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Wprowadzenie

Temat sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych jest najbardziej popularny w pis-
miennictwie naukowym pos$wigeconym problematyce funkcjonowania tych pod-
miotdw i zarzgdzania nimil. Ta popularno$¢ wynika z kluczowego znaczenia pla-
nowania i implementacji transferu miedzypokoleniowego zarzadzania dla wzrostu
irozwoju biznesu w diugim okresie, dla generowania i wykorzystywania zasoboéw
niematerialnych, ktérych nosnikiem jest rodzina wlascicielska, w procesie budo-
wania i powiekszania przewagi konkurencyjnej2. Niestety, sukcesja zarzadzania
jest procesem zlozonym, wieloetapowym, wielowymiarowym, w zdecydowanej
wiekszosci przypadkow konczacym si¢ niepowodzeniem. Z rak pierwszego poko-
lenia do drugiego pokolenia rodziny przechodzi 30% przedsigbiorstw rodzinnych,
10-15% do trzeciego pokolenia, a tylko 3-5% do czwartego3. Z naturalnych i prag-
matycznych przyczyn naukowcy, konsultanci i praktycy poszukuja rozwiazan,

1 J.J.Chrisman, J.H. Chua, P. Sharma, Current trends and future directions in family business
management studies: Toward a theory of the family firm, ,Coleman White Paper Series”, Co-
leman Foundation and USA Association of small Business and Entrepreneurship, Madison
2003, s.1-60; J.H. Chua, J.J. Chrisman, P. Sharma, Succession and non-succession concerns
of family firms and agency relationship with nonfamily managers, ,Family Business Review”
2003, vol. 16(2), s. 221-235.

2 T.G.Habbershon, M.L. Williams, A resource-based framework for assessing the strategic
advantages of family firms, ,Family Business Review” 1999, vol. 12(1), s. 1-25; T.G. Habber-
shon, M.L. Williams, I.C. Macmillan, A unified systems perspective of family firm performan-
ce, ,Journal of Business Venturing” 2003, vol. 18(4), s. 451-465; J. Hoffman, M. Hoelscher,
R. Sorenson, Achieving sustained competitive advantage: A family capital theory, ,,Family
Business Review” 2006, vol. 19(2), s. 135-145; W. Popczyk, The structure and creating of fa-
mily social capital in business, [w:] New Challenges of Economic and Business Development,
University of Latvia, Riga 2018, s. 676-685.

3 C.Wood, The Surprising Stats about Succession in Family Business, ,All Strategy” 2018,
https://www.allstrategy.net/the-surprising-stats-about-succession-in-family-business/
(dostep: 1.06.2019).
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strategii czy modeli, ktdre zwigksza prawdopodobienstwo sukcesu w tym obsza-
rze i tym samym prawdopodobienistwo zachowania cigglosci zarzadzania, poste-
pu w zakresie wzrostu i rozwoju oraz efektywnosci podmiotéw rodzinnych.

Celem rozdzialu jest identyfikacja koncepcji naukowych, ktére pomoga zrozu-
mie¢ powody niepowodzen sukcesyjnych w firmach rodzinnych oraz prezentacja
najlepszych rozwigzan sukcesyjnych na $wiecie, zwigkszajacych prawdopodobien-
stwo transferu miedzypokoleniowego (lub pozarodzinnego) zarzadzania w ma-
tych, $rednich i duzych przedsiebiorstwach rodzinnych.

Wielkos¢ przedsigbiorstwa determinuje przebieg i specyficzne zagrozenia sukce-
sji. Jako rezultat wlasnych poszukiwan literaturowych i badawczych autor prezen-
tuje antropologiczna koncepcje struktury rodziny, aby w drodze dedukcji wyjasnic
przyczyny i potencjalne zrédta niepowodzen w planowaniu i przebiegu sukcesji
w przedsigbiorstwach rodzinnych, zwtaszcza malych i $rednich, oraz konstruuje
model efektywnej sukcesji w duzych przedsiebiorstwach rodzinnych na podsta-
wie dobrych praktyk, zidentyfikowanych i opisanych w literaturze przedmiotu
na $wiecie.

W kazdej z czterech opisywanych w pierwszej czeéci opracowania struktur ro-
dziny proces socjalizacji miodego pokolenia przebiega w innych uwarunkowaniach
kulturowych, co wywoluje zréznicowane postawy przedstawicieli mlodego poko-
lenia rodziny i senioréw do sukcesji biznesu prowadzonego przez rodzine przed-
siebiorczg. Autor proponuje rozwigzania systemowe, ktore moglyby przeciwdzia-
ta¢ zagrozeniom, gtéwnie w matych i $rednich przedsigbiorstwach, odwolujac si¢
do prawidiowosci antropologicznych.

