Zeszyt 13 Programu Top 15, rok 2022, © 2022 Author.
This is an open access article distributed under the Creative Commons BY 4.0 license

(https://creativecommons.org/licenses/by/4.0)

Julia Borawska

Doradca w procesie sukcesji w firmie
rodzinnej - oczekiwania sukcesora

Opiekun naukowy: dr hab. prof. ALK Izabela Kotadkiewicz

Julia Borawska

Absolwentka studiéw magisterskich na kierunku Zarzadzanie
Rozwojem Przedsiebiorstwa. Stypendystka Stypendium Gold Fundacji
Kozminskich oraz dwukrotna stypendystka Stypendium Rektora.

Zwyciezczyni miedzynarodowego hackathonu - Leothon powered by
ESCP Business School. Cztonkini kota naukowego SKN Women

in Organisations. W 2022 roku odebrata dyplom z wyréznieniem

za catoksztatt osiggnie¢ naukowych w latach 2020-2022.

31

DOI: 10.7206/978-83-66502-10-9.top2



Abstrakt

Dla kazdej firmy rodzinnej wazna jest jej ciagto$c istnienia, dlatego pomyslnie przeprowadzony
proces sukcesji jest niezwykle istotny. Jak sie okazuje, tylko czesci firm udaje sie zakonczy¢ go
sukcesem. Jednym ze sposob6w na jego osiagniecie jest wspotpraca z doradca. Niestety, firmy
rodzinne podchodza do tego sceptycznie.

Celem artykutu jest identyfikacja potrzeb sukcesoréw wzgledem doradcy w procesie suk-
cesji. Przede wszystkim ukazana zostata perspektywa nastepcéw — pod katem korzysci, barier
i oczekiwan w stosunku do zewnetrznego eksperta.

Na potrzeby pracy wykorzystano technike badania w postaci wywiadu. W badaniu wzieto
udzial 8 rozmdéwcow, ktdrzy spelniali nastepujace kryteria doboru: kazdy z sukcesoréw jest
przed rozpoczeciem procesu sukces;ji i chce przejac firme rodzinng oraz zaden z nich nie miat
wezesniejszego doswiadczenia wspdtpracy z doradca. Przeszkoda napotkana podczas prowa-
dzenia wywiad6éw to m.in. nieche¢ niektérych sukcesoréw do zdradzania informacji zwigza-
nych z firmg rodzinng. Mimo to udato sie zidentyfikowa¢ peten wachlarz potrzeb sukcesoréw
wzgledem wspoétpracy z doradca.

Stowa kluczowe: proces sukcesji, sukcesor, doradca, firma rodzinna

The role of an advisor during the succession process
within the family business and successor’s expectations.

Abstract

Continuity of existence is crucial for every family business that is why the most important thing
is a properly planned succession process. Unfortunately, only a few of those businesses succeed
in completing this step. One of the ways to avoid the problem is by creating cooperation between
the advisor and successor. However, family businesses are usually skeptical when it comes to
using advisors’ knowledge. The main goal of the article is to highlight the successors’ needs to-
wards the advisor. The material presents expectations, benefits, and barriers the successor may
have towards the advisor.

Outcomes given in this article are based on the empirical data gathered from the interviews
with Polish family business successors. The research involved eight successors who meet impor-
tant criteria of choice: each successor is before the succession process, wants to be a successor,
and none of them has previously cooperated with the advisor. The major obstacles encountered
during the interview process are the reluctance of some successors to reveal information related
to the family business. However, it was possible to identify the full range of successors’ needs in
terms of cooperation with the advisor.

Keywords: succession process, successor, counselor, family business
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Wstep

Firmy rodzinne s najbardziej naturalng forma prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej (Safin i Kotadkiewicz, 2019). Powszechna definicja family business
mowi, ze w takim przedsiebiorstwie minimum 51% udziatow jest w rekach
rodziny, a cztonkowie tej rodziny w wiekszo$ci zasiadajg w zarzadzie, podczas
gdy zatozyciele/wlasciciele zajmujg sie jej zarzadzaniem (PriceWaterHouse-
Coopers, 2007).

Z badan przeprowadzonych w Polsce wynika, ze okoto 20% PKB tworza
firmy rodzinne, zapewniajac okoto 3 mln miejsc pracy (Krasa, 2019). Z tego
wzgledu wazne jest, aby przedsiebiorstwa rodzinne pomyslnie przechodzity
proces sukcesji, okreslany jako przekazanie firmy, w tym rowniez wtadzy, ma-
jatku, wiedzy, przez wtasciciela swojemu nastepcy (Romanowska, 2018). Nie-
stety, okoto 70% firm rodzinnych nie przechodzi pomyslnie procesu sukcesji
(Szczepkowska, 2011). Czestym powodem jest jego poziom skomplikowania,
do ktérego nie jest przygotowana rodzina i firma (Wojtyra, 2020). Z pomocg
mogga przyjs¢ doradcy — zewnetrzni eksperci, ktérzy nie sg zatrudnieni w fir-
mie rodzinnej. Nie jest to jednak popularny sposob radzenia sobie z sukcesja.
Powszechna jest nieched wtasciciela do wspdtpracy z kim$ spoza organizacji.
Nalezy jednak pamietad, ze drugim waznym aktorem sukces;ji jest sukcesor.
W przeprowadzonych do tej pory analizach uwaga badaczy skupiona jest na
nestorach, nie obejmuje potrzeb sukcesora i jego nastawienia do doradcéw.

Celem pracy jest zatem identyfikacja potrzeb sukcesoréw w odniesieniu do
wspotpracy z doradcg w procesie sukcesji. Badania zostaly przeprowadzone
z wykorzystaniem metod jako$ciowych, o czym zadecydowal maty zakres in-
formacji odnosnie do badanego zjawiska, utrudniajacy sformutowanie hipotezy
W tym obszarze badan (Wojtyra, 2020). Gtéwng technika badania byt wywiad
przeprowadzony indywidualnie z przysztymi sukcesorami firm rodzinnych.

Niniejsza praca sktada sie z trzech gtéwnych czesci. Pierwszg z nich jest
wstep, w ktorym wyjasniona jest problematyka oraz cel pracy. Kolejna czesé to
przeglad literatury z uwzglednieniem pojecia sukcesji i jej kluczowych intere-
sariuszy, przyblizonym obrazem sukcesora — jego korzysci i obaw wzgledem
sukcesji — oraz informacji dotyczgcych doradcy firm rodzinnych. W ostat-
niej czesci zaprezentowano wyniki badan wraz z ich dyskusja. Mozna w niej
znalez¢ odpowiedzi rozmowcow dotyczgce ich oczekiwan, korzysci i barier
w odniesieniu do wspétpracy z doradca. Dodatkowo ukazane zostaty czynni-
ki wptywajgce na dobrg wspotprace z ekspertem z perspektywy sukcesordw.
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1. Sukcesja w firmie rodzinnej i jej kluczowi aktorzy
Firmy rodzinne posiadajg wiele specyficznych cech, ktére wyrézniaja je spo-
$réd innych przedsiebiorstw. Jednym z wazniejszych aspektdw jest ponadge-
neracyjna perspektywa funkcjonowania firm rodzinnych. Aby jg zapewnic,
nalezy przeprowadzic¢ proces sukcesji (Safin i Kotadkiewicz, 2019).

