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Zmiana warunkiem sukcesu
Dynamika zmian w organizacji - ewolucja czy rewolv¢ja
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ZMIANA WARTY W PRZEDSIEBIORSTWIE RODZINNYM
- EWOLUCJA CZY REWOLUCJA

Znaczenie przedsiebiorstw rodzinnych w gospodarkach krajéw Unii Europej-
skiej jest bardzo duze. Obejmuja one, w zaleznosci od kraju, od 40-50% (Polska,
Wlochy) do 80% (Niemcy, Grecja) wszystkich podmiotéw gospodarczych [Raport z
badan... 2000, s. 9]. Oszacowanie udzialu przedsigbiorstw rodzinnych w gospodar-
ce zalezy oczywiscie od rodzaju przyjetej definicji, niemniej jest to bardzo liczna
grupa podmiotéw gospodarczych, ktéra cechuje sie wieloma specyficznymi pro-
blemami w sferze zarzadzania. Jednym z nich jest cykliczne wystgepowanie zmiany
wlasnosci i wladzy w przedsiebiorstwie, wynikajace z sukcesji rodzinnej. Biznes
pozostajacy w rodzinie jest przekazywany z pokolenia na pokolenie. Wynikaja z
tego rézne niebezpieczenstwa, z ktorymi zmagaja sie przedsiebiorstwa rodzinne.
Jak wskazuja badania, jest to zmiana newralgiczna, prowadzaca do upadlosci
znaczny odsetek przedsiebiorstw rodzinnych. W Polsce przedsigbiorstwa rodzinne
rozwinely sie i nabraly znaczenia dopiero w latach dziewieédziesiatych XX wieku.
Wiekszos¢ z nich zatem ma dopiero przed soba pierwsza sukcesje. Dlatego warto
sie przyjrze¢ wynikom badan sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych prowa-
dzonym w Europie Zachodniej oraz w USA. Celowe réwniez wydaje si¢ by¢ po-
dejmowanie tego rodzaju badan w Polsce [Sutkowski 2005].

Sukcesja, nazywana réwniez zarzadzaniem zmiang pokoleniowa, jest bardzo
szczegdlnym i jednym z najbardziej zlozonych probleméw przedsigbiorstw ro-
dzinnych. Jest ona elementem strategii przedsiebiorstwa rodzinnego, strategii
personalnej, ale réwniez kultury organizacyjnej i struktury wlasnosci. Przekazy-
wanie wladzy i wlasnoéci kolejnym pokoleniom jest oparte na kryteriach spotecz-
nych [Churchil, Hatten 1997].

Mozna postawi¢ pytanie: czy proces sukcesji powinien przebiega¢ wedlug
modelu ewolucyjnego, czy tez rewolucyjnego? Podejscie ewolucyjne bedzie ozna-
czalo stopniowe, powolne przekazywanie wladzy i wlasnosci z pokolenia na
pokolenie, ktére nie powoduje zerwania cigglosci realizowanej strategii, nie wiaze
sie z zanegowaniem kluczowych wartosci kultury organizacyjnej ani z gieboka
restrukturyzacja. Zmiana rewolucyjna powinna dokonywa¢ sie bardzo szybko i
prowadzi¢ do powstania podmiotu o zupelnie innej tozsamosci.
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Planowanie i wlasciwe przeprowadzenie sukcesji to zlozony prawnie, ekono-
micznie i spolecziie proces transformacji, ktéry powinien by¢ realizowany stop-
niowo w kilku fazach. W literaturze przedmiotu pojawilo si¢ bardzo wiele propo-
zycji etapéw sukcesji menedzerskiej. Niektore z nich akcentowaty role socjalizacji
pierwotnej i wtornej sukcesora w srodowisku spolecznym [Cogswell 1968, s. 418-
-421; Levinson 1963, s. 69-71]. Inne poslugiwaly si¢ analogia do faz zarzadzania
zasobami ludzkimi i sugerowaly koniecznoé¢ wiasciwej selekcji sukcesora, nastep-
nie jego rozwoju zawodowego, a dopiero w trzecim etapie przekazania mu wiladzy
nad przedsiebiorstwem rodzinnym [Davies 1968]. Warto jednak zauwazy¢, ze
wszystkie opisywane modele traktuja planowanie i wdrazanie sukcesji jako diugi,
wieloletni proces, co sugeruje raczej ewolucyjne niz rewolucyjne podejscie.
J.G. Longenecker i ].E. Schoen zaproponowali zastosowanie tego takiego wlasnie
podejscia do transferu wlasnosci i wladzy w biznesach rodzinnych. Dzieki temu
powstal model sukcesji z ojca na syna skladajacy sie z siedmiu faz [Longenecker,
Schoen 2002, s. 61-64]:

1) faza przedbiznesowa,

2) faza wprowadzajaca w biznes,

3) faza wprowadzajgca funkcjonalna,
4) faza funkcjonalna,

5) faza zaawansowana funkcjonalna,
6) faza wczesnej sukcesji,

7) faza dojrzalej sukcesji.

Faza przedbiznesowa jest przeprowadzana wiele lat przed wej$ciem do przed-
siebiorstwa, czesto gdy sukcesor jest jeszcze dzieckiem. Jest on wystawiony na
kontakty z przedstawicielami przedsiebiorstwa, jest prawdopodobnym, cho¢ nie
przesadzonym sukcesorem. W fazie wprowadzajacej w biznes przyszly sukcesor
dowiaduje sie coraz wiecej o biznesie, jest wystawiony na kontakty z pracownika-
mi, buduje sobie $wiadomos¢ zwiazkéw miedzy rodzing a biznesem. Faza wpro-
wadzajaca funkcjonalna oznacza podejmowanie czasowego zatrudnienia w firmie
rodzinnej, zdobywanie doswiadczen w innych biznesach oraz doskonalenie wy-
ksztalcenia kierunkowego. Faza funkcjonalna to rozpoczecie pelnoetatowej pracy
w przedsiebiorstwie rodzinnym i zdobywanie doswiadczeri na réznych niekie-
rowniczych stanowiskach w réznych komérkach. Faza zaawansowana funkcjonal-
na wiaze si¢ ze sprawowaniem coraz bardziej odpowiedzialnych funkgcji kierowni-
czych i przygotowaniem do dokonania transferu wladzy. Przekazanie wladzy
sukcesorowi dokonuje sie w fazie wczesnej sukcesji, kiedy staje sie on osoba za-
rzadzajaca calym biznesem. Jednak na etapie wczesnej sukcesji wladza nowego
lidera jest poddana $cislej kontroli przez poprzedniego zarzadzajacego, rade nad-
zorcza lub rade rodzinng. Etap dojrzalej sukcesji zaklada, ze sukcesor ma pelnig
wladzy i uzyskane doswiadczenie pozwala mu na przejecie pelnej odpowiedzial-
nosci za prowadzenie przedsiebiorstwa rodzinnego.

W literaturze mozna znalez¢ réowniez inne teoretyczne modele sukcesji. Bada-
cze tacy jak J.A. Barach i in. wskazujg, ze wczesne wprowadzanie sukcesoréw do
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przedsiebiorstwa pozwala na ich lepsze przygotowanie do przejecia biznesu w
przyszlosci [Barach i in. 2002, s. 531-537].

Poczatkowo sukcesja przybiera postaé¢ dorywczej pomocy i pracy w ciagu lata,
nastepnie podjecie przez sukcesora systematycznej pracy na stanowisku wyko-
nawczym (terminowanie, staz), wreszcie kilkuletnia wedréwke przez rézne ko-
morki firmy, co w przedstawionym modelu J.G. Longeneckera i J.E. Schoena
odpowiada etapom od pierwszego do piatego. Kluczowa jest réwniez rola odpo-
wiedniego wyksztalcenia. Sukcesorzy z drugiego pokolenia zarzadzajacy bizne-
sami rodzinnymi maja szanse sta¢ si¢ profesjonalnymi menedzerami, réwniez z
punktu widzenia kierunkowego wyksztalcenia zawodowego. W literaturze pod-
kreslana jest wiec koniecznos¢ jak najwczesniejszego rozpoczecia przygotowarn
sukcesora. Z drugiej strony jednak trzeba podkresli¢, ze wielu badaczy dostrzega
wrecz koniecznosé wystawiania przyszlego sukcesora na doswiadczenia w bizne-
sach innych niz rodzinne. B.S. Hollander sugeruje, Ze sukcesor powinien spedzi¢
pierwsze pigé lat swojej kariery zawodowej poza biznesem rodzinnym, cho¢ jesli to
mozliwe, w pokrewnej dziedzinie [Hollander 2002, s. 538-539].