Zaprezentowany w drugiej czesci rozdzialu model sukcesyjny zostat zbudowa-
ny na bazie pozytywnych do$wiadczen, dobrych, skutecznych praktyk sukcesyj-
nych w przedsiebiorstwach rodzinnych $rednich i duzych, globalnych, wielopo-
koleniowych, zidentyfikowanych podczas aktywnosci konsultingowej i badawczej
przez takie instytucje jak Cambridge Institute for Family Enterprise, FORBS,
Spencer Stuart, Harvard Business School. Zasadnicze podobienstwa tych jed-
nostkowych propozyciji staly sie podstawg stworzenia modelu, ktéry moze postu-
zy¢ za benchmark dla konkretnych przypadkow sukcesyjnych. Rdznice miedzy
propozycjami moga stanowi¢ komplementarng warto$¢ dodanag dla tak powsta-
tego modelu-benchmarku. Stopien zbieznosci planu sukcesji w konkretnym
przypadku przedsigbiorstwa rodzinnego z zaprezentowanym modelem-bench-
markiem pozwoli prognozowa¢ efektywnos$¢ i powodzenie transferu migedzypo-
koleniowego.
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Antropologiczne struktury rodzin jako
determinanty procesu planowania

i implementacji sukcesji zarzagdzania w matych
przedsiebiorstwach rodzinnych

Naukowg podstawa wyjasnienia relatywnie niskiej liczby pomyslnych sukcesji
przedsiebiorstw rodzinnych moze by¢ antropologiczna koncepcja struktury ro-
dziny i jej wptywu na zachowania czlonkéw rodziny. Cecha wyrézniajaca przed-
siebiorstwo rodzinne od pozostalych jest wptyw systemu okreslonej rodziny na sy-
stem przedsiebiorstwa, a w szczegolnosci na jego kulture organizacyjng i system
zarzadzania.

Berger i Luckmann? - tworcy teorii socjalizacji — twierdza, ze kazdy cztowiek
tworzy i rozwija wlasng koncepcje rzeczywistosci w czasie, ktéra w duzym stopniu
determinuje jego p6zniejsze zachowanie, percepcje otaczajacego $wiata, petnienie
funkcji zawodowych, w tym menedzerskich. Podstawowe i pierwotne procesy so-
cjalizacyjne przebiegaja z udzialem instytucji, ktére maja najwiekszy wptyw na wy-
chowanie dziecka, i ktére same ewoluuja bardzo powoli. Nalezg do nich: rodzina,
szkota i Kosciol czy media. Na etapie Zycia dorostego i zawodowego czlowiek jest
pod wplywem instytucji nalezacych do systemu politycznego, prawnego, finanso-
wego, gospodarczego, wyznaczajacych jego swobode dzialania.

Z uwagi na silne wig¢zi emocjonalne rodzina jest instytucja najwazniejszg w ca-
tym procesie socjalizacyjnym. Czlonkowie rodziny, zaangazowani w prowadze-
nie wspolnego biznesu, przenosza rodzinne wzorce zachowan i wartosci do przed-
siebiorstwa. Wyjatkowa kultura organizacyjna przedsigbiorstw rodzinnych jest
rezultatem przeniesienia stylu ,rzadzenia w rodzinie” do zarzadzania przedsie-
biorstwem.

Antropologia rozwineta koncepcje struktury rodziny w celu opisania organi-
zacji, regul i stylu zarzadzania nig. Moze by¢ ona wykorzystana do wyjasniania
specyfiki w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem rodzinnym. Todd> okresla strukture
rodziny jako wzglednie trwaly system interakcji zachodzgcych w ramach rodzi-
ny, ktory ksztaltuje postrzeganie rzeczywistoéci przez kazdego jej cztonka. Istnie-
je kilka typologii struktur rodziny - w zaleznosci od przyjetych kryteriéw. Todd,
na podstawie wczesniejszych prac z zakresu antropologii rodzinnej, wlasnych

4  P.L.Berger, T. Luckmann, The Social Construction of Reality, Penguin Books, New York 1991.

5 E.Todd, The Explanation of Ideology: Family Structures and Social Systems, Basil Blackwell,
New York 1985.
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badan i analiz historycznych, zidentyfikowal siedem réznych typow struktur ro-
dzinnych na $wiecie, postugujac si¢ nastepujacymi zmiennymi (kryteriami):
 stopniem integracji rodziny i podporzadkowania miedzypokoleniowego
(kryterium charakteryzujace relacje rodzice - dzieci), mierzonym faktem
tworzenia wspdlnego gospodarstwa domowego (lub zamieszkiwania w bez-
posrednim sasiedztwie) lub faktem usamodzielnienia si¢ dzieci, tworzenia
przez nie odrebnych gospodarstw domowych;

o zasadg podzialu majatku rodzinnego (réwno$¢/nieréwnos¢ w zakresie trak-

towania sukcesorow/dzieci);

« zasadg wyboru partnera na malzonka dziecka (zwyczaj, rodzice, petna

swoboda);

o relacjami miedzy malzonkami (egzogamia/endogamia).

Najwieksze znaczenie dla kultury europejskiej maja struktury rodziny powsta-
te z kombinacji dwdch pierwszych zmiennych zastosowanych przez Todda: stop-
nia integracji rodziny i podporzadkowania migedzypokoleniowego (uzaleznienie
dzieci od rodzicéw/swoboda mysli i czynéw) oraz zasady podziatu majatku rodzi-
ny (réwnos¢/nieréwnoé¢ w zakresie traktowania dzieci). Zaktada sie, ze rodziny
w tym kregu kulturowym sg egzogamiczne i w zakresie wyboru wspétmalzonka
dominuje swoboda, chociaz w rodzinie autokratycznej wielopokoleniowej gtowa
rodziny akceptuje lub nie ten wybdr.

Ponizej autor prezentuje wlasne charakterystyki mozliwych typéw struktury
rodziny na podstawie ich profili proponowanych przez Todda, Hansona®, Schul-
tenovera’, Very’ego i Raytcheva8.