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji sukcesji. Jedni bada-
cze koncentruja sie na zastgpieniu wtasciciela firmy (Safin i Kotadkiewicz,
2019), inni skupiajg uwage na jej ztozonosci i wielostopniowym procesie
(Filser i in., 2013). Niektdre definicje zwracaja uwage na aspekt praw-
ny i opisujg sukcesje jako ,nastepstwo prawne w znaczeniu najszerszym,
rozumiane jako proces (lub akt), w ktérym nastepca wywodzi swe prawa
(ogo6t praw i obowigzkéw lub czesci) od poprzednika” (Safin i Kotadkie-
wicz, 2019, 5.140.) Na potrzeby niniejszej pracy przyjmiemy definicje, ktéra
moéwi o tym, ze sukcesja to proces przekazania wtadzy, wiedzy, wtasnosci
i wartosci kolejnemu wtascicielowi wchodzacemu w miejsce poprzedniego
(Lewandowska, 2019). Zaktadajac, ze sukcesja odbywa sie miedzy rodzi-
cem a dzieckiem, mozemy zauwazyd, ze z perspektywy czasu najwczesniej
przekazywane sg ogdlne wartosci. Mogg by¢ wpajane zgodnie z planem wy-
chowania nastepcy lub ,przy okazji” podczas wspdlnych rozmoéw czy zabaw
(SafiniKotadkiewicz, 2019). Z czasem, gdy nastepca dorasta, przekazywana
jest mu wiedza, a dopiero pézniej wtadza. Najtrudniejszym elementem jest
przekazanie praw wlasnosci, dlatego tez odbywa sie to najp6zniej (Safin
i Kotadkiewicz, 2019). Przyjmujac powyzsza definicje, widzimy, ze nie jest
mozliwe, aby wszystkie cztery elementy mogty by¢ przekazane jednocze-
$nie, dlatego tez sukcesje powinnismy postrzegac jako proces dtugofalowy
(Surdej i Wach, 2010).

Proces sukcesji ma réwniez swoje ograniczenia. Cze$¢ z nich zwigzana jest
z 0sobg nestora i sukcesora. Ograniczenia mogg by¢ zwigzane zaréwno np.
z wiekiem, wyksztatceniem czy kompetencjami, jak i z aspektami zwigzany-
mi z relacja (wsparcie, zaufanie, komunikacja, wspélny cel). Pozostate ogra-
niczenia zwigzane sg z kontekstem rodzinnym, sektorowym czy spotecznym
(Safin i Kotadkiewicz, 2019).

Sukcesje mozemy podzieli¢ na zewnetrzng — przekazanie wladzy i wla-
snosci obcym osobom (Kotadkiewicz i Wojtyra, 2015), a takze wewnetrzna,
w ktérej przedsiebiorstwo przekazywane jest cztonkowi rodziny lub osobie
zwewnatrz przedsiebiorstwa (Bednarski, 2015). Na potrzebe artykutu wiek-
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szg uwage poswiecimy sukcesji wewnetrznej. Mozemy wyréznic kilka modeli

tego procesu (Safin i Kotadkiewicz, 2019):

= model asystencki — polega na dos¢ wczesnym dotaczeniu przysztego na-
stepcy do organizacji, ktéry przyjmuje role asystenta szefa;

= model odwlekania zmian i ,,oczekiwania na swdj czas” — opiera sie na
przekonaniu, ze nowy wtasciciel musi sie bardzo duzo nauczyé¢, dlatego
tez sukcesja jest stale odwlekana w czasie;

= model tradycyjny — nauka od podstaw, krok po kroku wedtug sciezki se-
niora;

= model sukcesji ,na miare” — najbardziej profesjonalny sposéb formowania
kariery juniora, poprzez fazy odpowiednio dostosowane do jego umiejet-
nosci i warunkéw;

= model sukcesji ,,z reki na reke” — automatyczne przekazanie juniorowi
firmy w momencie odejscia seniora.

Oprdcz samego zaplanowania procesu sukcesji nalezy tez wzigé pod uwage
jej gléwnych interesariuszy. Kluczowym aktorem tego procesujest rodzina (Mi-
ronskiiLipiec, 2012). Kolejnymi osobami sg pracownicy spoza rodziny (Safin,
2015). Niestety, badania pokazuja, ze tylko 11% przedsiebiorcéw zdaje sobie
sprawe z roli, jaka ogrywajg pracownicy podczas waznych decyzji takich jak
sukcesja (Szczepkowska, 2011). Najwazniejszymi osobami procesu sukcesji sg
jednak nestor i sukcesor. Nestor to wtasciciel przedsiebiorstwa przekazujacy
je swojemu nastepcy. Ten nastepca inaczej zwany jest sukcesorem. Jego postac
mozemy definiowa¢ jako ucznia, dziedzica czy spadkobierce przedsiebior-
stwa, ktore przekazuje mu nestor (Pisarczyk, 2020). Poszukujac informacji na
temat procesu sukcesji, mozemy zauwazy¢, ze sukcesor jest tylko pobieznie
przedstawiony bez zwrécenia uwagi na jego perspektywe w stosunku do tego
procesu, dlatego tez kolejny punkt ma na celu przyblizy¢ nam jego wizerunek
wraz z kluczowymi oczekiwaniami i obawami.

2. Sukcesor w procesie sukcesji w firmie rodzinnej -
oczekiwania i obawy

Sukcesor, poza nestorem, jest jednym z najwazniejszych aktoréw procesu suk-
cesji. To na nim w duzej mierze spoczywa odpowiedzialnos¢ za utrzymanie
ciggtosci firmy po odejsciu nestora. Sukcesor niejednokrotnie toczy sam ze
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soba wewnetrzng walke, co powinien zrobi¢. Do prowadzenia przedsiebior-
stwa nie wystarczy sam fakt, ze jest sie dzieckiem wtasciciela. W gre wchodza
takie aspekty jak motywacja, umiejetnosci, korzysci i obawy. Proces sukces;ji
powinien zaczg¢ sie od deklaracji ze strony nastepcy o checi przejecia przed-
siebiorstwa. W literaturze przedmiotu mozemy znalez¢ nastepujace czynniki
wptywajace na decyzje sukcesora (Jezak i in., 2004):

= korzysci, jakie sukcesor otrzyma oraz mozliwosci samorealizacji,

= osobista potrzeba i zainteresowania zwigzane z firma,

= dobre stosunki miedzy cztonkami rodziny prowadzacej przedsiebiorstwo.

Na decyzje sukcesora ma takze wptyw jest kraj pochodzenia i prowadzenia
firmy. Z badan wynika, ze w biednych krajach sukcesorzy chetniej przejmuja
rodzinny biznes niz w panstwach zamoznych (Czernecka i in., 2016). Waz-
nym aspektem sg rowniez podatki, jakie musiatby ptaci¢ przyszty sukcesor
w danym kraju. Im bedg wyzsze, tym che¢ przejecia przedsiebiorstwa be-
dzie spadac (Czernecka i in., 2016). Oprécz wyzej wymienionych czynnikow
wplywajacych na cheé przejecia przedsiebiorstwa przez sukcesora mozemy
réwniez wymienié¢ (Sutkowski, 2012):
= bezpieczenstwo finansowe,
= osobista satysfakcja wynikajgca np. z checi podtrzymania dziedzictwa ro-

dziny,
= realizacja zainteresowan zawodowych,
= zdobycie szacunku w oczach cztonkéw firmy rodzinnej.

