepnego pokolenia. W drugim
trybie nastepca nie jest cztonkiem
rodziny. W

drugim  przypadku

zatozyciel zachowuje kontrole, ale
zaprzestaje codziennego zarzadzania
firma, tzn. firma przeksztatca sie z
kontrolowanej przez rodzine w firme,
na ktorg rodzina wywiera wptyw. W
rowniez

pierwszym trybie istniejg

rézne tryby przekazywania wtasnosci.

Zidentyfikowano trzy gtowne wzory,

ktore wptywaja na strategie sukcesji badanych firm. Pierwszym czynnikiem decydujgcym

jest cecha przekazania wiasnosci. Moze towarzyszy¢ przekazaniu zarzgdzania i delegacji

obowigzkéw jako procesowi stopniowemu. Druga opcja to taka, w ktorej zatozyciele nie

dziela sie wtasnoScig do czasu petnego przejScia na emeryture. Jest to bardziej

kontrolowany tryb sukcesiji.

Projekt wspdtfinansowany w ramach programu Unii Europejskiej

Erasmus+.

Wsparcie Komisji Europejskiej dla stworzenia niniejszej publikacji nie
oznacza poparcia dla tresci, ktoére odzwierciedlajg jedynie stanowisko

Erasmus+

autoréw, a Komisja Europejska nie ponosi odpowiedzialnosci za

jakiekolwiek wykorzystanie informacji w niej zawartych.

18



Partnerstwo strategiczne ERASMUS+ KA2
2014-1-HUO01-KA200-002307
INtergenerational Succession in SMEs' Transition — INSIST

Pole 2. DoSwiadczenia z analiz przypadkéw w Polsce

DOMEX: Zatozyciel chce przekaza¢ zarzadzanie firmg swoim nastepcom i bra¢ udziat
wytgcznie w podejmowaniu strategicznych decyzji. Jego starsza corka ukonczyta kilka
kierunkow studiow i przez jaki$ czas pracowata na uniwersytecie, ale ostatecznie chciata
dotaczy¢ do firmy. Prowadzi gatagz zajmujacg sie wynajmem mieszkan. Jego mtodsza
corka prowadzi restauracje zlokalizowanag w budynku firmy. Sama zatozyta restauracje i

pracuje nad jej rozwojem.

Plantex: Sukcesja jest Swiadomie inicjowanym procesem z formalnym planem. Proces
sukcesji jest zaplanowany na okoto 5-7 lat i obecnie przypada drugi rok jego wdrazania.
Pierwsze dwa lata zostaty poSwiecone na: 1. reorganizacje/wyjasnienie opisow stanowisk
nastepcoéw i pracownikéw spoza rodziny; 2. wdrozenie nastepcow w procesy decyzyjne i
planowanie strategiczne; 3. wynajecie nowego, lepszego biura rachunkowego, ktore
bedzie bardziej kompetentne i pomoche w procesie sukcesji; oraz 4. zatrudnienie radcy
prawnego, ktory specjalizuje sie w sukcesjach w firmach. Juz teraz pomégt on w

sporzgdzeniu planu sukcesji i teraz wspiera dostosowywanie go do nowych sytuaciji.

Pillar: Od zatozycieli oczekuje sie zapewniania ciggtosci i utrzymania firmy w rodzinie, ale
potomkowie nie uznawali kariery w firmie rodzinnej za pewnik. To zaskoczyto rodzicow,
ktorzy wtedy zdecydowali sie zaplanowa proces sukcesji. Namowili potomkéw do
przejecia firmy i wdrozono stopniowy proces sukcesji oparty na demokracji i rownych
prawach uczestnikow. Aby uniknaé konfliktow wewnetrznych, kompetencje i obowigzki

kazdego nastepcy zostaty zapisane i sg ciggle analizowane.

WAMECH: Zatozyciele firmy posiadajg troje dzieci. Od ich lat mtodzienczych rodzice
usitowali prowadzi¢ z nimi rozmowy odnos$nie przysztosci w firmie i potencjalnej sukcesji.
Priorytetem rodzicow bylo zapewnienie potomkom powszechnego wyksztatcenia i
mozliwosci zwiedzania Swiata, aby weszli na rynek pracy wyposazeni w wiedze,
dosSwiadczenie, otwarty umyst i poczucie wtasnej wartosci. Najstarszy syn postanowit
zatozy¢ wtasng firma z przyjaciétmi z uniwersytetu. Corka zatozycieli wybrata medycyne
jako Sciezke zawodowa. Najmtodszy syn postanowit zaangazowac sie w firme rodzinna.