W przypadku rodzin nuklearnych (nazwa nadana przez Todda - oznacza brak
wielopokoleniowosci rodziny) arbitralnych dwupokoleniowych aktywa rodzinne
majq jednego wlasciciela (jest nim glowa gospodarstwa domowego), nie ma precyzyj-
nych regut dziedziczenia, arbitralne testamenty sa powszechng praktyka w tej dzie-
dzinie, doroste dzieci nie s zachecane do mieszkania z rodzicami, a wrecz przeciwnie
- oczekuje si¢ od nich zakladania wlasnych, niezaleznych gospodarstw domowych,
adzieci same do tego daza. Niepewnos¢ co do dziedziczenia oraz silne poczucie wol-
nosci mysli i czynow oraz odpowiedzialnosci za swoj los sprzyjaja indywidualizmowi
w zachowaniach przedstawicieli mlodej generacji, rozwojowi ich orientacji przed-
siebiorczej i powielaniu w wielu przypadkach modelu ,,pracy na swoim” — wedlug

6  K.C.Hanson, Kinship, ,Biblical Theology Bulletin” 1994, no. 24, s. 183-194.

7 D.G. Schultenover, An Anthropological View of the Modern Crisis, ,Journal of Religion & So-
ciety” 1999, vol. 1, s. 201-236.

8 P.Very, S. Raytcheva, Family Structures, Family Firms and Succession: Some Insights from
Anthropology, International Council for Small Businesses 47th World Conference, Puerto
Rico 2002.
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wzorca swoich rodzin przedsigbiorczych. Panuje powszechna opinia, ze ludzie nie
rodzg si¢ na eksponowane stanowiska, lecz musza na nie zapracowa¢. Kultura tego
typu rodzin nacechowana jest duzg tolerancja na réznice osobowosciowe, $wiatopo-
gladowe, zmiany, innowacyjne pomysty, a takze elastycznoscig dzialania i orientacja
na terazniejszo$¢. Czlonkowie takich rodzin nie przywiazuja wickszej wagi do prze-
sztodci, a sSwiadomo$¢ nieuchronno$ci w przysztosci (choroba, staro$¢, $mier¢) jest
zrodtem ich motywacji i aktywnosci zawodowej w terazniejszosci. Czlonkowie ro-
dziny s3 odporni na stres, kieruja sie zdrowym rozsadkiem, pojmuja wtadze w ka-
tegoriach kompetencji, a nie w kategoriach plci (maskulinizm) czy przynaleznosci
do grupy spofecznej (rodzina, partia etc.). Jednoczes$nie panuje w tej kulturze ego-
centryzm. Dobro i zlo identyfikuje sie w pierwszej kolejnosci na podstawie interesu
jednostki, potem uwzglednia si¢ interes grupy czy ogétu. Ambicje korporacyjne wy-
woluja agresje i ped do pokonywania kolejnych szczebli kariery zawodowej, a prze-
konanie, ze cel uwigca $rodki, jest powszechne. Przynalezno$¢ do grupy spolecznej
wynika przede wszystkim z perspektyw i korzysci dla jednostki, a nie z faktu bycia
jednostka spoteczng. Socjalizacja mlodego pokolenia w szkotach w regionach, gdzie
dominuje ten typ kultury, odbywa sie wedlug zasady, ze dzieci rodza si¢ moralne i do-
bre. Nie mozna ingerowa¢ w ich osobowos¢, ekspresje, majg one by¢ przygotowane
do funkcjonowania zgodnie ze swoja natura. Akcentuje sie wage ksztaltowania takich
kompetencji jak niezaleznos¢, przedsigbiorczos¢, samodzielnos¢. Rodziny nuklear-
ne arbitralne dwupokoleniowe dominujg w Wielkiej Brytanii, USA i Holandii.
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Nieréwnos¢

Rownos¢

Relacje
miedzypokoleniowe

Zaleznos$¢
i podporzadkowanie

Rodziny wspoélnotowe
wielopokoleniowe
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wielopokoleniowe

Swoboda mysli
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Rysunek 1. Struktury rodziny wedtug kryteridéw i typologii Todda

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rodziny nuklearne egalitarne dwupokoleniowe maja cechy zblizone do rodzin
arbitralnych dwupokoleniowych, jednak dziedziczenie aktywoéw rodzinnych odby-
wa sie na zasadzie rownosci gwarantowanej prawem. Dzieci wzrastaja w przekona-
niu, ze mogg polega¢ na innych: rodzicach, rodzinie i panstwie. Majatek rodziny
dzieli si¢ na réwne czesci pomiedzy potomkoéw plci meskiej, ktorzy zakladajg whas-
ne, odrebne gospodarstwa domowe. Zasada réwnosci w dziedziczeniu wczesniej
nie dotyczyta kobiet, jednak w czasach obecnych stosuje si¢ ja, z pewnymi ograni-
czeniami, do wszystkich potomkéw, bez wzgledu na pte¢. Podobnie jak w poprzed-
niej strukturze rodziny obserwuje si¢ tolerancje¢ w zakresie norm spotecznych czy
moralnych. Ten typ rodziny jest bardziej réznorodny w poréwnaniu do opisywa-
nego wyzej. Rodziny nuklearne egalitarne dwupokoleniowe dominujg w pétnocnej
i centralnej Francji, péinocnej cze$ci Wloch, w Hiszpanii oraz Gregji.