Kolejnym waznym czynnikiem, ktory wptywa na pozytywne zakonczenie
sie sukcesji, jest zaufanie, jakim jest obdarzony sukcesor przez nestora. ,Wia-
rygodnosé i zaufanie nastepcy w oczach seniora decyduje o udanym przejeciu
biznesu” (Sutkowski, 2012, s. 13). Niestety bardzo czesto komunikacja miedzy
nimi konczy sie jedynie na postanowieniach zaplanowanych przez nestora,
ktéry podwaza zdanie sukcesora (Deloitte, 2020).

Waznym punktem w drodze do przejecia firmy i jej prowadzenia jest etap
zwiazany z przygotowaniem nastepcy. Na tym etapie najwazniejsze sg (Ha-
kato i Ratajczak, 2014):
= wyksztalcenie i wyszkolenie — przygotowanie do prowadzenia firmy oraz

ogolne przygotowanie branzowe,
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s doswiadczenie praktyczne — praca zawodowa zaréwno w przedsiebior-
stwie rodzinnym, jak i w obcej firmie,
=  motywacja — opracowanie systemu motywacji sukcesora.

Bardzo wazne sg réwniez kompetencje sukcesorskie. W przeprowadzo-
nych badaniach wérdéd najbardziej oczekiwanych kompetencji sukcesoréow
wymienia sie: pracowito$¢, praktyke zawodowa, odwage, zaangazowanie oraz
doktadnosc¢ (Wiecek-Janka i Hadrys-Nowak, 2016).

Jednoczesnie sukcesorzy zderzani sa z wieloma oczekiwaniami, jakie sie
im stawia, stad zmagaja sie z wieloma obawami i lekami. Na podstawie badan
przeprowadzonych w 2012 roku wsrdd 24 polskich sukcesorach, mozemy
wymieni¢ kilka podstawowych barier przedstawionych w tabeli 1 (Wiecek-
-Janka, 2015).

Tabela 1. Klasyfikacja zidentyfikowanych barier w procesie sukcesji
z punktu widzenia sukcesora (n=24)

Bariery wewnetrzne Liczba Bariery zewnetrzne Liczba
wskazan wskazan

Lek 21 Brak zaufania ze strony rodziny 13

Brak wyksztatcenia 14 Relacje z rodzicami 18

Brak doswiadczenia 11 Liczba sukcesorow 2

Brak praktyki zawodowej 8 Niepewnos¢ jutra 6

Inne zainteresowania 3 Nieznajomos¢ branzy 6

Zrédto: Wiecek-Janka (2015, s. 47).

Jak mozemy zauwazy¢, bariery mozemy podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza
znich zwigzana jest z osobg sukcesora i jego kompetencjami, charakterem czy
doswiadczeniem. Jak sie okazuje, wszelkie oczekiwania czy elementy, ktérymi
powinien sie wyrdzniac sukcesor, jak np. wyksztatcenie czy praktyka zawodo-
wa, sg ich obawami. Pomimo ukonczenia studiéw czy pracy w rodzinnej firmie,
nieustannie walczg z watpliwo$ciami: czy wystarczajaco znam rodzinng fir-
me? Czy mam wystarczajgca wiedze na temat prowadzenia biznesu? Czy uda
mi sie doréwnac nestorowi? Druga grupa obaw wiaze sie przede wszystkim
z otoczeniem nastepcy. Bardzo duzy lek potaczony jest z rodzing zatozyciela.
Sukcesor boi sie, ze rodzina nie bedzie stala po jego stronie i nie obdarzy go za-
ufaniem. Duzy lek spowodowany jest réwniez z relacjami miedzy sukcesorem
arodzicami. Stabe wiezi z pewnoscig negatywnie wptywajg na proces sukcesji
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oraz wiare sukcesora w jego mozliwosci. Niestety, sukcesorzy o wiele bardziej

skupiaja swoja uwage na leku i barierach, niz na korzysciach plynacych z pro-

cesu sukcesji. Jest jednak kilka 0séb czy firm, ktére mogg pomdc w procesie

sukcesji. Do tego grona zaliczamy (Olczak i Kotodziejczyk-Olczak, 2005):

= rodzine (z naciskiem na osoby pracujace w firmie i samego nestora), pra-
cownikdéw, partneréw biznesowych, klientow),

= instytucje naukowo-badawcze,

s firmy doradcze.

Zatrudnienie firmy doradczej to jedna z mozliwosci poradzenia sobie z pro-
blemami w procesie sukcesji. Mimo ze doradcy sg bardzo dobrze wyksztatce-
ni, s3 nadal niedoceniani wsrdd przedsiebiorstw rodzinnych ze wzgledu na
niechec¢ do wspotpracy z osobami trzecimi. W kolejnym punkcie zostanie wiec
zaprezentowana posta¢ doradcy firm rodzinnych wraz z ukazaniem obszaréw,
w ktérych mégtby pomdc podczas procesu sukcesji.

3. Doradca w procesie sukcesji w firmie rodzinnej

Coraz wiecej przedsiebiorstw rodzinnych jest likwidowanych lub wykupy-
wanych przez firmy zewnetrzne po odejsciu osoby zatozyciela (Szczepanska,
2011). Czesto wynika to z braku odpowiednich umiejetnosci do przeprowa-
dzenia sukcesji. Jednym ze sposobdéw, ktére moga pomdc, jest wspotpraca
z doradca.

W literaturze przedmiotu trudno jest znalez¢ informacje odnosnie do
wspoOlpracy przedsiebiorstw rodzinnych z firmami doradczymi w procesie
sukcesji. Wspdlpraca ta jest traktowana jako generowanie niepotrzebnych
kosztow. Doradca, dzieki swojej wiedzy i umiejetno$ciom, moze wspierac pod-
czas procesu sukcesji w sektorze: budowania $wiadomosci sukcesora o nim
samym, pomocy w przygotowaniu planu dziatania czy tez w merytorycznym
przygotowaniu interesariuszy procesu sukcesji (Hakalo i Ratajczak, 2014). Na
potrzeby niniejeszego opracowania skupimy sie na formalnym zewnetrznym
doradcy, ktérego mozemy scharakteryzowac jako osobe wynajeta na pewien
okres, przez przedsiebiorstwo lub rodzine, do pomocy w przejsciu przez we-
wnetrzny proces sukcesji (Kitay i Wright, 2004). Jego zadaniem jest dostarcza-
nie potrzebnej wiedzy i umiejetnosci istotnych z perspektywy prowadzonego
przedsiebiorstwa (Wojtyra, 2020).
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Nie kazdy doradca jest w stanie pomoc przedsiebiorstwu rodzinnemu.
Ci, ktdérzy spelniajg wymagania, nazywani sg konsultantami firm rodzin-
nych (Wojtyra, 2020). Ich dziatania bedg realizowane w trzech podsys-
temach biznesu rodzinnego, ktére przedstawione sg na rysunku ponizej
(Wojtyra, 2020).

Rysunek 1. Doradcy firm rodzinnych

e Przedstawiciel banku
e Doradca ds. zrzadzania majatkiem
¢ Doradca podatkowy
e Doradca finansowy
e Doradca inwestycyjny

Obszar dziatania
doradcy firmy rodzinnej

Obszar dziatania
tradycyjnych doradcéw

°
°
Doradca.
S, firmy o
rodzinnej ®

e Terapeuta rodzinny
e Psycholog

e Psychiatra

¢ Trener personalny

Konsultant zarzgdczy
Ksiegowy

Prawnik

Inni konsultanci

Rodzina

Zrédto: Wojtyra (2020, s. 45).