Autorzy wskazuja, ze okres pracy poza biznesem rodzinnym jest niezbedny do
uzyskania poczucia autonomii, niezaleznosci i wiary sukcesora we wilasne sity.
Wazne s3 réwniez do$wiadczenia zawodowe i praca w innym $rodowisku spo-
tecznym niz firma rodzinna. Ograniczy to réwniez negatywne skutki czesto wy-
stepujacego w firmach rodzinnych syndromu ,srebrnej lyzeczki”. Zwiazany jest on
z zapewnieniem sukcesorom przez zarzadzajacego ojca lub rodzine swoistego
»szklanego klosza”, zapewniajacego bezpieczenstwo, pomoc oraz odziedziczona
wladze i majatek. Jednoczesnie jednak owa opieka ma charakter ubezwlasnowol-
nienia sukcesora. Inne niebezpieczeristwo, ktére moze dotknaé¢ sukcesora, nazy-
wane jest syndromem ,,zepsutego dziecka”. Rodzic prowadzacy biznes, zazwyczaj
ojciec, czgsto poswieca caly swéj czas przedsiebiorstwu, nie majac go dla rodziny i
dzieci. Kompensuje to strona materialna, , przekupujac” dzieci i ttumigc wiasne
poczucie winy przez dawanie kosztownych prezentéw. ,Zepsute dzieci” maja
postawe roszczeniowg, oczekujgc w dorostym zyciu podarunkéw w postaci majat-
ku, wiadzy i wlasnosci w biznesie rodzinnym, a nawel prestizu. Nie znaja wartosci
pracy i nie maja checi do podejmowania wysilkéw w postaci rozwoju zawodowe-
go [Kets de Vries 2002, s. 338].

R.G. Farago wskazuje, ze miodzi ludzie, ktérzy dziedzicza duzy majatek, sa
jednoczesnie obcigzeni wieloma problemami natury spolecznej i psychiczne;j.
Czeste sa klopoty zwigzane z: brakiem motywacji do pracy, do poszukiwania
wilasnych Sciezek rozwoju, brakiem samodzielnosci i autonomii, niska samoocena
oraz samotnoscia. Wskazniki anomalii, takie jak: uzaleznienie od narkotykéw
[Bork 2002, s. 353-354], rozwody, choroby psychiczne (przede wszystkim depresja),
a nawet samobdjstwa, s w tej grupie zaskakujaco wysokie [Farago 2002, s. 540].

Dzieci wladcicieli i zarzadzajacych przedsigbiorstwami rodzinnymi, stojace
przed wyborem drogi zyciowej, sa poddawane presji. Seniorzy, zarzadzajacy
réznymi podmiotami i dazacy do pozostawienia kontroli swoim dzieciom, beda
wykazywali si¢ zréznicowanym stopniem gotowosci do przekazania im preroga-
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tyw wladzy i wilasnosci (akceptacji wizji). Z kolei juniorzy, majacy przeja¢ kontro-
le, moga miec¢ inne plany zyciowe lub wykazywa¢ si¢ brakiem kompetencji. Two-
rzy to pole napigé sukcesyjnych — konfliktéw pokoleniowych, ktére moga byc¢
rozwigzywane na rozne sposoby (tab. 1).

Tabela 1. Mozliwo$ci rozwigzania probleméw sukcesyjnych przedsiebiorstwa rodzinnego

Gotowos¢ seniora Brak gotowoéci seniora
do akceptacji wizji juniora do akceptacji wizji juniora
Gotowosc do przejecia wladzy | 1. Brak konfliktu pokoleniowe- | 2. Konflikt pokoleniowy. Préba
organizacyjnej przez juniora go. Ciaglos¢ skutkujaca zmia- zdominowania juniora skut-
n3 pokoleniowa kujaca buntem, odejéciem

albo czasowym podporzad-
kowaniem juniora

Brak gotowosci do przejecia 3. Konflikt pokoleniowy. Préba | 4. Konflikt pokoleniowy. Préba

wladzy organizacyjnej przez zaangazowania juniora w zaangazowania i zdomino-
juniora funkcjonowanie firmy skutku- |  wania juniora skutkujaca

