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WSTEP

Najwiekszym wyzwaniem firm rodzinnych w ich catym cyklu zycia
jest sukcesja (Cabrera-Sudarez, De Saa-Pérez i Garcia-Almeida, 2001),
rozumiana ogdlnie jako przekazanie wtadzy i wtasno$ci firmy przez
nestora w rece nastepcy (Handler, 1994, Sutkowski i Marjanski, 2009).
W przypadku gdy nastepca jest czlonek rodziny, najczesciej dziecko
nestora, nastepuje tzw. sukcesja wewnetrzna (Le Breton-Miller, Mil-
ler i Steier, 2004), a gdy wladza i wlasno$¢ firmy sg przekazywane
W rece osoby spoza rodziny, nastepuje tzw. sukcesja zewnetrzna (Wik-
lundiin., 2013).

Niezaleznie od wybranej Sciezki sukcesji wielu firmom rodzinnym
nie udaje sie zakonczy¢ jej z sukcesem (De Massis, Chua i Chrisman,
2008; Van Teeffelen, 2012; Safin, 2014). Moze to prowadzi¢ do wielu
negatywnych konsekwencji dla firmy, jej pracownikéw, a takze gospo-
darki narodowej (Surdej i Wach, 2010; DeTienne i Cardon, 2012;
CSES, 2014). Liczni badacze wskazujg, ze wynika to gtéwnie z po-
ziomu skomplikowania procesu sukcesji (L.e Breton-Miller i in., 2004;
Safin, 2007; Bastie, Cieply i Cussy, 2018). Na kazdym jej etapie wy-
stepuje wiele problemoéw, ktérych rozwigzanie wymaga wiedzy spe-
cjalistycznej w zakresie m.in. prawa, podatkéw, finanséw, a takze
umiejetno$ci opanowania emocji i zwigzanych z tym probleméw
psychologicznych (Morris i in., 1997; Blesa, Ripolles i Soler, 2015;
Weesie i Van Teeffelen, 2015). Przedsiebiorcy, dla ktérych sukcesja
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jest na og6t jednorazowym wydarzeniem w zyciu, nie maja wystar-
czajacej wiedzy i umiejetnosci, aby przeprowadzi¢ proces sukcesji
wewnetrznej lub zewnetrznej (Meijaard, 2005; Van Teeffelen, 2012;
Battisti i Williamson, 2015; Sharma, 2004 w: Bertschi-Michel, Sieger
i Kammerlander, 2021). W zwiazku z tym wta$ciciele firm rodzinnych
moga potrzebowaé¢ wsparcia doradcéw. W Polsce takie wsparcie, po-
chodzgce przede wszystkim od formalnych zewnetrznych doradcéw,
tj. ekspertéw niezatrudnionych w firmie rodzinnej (Strike, 2012), jest
szczegblnie wazne. Przemawia za tym fakt, ze niewielu przedsiebior-
com udato sie dokonaé¢ transferu ich biznesu. Rézne Zrédta wskazuja,
ze grupa tych przedsiebiorcéw rodzinnych stanowi jedynie ok. 14-15%
(Pluta, 2014; Lewandowska i in., 2016)!. W takiej sytuacji korzystanie
ze wsparcia innych przedsiebiorcéw tworzacych sieci kontaktéw
biznesowych, ktére sg jednym z najpowszechniejszych zrédet doradz-
twa dla wta$cicieli firm (Birley, 1985; Berry, Sweeting i Goto, 2006;
Stone, Robson i Braidford, 2008), jest znacznie utrudnione. Ponadto,
uwzgledniajgc wiek polskich firm rodzinnych powstatych po trans-
formacji ustrojowej, mozna stwierdzié, ze coraz wiecej przedsiebior-
cow-zalozycieli bedzie musiato zmierzyé¢ sie z wyzwaniem sukcesji
1 wybra¢ odpowiedniego formalnego zewnetrznego doradce. Sam wybor
moze jednak réwniez stanowié¢ dla nich duze wyzwanie (Strike, 2012).
Swiadczy o tym niski stopier wykorzystania ustug doradcéw przez
przedsiebiorcéw rodzinnych, szczegolnie tych bedacych wtasciciela-
mi matych i §rednich przedsiebiorstw (Boter i Lundstrém, 2005; Con-
Quest Consulting, 2016).

Doradztwo dla firm rodzinnych od dawna bylo postrzegane przez
wielu praktykéw jako wazny element funkcjonowania na rynku. Nie-
mniej jednak dopiero od niedawna temat ten przyciagnat uwage
badaczy (Strike, 2012). W rezultacie wiekszo$¢é publikacji poswieco-
nych doradztwu dla firm rodzinnych, jakie powstaly do 2012 r., stano-
wi dorobek praktykdéw, opisujgcych jedynie swoje doS§wiadczenia
(Strike, 2012; Reay, Pearson i Dyer, 2013). Obecnie mozna jednak
zaobserwowac rosnacg liczbe publikacji opartych na badaniach em-

W najnowszych raportach po$§wieconych firmom rodzinnym brakuje informacji
dotyczacej liczby firm, gdzie wtadza i wlasno$¢ zostaly przekazane w rece mtod-
szego pokolenia. Jak podaje jednak Ministerstwo Rozwoju (2019): ,,ponad 230 tys.
przedsiebiorcéw zarejestrowanych w CEIDG ukonczyto 65 lat”. Moze to oznaczaé,
ze mimo uptywu 3 lat od ostatnich badan, liczba przeprowadzonych proceséw
sukcesji jest weigz bardzo mata.
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pirycznych. Cze$¢ z nich koncentruje sie na analizie wplywu dorad-
céw iich ustug na wyniki firmy (np. Barbera i Hasso, 2013; Naldi i in.,
2015), w innych autorzy prébuja odpowiedzie¢ na pytanie, kto jest
zaufanym doradcg firm rodzinnych i z czyjego wsparcia najczesciej
one korzystajg (np. Nicholson, Shepherd i Wood, 2009; Strike, 2013;
Perry, Ring i Broberg, 2015). Niektére poddaja analizie réwniez czyn-
niki mogace mie¢ wptyw na jako$¢ ustug $§wiadczonych przez dorad-
cow (np. Davis i in., 2013; Su i Dou, 2013), a takze przyczyny braku
wspbélpracy z nimi (np. Reddrop i Mapunda, 2015). Poza tym wyniki
przeprowadzonych badan pokazujg wazng role doradcéw we wsparciu
firm rodzinnych, w tym réwniez w procesie sukcesji (np. Strike, 2013,
Salvato i Corbetta, 2013; Nason, Mazzelli i Carney, 2019; Bertschi-IMi-
chel, Kammerlander i Strike, 2020).