Doradca firm rodzinnych jest aktywny w trzech podstawowych sferach:
rodzina, wlasnos¢, zarzadzanie. Poza ogélng wiedza oczekuje sie od niego,
aby dobrze zapoznat sie z rodzing i jej cztonkami. Poza sukcesja moze on po-
moc w takich strefach jak: prawo, ksiegowos¢, dbanie o dobrg komunikacje
podczas zgromadzen rodziny, a takze wspierad, np. w tworzeniu rady dyrek-
toréw (Wojtyra, 2020).

7 perspektywy sukcesora i kluczowych czynnikéw, ktére warunkujg suk-
ces sukcesji, mozemy wywnioskowad, ze od doradcy oczekuje sie, aby pomagt
przejsc przez caty proces sukcesji. Powinien pomdc podczas przygotowywa-
nia nastepcy do przejecia firmy, wspiera¢ w komunikacji z nestorem i innymi
cztonkami rodziny czy chociazby skutecznie przekonywac nestora, aby zaufat
swojemu nastepcy.

Na podstawie przegladu literatury mozemy wywnioskowac, ze od doradcy
firm rodzinnych oczekuje sie takich umiejetnosci jak: obszerna wiedza z roz-
nych dziedzin zycia, komunikatywnos¢ i umiejetnoscé rozstrzygania sporow,
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dobra obserwacja otoczenia, a szczeg6lnie zachowan cztonkéw rodziny, pro-
fesjonalizm czy wzbudzenie zaufania do swojej osoby.

4. Metodyka badan

Celem badania jest identyfikacja potrzeb sukcesoréw w odniesieniu do wspot-

pracy z doradcg w procesie sukcesji. Na potrzeby badan sformutowano cztery

pytania badawcze.

Pytanie 1: Jakie sg oczekiwania sukcesoréw w stosunku do wspdtpracy
z doradcg?

Pytanie 2: Jakie bariery dostrzegajg sukcesorzy podczas wspétpracy z do-
radcg?

Pytanie 3: Jakie mogg by¢ korzysci ptynace ze wspotpracy z doradcg pod-
czas procesu sukcesji?

Pytanie 4: Jakie czynniki warunkujg dobra wspdtprace z doradcg?

Badania miaty charakter jakosciowy. W celu uzyskania na nie odpowiedzi
wykorzystano technike niestandaryzowanego, cze$ciowo ustrukturyzowanego
wywiadu pogtebionego. Technika ta polega na rozmowie pomiedzy rozméweg
a osobg prowadzaca wywiad. Osoba zadajaca pytania okresla cel i strukture
rozmowy. Wybrana technika badania ma swoje plusy i minusy. Z jednej strony,
mamy szanse czesciowo wgtebid sie w poglady, doswiadczenia czy perspekty-
we rozmowcy. Z drugiej zas, proba nie byta liczna, a uzyskane wyniki mozemy
odnie$¢ wylgcznie do rozmoéwcdw przywotanych niniejszej pracy, co za tym
idzie, nie mozemy uogdlni¢ ich na catg populacje.

Odnoszac sie do narzedzia badawczego, warto wspomnied, ze scenariusz
wywiadu zawieral 12 pytan. Pierwsza polowa dotyczyta przede wszystkim
charakterystyki firmy rodzinnej badanego sukcesora oraz jego zaangazowania
W jej rozwdj wraz z podejsciem do procesu sukcesji. Kolejne sze$é pytan do-
tyczyto podejscia sukcesoréw do wspotpracy z doradcg. Pytania odnosity sie
m.in. do korzysci, barier, oczekiwan i czynnikéw sprzyjajacych dobrej wspoét-
pracy z ekspertem. Czas trwania wywiadu wynosit od 25 min do okoto 50min.
Wywiady byty przeprowadzane od stycznia do lutego 2022 roku. W badaniu
wzieto udzial 8 rozméweow z 8 firm rodzinnych, w tym 7 rozméwceéw pocho-
dzito z mtodszego, drugiego pokolenia, a 1 rozméweca z trzeciego pokolenia.
Kroétki opis kazdego z rozméwcey mozna zobaczy¢ ponizej.
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S1 - przyszty sukcesor firmy rodzinnej zajmujacej sie ustuga i handlem z sek-
tora motoryzacyjnego w Polsce z siedzibg w Warszawie.

S2 — przyszly sukcesor firmy rodzinnej z sektora ogrodniczego eksportujacej
do wiekszosci paristw Europy Srodkowo-Wschodniej.

S3 - przyszty sukcesor firmy rodzinnej zajmujacej sie produkcjg z sektora
rolniczego w Polsce.

S4 - przyszty sukcesor firmy rodzinnej z branzy nieruchomosci komercyjnych
oraz deweloperskich w wojewddztwie mazowieckim.

S5 - przyszty sukcesor firmy rodzinnej z sektora handlu technika i mechanika
z wojewddztwa pomorskiego.

S6 - przyszty sukcesor firmy rodzinnej z sektora gastronomiczno-handlowego
w obrebie cukiernctwa z wojewodztwa lubelskiego.

S7 — przyszly sukcesor firmy rodzinnej z sektora produkcji przypraw w wo-
jewodztwie mazowieckim.

S8 — przyszty sukcesor firmy rodzinnej z sektora produkgji suplementéw diety
i wyrobéw medycznych w wojewddztwie mazowieckim.

Dobér rozmdéwedw byt celowy. Do badania zostali wybrani sukcesorzy, kté-
rzy spelniali obowigzujgce kryteria. Pierwszym z kryteriow byt etap procesu
sukcesji. Rozmdwcy musieli by¢ przed przejeciem przedsiebiorstwa. Drugim
kryterium byt brak wczesniejszej stycznosci z doradcg w procesie sukcesji.
Dzieki temu mozemy zaobserwowac prawdziwe oczekiwania i obawy sukce-
soréw w odniesieniu do doradcow.

5. Doradca w procesie sukcesji w firmach rodzinnych

5.1. Oczekiwania sukcesoréw w stosunku do wspétpracy
z doradcg

Oczekiwania wzgledem doradcéw firm rodzinnych, jakie zostaty wymienio-
ne przez badanych sukcesoréw, mozemy podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza
znich zwigzana jest z osobowoscig eksperta. Wérdd o$miu badanych sukceso-
réw polowa wskazala na to, ze doradcy powinni by¢ stanowczy i pewni siebie
oraz w profesjonalny sposéb powinni umie¢ wprost powiedzie¢ co sukcesor
robi zle. Rozmoéwecea S2 stwierdzit m.in.: ,(...) chciatabym, aby doradca wprost
mowit mi, co robie Zle i proponowat rézne sposoby rozwigzan moich btedéw.”
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Dobry doradca powinien wyréznia¢ sie otwartos$cia i tatwosciag w nawia-
zywaniu kontaktéw. Trzech rozmoéwcow stwierdzito, ze te cechy na pewno
utatwityby rozmowe z pracownikami podczas informowania o rozpoczeciu
procesu sukcesji. ,Obawiam sie rozméw z pracownikami firmy odnosnie mo-
jej sukcesji. Doradca, ktéry z tatwoscig nawigzuje kontakt mégtby mi poméc
podczas tych rozméw. Moze w ten sposob pracownicy nie stawialiby oporu
przed tym, ze osoba o tyle od nich mtodsza miataby teraz nimi zarzadzac¢” (S1).