Rodziny wspolnotowe wielopokoleniowe (wspdlnoty patriarchalne) sg zor-
ganizowane wertykalnie. Majatek rodzinny nalezy do wszystkich czlonkéw, ale
zarzadzany jest jednoosobowo. Synowie z wlasnymi rodzinami mieszkaja wspdl-
nie (tworzg wspodlne gospodarstwo domowe) z rodzicami az do ich $mierci, na-
stepnie zakladaja odrebne gospodarstwa domowe. Wspolnoty patriarchalne wy-
rozniaja sie silng tozsamoscia grupoway, przywiazaniem do tradycji, centralnym
»rzadzeniem”, silnym poczuciem podporzadkowania, postuszenstwa, hierarchii,
ale i réwnosci wsréd mtodszego pokolenia, niechecig do zmian i duzg wrazli-
woscig na stres. Zdarza sie, ze rodzice aranzujg matzenstwa dzieci. Do pelnienia
funkcji przywodczych predysponowani sg mezczyzni (maskulinizm). Wspoélnoty,
w przeciwienstwie do rodzin dwupokoleniowych, zyja przeszloscig (historia ro-
dziny, tradycja i rodzinne zwyczaje) oraz przyszloécia. Myslenie strategiczne nasta-
wione na kontynuacje przedsiewzie¢ rodzinnych jest zatem naturalng wlasciwos-
cig tego typu rodzin, ktére przewazaja w centralnych Wioszech, Rosji i Chinach.
Wspolnoty patriarchalne dominowaly takze w Cesarstwie Rzymskim. Rodziny
autorytarne wielopokoleniowe przypominaja wertykalne struktury patriarchalne
- »monarchie absolutne”. Glowa rodziny, najczgsciej mezczyzna, skupia w swoich
rekach pelnie wladzy, ktérg sprawuje niepodzielnie, apodyktycznie i do samego
konca. Czlonkéw rodziny obowigzuje przestrzeganie surowych norm spotecznych
i moralnych, bezwzgledne postuszenstwo, lojalnos¢ i szacunek wobec glowy rodzi-
ny. Obowigzkiem rodziny jest zapewnienie kontynuacji tradycji i powigkszanie jej
zasobow, a zatem interes grupy jest wazniejszy od interesu jednostki. W tej kultu-
rze nie toleruje si¢ odmiennosci i réznorodnosci w mysleniu i dziataniu, radykal-
nych zmian i nowych idei, upatrujac w nich zagrozenia dla istniejacego porzadku
i tozsamosci grupy. Konformizm, z jednej strony dyscyplina i kontrola formalna,
a z drugiej brak zaufania, strach i niepewno$¢ daja podstawe do utozsamiania
takiej struktury rodziny z systemem neurotycznym, sprzecznym wewnetrznie.
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Whbrew pozorom zony decydentow zajmowaly zawsze wyjatkowa pozycje w struk-
turze rodziny, chociaz o niczym nie decydowaty formalnie ani nie partycypowa-
ty w masie spadkowej. Petnity i petnig funkcje opiekunek ,,domowego ogniska”,
o duzej randze kulturowej. W tym przypadku majatek rodzinny przejmuje jeden
z synéw, wskazany arbitralnie przez glowe rodziny (najstarszy lub najmlodszy),
ktéry tworzy swoje gospodarstwo domowe z rodzicami. Przejecie pelnej wladzy
nad aktywami rodzinnymi przez jednego sukcesora gwarantuje integralnos¢, sta-
bilno$¢ i ciggltos¢ dorobku poprzednich pokolen i tradycji rodzinnych. Pozosta-
te rodzenstwo musi odejs¢ i stara¢ si¢ budowac wlasne gospodarstwa domowe
bez wiekszego wsparcia od rodziny. Z przekazdéw historycznych wiadomo, ze los
dla nich nie zawsze byl taskawy - mezczyzni zaciagali si¢ do wojska, wstepowali
do seminariow duchowych, a kobiety do zakonéw. Wsrdd rodzenstwa dominuje
zatem rywalizacja o pozycje sukcesora tradycji i aktywow majatkowych rodziny.
Ten typ rodziny wystepuje w zachodnich landach Niemiec, w Szwecji, Norwegii,
Irlandii, Japonii oraz Korei.

Struktura rodziny, a w jej ramach sposéb socjalizacji mtodego pokolenia rodza
istotne implikacje dla procesu planowania sukcesji w przedsigbiorstwach rodzin-
nych. W rodzinach nuklearnych dwupokoleniowych istnieje potencjalne zagro-
zenie nieplanowania sukcesji rodzinnej w przedsigbiorstwie z uwagi na swobode
wyboréw zyciowych mlodych, ktérzy kulturowo zorientowani sg na usamodziel-
nienie si¢ i budowanie odrebnych gospodarstw rodzinnych. W wielu przypadkach
mlodzi nie sg zainteresowani przejeciem przedsiebiorstwa rodzinnego. Dzigki so-
cjalizacji w srodowisku przedsiebiorczym prawdopodobienstwo, ze przedstawiciele
mlodego pokolenia rodzin nuklearnych zaloza wlasne przedsigbiorstwa i powie-
lag model kariery zawodowej swoich rodzicéw, jest znaczne. Seniorzy, ktorzy maja
dlugofalowa wizje biznesu, przekonanie co do jego szans rozwojowych i chcieliby
kontynuacji pokoleniowej, powinni podja¢ dialog z wybranymi przedstawicielami
mlodego pokolenia w ramach socjalizacji, z odpowiednim wyprzedzeniem cza-
sowym, w celu przekonania ich do swojej propozycji, wyksztalcenia u nich poza-
danych kompetencji i zaplanowania transferu. Przejecie biznesu rodzinnego nie
musi oznacza¢ rezygnacji z wolnosci mysli i czynéw czy koniecznosci tworzenia
wspdlnego gospodarstwa domowego z rodzicami. Kontynuacja przedsigwzigcia bi-
znesowego pozwala zaspokoi¢ potrzeby przedsigbiorcze, samorealizacji mlodych
i wigze sie z mniejszym ryzykiem niz tworzenie biznesu od podstaw.

