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Streszczenie: Autor artykulu wykorzystujac studium przypadku rodzinnej firmy inwesty-
cyjnej, podejmuje problematyke zamiany rol przywodczych w firmie rodzinnej, pomiedzy
dzie¢mi i rodzicami, oraz konsekwencji takiej roszady w sferze strategii i sukcesji. W tym
kontekscie celem niniejszego artykutu jest identyfikacja i analiza konsekwencji takiej zamia-
ny rol. Prezentujac studium przypadku, postuzono si¢ wynikami obserwacji uczestniczacej
oraz wynikami wywiadow przeprowadzonych wérdd cztonkow rodzin stanowiagcych zarzad
przedsigbiorstwa oraz ich rodzicow. Stwierdzono, ze taki uktad wiadzy kwestionuje typowy
zamiar strategiczny zalozycieli tego typu przedsigbiorstw, tj. sukcesje. Wykluczajac trady-
cyjnie pojmowang sukcesje, w firmie rodzinnej pozostaja do wykorzystania trzy opcje, ktore
konstytuuja jej strategie, tj. sukcesja zewnetrzna, sukcesja odwrocona oraz aprecjacja war-
tosci firmy i jej sprzedaz. Kazda z tych sytuacji wywiera przemozny wplyw na zachowania
strategiczne 1 organizacyjne wlascicieli firmy.

Stowa kluczowe: firma rodzinna, odwrocony model rodzinnosci, strategia, sukcesja.

Summary: On the basis of case study of the family investment company the author of this
paper analyses the issue of the change of leadership roles in the family business, between
parents and children and the consequences of such a change in the scope of strategy
and succession. In this context, the aim of the paper is the identification and analysis of
consequences of such a change. The case study analysis presented in this article has been
prepared on the basis of own observations and results of interviews conducted among the
members of the families consisting of the board of investigated company and their parents.
It has been concluded that such a constellation of the power is in conflict with the strategic
aim of the family company owners — the succession. Excluding classic succession, the
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family business can implement one of three options: the external succession, the reverse
succession or the appreciation of the company value and the sale of it. Each of the options
mentioned above strongly influences strategic and organizational behavior of the family
company owners.

Keywords: family business, reverse model of family spirit, strategy, succession.

1. Wstep

Definicje opisujace istote firmy rodzinnej wykorzystuja zazwyczaj trzy roézne kry-
teria: wlasno$ci, wtasnosci i zarzadzania oraz sukcesji, czyli migdzygeneracyjnego
transferu wtadzy i1 wlasnosci. Definicje te budzg zazwyczaj wiele watpliwosci, nie
zawsze bowiem wiadomo, jak interpretowac te kryteria [Marjanski 2012a, s. 32].
Wigkszos¢ definicji wskazuje, ze wyznacznikiem rodzinnosci przedsigbiorstwa, klu-
czowy jej cecha jest sukcesja, czyli che¢ przekazania firmy nastepnemu pokoleniu
lub jej przekazanie [Niedbata 2002, s. 44-45]. W tym konteks$cie sukcesja traktowa-
na jest jako zamiar strategiczny konstytuujacy przedsigbiorstwo rodzinne.

Pomimo wciaz trwajacych dyskusji dotyczacych definicji firmy rodzinnej wy-
daje sig¢, ze oparcie jej na sposobie zorganizowania przedsigbiorstwa, tj. elementach
wlasnosci, zarzadzania i zaangazowania cztonkéw rodziny z nastepnego pokolenia,
co zaklada sukcesje, jest podejsciem najbardziej kompleksowym, ale jednoczesnie
najbardziej tradycyjnym sposobem postrzegania cech rodzinnosci tego typu przed-
siebiorstw. Okazuje si¢, ze uwzglednienie réznorodnosci konstrukcji praktycznych
moze wyloni¢ model przedsigbiorstwa rodzinnego, ktéry mimo ze spetnia zasadnicze
kryteria definicyjne tak rozumianej firmy, w rzeczywisto$ci im zaprzecza, antago-
nizujac elementy tradycyjnej definicji z rozwigzaniami praktycznymi — chodzi tutaj
0 odwrocony model przedsiebiorstwa rodzinnego.