Po konsultacjach z ojcem przygotowat plan sukcesji w firmie. Pierwszy krok planu dotyczyt
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wyksztatcenia. Obejmowato ono nabranie praktycznego doSwiadczenia podczas pracy w
innych firmach, gtownie za granicg, poprzez staze i doskonalenie zawodowe. Zaczat
systematycznie przejmowac obowiazki i wtasnos¢ firmy. Kiedy zyskat 51% udziatow firmy

zostat takze mianowany dyrektorem zarzadzajgcym.

WITEK: Zatozycielka rozwineta firme poprzez stosowanie filozofii rodzicow, wedtug ktorej
kazdy musi zarabia¢ na siebie i uczy¢ sie samodzielnosci. Kiedy jej dzieci dorosty i byty
gotowe do rozpoczecia wtasnej dziatalnosci gospodarczej, podzielita firme miedzy nimi.
Kazdy cztonek rodziny jest niezalezny i musi dba¢ o wtasng firme. Zatozycielka nadal
posiada kilka nieruchomosci, ale sporzgdzita testament, w ktérym przekazuje okreSlone

nieruchomosci swoim nastepcom.

Drugim aspektem jest formalny lub nieformalny charakter procesu sukcesji. Skala rozni sie

pomiedzy wstepnie zaplanowanym a w petni spontanicznym trybem zarzgdzania sukcesja.

Trzeci aspekt dotyczy poziomu zaangazowania nastepcy w przekazywaniu zarzadzania.
Moze sie ono odbywac stopniowo, kiedy nastepca musi zaczg¢ od niskiego stanowiska w
firmie i przejS¢ przez wewnetrzne stopnie kariery i proces uczenia sie lub inaczej, kiedy

nastepca natychmiast zaczyna od stanowiska zarzgdzajgcego.
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Pole 3. Doswiadczenia z analiz przypadkow na Wegrzech

Quality Meat: Decyzja o sukcesji jest podejmowana
Swiadomie, ale nie stanowi planowanego procesu.
Delegacja zarzadzania i zaangazowania nastepcow
odbywata sie stopniowo. Nastepcy nie byli zmuszani
do wspierania firmy rodzinnej w dziecinstwie i
podczas studiow, ale wartosci rodzinne byty silnie
zorientowane na sukcesje. Proces sukcesji jest Scisle
kontrolowany; zatozyciel nie zaprzestat catkowicie

podejmowania decyzji i posiada 100% wiasnosci.

BI-KA: Zatozyciel podjat Swiadomag decyzje o odejSciu
i przekazaniu zarzadzania firmg osobom spoza
rodziny. Zachowat wtasnosE.

wptyw  poprzez

Przekazanie zarzadzania jest zaplanowanym

procesem z zaplanowanymi etapami i

zaangazowaniem zewnetrznych doradcow.

Fein Winery: Przekazanie wtasnosci nie jest jeszcze
planowane; na chwile obecng zarzgdzanie firmg jest
wspotdzielone. Nastepca nie jest bezposrednio
zmuszany, ale jest zapoznawany z wartoSciami

rodzinnymi dotyczgcymi kontynuowania dziatalnosci.

wewnetrzne podczas procesu sukces;ji.

W tym wzgledzie interesujgce jest

rowniez to, czy nastepca

zgromadzit dosSwiadczenie
zawodowe poza firmg rodzinng,
ktore moze stuzy¢  jako
zewnetrzne zrédio wiedzy oraz
podstawa zasadnosci.
Réznorodne kombinacje roéznych
aspektow moga prowadzi¢ do
niejednorodnych  wynikéw pod
wzgledem procesu sukcesji, ale
ze autonomia

wydaje  sie,

nastepcy jest kluczowym
zagadnieniem w odniesieniu do
charakterystyki procesu. Mozna
argumentowaé, ze im wiekszg

autonomig cieszy sie nastepca

(np. przekazanie zarzadzania
wraz ze stopniowym
przekazaniem wtasnosci), tym
rzadsze napiecia i konflikty

2.3.2. Podwéjny charakter sukcesji/przekazywania firmy oraz integracja jednostek spoza

rodziny - podtrzymywanie zaréwno ,,Swiadomosci rodzinnej“ (tozsamosci) jak i rentownosci

FR

W przypadku firm rodzinnych istniejg dwa naktadajace sie podsystemy, ktore nalezy

utrzymywaé w rownowadze. Prowadzac firmy rodzinne, wtasciciele i kierownicy FR muszg
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harmonizowa¢ cele rodziny, takie jak stabilno§¢ emocjonalna, harmonia i reputacja, z
celami biznesowymi, takimi jak przetrwanie, rozwoj lub rentowno$¢é (Sharma i in., 2013).
Zgodnie z naszymi ustaleniami firmy rodzinne stosujg roézne strategie poszukiwania

rownowagi pomiedzy tymi wymiarami.

