PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU

Nr 49 , . 2009
Zmiana warunklem sukcesu

Rozwdj i zmiany w malych i $rednich przedsigbiorstwach

Lena Stas

Akademia Ekonomiczna w Poznaniu

SUKCESJA W PRZEDSIEBIORSTWACH RODZINNYCH
SEKTORA MSP

1. Wstep

Zmiany organizacyjne zyskaty na przetlomie XX i XXI w. duze znaczenie. Po-
wszechnos¢ i1 konieczno$¢ wdrazania zmian uznano za niezbgdne czynniki rozwija-
nia sig, a nawet przetrwania w wysoce turbulentnym otoczeniu. Literatura przedmio-
tu obszernie prezentuje analizy procesow wdrazania zmian, barier oraz czynnikow
wspierajacych przeprowadzanie zmian. Wsrod kadry zarzadzajacej wystepuje wyso-
ka $wiadomos$¢ konieczno$ci wprowadzania zmian poparta podstawowa wiedza.
Jednakze wigkszos¢ analiz i wnioskow dotyczy duzych organizacji. Sektor MSP, jak
dotad, z wigkszym dystansem odnosi do siebie wnioski wynikajace z badan zagad-
nien zwigzanych ze zmianami organizacyjnymi. Z drugiej strony, do badaczy i ana-
litykéw powoli dociera to, iz sektor MSP stanowi powazny potencjal ekonomiczny
gospodarek panstw rozwinigtych i rozwijajacych si¢ i nalezy gruntownie rozpozna-
wacé specyficzne problemy w nim wystepujace.

2. Wewnetrzne determinanty oporow wobec sukcesji

Segmenty rynku w ktorych dziataja organizacje MSP sa rownie (jesli nie bar-
dziej ze wzgledu na swoja mniejsza pojemnoscC i skalg) zmienne i konkurencyjne.
Mozna zaryzykowac teze, ze rynki te charakteryzuja si¢ wyzszym poziomem dyna-
miki i nieprzewidywalnosci zmian. Poza tym matle i $rednie przedsigbiorstwa cha-
rakteryzuja si¢ mniejsza inercja/bezwtadnoscia, biurokracja, formalizacja, specjali-
zacja, co stanowi podstawg szybkiego zmieniania si¢ w zalezno$ci od wystgpujacej
sytuacji. Ale czy powyzsze tezy sa prawdziwe? Pojawiaja si¢ kolejne pytania: czy
mate i $rednie przedsigbiorstwa dostrzegaja konieczno$¢ zmieniania si¢ w takim
samym stopniu jak duze, czy wdrazaja zmiany réwnie czgsto, systematycznie i w
takim samym proporcjonalnie stopniu, czy stosuja ogdlnie uznana metodyke wdra-
zania zmian, czy analizuja bariery zewnetrzne i wewngtrzne, czy takie same deter-
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minanty oddziatuja na procesy wdrazania zmian, czy procesy zmieniania si¢ prze-

biegaja w sposob odmienny, tak jak np. zauwazono, ze cykl zycia matych i §rednich

przedsigbiorstw [Machaczka 1998, s. 81-83; Churchill, Lewis 1983; Wigcek-Janka]
jest inny niz duzych?

Konieczno$é wprowadzania zmian kadra kierownicza sektora MSP nie podwa-
za. Wigkszos¢ glosi, ze zmiennos¢ warunkow funkcjonowania generuje niezbgdnosé
wdrazania zmian. To sfera §wiadomosci i deklaracji. Ale jaka jest sfera realnych
zachowan?

Autorka artykutu pragnie zamiesci¢ zbior refleksji na temat zmiany pokolenio-
wej na najwyzszym szczeblu zarzadzania zwiazanej z sukcesja w przedsigbiorstwie
rodzinnym (jako formy powszechnie reprezentowanej w sektorze MSP).

Sukcesj¢ na najwyzszym szczeblu zarzadzania mozna potraktowac jako zmiang
pokoleniowa (zmiang migdzygeneracyjna) [Sutkowski] i pewien fragment w cyklu
zycia organizacji. Cykl zycia [Lozano Platonoff, Sysko-Romanczuk 2002, s. 2] jest
pewnym procesem zmieniania si¢ i mozna w pewnym stopniu go ksztattowac. Suk-
cesja nie zawsze musi by¢ zwiazana ze zmianami w zakresie rodziny. Niemniej jed-
nak, zmiany takie sg $cisle uwarunkowane wieloma determinantami zewngtrznymi,
ale szczegolnie wewngtrznymi, zwigzanymi z wilascicielem/gtownym decydentem i
przedsigbiorstwem, co bedzie przedmiotem rozwazan w dalszej czesci artykutu.