jaca dojrzewaniem do przeje- przejeciem kontroli przez

cia kontroli nad firmg lub juniora albo odejéciem juniora

definitywnym odejsciem

juniora

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Problemy sukcesji maja zatem réwniez istotny aspekt spoteczny i sa przedmio-
tem zainteresowan psychologéw, socjologéw i pedagogéw. Nie ma prostych
recept na udana sukcesje. Jest to dlugotrwaly proces, majacy charakter zar6wno
biznesowy, jak i wychowawczy. Od funkcji wychowawczej wobec wlasnego
dziecka zaden konsultant ani szkola biznesu nie zwolni zarzadzajacego biznesem.
Opisane tutaj badania mogg pomdc zrozumie¢ zaréwno zalozycielom biznesu, jak i
ich sukcesorom, w jaki sposéb powinno si¢ zwigkszac¢ szanse udanej sukcesji. Do
najwazniejszych barier prawidlowej sukcesji w przedsiebiorstwie rodzinnym
naleza: slaba wiez i konflikty w rodzinie, nieprawidlowa struktura wladzy i wilas-
nosci oraz problemy w komunikacji organizacyjnej [Hubler 2002, s. 67-70].

Reasumujac, nalezy stwierdzié, ze problemy sukcesji sa przedmiotem wielu
badan empirycznych family business, ktére przynosza rezultaty majace znaczenie
teoretyczne i praktyczne. Stopiern planowania sukcesji koreluje pozytywnie z
wielkoscig biznesu, jego sukcesami i zakresem wykorzystania zarzadzania strate-
gicznego [Malone 2002, s. 36-37].

Polskie przedsiebiorstwa rodzinne to w znacznej wiekszosci MSP, niemajace
dtugiej historii i stabo wykorzystujace zarzadzanie strategiczne. Nieliczne w Polsce
badania sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych wskazuja na brak wiedzy,
doswiadczenia i przygotowania do wyzwan sukcesji u zarzadzajacych biznesami
rodzinnymi w Polsce [Sutkowski, Safin, Haus 2005].
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Przeglad literatury przedmiotu oraz wyniki badan prowadza do wniosku, ze
niezbedne jest wyposazenie zarzadzajacych biznesami rodzinnymi w Polsce w
wiedze i znajomos¢ metod planowania sukcesji.

Mozna postawi¢ pytanie: czy lepsze s3 rozwigzania ewolucyjne, czy rewolu-
cyjne w przeprowadzaniu udanej sukcesji? W swietle badan wydaje sie, ze plano-
wanie i przeprowadzanie sukcesji to dlugi proces, ktéry przybiera charakter stop-
niowej i kontrolowanej zmiany. Zatem rozsadniejsze wydaje si¢ by¢ przyjecie
modelu ewolucyjnego. Kiedy jednak dokona si¢ sukcesja, problem zmiany powsta-
je po raz kolejny. Czy zarzadzajacy wywodzacy sie z mlodszej generacji zechce
zrewolucjonizowa¢ firme? Czy tez raczej powinien kontynuowa¢ wigekszosé zamy-
siéw seniora? Trudno tutaj sugerowac rozwiazanie. Wszystko to zalezy od rodzaju
biznesu i jego pozycji rynkowej. Wydaje sie wiec, ze planowanie i wdrazanie
sukcesji powinno by¢ zmiang ewolucyjng, ale po dokonaniu transferu wiadzy
moze by¢ kontynuowana ewolucja albo moze dojs¢ do rewolucji, obejmujacej
glebokie zmiany strategiczne, strukturalne i kulturowe.
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A CHANGE OF GUARDS IN FAMILY BUSINESSES
— EVOLUTION OR REVOLUTION

Summary

The meaning of family business in economies of countries of the European Union is very large.
They constitute, depending on the country, from about 40%-50% (Poland, Italy) to 80% (Germany,
Greece) of all companies. The succession, also called intergenerational change management, is a very
special and one of most complex problems of family firms. In Poland family businesses developed and
gathered significance from the beginning of 1990s. Therefore, most of them have their first succession
before them. So, it is worthwhile to use the experience and literature from USA and EU. The article
analyses also the most important problems of the succession in family business and considers the issue
of whether the process of the succession should take place according to the evolutional model or
revolutionary one.
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