Nalezy jednak podkresli¢, ze mimo wysitkéw podjetych przez ba-
daczy wyniki ich badan sa wcigz fragmentaryczne i nie pozwalaja
wyjasnié¢, w jaki sposdb doradcy §wiadcza swoje ustugi firmom rodzin-
nym (Strike, Michel i Kammerlander, 2018). Ponadto badacze kon-
centrowali sie czesto tylko na wybranych aspektach wspétpracy do-
radcoéw z wlascicielami firm rodzinnych (np. Salvato i Corbetta, 2013;
Bertschi-Michel i in., 2020). Dodatkowo opisywali dzialania nienale-
zgcych do rodziny cztonkéw zarzadu lub doradcéw nieformalnych,
tj. cztonkéw rodziny (np. Strike i Rerup, 2016; Distelberg i Schwarz,
2015), co w praktyce oznacza, ze mozliwo$ci poznania roli formalnych
zewnetrznych doradcéw w procesie sukcesji wewnetrznej, jak réwniez,
w stanowigcym dla niego réwnorzedng opcje wyboru, procesie sukce-
sji zewnetrznej (Wiklund i in., 2013), sa ograniczone.

W polskiej literaturze przedmiotu zainteresowanie tematem do-
radztwa dla firm rodzinnych jest znikome. Wprawdzie na przestrzeni
ostatnich 5 lat pojawily sie publikacje dotyczace doradztwa, ktére
opieraty sie na badaniach prowadzonych na firmach z sektora mikro
i malych przedsiebiorstw (np. Stawasz, 2015; Lobacz i in., 2016; L.obacz,
2018; Stawasz i in., 2018), jednak nie wszystkie z nich informowaly
czytelnika o tym, jaki ich procent stanowity firmy rodzinne i ktére wy-
niki dotyczyty tylko tej grupy podmiotéw. Warto réwniez doda¢, ze
dotychczas przeprowadzone badania rzadko przedstawiaty perspektywe
doradcéw ze wzgledu na trudny dostep do potencjalnych badanych
(Ludwicki, 2011). Widoczne jest to szczegdlnie w badaniach po$swieco-
nych firmom rodzinnym, gdzie dominuje perspektywa wtascicieli firm
rodzinnych i ich najblizszego otoczenia (Cesaroni i Sentuti, 2016).
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Reasumujac, analiza zjawiska wspétpracy formalnych zewnetrznych
doradcéw z wiascicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji jest
wazna z Kilku przyczyn, wéréd ktérych mozna wymieni¢:

m Wysoki poziom skomplikowania procesu sukcesji i zwigzang

z tym konieczno$¢ nawigzania wspolpracy z doradcami przez
wlascicieli firm rodzinnych.

m Niedostatek badah empirycznych w tematyce doradztwa w pro-
cesie sukcesji, jak rowniez, ogblnie, doradztwa dla firm rodzin-
nych w literaturze polskiej i zagranicznej.

m Brak badan empirycznych uwzgledniajacych jednocze$nie do-
radztwo w procesie sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej — w li-
teraturze zaréwno polskiej, jak i zagranicznej.

Ujawnione powyzej braki wskazujg na problem badawczy, ktory
brzmi: ,, Jak formalni zewnetrzni doradcy wspélpracuja z wlascicie-
lami firm rodzinnych w procesie sukcesji (wewnetrznej i zewne-
trznej)?”.

Monografia sktada sie z siedmiu rozdziatéw i zakonczenia. Rozdziaty
od pierwszego do czwartego sg poswiecone zagadnieniom teoretycznym.
W rozdziale pierwszym omoéwione zostaty rézne typy doradcéw, w tym
formalni zewnetrzni doradcy. Przyblizony zostal réwniez proces wspot-
pracy takich doradcéw z klientami (menedzerami i wia$cicielami firm).
Ponadto wskazane zostaly rézne czynniki, ktére moga utrudniaé
wspotprace doradcéw z ich klientami badz sprzyjaé¢ takiej wspétpracy.

W rozdziale drugim przedstawiona zostata natomiast charaktery-
styka doradcy firm rodzinnych, jak réwniez ich szczegdlnego klienta,
tj. firmy rodzinnej. Rozdzial kohczy sie wskazaniem giéwnych zatozen
dotyczacych wspétpracy doradcéw z wiascicielami firm rodzinnych.

W rozdziale trzecim zaprezentowane zostaty dwa rodzaje sukcesji
—-wewnetrzna i zewnetrzna - z perspektywy ktérych analizowana jest
wspoélpraca doradcéw z wiascicielami firm rodzinnych. W podsumo-
waniu tego rozdziatu ukazano potencjalne obszary dziatania doradcow
w procesie sukcesji.

Rozdzial czwarty, bedacy ostatnim rozdzialem czesci teoretycznej,
poswiecony zostal prezentacji ré6znych koncepcji teoretycznych opisu-
jacych wspélprace doradcéw z wlascicielami firm rodzinnych.

Rozdzial pigty przedstawia charakterystyke metodyki badan. Za-
warte w nim zostaly: cele oraz pytania badawcze, gtéwne zalozenia
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przeprowadzonych badan, opis zastosowanych metod i technik badan,
opis procesu badawczego, a takze proces analizy danych.