,,Rodzinnos¢ odwrdcona” polega na tym, ze dzieci, bedac zatozycielami firmy,
petnig funkcje zarzadcze w jej organach i to one sg gtdéwnymi decydentami i kreato-
rami biznesu, natomiast rodzice pelnig funkcje kierownicze lub pomocnicze, ale na
srednim szczeblu zarzadzania, podlegajac stuzbowo dzieciom. W tym kontekscie
trzeci filar firmy rodzinnej, po wlasnosci i zarzadzaniu, czyli sukcesja, traktowana jako
zamiar strategiczny, moze by¢ podawana w watpliwos$¢ badz realizowana w sposob
kwestionujacy rozwoj firmy, gdy sukcesorem stajg si¢ rodzice uprzednio pozbawieni
inicjatywy sprawczej.

W tym kontekscie celem niniejszego artykutu jest identyfikacja i analiza konse-
kwencji roszady 16l przywodczych w firmie rodzinnej dla planu sukcesji oraz w sferze
formulowania strategii biznesowej. Artykul wspiera studium przypadku rodzinnej
firmy inwestycyjnej, w ktorej autor byt wieloletnim pracownikiem wywodzacym si¢
spoza rodziny. Prezentujac studium przypadku, postuzono si¢ wynikami obserwacji
uczestniczacej oraz wynikami wywiadow przeprowadzonych wérdd cztonkdéw rodzin
stanowigcych zarzad przedsigbiorstwa i wyzsza kadre kierownicza.
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2. Sukcesja w warunkach parentyfikacji

Przedsiebiorstwa rodzinne stanowig specyficzng grupe podmiotow gospodarczych,
ktore taczg dziatalno$¢ biznesowaq ze sferg rodzinng. Rodzinnos$¢ tego typu przedsie-
biorstw implikuje wystepowanie cech nieobecnych w innych podmiotach, takich jak
dominacja wartos$ci i postaw rodziny wtascicielskiej, zaangazowanie rodziny w za-
rzadzanie przedsigbiorstwem, orientacja na przekazanie firmy nastgpnemu pokole-
niu. Bardzo czgsto sukcesja — rozumiana jako migdzypokoleniowy transfer wtadzy
1 wlasnosci — jest wartoscig autoteliczng, ktora porzadkuje wszystkie sfery aktyw-
no$ci przedsiebiorstwa rodzinnego. ,,Panuje zgodnos¢, ze sukcesja jest czynnikiem
wyrdzniajacym przedsiebiorstwa rodzinne sposrod ogotu przedsiebiorstw. Obejmuje
ona wszystkie elementy zarzadzania podmiotem: strategi¢ firmy, strategi¢ personal-
ng, kulture organizacyjng i strukture wtasnosci” [Marjanski 2012b, s. 10].

Interakcje pomigdzy sukcesja i strategia s rowniez odwrotne: strategia nastawiona
na sukcesje¢ powinna przygotowac nastepce do zarzadzania firmg w kazdej sytuacji:
,»Sukcesor, przejmujac wladze, znajduje si¢ w nowej roli i czesto w nowym §rodo-
wisku, co bez wczesniej opracowanej i zrealizowanej strategii mogloby ograniczaé
osiagniecie przez niego sukcesu. Strategia powinna wiec obejmowac swoim zasiegiem
plany w stosunku do dziatalnosci firmy, ale takze transferu wtadzy przysztym sukce-
sorom, ktorzy moga si¢ nimi sta¢ w rd6znych okoliczno$ciach” [Kempa 2015, s. 170].

Strategia w firmach rodzinnych moze i powinna by¢ rozpatrywana w dwoch
aspektach: jako dyscyplina dziatania majaca wesprze¢ realizacje zatozonych celow
i jako pasja, marzenie i intuicja, ale takze tradycja, wplywajace na strategiczne zacho-
wania cztonkdw organizacji [Marjanski 2015, s. 156-157]. Obydwa wymiary strategii
tworzg sens i logike funkcjonowania przedsigbiorstwa rodzinnego [Obtdj 2010, s. 10].
Takie spojrzenie na strategi¢ ma szczeg6lne znaczenie w przypadku przedsigbiorstw
rodzinnych, ktore w swej dziatalnosci opierajg si¢ nie tylko na chtodnych kalkula-
cjach rynkowych, lecz takze na wartosciach rodzinnych, marzeniach i ideach, tworzac
organizacje, ktora dazy do utrzymania w przysztosci decydujacego wplywu rodziny
na biznes poprzez udziat we wtasnosci, zarzadzaniu i odpowiedzialnosci, z zamiarem
przekazania go nastgpnemu pokoleniu [Marjanski 2015, s. 157]. W tym kontekscie
strategia firmy rodzinnej uwzglednia nie tylko realizacj¢ celow biznesowych, lecz
takze celow rodziny wiascicielskiej.