Skutecznos¢ zarzadzania firmg rodzinng w duzej mierze zalezy od stopnia zaangazowania
cztonkéw rodziny we wtasnos¢ i zarzadzanie. Zaangazowanie jednostek spoza rodziny w
zarzadzanie firmg ma zasadniczy wptyw na wydajnos¢ firmy. Aby lepiej zrozumie¢ znaczenie
relacji pomiedzy cztonkami rodziny a jednostkami spoza niej, warto rozréznic

przekazywanie wtasnosci od przekazywania zarzgdzania, co zostato opisane wczesnie;.

W naszych przypadkach zidentyfikowano wiecej kombinacji dotyczgcych kontroli i wptywu
rodziny oraz zaangazowania zaréwno cztonkéw rodziny jak i jednostek spoza rodziny w
zarzgdzanie. Podsumowujgc nasze ustalenia z analiz przypadkdéw, mozemy stwierdzi¢, ze
w niemalze wszystkich przypadkach wiasnosé jest w petni kontrolowana przez rodzine,
podczas gdy w odniesieniu do dzielenia zadan zarzadczych widoczne sg dwie rézne
strategie. Zwolennicy pierwszej strategii zachowujg zarzadzanie w rodzinie i dzielg zadania
pomiedzy cztonkami rodziny. Typowy sposob dzielenia zarzgdzania to zaangazowanie
drugiego pokolenia przy stopniowym odchodzeniu zatozycieli. Czesto jednoczeSnie
zachodzi dzielenie wtasnosci. Dzielenie wtasnosci z cztonkami nastepnego pokolenia jako
(potencjalnymi) nastepcami jest takze symbolicznym gestem, ktéry sygnalizuje przejscie z
dziecinstwa w dorosto$¢ i moze wzmacnia¢ zaangazowanie potomkoéw w firme rodzinna,

tym samym oczekiwa¢ mozna wiekszej lojalnosci i przyjmowania odpowiedzialnosci.

Zaangazowanie nastepcow moze odbywac sie stopniowo, kiedy nastepca musi zaczaé¢ od
niskiego stanowiska w firmie i przejS¢ przez wewnetrzne stopnie kariery i proces uczenia
sie lub inaczej, kiedy nastepca natychmiast zaczyna od stanowiska zarzadzajgcego. W tym
wzgledzie interesujace jest rowniez to, czy nastepca zgromadzit doSwiadczenie zawodowe
poza firmg rodzinng, ktére moze stuzyC jako zewnetrzne Zrédto wiedzy oraz podstawa
zasadnosci. Pogtebianie wiedzy i przekazanie to podstawowe zagadnienia w dzieleniu
obowigzkéw zarzgdczych. W odniesieniu do szkolenia i doSwiadczenia zawodowego istnieja

dwie typowe Sciezki uczenia sie i kariery. W pierwszym przypadku nastepca rozpoczyna
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ksztatcenie zawodowe i/lub kariere poza firmg rodzinng. Czasem jest to spontaniczne, a
czasem popierane przez pokolenie zatozycieli. Kiedy nastepcy decydujg sie na dofgczenie
do firmy rodzinnej, metody formalne i nieformalne, takie jak doskonalenie zawodowe,
mentorowanie i szkolenie przez zatozycieli, osoby na podobnych stanowiskach Iub
wspotpracownikow, staja sie dominujgcym trybem rozwoju osobistego. Przekazywanie
wiedzy w FR jest czesto procesem altruistycznym i niekalkulowanym. Stanowi ono
niezbedng inwestycje w przysztos¢, ktorej towarzyszy ryzyko, ze cztonkowie drugiego
pokolenia mogg postanowi¢ nie dotgcza¢ do firmy pomimo wysitku poniesionego przez
zatozycieli. Przekazywanie wiedzy nie tylko stuzy celom biznesowym, ale moze takze wnosi¢

wktad w bogactwo emocjonalne firmy i spajanie wiezi pomiedzy cztonkami rodziny.