W rodzinach wielopokoleniowych proces planowania sukces;ji jest tatwiejszy
w poréwnaniu do rodzin dwupokoleniowych, gdyz kulturowo wszyscy czlonkowie
mlodego pokolenia chcg by¢ sukcesorami, co rodzi rywalizacje i konflikty mie-
dzy nimi. Pokrewienstwo, preferencje seniora i wola kandydata sg wystarczajace
do przejecia przez tego drugiego wladzy w przedsiebiorstwie rodzinnym, nawet
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jesli nie ma stosownych kompetencji menedzerskich. W wigekszych przedsigbior-
stwach rodzinnych glowa rodziny planuje wyksztalcenie kandydata na sukcesora.
Nalezy przypuszczad, ze we wspolczesnych rodzinach autorytarnych mlodzi, kto-
rzy nie zostali sukcesorami rodzinnymi, zatozg wlasne, niezalezne przedsigbior-
stwa, co wynika z procesu ich socjalizacji. W rodzinach wspdlnotowych wszyscy
cztonkowie mlodego pokolenia partycypuja w rodzinnej wlasnosci i moga, jesli
chcg, pracowa¢ we wspolnym przedsiebiorstwie. Wladza o charakterze demokra-
tycznym jest przekazywana najczesciej wybranemu potomkowi meskiemu. Obec-
nie zamieszkiwanie we wspdlnym gospodarstwie domowym dorostych dzieciiich
rodzin z rodzicami nie jest powszechng praktyka. Glowa rodziny aranzuje potom-
kom ich odrebne gospodarstwa domowe, ale w bliskim sasiedztwie od swojego, aby
nie traci¢ kontroli nad nimi.

Model efektywnej sukcesji zarzadzania w srednich
i duzych przedsiebiorstwach rodzinnych

Antropologiczna koncepcja struktury rodziny moze mie¢ takze zastosowanie
do wyjasnienia procesow sukcesyjnych w duzych przedsigbiorstwach rodzinnych.
Jednak z uwagi na wymagany poziom profesjonalizacji zarzadzania, zwigzany
ze skalg i zakresem dzialania oraz potrzeba nowych kompetencji menedzerskich
wynikajacych z warunkéw globalizacji, gospodarki 4.0 czy gospodarki opartej
na wiedzy, planowanie i wdrazanie sukcesji zarzadzania w takich przedsigbior-
stwach musi przebiega¢ wedlug formalnie wdrozonych procedur i pod nadzorem
0s0b i organdw niezaleznych od wpltywdéw rodziny. Autor, na podstawie dobrych
praktyk zidentyfikowanych przez cztery osrodki na $wiecie, wspomagajace syste-
my zarzadzania gléwnie duzych przedsigbiorstw rodzinnych, skonstruowat mo-
del gwarantujacy efektywng sukcesje zarzagdzania w wiekszych podmiotach ro-
dzinnych. Z uwagi na ograniczenia redakcyjne, nie przywotano tu szczegdtowej
metodologii badan, stosowanej przez indywidualne osrodki, dokonano jedynie
pogladowej prezentacji dobrych praktyk zidentyfikowanych przez nie, a dotycza-
cych sukcesji zarzadzania.

Od czterech dekad Cambridge Institute for Family Enterprise (US)? w ra-
mach swojej misji doradczej i edukacyjnej zajmuje si¢ wspieraniem procesdéw suk-
cesyjnych w przedsigbiorstwach rodzinnych. Wspoélnie z rodzinami przedsigbior-
czymi i zarzadami przedsiebiorstw opracowuje plany sukcesyjne. Zgromadzone

9  P.Michaud, C. Collette, J.A. Davis, CEO Succession in the Family Business. A Better Plan for
Success, Cambridge Institute for Family Enterprise, Cambridge 2017.
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doswiadczenie pozwolilo instytutowi na zaprezentowanie wzorcowego modelu
sukcesji zarzadzania, ktdry opiera sie na czterech zasadach: stworzeniu koncepcji
mapy przedsi¢biorstwa (mapy szans zatrudnienia dla wszystkich cztonkéw rodzi-
ny wlascicielskiej), proprzedsiebiorczej, promoralnej socjalizacji mlodego pokole-
nia, obiektywizacji procesu sukcesji przez delegowanie uprawnien w tym zakresie
radzie konsultacyjnej (organ zewnetrzny wobec rodziny wlascicielskiej), dynami-
ce sukecesji (dyscyplina i harmonogram transparentnego, niepospiesznego procesu
sukcesji zarzadzania). Model powstal jako odpowiedz na negatywne praktyki po-
dejmowane w procesie planowania i implementacji sukcesji zarzadzania w $redniej
wielkosci przedsigbiorstwach rodzinnych.