Strategia przedsi¢biorstwa rodzinnego jest swoistym scenariuszem, ktory rozwija
si¢ w czasie, tworzac specyficzny cykl zycia firmy rodzinnej. W klasycznej formie
cykl zycia przedsiebiorstwa sktada si¢ z czterech faz: narodzin, wzrostu, dojrzatosci
i schytku. Natomiast w przypadku przedsigbiorstw rodzinnych takie uproszczone
podejscie jest niewystarczajace — krzywa cyklu zycia przedsigbiorstwa powinna by¢
wzbogacona o cykl zycia rodziny i cykl zycia wlasciciela. Uwzgledniajac te dwa do-
datkowe cykle, uwypukla si¢ calg ztozonos$¢ firmy rodzinnej, wzajemne przenikanie
relacji, zmiany generacyjne, a gtowna site sprawcza i rozwojowa firmy przypisuje
si¢ przedsiebiorcy [Safin 2007, s. 120, 121].
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,Faza dojrzatosci, ze wzgledu na dokonujacg si¢ dynamike zdarzen, z perspektywy
przedsigbiorstwa rodzinnego jest traktowana jako kluczowa. Wtedy rozstrzyga sig
jego przyszto$¢. W zaleznosci od sposobow rozstrzygania podstawowych dylematow
mozliwe sg skrajne scenariusze — od utraty rodzinnego charakteru po utrat¢ zdolno-
$ci przetrwania” [Safin, s. 137]. Brak mozliwo$ci kontynuacji biznesu rodzinnego,
brak priorytetow rozwojowych czy skupienie uwagi na budowaniu wig¢zi rodzinnych
z rbwnoczesnym ignorowaniem wiezi rynkowych to podstawowe przestanki marno-
trawienia potencjatu strategicznego przedsigbiorstwa, ktory zazwyczaj przegrywa
z zachowawczymi wyborami strategicznymi [Popczyk 2003, s. 147].

Parentyfikacja rol w przedsigbiorstwie rodzinnym moze sta¢ si¢ taka wlasnie prze-
stanka wywotujaca kryzys, negujaca wymiane generacyjng i potrzebe sukcesji. Patrzac
na instytucje rodziny z socjologicznego punktu widzenia, istotny jest sposob lub wzor
zachowania jej cztonkow, czyli odgrywanie rol. Firmy posiadajace zaimplementowa-
ne mechanizmy tradycyjnie pojmowanego tadu rodzinnego w roli przywodcy widza
przede wszystkim przedstawicieli pokolenia seniorow. Zazwyczaj to wlasnie oni byli
zatozycielami firm rodzinnych, a obecnie poshugujac si¢ systemem wartosci cigglosci
i kontynuacji, przygotowuja si¢ do sukcesji [Miklaszewski 2018 s. 401]. ,,Dziatanie dla
pokolen 1 che¢ utrzymania przedsigbiorstwa w rekach rodziny i dla rodziny wydtuza
perspektywe 1 wyklucza traktowanie przedsigbiorstwa jako instrumentu zaspokajania
celoéw krotkookresowych, a zapewnienie ciggtosci dziatania przedsigbiorstwa to jeden
z gldwnych imperatywow dziatania jego wiascicieli” [Safin i in. 2014, s. 22]. W takim
przypadku wartos¢ kontynuacji wsparta jest wiedza, doswiadczeniem i autorytetem se-
niorow, wykorzystujacych te atuty do realizacji sukcesyjnych zamiaréw strategicznych.
Coraz czgsciej jednak tak okreslony paradygmat firmy rodzinnej podlega weryfikacji.
,»Wraz z rozwojem technicznym i technologicznym rozwingta si¢ kultura kofiguratywna,
gdzie rowiesnicy ucza si¢ od siebie samych i wsrod nich nastgpuje transmisja kultury.
Wreszcie w kulturze prefiguratywnej nastgpuje zamiana rol — mtodsze pokolenia prze-
kazuja wiedzg starszym, wobec czego postepuje deprecjacja autorytetu ludzi starszych”
[Nowodzinski, Budzik-Nowodzinska 2015, s. 191]. Jezeli ta zamiana r6l ma miejsce
na poziomie zalozycielskim, wlasno$ciowym, zarzadczym i kulturowym, mamy do
czynienia z parentyfikacja, ktora zmienia myslenie, priorytety i strategi¢. Gdy to dzieci
zaczynaja dominowac i funkcjonowac¢ jako dorosty cztonek systemu rodzinnego i biz-
nesowego, ich przywodztwo stanowi swoisty dysonans, ktéry koryguje tradycyjnie
rozumiany model firmy rodzinnej w kierunku kultury nastawionej na osigganie sukcesow
i strategii traktujacej sukcesje jako element zbedny lub mato istotny badz wymuszony.