Druga grupa oczekiwan wzgledem doradcy zwiazana jest z jego umiejetno-
Sciami nabytymi podczas lat pracy. Wszyscy badani rozméwcy stwierdzili, ze
oczekuja od doradcy doswiadczenia i sukceséw podczas wspdlpracy z innymi
firmami rodzinnymi. S4 stwierdzit, ze ,(...) najlepiej, gdyby doradca miat na
swoim koncie kilka pozytywnie przeprowadzonych procesdéw sukcesji. Doradca,
ktéry nie miat z tym doswiadczenia, nie jest autorytetem, od ktérego chciatbym
czerpac¢ wiedze” Z kolei S3 wspomniat, iz: ,Duza wiedza praktyczna w przepro-
wadzaniu procesu sukcesji jest najwazniejsza. Najlepiej, gdyby doradca mial na
swoim koncie przeprowadzenie sukcesji wsrod znanych firm wtedy moje zaufa-
nie do niego by wzrosto.” Padto réwniez sformutowanie, ze strony S8, ze doradca
»(-..) powinien by¢ swego rodzaju mentorem, na ktorym mozna polegac i swojg
szerokg wiedza i doswiadczeniem powinien umiec¢ rozwigzac kazdy problem.”

Podczas rozméw mozna byto zauwazyd, ze bardzo wazne jest réwniez
podejscie doradcy zaréwno do osoby sukcesora, jak i do catej firmy. Na ten
aspekt uwage zwrdcita potowa rozmowcow. S2, mowiac o podejsciu dorad-
cy do jego osoby, podkreslat ,Chciatabym, aby doradca nie patrzyt na mnie
jak na corke, ktéra dostaje firme od taty, ale jak na osobe, ktora jest w nig
zaangazowana.” Z kolei odnoszac sie do catej rodziny mozemy zauwazyd¢, jak
wazna, zdaniem sukcesordw, jest cierpliwo$¢ i opanowanie doradcy do po-
zostalej grupy interesariuszy. Jak zauwazyt S3: ,Znam swojq rodzine i wiem,
ze doradca, ktéry miatby nam pomagaé musiatby miec anielska cierpliwos¢
i nie mozna by go byto fatwo wyprowadzic¢ z réwnowagi. Bez tego na pewno
by sobie z nimi nie poradzit”

Ponad potowa badanych rozméwcow wskazywata rowniez na profesjo-
nalizm doradcy oraz jego wielowymiarowe podejscie do firmy. Przed roz-
poczeciem planowania sukcesji doradca powinien zapoznad sie z istotg
i charakterem firmy. W szczeg6lnosci w rozmowie z S6 moglisSmy ustyszec
,(...) musi by¢ profesjonalny i patrzec na catg firme a nie tylko na jej fragment.
Bez tego nie wiem, jak mialby przeprowadzi¢ dobrze proces sukcesji.”
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5.2. Bariery wystepujgce podczas wspotpracy z doradcg -
perspektywa sukcesora

Najczesciej wymieniang bariera, jaka dostrzegali badani rozmdwrcy, byto
wprowadzenie doradcy jako osoby trzeciej do firmy rodzinnej. Szesciu z oSmiu
rozmowcow podkreslato nieched innych cztonkéw rodziny do tego, aby obca
osoba ingerowala w funkcjonowanie firmy. Rozméwca S5 wspominal m.in.:
Jestesmy niewielkg firma, przez co jesteSmy bardzo blisko ze sobg i z pro-
blemami firmy. Wejscie osoby z zewnatrz mogtoby nie spodoba¢ sie innym
cztonkom rodziny czy pracownikom.” Z kolei S3 zwracal uwage na nestoréw:
LNestorzy mogg by¢ 7li, ze chcemy zaangazowac w proces sukcesji osobe z ze-
wnatrz ktdra nic nie wie o firmie, a co za tym idzie mogg stwierdzi¢, ze pod-
wazamy ich autorytet i plany na przysztosc”

Potowa badanych sukcesoréw wspomniata o leku zwigzanym ze ztym do-
borem doradcy. W rozmowie z S2 moglismy ustyszec: ,(...) co, jesli wybierze-
my nieodpowiedniego doradce, ktéry powie kilka podstawowych informacji,
ktdére nawet ja juz wiem, a te aspekty, w ktorych mamy braki nawet nie ruszy
tylko je ominie albo nie bedzie umiat poméc.”

Jeden z rozméwcow wspomniat réwniez o strachu wzgledem osoby trzeciej,
ktérym jest doradcg, w odniesieniu do przekazywania poufnych informacji.
,Co, jesli doradca dostanie od nas wazne, poufne informacje i potem wyko-
rzysta je dalej np. przekaze je konkurencji?”

Warto wspomnieé, ze ¥4 rozmowcow wspomniata o czasie, ktéry trzeba
poswieci¢ na wdrozenie doradcy do firmy, jak réwniez o wigzacych sie z tym
kosztami. S4 wspominat: ,Minie wiele czasu, zanim doradca zaznajomi sie
z naszg firmg, pracownikami czy zatozycielami. Boje sie, ze bedziemy mu
placi¢, a przez pierwsze kilka miesiecy nie bedzie zadnego efektu.” Z kolei
S6 zauwazyt: ,Doradca wigze sie z kosztami. Wiadomo, Ze nie pomoze nam
w tydzien, tylko bedzie to trwalo spory czas”

Ostatnig barierg identyfikowang przed badanych sukcesoréw jest wptyw
doradcy na firme i komunikacje. Obawa wspomniana przez Y4 rozméwcow
wiaze sie z brakiem konsensusu miedzy cztonkami rodziny a doradca. Wspo-
minat o tym rozmdéwca S8: ,Jezeli trafimy na nieodpowiedniego doradce, moze
on sporo namieszac¢ w naszej firmie, doprowadzi to do braku porozumienia
miedzy cztonkami rodziny co negatywnie wptynie na zrzadzanie i rozwdj
przedsiebiorstwa.”
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Warto rowniez wspomnied, ze rozméweca S7 nie zauwaza zadnych barier,
ktére mogltyby wystepowac podczas wspdtpracy z doradca. ,Osobiscie nie wi-
dze zadnych barier we wspotpracy z doradca, sa przeciez po to, Zzeby pomaoc.
Dla nich to praca, a nie mozliwos¢ zniszczenia firmy, dlatego jezeli i jednej
i drugiej stronie zalezy na sukcesie, nie ma zadnych barier, poniewaz gramy
do jednej bramki.”

5.3. Korzysci ptyngce ze wspoétpracy z doradcg - perspektywa
sukcesora

Analizujgc wypowiedzi badanych sukcesoréw, mozemy zauwazy¢ szeroki
wachlarz korzysci, jakie mozna osiggnac ze wspotpracy z doradca. Sposrod
wszystkich rozmdéwcow, siedmiu z nich wskazato, ze najwazniejszg korzyscig
jest fachowa pomoc i utatwienie procesu sukcesji dla nestora i sukcesora.
Ich zdaniem doradcy dysponujg szersza i bardziej fachowa wiedzg w tym
zakresie, co z pewnoscig utatwia ptynnosé¢ w sukcesji. Dodatkowo dzieki
temu tatwiej zaplanowac kolejne kroki. Rozmoéwca S6 méwit o tym m.in.:
»Z pewnoscig doradca, ktéry zna sie na rzeczy, w bardzo tatwy sposéb bedzie
mogt nam pomdc w zaplanowaniu krok po kroku procesu sukces;ji, co jest
sporym utatwieniem. Dodatkowo osobiscie bede bardziej spokojna, wiedzac,
ze wszystko jest zaplanowane pod okiem fachowca.” Podobnie wypowiadat
sie sukcesor S1: ,Fachowa pomoc i utatwienie dla mnie przejscia procesu
sukcesji to dwie korzysci, ktdre jako pierwsze przyszty mi do gtowy.”