W rozdziale sz6stym zaprezentowano wyniki badan. Rozdziatl ten
podzielony jest na kilka czeSci, ktére przedstawiaja najwazniejsze watki
wylaniajace sie z terenu badan.

Rozdziat si6dmy obejmuje dyskusje wynikéw badan. Uzyskane
wyniki zostaly pokazane w konteks$cie teorii. Wskazany zostat réwniez
wktad, jaki przeprowadzone badania wnosza do dotychczasowego do-
robku literaturowego.

Zakonczenie zawiera podsumowanie calej pracy, przedstawiajgce
znaczenie badan, najwazniejsze wnioski z pracy, rekomendacje dla
doradcéw i wtadz publicznych, ograniczenia badan wlasnych oraz
dalsze kierunki badan.

Na zakonczenie wstepu chcialtabym wyrazi¢ ogromne podziekowanie
Pani prof. ALK dr hab. Izabeli Kotadkiewicz, promotorowi rozprawy
doktorskiej, stanowigcej trzon tej monografii. Dziekuje za opieke nau-
kowa, liczne merytoryczne dyskusje, cenne uwagi, a przede wszystkim
za umiejetno$¢ stawiania wymagan i oceniania pracy.

Wyrazy wdzieczno$ci kieruje do recenzentéw rozprawy doktorskiej
— Pani prof. Beacie Glince (Uniwersytet Warszawski) oraz Panu prof.
WSB dr. hab. Krzysztofowi Safinowi (Wyzsza Szkota Bankowa we Wro-
clawiu). Dziekuje za czas po$§wiecony na zapoznanie sie z rozprawa,
przygotowanie recenzji oraz cenne uwagi poprawiajgce jako$¢é niniej-
szej monografii. Serdeczne podziekowania sktadam takze recenzen-
towi wydawniczemu Panu prof. UMCS dr. hab. Robertowi Zajkow-
skiemu, ktérego celne i konstruktywne uwagi pozwolily na nadanie
ksiazce ostatecznego ksztattu.

Serdecznie podziekowania Kieruje réwniez do wszystkich moich
Rozméwcedw biorgcych udziat w badaniu pilotazowym i gléwnym. Dzie-
kuje za po$wiecony czas oraz che¢ dzielenia sie swoimi do§wiadczenia-
mi. Bez Panstwa udzialu w badaniu ta praca nie mogtaby powstac.

Podziekowania kieruje réwniez do redaktor Anny Gorynskiej za
zaangazowanie w redakcje niniejszej monografii.

Dziekuje réwniez pracownikom Katedry Przedsiebiorczo$ci i Etyki
w Biznesie Akademii Leona Kozminskiego za cenne wskazéwki oraz
stworzenie mitej atmosfery do pracy.

Mojej rodzinie dziekuje za wsparcie, zrozumienie oraz pomoc w rea-
lizacji planéw i marzen.



Rozdziat 1

DORADCY DLA PRZEDSIEBIORCOW

W tym rozdziale, stanowigcym poczatek rozwazan teoretycznych,
zostanie przyblizona postaé¢ doradcy oraz modele jego wspélpracy
z klientem, czyli wla$cicielem firmy. Dodatkowo zidentyfikowane
zostang czynniki sprzyjajace i utrudniajace nawigzanie wspotpracy,
jak réwniez jej kontynuacje.

1.1. Typy doradcéw dziatajacych na rynku

Witasdciciele zaréwno duzych, jak i matych i Srednich przedsiebiorstw
niejednokrotnie w cyklu zycia swojej firmy muszg stawi¢ czola réz-
nym wyzwaniom i problemom, z ktérymi mogg nie by¢ w stanie po-
radzié¢ sobie sami (Hurmerinta-Peltoméki i Nummela, 2004). W takich
momentach mogg zwrdci¢ sie o pomoc do doradcéw. W literaturze
przedmiotu wyrdznia sie r6zne kategorie doradcéw, ale najogdlniejszy
podzial obejmuje dwie kategorie: doradcéw formalnych i doradcéw
nieformalnych (np. Bennett i Robson, 1999; Kautonen i in., 2010; %.o-
bacziin., 2016) (zob. rysunek 1.1).

Doradcami formalnymi, nazywanymi réwniez profesjonalnymi
doradcami, sg specjalisci zatrudnieni przez przedsiebiorce (Strike,
2012). Zatrudnienie to moze mie¢ charakter staly lub tymczasowy
(Kubr, 2002; Kitay i Wright, 2004). W pierwszym przypadku doradca
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jest na ogét pracownikiem przedsiebiorcy, czyli jest tzw. doradcag we-
wnetrznym. W drugim przypadku doradca jest zewnetrznym eksper-
tem, dla ktérego przedsiebiorca jest przede wszystkim klientem.
Doradca taki §wiadczy ustugi polegajace na dostarczeniu wiedzy
i wyspecjalizowanych umiejetnos$ci zwigzanych z jednym lub kilkoma
aspektami dziatalno$ci przedsiebiorstwa (Shaper i Volery, 2001 w: Jay
1 Schaper, 2003).