W takich sytuacjach mozna wyr6znic trzy opcje strategiczne: sukcesja zewngtrzna,
aprecjacja wartosci firmy 1 jej sprzedaz oraz sukcesja odwrocona. ,,Sukcesja zewnetrz-
na w firmie rodzinnej oznacza transfer wlasnosci biznesu, jak rowniez zarzadzania
nim, w rece osoby spoza rodziny. W efekcie tego rodzina traci zdolno$¢ decyzyjna,
ale przedsiebiorstwo kontynuuje swojg dziatalnos¢” [Wennberg i in. 2011, s. 4].
Sukcesja zewnetrzna moze przyjac réozne formy: od sprzedazy rodzinnego biznesu
pracownikowi badz pracownikom po sprzedaz inwestorowi strategicznemu begdacemu
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inng firmg lub osobie z zewnatrz [Kotadkiewicz 2015, s. 27]. Wyr6znikiem sukcesji
zewngtrznej jest przede wszystkim to, ze rzadko kiedy jest planowana w perspektywie
strategicznej oraz ze w podjeciu takiej decyzji istotng role odgrywaja wzgledy natury
psychologicznej lub emocjonalnej. Swiadomo$é koniecznosci znalezienia sukcesora
najczesciej budzi si¢ u przedsigbiorcy, gdy zbliza si¢ emerytura i gdy mtodsze pokole-
nie nie przejawia checi kontynuacji rodzinnego biznesu, trudno wigc mowié o plano-
waniu sukcesji, tym bardziej w wymiarze strategicznym. Po drugie, powstaja obawy,
ze nastgpca zaprzepasci dotychczasowy dorobek i sprzeniewierzy si¢ indywidualnej
koncepcji prowadzenia biznesu, ,,nie bedzie w stanie zrozumie¢ dotychczasowego
1 bardzo indywidualnego sposobu zarzadzania, ze dla obecnych wspotpracownikow
zbyt trudne okaze si¢ zaufanie i zaakceptowanie ‘obcego’, a takze, ze ideologia
1 wartosci, ktore towarzyszyly przedsigbiorstwu od momentu zalozenia, zostang teraz
zastgpione przez nowe, nieznane i niestosowane wczesniej metody i propozycje”
[Lewandowska]. Sprzedaz w tym przypadku oznacza nie tylko negocjacje cenowe,
lecz takze emocjonalny dobdr kupujacego, a to istotnie utrudnia realizacj¢ transakcji.

Zupetnie inny wymiar ma natomiast potraktowanie sukcesji zewnetrznej jako
docelowej koncepcji spetnienia si¢ w biznesie rodzinnym. Wowczas, juz w momencie
zaktadania firmy, mamy do czynienia z premedytacja polegajaca na tym, ze finat jest
znany od poczatku, sposob zarzgdzania jest ukierunkowany na spodziewany efekt apre-
cjacji wartosci firmy, a jej sprzedaz stanowi ewidentny element strategii gwarantujacy
zysk. Taki kierunek dziatania kwestionuje jednak istote firmy rodzinnej, pozbawiajac
ja rodzinno$ci w wymiarze pokoleniowym. Mimo tego defektu nie przeszkadza to
w realizacji takich scenariuszy w przypadkach szczegolnych, np. w sytuacji parenty-
fikacji 6l czy braku sukcesorow wywodzacych si¢ z rodziny.