W tym miejscu warto tez wspomnied, ze W powyzszej korzysci mozemy do-
szukac sie kolejnej. Proces sukcesji sktada sie z kilku mniejszych czynnikow.
Jednym z nich jest komunikacja, w szczegdlnosci nestora z sukcesorem lub
pomiedzy sukcesorami, jesli jest ich wiecej. Potowa rozméwcéw zauwazyta,
ze doradca moze byc¢ swego rodzaju mediatorem pomiedzy stronami, na co
wskazujg ponizsze wypowiedzi:

»,Mysle, ze rozmowa z doradcg moglaby w koricu zakoniczy¢ etap dyskusji
pomiedzy mnag, a nestorami. Na mnie patrza jak na mlodg osobe, ktéra
musi sie jeszcze duzo nauczy¢, a na doradce mysle, Ze spojrzg jak na osobe

z doswiadczeniem, ktéra moze miec racje.”
(§3)
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,Oprécz mnie jest jeszcze trzech innych sukcesoréw. Na ten moment nie
wyrazajg zbytniej checi na przejecie firmy jednak obawiam sie rozmowy
znimi. Mysle, ze doradca utatwitby komunikacje, dodat mi odwagi i zwrdcit

podczas rozmowy uwage na aspekty, ktérych sama bym nie zauwazyta.”
(§5)

Dzieki wiedzy i doswiadczeniu, jakie majg doradcy, az V2 sukcesordéw upa-
truje szanse na zmniejszenie liczby btedéw popetnianych przez nich i nesto-
réw. Zdaja sobie sprawe z brakéw, jakie sami posiadajg pomimo ukoniczenia
studiéw z dziedziny zarzadzania. MoglisSmy to ustysze¢ w wypowiedzi roz-
mowcy S7: ,Niektérych kwestii nie da sie nauczy¢ na studiach czy podczas
kilkunastu lat prowadzenia firmy. Proces sukcesji to cos nowego dla nas i be-
dziemy popetniac btedy, ale doradca moze poméc w ich niwelowaniu”

Wszyscy rozmdwcy sa jeszcze przed petnym przejeciem przedsiebiorstwa,
dlatego tez, dzieki wspdtpracy z doradcq upatruja szanse na nabycie doswiad-
czeniaiodpowiednie przygotowanie sie do procesu sukeesji. Jak sami podkre-
slali, duzo mogg nauczy¢ sie od nestoréw jednak sg kwestie, w ktérych ekspert
ma wieksze doswiadczenie. ,Dzieki cigglej wspotpracy z doradea, cheac nie
chcac, bede go obserwowal i nabywal doswiadczenie pod jego okiem. Dodat-
kowo, bede mdgl profesjonalnie przygotowac sie przed kolejnym krokiem
procesu” (S1).

Pomimo niecheci firm rodzinnych do oséb spoza organizacji badani suk-
cesorzy wskazywali rowniez plusy tego, ze doradca jest osobg spoza firmy.
Dzieki temu, jak wskazywala prawie potowa rozmdéwcéw, beda oni mogli
dostrzec problemy, ktérych nie zauwazato do tej pory najblizsze otoczenie
firmy. Z perspektywy S4 moze to uchronié firme przed porazkami na samym
poczatku. ,Jak wiemy, ryba psuje sie od gtowy. Czesto wszelkie problemy sg na
wyciagniecie reki jednak nie mozemy ich zauwazy¢, bo otaczamy sie osobami,
ktore najczesciej mysla podobnie do nas. Doradca moze z tatwo$cig zauwazy¢
btedy, ktérych ja czy moja rodzina lub pracownicy na pewno nie zauwazymy.”

Waznym obszarem, w ktérym doradca powinien spedzac najwiecej czasu,
jest przestrzen zwigzana z sukcesorem. Podczas wywiad6w jeden rozmowcow
wspomniat, Zze ma wiele obaw i lekdw. Zauwazyt, ze sukcesor musi mierzy¢
sie z samotnoscia. ,(...) doradca moze by¢ wsparciem, kiedy bede czuta sie
samotna czy odosobniona” (52).
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Siedmiu z o$miu rozméwcdw ma réwniez rodzenstwo, ktore tak samo jak oni
moze by¢ przysztym sukcesorem, dlatego tez ostatnim, bardzo ciekawym spo-
strzezeniem na czerpanie korzysci ze wspotpracy z doradcg jest pomoc podczas
wyboru najlepszego sukcesora. Przez pryzmat swojego doswiadczenia, $wiezego
spojrzenia z perspektywy osoby trzeciej, oraz wiedzy, moze najlepiej ocenic, ktéry
z sukcesordw jest gotowy do przejecia firmy. Jak méwit S7: ,Czasami jest wiecej
niz jeden sukcesor tak jak w moim przypadku. Uwazam, ze jestem gotowa na
przejecie firmy, ale méj brat réwniez moze tak stwierdzi¢. Nestor nie powinien
wybiera¢ miedzy dzie¢mi, dlatego tez doradca moze pomdc w podjeciu decyzji,
kto powinien zajac sie prowadzeniem catej firmy, a kto np. jednym z dziatéw.”

5.4. Czynniki warunkujgce dobrg wspétprace z doradca

Na pierwszym miejscu wsrod czynnikéw warunkujgcych dobrg wspoétprace
z doradcg zdaniem badanych sukcesoréw znajduje sie ,wspdlny jezyk”. Komu-
nikacja i dobry kontakt pomiedzy sukcesorem a doradcg to czynnik najwaz-
niejszy dla szesciu z osmiu sukcesoréw. W wypowiedzi rozméwcey S1 moglismy
ustyszec ,Nie z kazdym umiem sie dogada¢. Aby nasza wspétpraca miata sens,
musimy mie¢ wspdlny jezyk.” Réwniez S4 méwit m.in.: ,Dobry kontakt wszedzie
jest wazny, tym bardziej musi on zaistnie¢ miedzy na przyktad mng a doradcg.”
Zaangazowanie w firme i proces sukcesji to kolejny czynnik, ktéry sprzyja
we wspdtpracy z doradcg. Wspominata o nim potowa rozmdéwcéw. Co wazne,
oprdcz zaangazowania ich jako sukcesoréw oraz nestoréwwspomnieli, Ze bardzo
wazne jest zaangazowanie doradcy. Dobrze ilustrujg to ponizsze wypowiedzi:
LPrzede wszystkim wszyscy, ktérzy mogg mie¢ wptyw na proces sukcesji
powinni sie zaangazowac. Nie tylko ja jako mtoda osoba, ktdra musi sie
jeszcze wiele nauczyd, ale i doradca, ktéremu powinno zaleze¢ wspdlnym
celu”
(S2)