Doradcami nieformalnymi natomiast sa osoby niepowigzane for-
malnie z firma przedsiebiorcy, czyli np. rodzina i przyjaciele (Kauto-
neniin., 2010). Ze wsparcia tych doradcéw wtasciciele firm korzystajg
dosy¢ czesto, szczegdlnie w pierwszych latach funkcjonowania ich
biznesu (Jay i Schaper, 2003; Ramsden i Bennett, 2005; Berry i in.,
2006; North i in., 2011), kiedy ich §rodki finansowe sg ograniczone
1w zwigzku z tym nie mogg zatrudni¢ doradcéw formalnych. Doradcy
nieformalni dzielg sie z nimi wéwczas swojg wiedzg, doSwiadczeniem,
a takze pogladami dotyczacymi prowadzenia firmy (Soriano i Castro-
giovanni, 2012). Nie zawsze jednak ich wiedza i do$§wiadczenie bedg
odpowiadaty potrzebom i oczekiwaniom przedsiebiorcéw. W zwigzku
z tym przedsiebiorcy beda nadal potrzebowali wsparcia od formalnych
doradcéw, a zwtaszeza formalnych zewnetrznych doradcéw, poniewaz
to oni pomagaja najczesSciej w rozwigzywaniu nieszablonowych pro-
bleméw bez konieczno$ci zwiekszania wewnetrznych zasobéw ludz-
kich firmy (Kelley, 1979), a takze wspieraja klientéw w rozwinieciu
umiejetnosci zarzadczych (Ramsden i Bennett, 2005). Ze wzgledu na
fakt, ze formalni doradcy zewnetrzni to najistotniejsza grupa doradcow,
z perspektywy niniejszej pracy to wlasnie oni beda podmiotem dal-
szych rozwazan.

Rysunek 1.1. Typy doradcédw dziatajacych na rynku

Doradcy wewnetrzni
Doradcy formalni
Doradcy Doradcy zewnetrzni

Doradcy nieformalni

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Kubr (2002); Kitay i Wright (2004); Kautonen i in.
(2010).
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Formalni doradcy zewnetrzni to bardzo liczna grupa specjalistow,
do ktérej nalezg m.in.: konsultanci, ksiegowi, prawnicy, doradcy podat-
kowi i przedstawiciele bankéw (Bennett i Robson, 1999; Kubr, 2002).
Spoérdéd nich najcze$ciej wykorzystywanym Zréditem wsparcia sa
ksiegowi (Ramsden i Bennett, 2005; Blackburn i Jarvis, 2010). Pelnig
oni bardzo wazng funkcje we wsparciu przedsiebiorcéw. Oprocz ich
giéwnych obowigzkéw majg oni za zadanie budowa¢ Swiadomosé finan-
sowg klientéow (Marriott i Marriott, 2000), a takze wspiera¢ przedsie-
biorcéw we wdrazaniu zmian (Gooderham i in., 2004). Znane sg takze
przypadki, kiedy ksiegowi sg traktowani nie tylko jako zaplecze tech-
niczne, lecz takze jako mentorzy (Perry i Coetzer, 2009), co jeszcze
bardziej wzmacnia ich znaczenie jako doradcéw biznesowych.

Wedtug licznych badan, oprécz ksiegowych, kolejnym najczesciej
wykorzystywanym przez przedsiebiorcéw zrédiem wsparcia sa przed-
stawiciele bankéw (Boter i Lundstrém, 2005). W istotny sposéb moga
oni wplywaé¢ na wzrost firmy (Becchetti i Trovato, 2002), zwtaszcza
jezeli jest to nowe przedsiewziecie (Birley, 1985). Na ogét jednak nie
sg oni postrzegani przez klientéw jako dostawcy ustug doradczych,
a jedynie Zrédlo kapitatu i wsparcie w wyborze produktu finansowego
(Lundahl, Vegholm i Silver, 2009).

Prawnicy, w tym radcy prawni i adwokaci, sa zobowigzani do §wiad-
czenia swoich ustug zgodnie z wymogami oraz standardami wynika-
jacymi z norm zawodowych (w przypadku Polski sg one szczegélowo
opisane w Kodeksie Etyki Adwokackiej oraz ustawie z dnia 26 maja
1982 r. Prawo o adwokaturze). Prawnicy dzieki przyjeciu tych regu-
lacji, podobnie jak przedstawiciele bankéw i ksiegowi, sa postrzegani
jako doradcy obdarzeni wysokim poziomem zaufania instytucjonalne-
go (Bennett i Robson, 1999). Niewatpliwie utatwia im to wykonywanie
wielu zadan, m.in. reprezentowanie klienta i dziatanie w jego imieniu
(DeMott, 1998). Wyniki badan wskazuja jednak, ze prawnicy nie sg
postrzegani przez przedsiebiorcéw jako wazne Zrédio wsparcia (Lewis
1in., 2007) i czesto proszeni sg o pomoc dosy¢ pézno (Van Teeffelen
2006 w: Battisti i Williamson, 2015). Dzieje sie tak mimo ze sg oni nie-
zastapieni w rozwigzywaniu prawnych probleméw przedsiebiorcéw.

Doradcy podatkowi sg jednym z najwazniejszych zrédet wsparcia,
szczegoblnie dla poczatkujgcych przedsiebiorcow (Schulte, Kailer i Kraus,
2015), a takze ogdlnie wiascicieli mniejszych firm (Durst i Henschel,
2014). Motywacja do korzystania przez nich ze wsparcia specjalistéw
moze by¢ zlozono$é prawa podatkowego, niepewno$é towarzyszaca
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przedsiebiorcom przy podejmowaniu decyzji podatkowych, a takze
che¢ prawidiowego raportowania podatkowego (Kirchler, 2007). Zaan-
gazowanie doradcéw podatkowych nie sprowadza sie jednak tylko do
pomocy w kwestiach podatkowych. Ich udzial, na przyktad w procesach
fuzji i przyje¢, moze mieé¢ pozytywny wplyw na dostep kupujgcego
do rzetelnych informacji o firmie oraz poprawe plynnosci finansowej
po zakonczeniu transakcji (Van Teeffelen, 2013).