Innym rozwigzaniem strategicznym moze by¢ sukcesja odwrocona, ktora polega
na przekazaniu firmy i kompetencji zarzadczych seniorom, odgrywajacym dotychczas
podrzedne role. Taka sytuacja nie wystepuje zbyt czgsto, ale wbrew pozorom moze
mie¢ racjonalne uzasadnienie. Gdy juniorzy dochodzg do wniosku, ze firma, ktora
stworzyli, jest firma dojrzalg i stabilna, a sami majg kolejne pomysty na biznes, moga
oddac¢ firme¢ pod nadzor 0sob najbardziej zaufanych, czyli rodzicow, upatrujac w takim
rozwiazaniu pewien kompromis wlasnosciowy i zarzadczy. Firma pozostaje w kregu
rodzinnym, a juniorzy spokojni o jej stabilne funkcjonowanie moga skupi¢ uwage na
rozszerzaniu biznesu o kolejne spotki czy przedsiewzigcia.

W powyzszym ujeciu strategie rozwoju przedsigbiorstwa mogg mie¢ z jedne;j stro-
ny charakter zaplanowany i zdeterminowany, z drugiej za§ moga by¢ rozwiazaniem
,ratunkowym” w sytuacji braku sukcesorow wywodzacych si¢ z rodziny.

3. Studium przypadku rodzinnej firmy inwestycyjnej

Studium przypadku dotyczy firmy inwestycyjnej bedacej jednoczesnie przedsig-
biorstwem rodzinnym zarzadzanym przez dwie zaprzyjaznione rodziny. Studium
przypadku ma charakter badania jednostkowego, poniewaz autor artykutu, jako pra-
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cownik spotki, miat okazj¢ prowadzenia dogtebnej obserwacji bezposredniej ksztat-
towania sig¢ relacji pomigdzy przedstawicielami dwoch pokolen w szeroko rozumia-
nym kierownictwie spoiki w okresie kilkunastu lat. Poziom wiedzy na temat spoiki,
na temat relacji interpersonalnych pomiedzy zarzadem i pozostatymi czlonkami
organizacji byl na tyle szeroki, ze ewentualne uwzglednienie analizy innych przy-
padkéw bytoby pozbawione symetrii. W tym kontekscie w tworzeniu studium przy-
padku wykorzystano liczne obserwacje i doswiadczenia autora wynikajace z bliskiej
wspotpracy z zarzadem i innymi przedstawicielami personelu kierowniczego firmy
oraz wywiady z juniorami i seniorami obu rodzin sprawujacymi zarzad nad spot-
ka. Wywiady dotyczyty relacji pomigdzy cztonkami obu rodzin, relacji pomiedzy
przedstawicielami mlodego pokolenia i seniorami, planow sukcesyjnych, formuto-
wania strategii firmy oraz opierania jej na przestankach zakladajacych odrzucenie
zamiarow sukcesyjnych. Wywiady miaty charakter kontynuowany i odbywaty sig¢
sukcesywnie w catym okresie funkcjonowania spoiki.

Firma od 11 lat dziata na rynku kapitatowym, $wiadczac ustugi maklerskie ofero-
wania instrumentéw finansowych. Jest takze spotkg notowang na Gietdzie Papierow
Wartosciowych w Warszawie oraz spotka ,,matka” utworzonej przez wiascicieli
grupy kapitatowej, oferujacej szereg komplementarnych ustug zwigzanych z dzia-
tfalnoscig transakcyjng i inwestycyjng. Do znaczacych osiagnie¢ firmy nalezy zali-
czy¢: stworzenie biznesowej grupy kapitatowej, debiut i notowania na gietdzie oraz
zgromadzenie kapitatu z dwoch emisji akeji na rynku gietdowym, przekraczajacego
wielokrotnie kapitat akcyjny. Wprawdzie poczawszy od roku 2008, a wigc w latach
nasilenia si¢ zjawisk kryzysowych, firma odnotowywata straty, to jednak wcze$niej
wypracowany zadatek (emisja, zysk) pozwolit na bezpieczne przetrwanie i mimo
wszystko na dodatni wynik skonsolidowany catej grupy kapitatowe;j. Ten kierunek
jest nadal kontynuowany, cho¢ firma, funkcjonujgc na chimerycznym pod wzgledem
koniunktury rynku kapitatowym, wciaz boryka si¢ z kryzysami.