Dennis Jaffe, jeden z pionieréw konsultingu dedykowanego przedsi¢biorstwom
rodzinnym, szukal najbardziej efektywnego modelu planowania i implementacji
sukcesji w wynikach badania stu duzych, wielopokoleniowych (co najmniej trzecie
pokolenie rodziny sprawuje kontrole) przedsi¢biorstw rodzinnych w dwudziestu
krajach!0. Poniewaz sg to przedsigbiorstwa, ktore od co najmniej stu lat pozosta-
ja w rekach rodzin zalozycielskich, rosng i rozwijaja si¢ modelowo, uznano, ze ich
praktyki sukcesyjne powinny stanowi¢ przewodnik dla wszystkich przedsigbiorstw
rodzinnych zmagajacych si¢ z transferem zarzadzania. Jaffe nazywa rodziny kon-
trolujace te przedsiebiorstwa rodzinami generatywnymi, poniewaz generuja one
warto$ci i normy w sposob ciagly przez kolejne pokolenia i dzigki temu buduja silng
infrastrukture moralno-etyczng rodziny i biznesu. Autor niniejszego opracowania
we wczesniejszych publikacjach opisywal infrastrukture moralng jako istotny ele-
ment kapitatu spotecznego rodziny, jako narzedzie kontroli spotecznej w przedsie-
biorstwie oraz wyjasnial mechanizm budowania tej infrastruktury poprzez komu-
nikacje miedzy cztonkami rodziny, opartg na dialogu partnerskim. Infrastruktura
moralna, kumulowana przez kolejne pokolenia, jest naturalnym srodowiskiem so-
cjalizacji mtodego pokolenia oraz zrédfem budowania silnych relacji interpersonal-
nych z wewnetrznymi i zewnetrznymi spofecznosciami interesariuszy. Dobre prak-
tyki dotyczace sukcesji zarzadzania zidentyfikowane przez Jaffego i opublikowane
w wydawnictwie Forbesa jako wzorzec postepowania dla wszystkich duzych firm
rodzinnych oparte sg na nastepujacych zasadach: cigglosci miedzypokoleniowego
procesu generowania wspdlnych wartosci i norm, odpornosci na kryzysy, transpa-
rentnosci, profesjonalizacji zarzadzania, migdzypokoleniowemu zaangazowaniu
i wspolpracy, ofercie zatrudnienia w szeroko rozumianym przedsigbiorstwie dla
cztonkéw nowego pokolenia, filantropii, spotecznej odpowiedzialnosci.

10 D. Jaffe, If You Want Your Family Business To Last Several Generations, FORBES, 2018, https://
www.forbes.com/sites/dennisjaffe/2018/08/30/if-you-want-your-family-business-to-last-se
veral-generations/#7e756d4a7c16 (dostep: 20.06.2019).
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Spencer Stuart jest jedna z wiodgcych na $§wiecie amerykanskich firm konsul-
tingowych, poszukujacych najlepszych praktyk w zakresie przywodztwa w organi-
zacjach, w tym planowania sukcesji zarzagdzania w przedsiebiorstwach rodzinnych.
Na podstawie wieloletniego doswiadczenia ze wspolpracy z praktyka gospodar-
czg oraz kontaktéw z liderami przedsigbiorstw rodzinnych na §wiecie firma ta zi-
dentyfikowata model udanych sukcesji zarzadzania dla $rednich i duzych przed-
siebiorstwll. Sktada sie on z nastepujacych komponentéw: procesowego podejscia
do sukcesji, gwarantujacego ciaglos¢ zarzadzania; profilu kompetencyjnego sukce-
sora, sporzadzonego na podstawie planow strategicznego rozwoju przedsigbiorstwa
i pozadanych kompetencji w sektorze; niezaleznej rady nadzorczej/konsultacyj-
nej i rady rodziny - jako organéw odpowiedzialnych za przygotowanie i wdra-
zanie planu sukcesji zarzadzania; poszerzenia spektrum potencjalnych kandyda-
tow na sukcesora o profesjonalistow spoza rodziny; wsparcia nowego lidera przez
interesariuszy wewnetrznych.

Claudio Fernandez-Araoz pracuje dla globalnej szwajcarskiej firmy konsultin-
gowej Egon-Zehnder, prowadzacej badania w zakresie zarzadzania i przywodz-
twa w duzych przedsigbiorstwach. Jest takze cztonkiem zarzadu Harvard Business
School. Na podstawie badan pigé¢dziesieciu duzych globalnych przedsigbiorstw ro-
dzinnych ustalit efektywny model sukcesji zarzadzania, ktéry zwigksza prawdo-
podobienstwo utrzymania kontroli rodziny, kontynuacji ich rozwoju w dluzszej
perspektywie czasul2. Wszystkie badane firmy stosowaly nastepujace zasady:

 nadzor wlascicielski w postaci profesjonalnej rady nadzorczej neutralizuja-

cej praktyki nepotyczne;

« zasada grawitacji rodziny i jej wartosci (wykorzystywanie kapitalu spolecz-

nego rodziny);

« mozliwo$¢ wyboru na nowego ,,przywodce” kandydata spoza rodziny;

+ obecnos$¢ formalnej procedury selekcji kandydata na sukcesora zarzadzania.

Badane przedsiebiorstwa osiggaly przychody na poziomie co najmniej 500 mln
euro, pochodzily z réznych sektoréw Ameryki Péinocnej i Poludniowej, Europy
oraz Azji. Wywiady prowadzone byty z ich rodzinnymi i nierodzinnymi przy-
wodcami.