Ostatnim wskazanym w grupie doradcéw formalnych, ale nie mniej
waznym graczem na rynku doradztwa, sg konsultanci. Wspieraja oni
przede wszystkim przedsiebiorcéw w osigganiu wyznaczonych celé6w
poprzez: rozwigzywanie probleméw biznesowych, identyfikacje szans
rynkowych, wsparcie w procesie uczenia oraz wdrazanie zmian (Kubr,
2002). Duza wiedza i do§wiadczenie konsultantéw pozwalaja im na
realizacje zadan w réznych obszarach, takich jak: technologia, zasoby
ludzkie, finanse oraz strategia (Bessant i Rush, 1995). Zdaniem Bes-
sant i Rush nawet jesli konsultanci nie maja wiedzy lub doS§wiadcze-
nia w danym obszarze, to nadal pelnig oni znaczgcg funkcje. W takich
przypadkach pos$redniczg bowiem w kontakcie z innymi specjalistami.
Konsultanci jako zewnetrzni specjaliSci po przekazaniu rekomendacji
przedsiebiorcom najcze$ciej koneza z nimi wspoétprace, aczkolwiek
zdarzaja sie przypadki wieloletniej kooperacji (Kitay i Wright, 2004).

Specjali$ci nalezacy do wskazanych kategorii doradcéw dostarcza-
ja swoje ustugi na catym Swiecie od wielu juz lat. Znaczny wzrost branzy
doradczej nastgpil jednak dopiero w latach 80. XX wieku (Keeble, Bry-
son i Wood, 1991), a dominacje nad rynkiem ustug doradczych osiag-
neta tzw. Wielka Osemka (Hensel, 2013). Do tego czasu, mimo ze
pierwsza firma doradcza powstata juz w 1886 r. (Law, 2009), do$wiad-
czenie zdobyte przez firmy doradcze bylo stosunkowo niewielkie. Jak
stwierdzil Canback (1998), stanowilo ono zaledwie 20% catego do-
$wiadczenia wygenerowanego do 1998 roku. Koniec lat 80. XX w.
przyniést wiele zmian. Na rynku doradczym doszto do licznych fuzji
iprzejeé, a takze likwidacji firm doradezych. Natomiast ustugi dorad-
cze, oproécz duzych i dziatajacych na mniejsza skale firm konsultin-
gowych, zaczeli §wiadczyé réwniez inni aktorzy, tacy jak: pracownicy
naukowi, wewnetrzne jednostki doradcze oraz organizacje pozarzg-
dowe (Hensel, 2013). Ponadto rozwdj technologii i postepujaca globa-
lizacja przyczynily sie do wzrostu zainteresowania ustugami doradczy-
mi (Korniejenko i Lichwa, 2013), co doprowadzito w krétkim czasie
do wzrostu rynku.
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Obecnie warto$¢ europejskiego rynku doradztwa biznesowego
szacowana jest na poziomie ok. 163 miliardéw euro, a dziata na nim
ponad 880 tysiecy firm doradczych (IBISWorld, 2021). Rynek jest jed-
nak nadal zdominowany przez duze wielofunkcyjne firmy konsultin-
gowe, ktore to w najwiekszym stopniu wplywajg na skale obrotéw
osigganych w sferze doradztwa biznesowego. W Europie w 2017 r. za-
obserwowano wzrost obrotéw o 7,8%, w 2018 r. 0 8,4%, aw 2019 1. 0 7,3%
wsréd firm zajmujacych sie konsultingiem zarzadczym, a szczegélnie
w obszarze doradztwa operacyjnego, strategicznego i technologicz-
nego (Cerrutiiin., 2018; 2019; 2020).

Mogtoby sie wydawaé, ze taki rozwéj rynku doradztwa zaréwno
pod wzgledem liczby firm doradczych, jak i ich obrotéw powinien
znaleZ¢ odzwierciedlenie w zréznicowaniu firm korzystajacych z tych
ustug. Wyniki badan wskazujg jednak, ze gtéwnymi odbiorcami ustug
doradczych, a zarazem klientami zapewniajacymi wzrost firmom
konsultingowym sa duze przedsiebiorstwa (Robson i Bennett, 2000;
Boter i Lundstrém, 2005). Firmy z sektora MSP stosunkowo rzadko
zwracajg sie natomiast o pomoc do firm doradczych. W Polsce na przy-
kiad, wedlug najnowszych badan, az 2/3 badanych przedsiebiorcéw
z tego sektora nigdy nie korzystalo z ustug doradczych (ConQuest
Consulting, 2016). Jest to dosy¢ zaskakujgce zjawisko, jezeli weZmie
sie pod uwage problemy przedsiebiorcéw z sektora MSP oraz mozli-
wo$¢ ich rozwigzania przez doradcéw. Z jednej strony bowiem przed-
siebiorcy ci borykaja sie z wieloma problemami zwigzanymi m.in. ze
zmienno$cig otoczenia, zwiekszajacymi sie wymaganiami klientéw,
a takze podatnos$cig na upadios¢ (Luapinski, 2018). Z drugiej strony
pozyskanie wsparcia doradczego moze im pomdc w ograniczeniu ne-
gatywnych skutkéw zwigzanych z brakiem pewnych zasobéw (Stawasz
1in., 2018). W zwigzku z tym wspodipraca doradcéw z wilascicielami
firm z sektora MSP wydaje sie wazna kwestia, ktéora wymaga szcze-
g6towej analizy. Dlatego tez rozwazania zawarte w dalszej czeSci pracy
beda koncentrowaty sie na tym zagadnieniu.

1.2. Przyczyny wspotpracy przedsiebiorcéw z doradcami

Analizujgc dotychczasowe badania i prace naukowe dotyczgce wspol-
pracy przedsiebiorcy z doradcg, mozna postawi¢ dwa wnioski. Po pierw-
sze istnieje wiele przyczyn, dla ktérych przedsiebiorcy decyduja sie
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skorzystaé z zewnetrznego wsparcia w postaci doradcy. Po drugie
istnieje réwnie duzo barier uniemozliwiajgcych takg wspoétprace (np.
Kitay i Wright, 2004; Johnson, Webber i Thomas, 2007; Carey i Tane-
wski, 2016).