Jak juz stwierdzono, w ramach grupy kapitatowej zbudowanej przez firme¢ pro-
wadzona jest dziatalno$¢ transakcyjna i inwestycyjna. Ta pierwsza koncentruje si¢
w samej firmie inwestycyjnej oraz w spotce ,,corce” petigcej funkcje autoryzowa-
nego doradcy, natomiast ramieniem inwestycyjnym grupy jest spotka o charakterze
holdingowym, posiadajaca udziaty w wehikutach inwestycyjnych o profilach inwe-
stycyjnych zwigzanych z wierzytelno$ciami i private equity. W trakcie wieloletniej
dziatalno$ci firma stala si¢ jednym z lideréw w obstudze malych i $rednich spotek
w Polsce, realizujgc ponad 60 transakcji i pozyskujac dla klientow blisko 500 mln zt.

Firma jest przedsigbiorstwem rodzinnym zatrudniajacym przedstawicieli dwoch
rodzin. Obie rodziny majg swoich reprezentantow w zarzadzie spotki (juniorzy) oraz
na wyzszych stanowiskach menadzerskich (seniorzy). Ponadto przedstawiciele tych
rodzin petnig funkcje kierownicze w pozostatych spotkach grupy kapitatowej. O isto-
cie wiezi personalnych w grupie stanowig powigzania generowane przez cztonkoéw
zarzadu, bedacych jednocze$nie dominujacymi wiascicielami przedsigbiorstw grupy.
W omawianym zgrupowaniu przedsi¢biorstw znajduje zastosowanie model dualnych
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mandatow, polegajacy na pelieniu przez prezesa zarzadu spotki nadrzednej jedno-
czesnie funkcji wiceprezesa zarzadu spotki podporzadkowanej, a przez wiceprezesa
zarzadu spoltki nadrzednej funkcji prezesa kolejnej spotki podporzadkowane;.

Znamienny, oprocz wielorodzinnosci, jest jeszcze inny atrybut rodzinnosci firmy,
a mianowicie parentyfikacja rol cztonkow tych rodzin — przedstawiciele mtodego
pokolenia petnig funkcje w zarzadzie firmy i to oni sg zatozycielami firmy, glownymi
decydentami i kreatorami biznesu, natomiast rodzice petnig funkcje kierownicze, ale na
srednim szczeblu zarzadzania, podlegajac stuzbowo dzieciom. Relacje wiascicielskie
sg rowniez wyjatkowe. To rodzice sg dominujgcymi wlascicielami (akcjonariuszami)
i cztonkami rady nadzorczej spoiki, a wigc w tym zakresie odgrywaja role nadrzedng
w stosunku do dzieci. Ta zalezno$¢ ma jednak charakter formalny i w matym stopniu
sprawczy — dzieci nadal pozostajg gtownymi decydentami, cho¢ obdarzajg rodzicow
pelym zaufaniem. Dodatkowym elementem integrujgcym biznes rodzinny, ale row-
niez zapewniajacym przeptyw wiedzy i doswiadczenia jest przeprowadzana co kilka
lat rotacja zarzadzajacych na stanowiskach cztonkow zarzadu, charakterystyczna
szczegoblnie dla kultur kofiguratywnych (prezes zarzadu obejmuje obowigzki wice-
prezesa i vice versa).

Tabela 1. Role i funkcje cztonkow rodzin w sferze rodzinnej, biznesowej 1 wlasnosciowe;j firmy

Rodzina Sfera rodzinna Sfera biznesowa Stfera wlasnosciowa
Rodzinal |syn (junior) prezes Zarzadu akcjonariusz mniejszo$ciowy
Rodzinal |matka (seniorka) dyrektor dzialu akcjonariusz wigkszo$ciowy

ksiggowosci

i administracji
Rodzina II |syn (junior) wiceprezes Zarzadu akcjonariusz mniejszosciowy
Rodzina I | ojciec (senior) dyrektor dziatu sprzedazy |akcjonariusz wickszosciowy

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Obserwujac konstruktywne relacje personalne pomiedzy przedstawicielami obu
rodzin, mozna stwierdzi¢, ze ich podstawowa baza jest wzajemne zaufanie, ktore
notabene ma rowniez krzyzowy charakter. Z jednej strony zaufaniem obdarzani sg
cztonkowie kazdej rodziny z osobna, co znajduje odzwierciedlenie w powierzaniu
obowigzkow kierowniczych na $rednim stopniu zarzadzania rodzicom, z drugiej zas$
mamy do czynienia z przeptywem zaufania pomig¢dzy cztlonkami dwoch rodzin; jego
wysoki poziom jest szczegdlnie dostrzegalny na poziomie zarzadu firmy, gdzie mamy
do czynienia z dlugoletnia zgodna wspotpraca.