Duze firmy rodzinne nie maja szans wlasciwie zarzadza¢ talentami wewnetrz-
nymi (rodzinnymi i nierodzinnymi) lub przyciaga¢ zewnetrznych profesjonalistow

11 Spencer Stuart, Beyond the family tree: succession planning for family businesses, 2010,
https://www.spencerstuart.com/~/media/pdf%20files/research%20and%20insight%20
pdfs/beyond-the-family-tree-succession-planning-for-family-businesses_13jun2013.pdf
(dostep: 20.06.2019).

12 C. Fernandez-Arédoz, S. Igbal, J. Ritter, Leadership Lessons from Great Family Businesses,
»,Harvard Business Review” 2015, vol. 93, no. 4, s. 45-60.
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bez wdrozenia dobrych praktyk corporate governance, ktdre rozdzielajg system ro-
dziny wlascicielskiej od systemu biznesu i zapewniaja silny nadzor profesjonalnego
organu w postaci rady nadzorczej lub rady konsultacyjnej nad zarzadem. Prawie
25% badanych lideréw spoza rodziny wymienialo nast¢pujace obawy dotyczace
corporate governance przed rozpoczeciem pracy w przedsiebiorstwie rodzinnym:
niepewno$¢ co do poziomu autonomii lidera, ukryte intencje i zamiary rodziny
wlascicielskiej, brak dynamiki dzialan operacyjnych i w koncu zagrozenia nepo-
tyczne i irracjonalizm podejmowanych decyzji. Przez rady nadzorcze lub konsul-
tacyjne/doradcze sktadajace si¢ $rednio z dziewigciu czlonkéw kontrolowane byto
94% badanych przedsigbiorstw rodzinnych. Byly one reprezentowane przez ro-
dziny wtascicielskie w 46% $rednio w Europie, w 28% w obu Amerykach i w 26%
w Azji. Stwierdzono istotne rozdzielenie systeméw rodziny i biznesu w tych przed-
siebiorstwach.

Nalozenie na siebie czterech prezentowanych wersji modelu sukcesji w duzych
przedsiebiorstwach rodzinnych prowadzi do stworzenia jednego, holistycznego
modelu, ktéry moze i powinien by¢ benchmarkiem dla planéw i dziatan sukce-
syjnych konkretnych przedsigbiorstw rodzinnych. Jego zasadnicza struktura obej-
muje nastepujace etapy i procesy:

Etap przedsukcesyjny:

« Socjalizacja mlodego pokolenia rodziny w kierunku orientacji przedsiebior-
czej, ksztalcenia potrzeby profesjonalizmu w aktywnosci zawodowej, mene-
dzerskiej, biznesowej oraz ksztalcenia inteligencji moralnej i emocjonalne;.

» Kreowanie szans zatrudnienia dla wszystkich cztonkéw miodego poko-
lenia w przedsi¢biorstwie rodzinnym i zach¢canie mtodych do ich wyko-
rzystywania poprzez prezentacje im mapy szeroko rozumianego przedsie-
biorstwa rodzinnego ze stanowiskami do objecia.

« Stworzenie przez senioréw platformy do komunikacji miedzypokoleniowej,
opartej na dialogu partnerskim, w celu zachowania cigglosci procesu gene-
rowania norm i wartosci w rodzinie, a pdzniej ewentualnie w biznesie, oraz
modyfikacji wizji biznesu i wizji rodziny w nim, ktére beda atrakcyjne dla
mlodego pokolenia (rodziny generatywne).

Etap sukcesyjny:

« Zapewnienie niezaleznos$ci radzie nadzorczej lub w przypadku jej braku ra-
dzie konsultacyjnej/doradczej, ktérej obowiazkiem bedzie wprowadzenie for-
malnej procedury sukcesyjnej w przedsiebiorstwie, o wysokim priorytecie
i dyscyplinie przestrzegania, gwarantujacej selekcje nowego lidera sposréd
najlepszych kandydatéw rodzinnych i spoza rodziny, na podstawie kryteriow
profilu kompetencyjnego. Rada nadzorcza wyznacza komitet sukcesyjny, ktd-
ry wykonuje czynnosci techniczne przewidziane w procedurze.



116 Wojciech Popczyk

« Pielegnowanie zasady grawitacji rodziny i jej wartosci w celu utrzymania
i powiekszania zasobdw kapitalu spolecznego w przedsigbiorstwie, bedacych
zrodtem przewagi konkurencyjnej nad podmiotami nierodzinnymi.

o Ocena dopasowania nierodzinnego kandydata na nowego lidera do kul-
tury organizacyjnej przedsiebiorstwa stanowi dodatkowe kryterium jego
wyboru.

« Opracowanie strategii wycofania si¢ lidera seniora z zarzadzania.

o Zarzadzanie rozwojem kompetencyjnym kandydata na lidera.

Etap posukcesyjny:

o Czeste oceny aktywnosci i wynikéw nowego lidera w okresie probnego za-
trudnienia przez niezalezng rade.

« Demonstrowanie poparcia dla pomystow i dziatan sukcesora przez ustepu-
jacego lidera oraz pozostatych cztonkéw rodziny i zarzadu.

« Wykorzystywanie dZzwigni kompetencyjnej miedzypokoleniowej (wykorzy-
stywanie do$wiadczenia i wplywdw ustepujacego seniora przez nowego li-
dera).