Wedlug specjalistow badajacych proces zakupu usitug doradczych
omawiane przyczyny sa zwigzane z réznymi potrzebami przedsiebior-
c6éw lub problemami, jakie napotykaja oni w ramach swojej dziatal-
noé$ci (Day i Barksdale, 1994). Analiza danych zawartych w tabeli 1.1
zdaje sie potwierdza¢ wyniki tych badan, poniewaz wiekszo$¢ wypunk-
towanych w niej przyczyn wspoétpracy z doradcg odnosi sie do osoby
przedsiebiorcy i potencjalnych probleméw, z jakimi wta$ciciele firm
moga sie borykaé. Przyczyny obejmuja zaréwno mato skomplikowane
problemy, np. brak czasu do realizacji okre$lonych zadan, jak i bardzo
zlozone potrzeby, np. potrzebe wsparcia w procesie ekspansji lub re-
strukturyzacji przedsiebiorstwa. Nalezy jednak zauwazy¢, ze nie wszyst-
kie zidentyfikowane problemy i potrzeby prowadza do podjecia natych-
miastowe]j wspoétpracy z doradcg. Cze$¢ z nich okreslana jako czynniki
wewnetrzne pasywne nie wyzwala bodZca do szybkiego dzialania
(Viljamaa, 2011).

Tabela 1.1. Przyczyny nawigzania wspétpracy MSP z doradcami

Badania ustalajace

Autor(rzy)/rok Przyczyny nawigzywania wspétpracy przyczyny nawigzania
wspotpracy
Czerni Potrzeba nowych pomystéw, dodatkowych Whioski autora
zerniawska, ., . A . . .
zasobdéw, specjalistycznej wiedzy, metodologii, na podstawie badan
2002 o A .
sieci kontaktow literaturowych
:gngfelt 1, Potrzeba posiadania moderatora i katalizatora Badania ilosciowe
Larsson, Hedelin Ekspansja przedsiebiorstwa Badania ilosciowe

i Garling, 2003

Dostep do najnowszej wiedzy, poszukiwanie
sposobu na rozwigzanie problemoéw
Berryiin., 2006 | przedsiebiorstwa, wsparcie w walce z kryzysem, | Badania ilosciowe
potrzeba zmiany sposobu dziatania firmy, wptyw
partneréw biznesowych

Marriott Niewystarczajacy poziom wiedz Badania jakosciowe
i Marriott, 2000 y y g
Carey iTanewski, | g, 4\vanie przewagi konkurencyjnej Badania ilosciowe

2016
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Che¢ nabycia umiejetnosci w zakresie marketingu
Stanworth i Gray, | oraz zarzadzania ludZmi i finansami,

1992 podwyzszenia kwalifikacji i osiagniecia wyzszej
stopy wzrostu i przetrwania na rynku

Badania jakosciowe

Che¢ rozwoju firmy i innowacyjnej dziatalnosci,
istnienie potencjalnych dostawcow potrzebnych
ustug, planowanie wzrostu zatrudnienia
Johnsoniin., i ekspansji, biezace problemy przedsiebiorstwa,
2007 niewystarczajace zasoby przedsiebiorstwa,
postrzegana przez przedsiebiorcéw luka miedzy
posiadanymi wewnetrznymi zasobami

a zasobami potrzebnymi do realizacji cel6w firmy

Badania ilosciowe

Planowanie, dostep do informacji, pomoc

Bennett, 2007 finansowa, redukcja kosztéw Badania ilosciowe
Poprawa stabych stron (w tym brak dostepu
do informadji, brak czasu i zasob6éw) i rozwiniecie

Hurmerinta- mocnych stron przedsigbiorstwa, poszukiwanie

-Peltomaki Zrédet nowych pomystéw i szansy na uzyskanie | Badania ilosciowe

i Nummela, 2004 | lepszych wynikéw firmy, koniecznos¢
w przypadku przeprowadzania pewnych dziatan

firmy
Osiagniecie korzysci takich jak: rozwéj
. organizacji, poprawa bazy aktywow, rozwdj Badania
Devins, 1999 . . L. A oo
produktu i ustug, wieksza pewnos¢ jakosciowo-ilosciowe

przedsiebiorcow

Niepewne i niestabilne otoczenie, poziom
DyeriRoss, 2008 | skomplikowania prowadzonego biznesu Badania ilosciowe
i podejmowanych decyzji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wskazanych w tabeli pozydji literaturowych.

Analizujac dalej tabele 1.1, mozna stwierdzié¢, ze wiekszo§¢ proble-
moéw moze mie¢ charakter pasywny, poniewaz sg to problemy, ktérych
przedsiebiorcy sg zazwyczaj $wiadomi, ale mimo to moga odktadaé
w czasie decyzje dotyczaca ich rozwigzania z powodu réznych barier,
jakie zostana opisane w dalszej cze$ci podrozdziatu. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze pewne cechy samego przedsiebiorstwa moga znacznie
wplywac na ilo§¢ i wielko$¢ pojawiajacych sie problemoéw i potrzeb,
a tym samym wplywaé pozytywnie na korzystanie z zewnetrznego
wsparcia przez przedsiebiorce. Do takich cech nalezy duzy rozmiar
firmy (Bennett i Robson, 2003) oraz dziatalno$¢é w okre§lonym sekto-
rze, najczesSciej w sektorze produkcyjnym (Holmes i Nicholls, 1989;
Xiaoi Fu, 2009), aczkolwiek firmy sektora handlu hurtowego oraz finan-
s6w i nieruchomosci rowniez wykazujg dosy¢ duze zainteresowanie
ustugami doradczymi (Holmes i Nicholls, 1989; Webber, Johnson
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i Fargher, 2010). Pomijajac sektor dziatalno$ci, klientami doradcéw sa
takze firmy dbajgce o swdj rozwdj czy to poprzez dziatalnos¢ ekspor-
towa, czy tez wdrazanie innowacji (Bennett i Robson, 2003; Xiao i Fu,
2009) oraz dziatalno$é badawczo-rozwojowa i wykorzystanie techno-
logii informatycznych (Johnson i in., 2007). Nie bez znaczenia bedzie
tez lokalizacja firmy na terenie duzych metropolii (Johnson i in., 2007),
a takze wiek firmy, ktérego ramy niestety nie sa doktadnie zdefinio-
wane przez badaczy. Na podstawie dotychczasowych badah mozna
jedynie stwierdzié¢, ze wsparcia doradcé6w moga bardziej poszukiwaé
firmy mtode, ale juz funkcjonujace od jakiego$ czasu na rynku. Hol-
mes i Nicholls (1989) okreslili dla tych firm gérng granice wiekowg
jako 10 lat.