Wtadza jednak skupiona jest w rekach juniorow. Wigkszo$¢ decyzji operacyjnych
1 wszystkie strategiczne podejmowane sa przez zarzad przy jednoczesnym ignorowa-
niu doradztwa rodzicéw. Zaufanie do rodzicéw w wymiarze zarzadczym, sprawczym
w takich przypadkach nabiera charakteru zaufania ograniczonego i $cisle limitowa-
nego. Taka postawa dotyka takze sfery formutowania, stosowania i zmian w obrebie
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strategii funkcjonowania i rozwoju firmy. Decyzje w tym zakresie sg calkowicie
autonomiczne 1 przynaleza wylacznie do kompetencji zarzadu. Rodzice podporzad-
kowuja si¢ takiej izolacji decyzyjnej i godzg si¢ z traktowaniem swojej roli w firmie
W sposob instrumentalny. W rodzinie rola rodzicow nadal pozostaje dominujaca, ale
w firmie ich autorytet nie ma wigkszego znaczenia dla dzieci. Obie sfery sa izolowane,
odrgbne 1 w duzym stopniu hermetyczne — zauwaza si¢ brak przeptywu autorytetu.

W kontekscie tak zbudowanych relacji personalnych nie dziwi zarzadzanie firmg bez
dylematow sukcesyjnych. Sukcesja tradycyjna ze wzgledow oczywistych jest wykluczo-
na, biorac szczegoblnie pod uwage fakt, ze cztonkowie rodzin obecnych przedstawicieli
zarzadu nie wykazuja zadnego zainteresowania przejeciem i kontynuacijg biznesu.

Stosunek dzieci do rodzicéw na gruncie zawodowym wyklucza rowniez sukcesje
odwrocong, traktowang jako trwate rozwigzanie kontynuacji biznesu. Mechanizm
sukcesji odwroconej byt natomiast niejednokrotnie wykorzystywany jako rozwigzanie
dorazne. Gdy przygotowywano jedna ze spotek corek do sprzedazy, to wlasnie rodzice
obejmowali na pewien czas zarzad nad tg spotka, odciazajac dzieci od zajmowania
si¢ problemami mato istotnymi z punktu widzenia celow strategicznych catej grupy
kapitatlowej. Rola rodzicéw od poczatku istnienia firmy byta precyzyjnie okreslona
i miata polega¢ na pomocy, wsparciu czy zastepstwie. Juniorzy nigdy nie postrzegali
ich jako nastepcow mogacych kontynuowac i rozwija¢ biznes w przysztosci'.

Sukcesja zewnetrzna w fazie dojrzatosci firmy przez pewien czas byta nie tylko
rozpatrywana (juniorzy w tej fazie przygotowywali projekt offshoringu czesci dziatal-
nos$ci i stworzenia na tej bazie nowej firmy), lecz takze podj¢to proby przygotowania
osoby z kregu zewnetrznego do przejecia wlasnosci i zarzadu firma w przysztosci.
Osoba ta zostata powotana na stanowisko prezesa zarzadu i przynajmniej formalnie
wypehniata jego obowiazki. W rzeczywistos$ci byta traktowana przez dotychczasowy
zarzad protekcjonalnie, obarczana obowigzkami i odpowiedzialno$cig wykraczajaca
poza zwykly zarzad oraz czula si¢ wrecz ubezwlasnowolniona w zakresie decyzji
nie tylko strategicznych, lecz takze operacyjnych?. Takie odczucia i ocena swojej roli
doprowadzity do podania si¢ tej osoby do dymisji i zlozenia wypowiedzenia stosunku
pracy. W tym kontekscie, biorac pod uwage awersj¢ juniorow do calkowitego pozbycia
si¢ wladzy nad spotka i nieprofesjonalne podejscie do kandydata na sukcesora, nalezy
uzna¢ probe¢ przygotowania sukcesji zewnetrznej za pozorna.

Natomiast trzecia opcja strategiczna — aprecjacja firmy i jej sprzedaz — zawsze
determinowata wszelka aktywno$¢ juniordéw. Ich credo doprowadzenia do kapitali-
zacji firmy na poziomie 100 mln zt zdominowato wszystkie scenariusze strategiczne,
skutecznie eliminujac wszelkie zamiary sukcesyjne.