W drugiej strategii celem witascicieli FR odnosnie zarzadzania firmg jest zaangazowanie
zewnetrznych (tzn. spoza rodziny) jednostek do zarzadzania. Zasadno$¢ jednostek spoza
rodziny zalezy od ich doSwiadczenia zawodowego, a ich motywacja jest kluczowym

czynnikiem w efektywnym dzieleniu zarzadzania.

2 2w

,RodzinnoS¢“ jest kolejng kluczowg cecha zarzadzania firma rodzinng. Rodzinnosé, tzn.
stosowanie rodzinnych wzorcéw zachowan w biznesie, moze byé, w poréwnaniu do
standardowych firm, mocnga strong firmy rodzinnej. Jednakze takie praktyki zarzgdzania
zasobami ludzkimi majg rowniez negatywne konsekwencje. Zatrudnianie cztonkdéw rodziny
moze by¢ zaletg ze wzgledu na wyzszy poziom zaufania i zakres mozliwosSci zarzgdzania
odnosnie sprawowania kontroli nad pracownikami z rodziny (szczegoblnie w przypadku
bliskich krewnych), ale moze skutkowa¢ nepotyzmem i tworzy¢ ,szklany sufit“, ograniczajgc

mozliwosci awansu dla jednostek spoza rodziny (Surdej, 2015).

W naszych analizach przypadkow mogliSmy zidentyfikowaé pewne ,rodzinne“ wzory w
praktykach zarzgdzania zasobami ludzkimi w firmach rodzinnych, takie jak osobiste relacje
z pracownikami, empatia i cierpliwoS¢ wobec ich problemow (np. w przypadku choroby lub
braku punktualnosci), wzajemne oddanie, zaangazowanie emocjonalne itd. Jednakze
wzorce rodzinne nie sg automatycznie stosowane w relacjach w firmach rodzinnych. W
przypadkach gdy zatozyciele FR sga oddani stosowaniu rodzinnych praktyk zarzgdzania

zasobami ludzkimi, na ogdt rozpoczynali oni prace w ludzmi w bardzo podobnej sytuacji
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spotecznej. Podobne sytuacje zyciowe skutkuja silnymi interakcjami spotecznymi,
wspolnymi interesami poza praca i tworzeniem podstaw budowania wspdlnoty. Podczas
wywiadoéw owi zarzagdcy FR wyrazali swoja spoteczng odpowiedzialnoS¢ wzgledem

pracownikow i ich rodzin: postrzegali siebie jako wspdlnote, a nie tylko zarzgdcow firm.

2.3.3. Potrzeba rozwoju profesjonalizmu i formalizacji struktury zarzadzania

Wedtug doswiadczen uzyskanych z analiz przypadkdéw rownowaga pomiedzy rolami
wiasciciela i zarzadcy jest w wiekszosci przypadkoéw problematyczna. Jedng z motywacji
zatozycieli FR jest zapewnienie statego przychodu rodzinie, a firma rodzinna stuzy jako jego
podstawa. Ow punkt widzenia moze czasem prowadzi¢ do konfliktu z nastawieniem
kierowniczym, ktore sprzyja podejmowaniu ryzyka nawet kosztem krétkoterminowego
bezpieczenstwa. Problem ten moze rozwigzaé wytacznie wspoélne zaangazowanie
wiascicieli i zarzgdcow, ktére wymaga intensywnej komunikacji i umiejetnosci patrzenia z
perspektywy innych os6b. Aby rozstrzygngé sprzecznos¢ pomiedzy celami rodzinnymi a
biznesowymi, nalezy przeprowadzi¢ profesjonalizacje struktury zarzadzania i przywédztwa
FR. To oznacza zastosowanie takich praktyk zarzgdzania i organizacji pracy, ktére wspierajg
efektywne wykorzystanie zasobow, efektywny podziat pracy i znaczaco przyczyniaja sie do
rozwoju firmy. To wymaga inwestycji w rozw0j kompetencji przywodczych, ze zwréceniem
szczegblnej uwagi takze na planowanie, organizacje, wdrazanie, nadzorowanie i
dopracowywanie zadan i strategii. Wedtug naszych ustalen umiejetnoS¢ delegowania
zadan i zaznajamiania sie z r6znymi formami poSredniej kontroli ma szczegblne znaczenie

dla efektywnego zarzadzania FR.
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