Niektore badania empiryczne wskazuja nast¢pujace grupy przyczyn zmniejsza-
nia sig liczby przedsigbiorstw sektora MSP oraz, co wazniejsze, zmniejszania sig
potencjatu rozwojowego [Lozano, Sysko-Romanczuk 2001, s. 2-3]:

— kadra kierownicza ma trudnosci z przygotowaniem organizacji do kolejnych faz
roZWoju,

— nie ma narzedzi wspomagajacych identyfikacje, analiz¢ 1 wybor odpowiedniego
momentu do wdrazania zmian,

— kadra kierownicza czgsto traktuje wzrost organizacji jako substytut rozwoju
(czyli po uzyskaniu satysfakcjonujacego wzrostu przedsigbiorstwo zamyka si¢
na zmiany i zanika przedsigbiorczo$¢, przez co rosnie luka rozwojowa).
Badajac specyfike sektora MSP ze szczegdlnym uwzglednieniem sukcesji w za-

kresie najwyzszego szczebla zarzadzania, nalezy podkresli¢, ze w glownej mierze
dotyczy to przedsigbiorstw tzw. rodzinnych, w ktorych z wtasnej woli lub pod presja
albo bez przyzwolenia wlasciciela/zarzadzajacego dochodzi do diametralnej zmiany
glownego zarzadzajacego. Z istoty procesow dokonywania zmian wynika zr6éznico-
wany ich charakter — zmiana moze zachodzi¢ ewolucyjnie, czyli za przyzwoleniem
lub nawet bardziej z inicjatywy dotychczasowego wilasciciela/zarzadzajacego w po-
staci powolnego i przygotowanego ciagu dziatan, lub rewolucyjnie, czyli najczgsciej
bez przyzwolenia lub wbrew woli wiasciciela/zarzadzajacego.

Zmiany rewolucyjne przybieraja charakter do§¢ dynamiczny, czgsto drastyczny,
natychmiastowy i niespodziewany, powodujac czgsto duze zamieszanie, a nawet
brak ciaglosci zarzadzania czy kryzys przywodztwa.
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Ciekawym obszarem eksploracyjnym sg jednak zmiany ewolucyjne, ktore w
wigkszo$ci w jakims$ stopniu sg przygotowywane i antycypowane przez dotychcza-
sowego wlasciciela. Co nie oznacza, ze wystgpuje pelne przyzwolenie na szybkie
tzw. przejecie steréw wiadzy. Dojrzato$¢ gléwnego decydenta przedsigbiorstwa ro-
dzinnego w réznych etapach jego zycia i zycia organizacji moze by¢ zroznicowana.
Nie kazda osoba z wiekiem w takim samym stopniu dojrzewa do oddania wladzy
innym osobom, czy to swoim potomkom, pozostalej rodzinie, czy to wynajgtym
zarzadzajacym. Chociaz wystgpuje swiadomos$¢ i zrozumienie dla stwierdzenia, ze
zarzadzanie nie polega na utrzymywaniu status quo, ale na inicjowaniu zmian w ta-
kim tempie i w takiej ilo$ci, ktdre organizacja oraz personel sa w stanie wytrzymac
[Clarke 1997, s. 65], to jednak nie zawsze jest to uwzgledniane w procesach decydo-
wania o sukcesji. Czy to samo stwierdzenie odnosi sig $cisle do wlasciciela wyste-
pujacego w organizacji jako gtownego decydenta? Decydent 6w zdaje sobie sprawe
z wystgpowania czynnikdw zard6wno wspierajacych, jak i hamujacych zmiany poko-
leniowe, ktore moga by¢ niezalezne, ale 1 bezposrednio wynikaé z osoby sukcesora,
a takze odchodzacego decydenta. Decydent ,,schodzacy” jest gtownym aktorem i
inicjatorem tego procesu, a wigc by¢ moze od charakterystyki jego oporow wobec
takich zmian nalezatoby rozpocza¢ analiz¢ potencjalnych zmian pokoleniowych w
organizacjach rodzinnych.

Analizujac procesy sukcesji jako pewnego rodzaju zmiany w organizacjach ma-
lych i $rednich typu rodzinnego, mozna wyrozni¢ dwie grupy wewnetrznych deter-
minant procesu zmian:

— wynikajacych z organizacji,
— wynikajacych z osoby ,,schodzacego” decydenta.