Oproécz zidentyfikowanych probleméw i potrzeb przedsiebiorcy na
decyzje o wspdlpracy moze wywiera¢ wplyw takze otoczenie zewnetrzne
firmy, w tym instytucje oferujgce ustugi doradcze przy wsparciu
funduszy publicznych, jak réwniez partnerzy biznesowi i klienci
(Berryiin., 2006; Dyer i Ross, 2008). Pierwsi mogg zacheci¢ przedsie-
biorcéw relatywnie niskimi kosztami ustug, drudzy za$, dazac do za-
spokojenia swoich niestandardowych oczekiwan, moga przekonaé do
skorzystania z ustug doradczych poprzez sugestie lub wywieranie
nacisku (np. wazny klient moze wymagac¢ od dostawcy zastosowania
nowego systemu jako$ci, ktérego wdrozenie nie moze odby¢ sie bez
wsparcia doradcy) (Viljamaa, 2011).

1.3. Bariery nawigzania wspétpracy przedsiebiorcow z doradcami

Mimo wielu potrzeb i probleméw odczuwanych przez przedsiebior-
céw nie zawsze decyduja sie oni na podjecie wspoétpracy z doradcami.
Przyczyna tego moga by¢ rézne bariery, ktére zostaty przedstawione
w tabeli 1.2. Bariery te mozna podzieli¢ na te, ktére sa zwigzane
z 0soba przedsiebiorcy (np. Zinger i in., 1996; Audet, Berger-Douce
i St-Jean, 2007), doradcg (np. Westhead i Storey, 1996; Kitay i Wright,
2004), a takze ogélna charakterystyka przedsiebiorstwa nalezgcego do
klienta (np. Bennett i Robson, 1999; Honer i Mohe, 2009).

Z dotychczas przeprowadzonych badan wynika, ze najczes$ciej
wystepujacymi problemami na etapie podejmowania wspétpracy sa
bariery zwigzane z przedsiebiorcg. Wsréd nich nalezy zwréci¢ uwage
na sposoOb postrzegania firm $wiadczacych ustugi doradcze przez
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przedsiebiorcéw. Bariera ta po pierwsze byta jedna z najcze$ciej wska-
zywanych przez uczestnikéw badan, po drugie moze mieé¢ ona zar6w-
no negatywny, jak i pozytywny wplyw na korzystanie z ustug dorad-
czych przez innych przedsiebiorcow.

Tabela 1.2. Bariery uniemozliwiajgce nawigzanie wspétpracy z doradca

Autor(rzy)/rok

Bariery

Badania ustalajace
bariery

Kitay i Wright,
2004

Niedopasowanie roli doradcéw, odmienne plany
doradcéw i klientéw wzgledem nawiazywanych
relacji

Badania jakosciowe

Honer i Mohe,
2009

Postawa menedzerow i ich cele

Badania
jakosciowo-ilosciowe

Westhead i Storey,
1996

Wysoka cena, niskie dochody, postrzeganie ustug
doradczych jako niewystarczajacych, dostarczanie
ustug w mato dogodny dla klienta sposdb,
niedoinformowanie klienta

Whioski na podstawie
przegladu literatury

Zingeriin., 1996

Postrzeganie doradztwa dla firm jako oznaki
zaleznosci i porazki, potrzeba samowystarczalnosci

Badania ilosciowe

Chaston, Badger,
i Sadler-Smith,
1999

Brak przygotowania do krytycznej oceny,
autokratyczny styl zarzadzania

Badania
jakosciowo-iloSciowe

Brak czasu, oferta doradcéw niedostosowana

Whioski na podstawie

doradcéw, brak ustug, ktérymi byliby
zainteresowani przedsiebiorcy

it 12 do matych firm przegladu literatury
Brak swiadomosci odnosnie do dostepnych ustug,

Curran Swadcronych ushi, ik saufana wigledem | Iniosina podstawie

i Blackburn, 2000 ! przegladu literatury

Gooderhamiiin.,
2004

Staba jakos¢ ustug, brak ambicji rozwojowych

Badania ilosciowe

Dyer i Ross, 2007

Réznice miedzy doradcami i przedsiebiorcami
dotyczace sposobu myslenia i postrzegania
Swiata biznesowego, potrzeba niezaleznosci, brak
wiedzy, strach przed porazka, historia sukceséw

Badania jakosciowe

Bennett i Robson,
1999

Niewielkie rozmiary firmy

Badania ilosciowe

Christensen
i Klyver, 2006

Nieche¢ przedsiebiorcy do zmian dotyczacych
tradydji i przyjetych regut dziatania, brak zaufania

Badania jakosciowo-
ilosciowe

Audet,
Berger-Douce
i St-Jean, 2007

Negatywne postrzeganie doradcéw, brak wiedzy
przedsiebiorcéw o ustugach doradczych
swiadczonych na ich rzecz

Badania jakosciowo-
ilosciowe

Carey i Tanewski,
2016

Postrzegane przez klienta kompetencje doradcy

Badania ilosciowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wskazanych w tabeli pozydji literaturowych.
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Z dotychczas przeprowadzonych badan wynika, ze najcze$ciej wy-
stepujgcymi problemami na etapie podejmowania wspoipracy s ba-
riery zwigzane z przedsiebiorca. Wsréd nich nalezy zwréci¢é uwage na
sposéb postrzegania firm §wiadczacych ustugi doradcze przez przedsie-
biorcéw. Bariera ta po pierwsze byla jedng z najczeSciej wskazywa-
nych przez uczestnikéw badan, po drugie moze mieé ona zaréwno
negatywny, jak i pozytywny wplyw na korzystanie z ustug doradczych
przez innych przedsiebiorcéow.