Podsumowanie

Na $wiecie istnieja rozwigzania, dobre praktyki, modele, istotnie zwickszajace
prawdopodobienstwo powodzenia sukcesji zarzadzania w przedsigbiorstwach ro-
dzinnych, ktéra pozwoli na kontynuacje tradycji rodzinnych i nieprzerwane kumu-
lowanie zasobu niematerialnego — kapitalu spofecznego wewnetrznego i zewnetrz-
nego, bedacego jednym z kluczowych zrédel przewagi konkurencyjnej biznesu
w XXI wieku.

Wazna konkluzjg wynikajaca z przegladu literatury i rozwazan nad efektywnym
modelem sukcesyjnym w przedsiebiorstwach rodzinnych jest nieuchronno$¢ prze-
ksztalcania si¢ rodzin menedzerskich, aktywnie uczestniczacych w zarzadzaniu,
w rodziny wladcicielskie, ograniczajace sie tylko do funkeji nadzorczych i kontrol-
nych w wielopokoleniowych, duzych przedsigbiorstwach rodzinnych. Efekt ,,gra-
witacji rodziny i jej warto$ci” w przedsiebiorstwie pozwala utrzymac wyjatkowa
kulture organizacyjna, oparta na infrastrukturze moralnej rodziny, nawet w wa-
runkach wycofania sie czlonkéw rodziny wlascicielskiej z aktywnego przywodz-
twa. Wartosci rodziny wlascicielskiej nadal moga wyznaczaé wzorce zachowan
W organizacji i poza nig.

Upieranie si¢ przy waskiej definicji przedsigbiorstwa rodzinnego, w ktérym ro-
dzina dominuje jednoczesnie w zarzadzaniu i strukturze wlasnosci, na potrzeby
badan i generowania wiedzy na temat funkcjonowania podmiotéw rodzinnych jest
nieuzasadnione i niewlasciwe, gdyz takie podejscie ogranicza je tylko do sektora
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malych i najwyzej $rednich przedsiebiorstw i stoi w jawnej sprzecznosci z paradyg-
matem wzrostu i rozwoju organizacji w naukach o zarzadzaniu i jakosci. Waska
definicja przedsigbiorstwa rodzinnego jest anachroniczna, szkodliwa dla jego wize-
runku, utrudniajgca efektywne procesy sukcesyjne gwarantujace bezpieczenstwo
finansowe dla kolejnych pokolen rodziny. Autor postuluje zatem przyjecie i popu-
laryzacje nastepujacej definicji przedsi¢biorstwa rodzinnego:

Przedsiebiorstwo rodzinne to organizacja gospodarcza, ktérej kultura orga-
nizacyjna ksztaltowana jest przez system wartosci i norm rodziny wiascicielskiej/
zalozycielskiej, a sita wplywu tego systemu na kulture organizacyjna wyznacza
nastepujace jego typy:

A) przedsigbiorstwo, w ktérym rodzina petni kluczowe funkcje zarzadzanial3
i dominuje!4 w strukturze jego wlasnosci;

B) przedsiebiorstwo, w ktérym rodzina rezygnuje z petnienia kluczowych funk-
cji zarzadzania, ale dominuje w strukturze jego wlasnosci, dzieki czemu spra-
wuje kontrole nad zarzadem;

C) przedsiebiorstwo, w ktérym rodzina pelni kluczowe funkcje zarzadzania, ale
nie ma bezwzglednej lub wzglednej wiekszosci w strukturze jego wlasnosci.
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Streszczenie

Jednym z najwazniejszych kluczowych czynnikéw rozwoju i wzrostu przedsigbiorstw rodzinnych
jest zaplanowanie i implementacja sukcesji zarzadzania. Ten wymagajacy i skomplikowany proces
w zdecydowanej wigkszosci przypadkow konczy sie niepowodzeniem i utratg niematerialnego za-
sobu w postaci kapitatu spolecznego wewnetrznego i zewnetrznego, ktérego nosnikiem jest rodzi-
na wlascicielska, a ktory jest Zrodtem przewagi konkurencyjnej w XXI wieku. Celem rozdziatu jest
identyfikacja koncepcji naukowych, ktére pomoga zrozumie¢ powody niepowodzen sukcesyjnych
w firmach rodzinnych, oraz prezentacja najlepszych rozwiazan sukcesyjnych na §wiecie, zwieksza-
jacych prawdopodobienstwo transferu miedzypokoleniowego (lub pozarodzinnego) zarzadzania
w matych, §rednich i duzych przedsigbiorstwach rodzinnych.

Slowa kluczowe: przedsiebiorstwo rodzinne, sukcesja zarzadzania, model sukces;ji, struktura
rodziny

Concepts and models of management succession in family enterprises

Abstract

One of the most important key factors for the development and growth of family businesses is the
planning and implementation of management succession. This demanding and complicated pro-
cess in the vast majority of cases ends in failure and loss of an intangible resource in the form
of internal and external social capital, the carrier of which is the ownership family and which
is the source of competitive advantage in the 21st century. The purpose of the article is to identify
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scientific concepts that will help understand the reasons for succession failures in family business-
es and to present the best succession solutions in the world that increase the likelihood of inter-
generational (or non-family) management transfer in small, medium and large family businesses
in the 21st century.

Keywords: family enterprise, management succession, succession model, family structure