Jezeli ma sie wspdlny cel, to aby do niego dotrze¢ najefektywniej, musi
wystepowac zaangazowanie wszystkich osob, ktére majg z tym celem co$
wspdlnego. Naszym celem jest pozytywny proces sukcesji, dlatego tez nie
wyobrazam sobie, abym ja, doradca czy nestorzy nie byli zaangazowani

w dziatanie”
(83)
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Zaangazowanie czesto idzie w parze z dobrymi checiami. Nestor powi-
nien wyrazi¢ che¢ do przekazania firmy, a sukcesor powinien chcie¢ jg prze-
jac (Sutkowski, 2012). Réwniez na ten aspekt zwrocita uwage prawie potowa
rozmdéwcow podczas wymieniania czynnikéw wptywajacych na pozytywng
wspdlprace z doradca. Jak mowit sukcesor S7: ,Niewazne, jak bardzo doradca
by sie starat, jesli ja nie bede chciat przejgc¢ przedsiebiorstwa albo moj tata nie
bedzie chcial mi go oddad, to ze staran doradcy nic dobrego nie wyjdzie. To
bedzie tylko strata czasu i pieniedzy” Rozméwca S6 zwrdcit réwniez uwage
na checi doradcy do przekazania wiedzy i niezbednych informacji. ,Oprécz
moich checi czy nestora doradca powinien chcieé przekazywac swojg wiedze
i doswiadczenie. Z pewnoscig wspdtpraca bytaby wtedy tatwiejsza.”

Dobrze zarysowana $ciezka rozwoju firmy i procesu sukcesji oraz konkret-
nie postawione cele sg réwniez wazne z punktu widzenia sukcesoréw. Badani
rozmoéwcy wspominali, jak wazne jest dobre zorganizowanie proceséw. ,Dobra
organizacja zadan jest dla mnie bardzo wazna, dlatego uwazam, ze wszyscy
w przedsiebiorstwie, a tym bardziej osoby zaangazowane w sukcesje musza
wiedzied, jaki jest plan dziatania, ktdry, uwazam, powinien by¢ zaproponowa-
ny w duzym stopniu przez doradce.” (S4). Réwniez S1 mowit m.in.: ,Wspdlne,
jasno okreslone cele to dla mnie jeden z podstawowych punktéw wspotpracy.”

W wypowiedziach badanych sukcesoréw mozemy znalez¢ elementy na-
wiazujace do zarzadzania przez zaufanie. Rozméwcy wspominaja, ze zaufanie
pomiedzy stronami jest waznym czynnikiem wptywajacym na proces sukcesji.
Dwoch rozméwcedw wspomina o tym w swoich wypowiedziach:

(...) jezeli wiec nie bede ufat doradcy to sukcesja bedzie porazka. Bez

zaufania nie mozna niczego dobrego zbudowac”
(§7)

,Mysle, ze zaufanie to co$, co musze mie¢ do doradcy, poniewaz jesli
nie bede mu ufad, to nie bede chciata wykonywac jego sugestii czy zadan.”
(S6)

6. Dyskusja

Oceniajgc potrzeby sukcesoréw w odniesieniu do wspdtpracy z doradca
w procesie sukcesji, mozemy zauwazy¢, ze wsrod badanych 8 sukcesoréw
przedsiebiorstw rodzinnych wszyscy sg pozytywnie nastawieni do wejscia we
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wspotprace z doradcg w procesie sukcesji. Od zewnetrznego eksperta oczekuje
sie przede wszystkim duzego profesjonalizmu, doswiadczenia i wczedniejszej
stycznosci z firmami rodzinnymi. Badani czesto zwracali uwage na to, czy dany
doradca ma osiaggniecia w dziedzinie przeprowadzania przedsiebiorstwa przez
proces sukcesji. Mile widziane sa réwniez osiggniecia wsréd znanych firm.
Dodatkowo doradca powinien by¢ pewny siebie, stanowczy i wyrozumiaty,
w szczegolnosci jesli chodzi o komunikacje z nestorami, ktora, jak podkreslaja
rozmdwcy, nie jest zawsze tatwa. Powyzszy problem zwigzany z trudnosciami
w komunikacji mozemy réwniez zauwazy¢ w raporcie Deloitte z 2020 roku,
w ktérym wspomniano, iz nestorzy traktujg swoja firme jak dziecko, podwa-
zajgc zdanie sukcesorow, uwazajgc ich za zbyt mato doswiadczonych w kwestii
zarzadzania firmga. Nic wiec dziwnego, Ze z przeprowadzonych wywiaddw wy-
nika, iz sukcesorzy oczekuja od zewnetrznego eksperta, aby stat sie pewnego
rodzaju mediatorem pomiedzy przysztym wtascicielem a obecnymi. Ponadto
powinien pomagac na kazdym etapie procesu sukcesji wraz z pokazywaniem,
gdzie nastepca popetnit blad.

Innym waznym wymiarem zwigzanym ze wspotpracg sukcesordéw z dorad-
ca sa korzysci, jakie mogg z niej osiagnac¢. W 2014 roku, Hakato i Ratajczak,
wskazywali, iz w catym procesie sukcesji bardzo wazny jest etap przygotowania
sukcesora w tym: wyksztatcenie, wyszkolenie, doswiadczenie praktyczne oraz
motywacja. Rowniez w wywiadach przeprowadzonych na potrzeby niniejszej
pracy mozemy zauwazyc¢ wage powyzszych czynnikdéw, dlatego tez do najcze-
Sciej wspominanej przez badanych sukcesoréw korzysci nalezy fachowa pomoc,
merytoryczne i praktyczne przygotowanie oraz utatwienie procesu sukcesji.
Rozmoéwcy zauwazyli, iz doradcy dysponuja wiekszg wiedzg i doswiadczeniem,
co moze wptyng¢ na skrécenie czasu przejmowania przedsiebiorstwa przez
nastepce. Dodatkowo latwiej zaplanowaé kolejne kroki. Niewatpliwie uta-
twiona jest rowniez wyzej wspominana komunikacja pomiedzy sukcesorem
anestorem badZ pomiedzy sukcesorami. Czesto te dwie strony nie potrafig sie
ze sobg porozumied, dlatego tez doradca, jako zewnetrzna osoba posiadajgca
doswiadczenie w tych kwestiach, moze doprowadzi¢ do szybszego konsensusu.
W wiedzy i umiejetnosciach zewnetrznego eksperta dopatruje sie szansy na
unikniecie btedéw w procesie sukcesji. Dodatkowo fakt, iz doradca jest osobg
trzecig, moze wptynac pozytywnie na wykrywanie bteddw juz istniejacych.
W firmach pracuja osoby, ktdre tworza otoczenie blizsze, przez co czesto majg
to same zdanie i poglady. Dzieki osobom z dalszego otoczenia, jak na przyktad
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doradca, tatwiej jest zauwazy¢ btedy lub kwestie, ktore do tej pory nie byty wi-
doczne. Dodatkowa korzyscia jest réwniez mozliwos¢ zdobycia doswiadczenia
przez sukcesora pod okiem doradcy, jak réwniez mentalne wsparcie.