Od poczatku istnienia firmy jej aprecjacja byla gtownym wektorem dziatania,
ktéremu podporzadkowano wejscie firmy na gietde papierow wartosciowych, kolejne

! Wywiad z czlonkami rodzin petnigcych funkcje kierownicze na $rednim szczeblu zarzadzania
i w zarzadzie firmy.
2 Wywiad z prezesem zarzadu, kandydatem do sukcesji zewngtrznej.
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emisje akcji, koncepcjg¢ prowadzenia biznesu oraz strategi¢ funkcjonowania i rozwo-
ju. W duzej mierze zrealizowano zamierzenia rozwojowe, a wartos¢ firmy wzrosta
stukrotnie, cho¢ jej sprzedaz po oczekiwanej cenie negocjowana jest do tej pory
z kolejnym z potencjalnych kupcow.

4. Zakonczenie

Sukcesja, oprécz potocznej interpretacji traktujacej ja jako zwykle dziedziczenie,
coraz czgsciej zyskuje inne rozumienie, gdy identyfikuje si¢ ja jako ,,szczegdlny pro-
blem przedsigbiorstwa rodzinnego, ktore ma trwa¢ ponad generacjami lub pomimo
wymieniajacych sie generacji” [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 38]. Taka interpreta-
cja dotyczy jednak sytuacji standardowych, gdzie tradycyjna sukcesja jest obligato-
ryjnym elementem pojmowania istoty przedsiebiorstwa rodzinnego. Rzeczywisto$¢
funkcjonowania przedsigbiorstw rodzinnych jest jednak na tyle skomplikowana
i oryginalna, ze dotychczasowy model firmy rodzinnej podlega istotnej weryfikacji,
kwestionujac przede wszystkim rolg i znaczenie sukcesji w formutowaniu strategii
rozwoju. Z badania przeprowadzonego przez Instytut Biznesu Rodzinnego wynika,
ze zaledwie 8,2% sukcesorow chce przejaé firme od swoich rodzicow, natomiast ne-
storéw chetnych do przekazania biznesu jest ok. 74% [Raport Instytutu Biznesu Ro-
dzinnego 2018]. Abstrahujac od przyczyn tego zjawiska, mozna stwierdzi¢, ze inne
rozwiazania zapewniajace kontynuacje biznesu rodzinnego lub jego konstruktywne
zakonczenie zyskuja na znaczeniu. Wsrdd nich jest sukcesja odwrocona, ktorg naj-
czesciej traktuje si¢ jako rozwigzanie bardziej tymczasowe niz prorozwojowe, ale
z pewnoscig moze by¢ ona pozyteczna w szczegolnych sytuacjach potrzeby zarzadu
zastepczego.

Kolejne rozwigzanie jest swoistym antidotum na brak checi kontynuacji rodzin-
nego biznesu przez juniorow, stanowigc istotng alternatywe postgpowania rowniez
w przypadku parentyfikacji rol. Sukcesja zewngtrzna okazuje si¢ rozsadnym scenariu-
szem zdarzen, cho¢ w duzym stopniu wymuszonym sytuacja braku sukcesora wywo-
dzacego si¢ z rodziny. Wowczas rodzina wiascicieli staje przed konieczno$cig podjgcia
decyzji o przekazaniu zarzadzania 1 wlasnosci rodzinnego przedsigbiorstwa osobom
spoza niej. OczywisScie, operacja tego typu charakteryzuje si¢ wysokim poziomem
ztozonosci, a trudnos$ci natury psychologicznej lub emocjonalnej czesto ja dominuja.
Regulacje prawne rowniez nie sprzyjaja podejmowaniu tego rodzaju wyzwan.

Trzecie rozwigzanie jest postgpowaniem czysto komercyjnym, abstrahujacym od
wiezi i tradycji rodzinnych. Chodzi o takie zarzadzanie spotka, by jej warto$¢ rosta
do poziomu predestynujacego do sprzedazy firmy z zyskiem. Cel komercyjny jest
tutaj gtownym wektorem wszelkiej aktywnosci wlascicieli, ktorzy kwestie sukcesji
badz kontynuacji biznesu na innych zasadach zupetie ignoruja. Wobec takich postaw
by¢ moze zaistnieje konieczno$¢ przewarto§ciowania pogladéw na przedsigbiorstwo
rodzinne, na jego fundamenty i znaczenie transferu migdzypokoleniowego.
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