Pierwsza grupa determinant wynika z sytuacji wystgpujacej w organizacji i bez-
posrednio odzwierciedla postawy, zachowania i nastawienie personelu. Atmosfera
panujaca w przedsigbiorstwie moze sprzyja¢ zmianom pokoleniowym, jesli wystg-
puje brak obaw co do wystapienia radykalnych zmian wewnetrznych z tym zwiaza-
nych, zar6wno ze zmianami personalnymi na pozostatych stanowiskach, jak i z or-
ganizacja pracy czy relacjami. Jesli personel odczuwa zaufanie wobec systemu
motywacyjnego czy awansowego, jako stabilnego i zobiektywizowanego, to raczej
deklaruje wigksza che¢¢ wspotuczestniczenia w przygotowywaniu zmian lub co naj-
mniej nie zglasza czynnego oporu. Jesli natomiast system ten jest wyrazem osobi-
stych niepisanych zasad i relacji z wtascicielem, to opor wobec zmian gwaltownie
wzrasta, gdyz zmiana niesie niestabilno$¢, niepewnos¢ jutra, nieznajomos¢ nowych
zasad itp.

Moze réwniez wystapi¢ sytuacja przyzwyczajenia do danego stylu przywodztwa
wystepujacego w przedsigbiorstwie. Zakladajac zmiang gtdownego decydenta, moz-
na stwierdzi¢, ze jest duze prawdopodobienstwo wystapienia rOwniez zmiany w sty-
lu przywodztwa. Taka sytuacja rodzi potencjalny kryzys przywodztwa. Wynika z
odmiennos$ci powszechnie do tej pory wystepujacych i akceptowanych zasad kiero-
wania stosowanych przez wiasciciela. Nawet jesli sukcesor chce zastosowac, we-
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dlug jego oceny, bardziej efektywny styl wobec podwtadnych, to jednak bedzie to
odczytywane jako zmiana zasad postgpowania w stosunkach interpersonalnych i po-
tencjalnie moze by¢ przyczyna konfliktu, ostracyzmu, biernego oporu czy lekcewa-
zenia.

Ponadto pracownicy moga odczuwac obawy przed tym, ze dotychczasowe osiag-
nigcia si¢ nie licza i trzeba od nowa wykaza¢ si¢ nowymi zaslugami. Na jedna
grupg osob podziala to motywujaco, ale na innych moze mie¢ to negatywny wptyw
w postaci strachu, paniki, obawy przed niepewnos$cia, a nawet ucieczki z przedsig-
biorstwa i utraty osoby kompetentnej. Poza tym nalezy wspomnie¢ o realnej obawie
0s0b dojrzalych wyrazajacej si¢ w stwierdzeniu, ze ,,nowe i mlode nas starych wy-
miecie”. Taka sytuacja generuje strach, obniza inicjatywnos$¢ pracownikow, obniza
wydajnos¢ pracy, rodzi obawy egzystencjalne. Decydent, przygotowujac si¢ do
zmian na stanowisku glownego zarzadzajacego, powinien mie¢ swiadomos$¢ powyz-
szych obaw, dzigki czemu pojawia si¢ szansa na przygotowanie si¢ do probleméw z
nich wynikajacych.

Druga grupa determinant jest bardzo interesujaca ze wzgledu na to, ze wnioski z
obserwacji i badan empirycznych nie zawsze sa oczywiste i jednoznaczne, poniewaz
kryja zawsze potezny tadunek emocjonalny i moga wynika¢ z pelnej akceptacji bie-
zacej sytuacji [Machaczka 2001, s. 37]. Decydent moze dla przyktadu obawia¢ sig
braku ciagtosci dziatania wynikajacego z nieumiej¢tnosci sukcesora czy tez z bier-
nego oporu personelu, ktory nie akceptuje zmian albo domaga si¢ wigkszej ilosci
informacji, gdyz jest zdezorientowany i do sprawnego dziatania oraz interpretacji
aktualnej sytuacji potrzebuje wigcej danych biezacych (a moze wiedzy lub nawet
bodzcow motywacyjnych).

Kolejna determinanta z tej grupy jest obawa wtasciciela przed utrata osobistych
relacji z otoczeniem, co moze skutkowac¢ obnizeniem statusu spotecznego lub moze
odbi¢ sig na stosunkach biznesowych organizacji z dostawcami, kooperantami, in-
stytucjami okotobiznesowymi czy klientami. Biznes rodzinny to przede wszystkim
osobiste relacje wiasciciela ze wspomnianym organizacjami. To powolne i mozolne
budowanie sieci powiazan i zaleznosci, opartych na zaufaniu i wielokrotnych oraz
dhugoletnich osobistych kontaktach. Wraz z odejsciem wtasciciela moze powstaé
préznia, a przeciez organizacje to systemy otwarte niemogace sprawnie funkcjono-
wac bez sieci powigzan.