Oprdcz korzysci wystepuja rowniez bariery, ktdre niekorzystnie wptywaja
na chec wspotpracy z doradcg. Géwny problem upatruje sie w fakcie, ze do-
radca jest osobg trzecig spoza firmy czy rodziny, mimo ze wyzej wspomniano
korzysci plynace z tego, ze nie jest on z nimi zwigzany. Osoby z przedsiebior-
stwa rodzinnego obawiajg sie wprowadzac kogo$ nowego do firmy, poniewaz,
jak wynika z analizy wywiaddw, bojg sie, ze osoba z zewnagtrz wykradnie po-
ufne informacje i zadziata na niekorzys¢ biznesu. Fakt, iz doradca jest osobg
trzecia, oznacza rowniez diugi czas wdrozenia w sprawy firmy, a co za tym
idzie wzrost kosztéw ptaconych na wynagrodzenie dla eksperta. Dodatkowo,
podczas wywiadow wybrzmiat lek sukcesoréw przed doborem nieodpowied-
niego doradcy. Jak wskazuja inne badania, nie kazdy doradca moze by¢ doradca
firm rodzinnych (Wojtyra, 2020). Rozméwcy bojg sie, ze ekspert nie bedzie
mial wystarczajgcych umiejetnosci, aby pomaoc przedsiebiorstwu. Dodatkowo
moze to kumulowacé konflikty miedzy cztonkami rodziny i firmy.

Méwigc o wspotpracy z doradcg, musimy réwniez spojrzeé na czynniki,
ktére wplywaja na utatwienie relacji miedzy stronami. Kluczowym czynni-
kiem, wymienianym najczesciej, jest wspdlna ni¢ porozumienia. Rozmoéwcy
wskazuja, iz bez dobrej komunikacji nie ma szans na pozytywny rezultat
procesu sukcesji. Zaangazowanie i checi to kolejne bardzo wazne czynniki.
Powinny one ptynaé nie tylko ze strony nestora i sukcesora podczas odda-
wania/przejecia przedsiebiorstwa, lecz takze od doradcy. Doradca powinien
by¢ zaangazowany w sprawy firmy oraz przede wszystkim okazywac che¢
pomocy i dzielenia sie swoja wiedzg i doswiadczeniem. Jak wskazujg bada-
nia przeprowadzone pod tym katem, zaangazowania doszukuje sie w trzech
strefach: rodzina, wtasnos¢ i zarzgdzanie (Wojtyra, 2020). Umiejetnosci
eksperta powinny by¢ réwniez wykorzystane do ustalenia planu dziatania.
Jak sie okazuje, umiejetnosci planowania sg kolejnym czynnikiem warun-
kujacym dobra wspdtprace. Ostatnim, jednak nie mniej waznym, czynni-
kiem jest zaufanie, ktérym jest obdarzony doradca. Mozemy tutaj zauwazy¢
klasyczny schemat zarzgdzania przez zaufanie, w ktérym osoba obdarzona
zaufaniem pomaga innym osobom z organizacji w osiagnieciu sukcesu. Jak
podkreslajg rozméwecy, bez zaufania nie ma szans, aby proces sukcesji za-
koniczyt sie sukcesem.
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Podsumowanie

Przeprowadzone badania wsréd 8 przysztych sukcesoréw firm rodzinnych
oraz ich mniejsze, badZz wieksze doswiadczenia zebrane w firmie rodzinnej
pozwalajg na identyfikacje potrzeb badanych sukcesoréw w odniesieniu do
wspoOtpracy z doradcg w procesie sukcesji. Warto podkresli¢, ze badania jako-
sciowe pozwalajg na wyciggniecie wnioskéw w odniesieniu jedynie do praktyki
rozmowcow uczestniczacych w badaniach, a co za tym idzie, nie nalezy ich
uogolniad na catg populacje. Pomimo tych ograniczen, zebrane wyniki badan
poszerzajg naszg wiedze na temat podejscia i postrzegania przez sukceso-
réw wspotpracy z doradcami firm rodzinnych. Decyduje o tym fakt, iz osoby
z ktorymi byly przeprowadzone wywiady, znajdujg sie w momencie przed
przejeciem przedsiebiorstw, a co za tym idzie, maja poglad w jakich sferach
mogtby im pomdc ekspert zewnetrzny.

Fakt, iz badani sukcesorzy sq na réznym etapie zaangazowania w firme ro-
dzinng, sprawia, ze majg oni rézne potrzeby wzgledem doradcy, dzieki czemu
mozemy poznac szerszy wachlarz oczekiwan, korzysci, barier czy czynnikow
waznych podczas wspdtpracy z doradca. Na tej podstawie mozna przyjaé, ze
zebrane opinie i poglady daja podstawe do wgladu w badane zjawisko i po-
szerzenie wiedzy na jego temat.

Waznym spostrzezeniem jest fakt, iz potrzeby sukcesoréw sa dos¢ obszerne,
dlatego tez doradca firm rodzinnych powinien zamiennie przyjmowac postac
autorytetu, mediatora i przyjaciela. Jako autorytet powinien imponowac swojg
wiedzg, profesjonalizmem i do§wiadczeniem, w szczegdlnosci nabytym pod-
czas przeprowadzania procesu sukcesji w innych, znanych firmach rodzin-
nych. Jako mediator powinien pomaga¢ w komunikacji i rozstrzyganiu sporéw
miedzy sukcesorem, a nestorem. Najwazniejsza jednak dla sukcesora jest rola
przyjaciela, ktory wspiera, odpowiada na pytania i sprawia, ze nastepca nie
czuje sie odosobniony w procesie sukces;ji.

Podczas badan mozna byto zauwazy¢, ze niektorzy sukcesorzy niechetnie
dzielili sie informacjami na temat firmy rodzinnej. Mozna wiec wniosko-
wac, ze pomiedzy niektdrymi sukcesorami a doradcami zaistnieje bariera
w przekazywaniu informacji ze wzgledu na fakt, iz ekspert jest osoba trzecia,
niezwigzang z przedsiebiorstwem. Warto jednak wspomnieé, ze niektérzy
sukcesorzy upatrywali w tym korzysci. Jako ze doradca pochodzi z dalszego
otoczenia, bedzie mdgt tatwiej dostrzegac problemy niezauwazalne dla ro-
dziny czy cztonkdéw firmy.
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Kolejne potrzeby sukcesoréw nawigzujg do ich strefy emocjonalnej. Aby
wejs¢ we wspodlprace z doradcg, muszg mieé petne zaufanie do ich osoby.
Niechetnie wypowiadajg sie o wspotpracy z kims, komu nie bedg ufali. Do-
datkowo, doradca powinien okazywac zaangazowanie i checi do pomocy fir-
mie rodzinnej.

Ostatnia grupa potrzeb odnosi sie do samego procesu sukcesji. Doradca
powinien przede wszystkim zaplanowac plan sukcesji, wyjasni¢ najwazniejsze
cele i przeprowadzi¢ najistotniejszych interesariuszy, w tym sukcesora, nesto-
raipracownikow przez caty proces. Nastepcy upatrujg dzieki temu szansy na
unikniecie btedéw oraz poszerzenia dotychczasowej wiedzy i doswiadczen.

Niniejsze badanie przysztych sukcesoréw z réznych branz wskazato wie-
le waznych i wartych uwagi faktéw i potrzeb zwigzanych ze wspoétpraca
z doradca firm rodzinnych. Sukcesorzy, bez wzgledu na poziom wdrozenia
w przedsiebiorstwo rodzinne, zdajg sobie sprawe z wielu potrzeb, ktére mogg
by¢ rozwigzane dzieki zewnetrznemu ekspertowi. W szczegélnosci rozmoéw-
cy, ktérzy sg na poczatkowym etapie procesu sukcesji, wspomnieli, ze beda
chcieli zatrudni¢ w przysztosci doradce, poniewaz zauwazajg wiele korzysci
jakie moze przynies¢ im ta wspolpraca.
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