Wiasciciel moze takze odczuwac obawe, ze wraz ze swoim odejsciem zabiera ze
soba rowniez renomg czy dobra opini¢ o przedsigbiorstwie, jesli kojarzona byta
gléwnie z osoba wilasciciela. Takie obawy moga by¢ uzasadnione szczegdlnie w
mniejszych i mtodszych przedsigbiorstwach, w ktérych to gldownie wlasciciel nawia-
zuje sie¢ wspdlpracy i osobiscie reczy za wszystkie umowy i kontrakty. Jesli organi-
zacje wspolpracujace dostrzega brak nosnika renomy, jakosci, pewnos$ci zachowania
standardow i dotrzymania umdw, moga nabra¢ watpliwos$ci, czy nowy decydent be-
dzie gwarantowat podobny poziom i jakos¢ relacji. To moze sktoni¢ wiasciciela do
odraczania decyzji o przekazaniu wtadzy lub do rozstrzygnigcia, jak przygotowac
sferg stosunkow interorganizacyjnych do majacej nastapic sukcesji.
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Warto wspomnie¢ rowniez o osobistym stosunku wtasciciela do sukcesora albo
w ogoble do ludzi mlodych/mtodszych. Bardzo pozadane sa, w sytuacji przekazywa-
nia wladzy, akceptacja 1 zaufanie do umiejgtnosci sukcesora. Negatywne nastawie-
nie wlasciciela bardzo szybko znajduje swoje odbicie w stosunkach sukcesora z po-
zostatym personelem. Otwarta postawa i pozytywne nastawienie wlasciciela moga
przygotowac podatny grunt dla akceptacji nowego decydenta przez personel. Powin-
no to wzbudzi¢ w ustgpujacym decydencie refleksje co do szczegotowego zaplano-
wania systematycznego i ewolucyjnego wprowadzania sukcesora do zarzadzania.
Poznanie zadan, obowiazkow, specyfiki dziatania, procesow organizacji i systemow
zarzadzania, personelu, relacji wewngtrznych i zewngtrznych przygotuje odpowied-
nio okoliczno$ci wspierajace zmiany.

Wsrod determinant wynikajacych z osoby wlasciciela moga rowniez pojawic sig
deficyty wiedzy lub umiejgtnosci, ktore skutecznie beda obnizac elastycznos¢ przed-
sigbiorstwa i powodowac stagnacjg oraz brak rozwoju, niedostrzeganie w porg szans,
brak wdrazania innowacji, niezrozumienie nowych wymagan klientdow czy nowych
regut rzadzacych rynkiem.

Bardzo wazna przyczyna pojawienia si¢ oporu przed podjeciem decyzji o sukce-
sji jest brak u wlasciciela strategii dziatania. Aby wiedzie¢, dokad si¢ zmierza, nale-
zy mie¢ wizjg przysztosci wlasnej osoby, ale przede wszystkim swojego przedsig-
biorstwa. Z powyzszego réwniez wynikaja trudnosci z przygotowaniem si¢ do
kolejnych etapow rozwoju i zwigzana z tym opieszatos¢ decyzyjna. Wiasciciele ma-
lych i srednich przedsigbiorstw nie dostrzegaja tak samo wyraznie i ostro zagadnien
zwigzanych z naturalnym rozwojem organizacji i przekazywaniem witadzy. Mysla o
swoim biznesie w kategoriach nie tylko biznesowych, lecz takze bardzo osobistych.
Wyraza si¢ to w stowach: ,.firma to ja”. Tylko czy to nie bgdzie hamowato rozwoju
organizacji w przysztosci? Czy o to chodzi wtascicielom matych i §rednich przedsig-
biorstw, aby osiagnety pewien putap rozwoju i dalej tylko utrzymywaly status quo?
Czy tez nalezy si¢ odwazy¢ i powiedzie¢ sobie oraz innym: ,,zrobilem/am wszystko,
co bylo w mojej mocy, teraz niech kolejni zrobia dla tego przedsigbiorstwa to
samo”.
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SUCCESSION IN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES (SMEs)

Summary

The purpose of the article is to present an important problem, that is searching for internal deter-
minants of the change process in small and medium enterprises (SMEs).
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