Powszechnie wiadomo, ze przedsiebiorcy chetnie korzystaja z rad
innych przedsiebiorcéw w swojej sieci kontaktéw (Berry i in., 2006;
Kuhn, Galloway i Collins-Williams, 2016). W rezultacie, je$li cztonkowie
sieci kontaktéw nie dostrzegajg potencjalnych korzy$ci ze wspoélpracy
z doradcami i majg o nich zte zdanie, moga oni wywiera¢ negatywny
wplyw na korzystanie z ustug doradczych przez danego przedsiebior-
ce. Je§li za$ czlonkowie sieci postrzegajg doradcé6w jako ekspertow
w swojej dziedzinie, mogg wywieraé pozytywny wplyw na nawigzanie
wspoélpracy danego przedsiebiorcy z doradcami.

Do barier w korzystaniu z ustug doradczych zwigzanych z osobg
przedsiebiorcy naleza réwniez: brak przyjmowania krytycznej oceny,
brak ambicji rozwojowych, strach przed porazka, niecheé¢ do zmian czy
tez brak wiedzy i $wiadomos$ci odno$nie do §wiadczonych ustug
(Gooderham i in., 2004; Dyer i Ross, 2007). Wéréd barier zwigzanych
z doradcg nalezy wymienié¢: jego odmienne plany w stosunku do pla-
néw Kklienta, mato dogodny dla klienta sposéb dostarczania ustug, niska
jako$¢ ustug oraz ich niedostosowanie do potrzeb klienta (Curran
i Blackburn, 2000).

Do ostatniej grupy barier korzystania z ustug doradczych nalezg
te dotyczace firmy klienta, tj. postawy i cele menedzeréw oraz niskie
dochody i niewielkie rozmiary firmy, ktére moga wpltywaé¢ na zwiek-
szenie jednej z giéwnych barier, jakg jest koszt ustug doradczych (Ben-
nett i Robson, 1999; Honer i Mohe, 2009).

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wszyscy doradcy biznesowi sg specja-
listami w okre§lonym obszarze i wplywaja giéwnie na osobe przed-
siebiorcy, dlatego kazdy z nich moze spetnié oczekiwania wia$ciciela
firmy, niezaleznie od tego, czy realizacja danej ustugi wywarta znaczny
wplyw na wyniki firmy, czy tez nie (Ramsden i Bennett, 2005).
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1.4. Czynniki oddziatujace na przebieg wspotpracy
miedzy doradcg a przedsiebiorca

W przypadku gdy bariery nawigzania wspoéipracy zostang przezwy-
ciezone i doradca rozpocznie proces §wiadczenia ustug na rzecz
przedsiebiorcy, muszg zosta¢ spelnione kolejne warunki, aby wsp6t-
praca mogla przebiega¢ prawidiowo. Warunki te okre$lane dalej czyn-
nikami oddziatujacymi na przebieg wspétpracy dotycza przede wszyst-
kim 5 aspektéw, tj.: cech charakteru, komunikacji, nawigzanej relacji,
przebiegu wspélpracy oraz kapitatu ludzkiego. Kazdy z aspektéw
dotyczy zaréwno przedsiebiorcy, czyli klienta, jak i doradcy, poniewaz
obaj maja duzy wplyw na proces wspoipracy. Moga oni obaj podejmo-
wac¢ dziatania nie tylko usprawniajgce, lecz takze pogarszajgce te wspol-
prace (McKinney Kellogg, 1984).

W odniesieniu do pierwszego aspektu, czyli cech charakteru, wsréd
badaczy panuje przekonanie, ze doradca powinien by¢ przede wszyst-
kim wiarygodny (np. Kumar, Simon i Kimberley, 2000; Robinson
i Robinson, 2006; Karantinou i Hogg, 2009). Dla klienta wiarygodno$¢
ta oznacza, ze zatrudniony ekspert przyniesie firmie okreslone w umo-
wie rezultaty (Robinson i Robinson, 2006). Wiarygodno§é moze zostaé
wiec osiagnieta dzieki dobrze zrealizowanym przez doradce projek-
tom. Kolejnymi waznymi cechami osobowos$ci doradcy oddziatujacy-
mi na proces wspoélpracy sa: szczero§¢ (Kumar i in., 2000) i elastycz-
no$¢ (Karantinou i Hogg, 2009). W odniesieniu do klienta, a wlasciwie
przede wszystkim oso6b z firmy, ktére majg bezposredni kontakt
z doradca, duze znaczenie maja nastepujace cechy charakteru: szyb-
ko$é zrozumienia omawianych zagadnien, pokora, che¢ uczenia i skton-
noé$¢ do podejmowania ryzyka (McKinney Kellogg, 1984). Wszystkie
te cechy sa wazne bez wzgledu na to, kim jest doradca i klient. Warte
podkreslenia jest jednak to, ze przy wspdipracy duza role odgrywa
podobienstwo charakteréw konsultanta i klienta (Karantinou i Hogg,
2009; Nikolova, Mollering i Reihlen, 2015). W zwigzku z tym w zalez-
nos$ci od tego, kto jest zaangazowany we wspoélprace, na znaczeniu
moga zyskac jeszcze inne cechy osobowosci, ktére nie zostaly wska-
zane w powyzszych rozwazaniach.

Drugi aspekt dotyczy komunikacji, czyli szeregu czynnikéw sprzy-
jajacych i utrudniajgcych nadawanie i odbieranie informacji. Dla dobra
realizacji projektu doradczego zaréwno klient, jak i doradca musza
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mieé¢ dostep do okres$lonych informacji (McKinney Kellogg, 1984).
Przekazywane informacje, w tym oczekiwania klienta, musza by¢
przy tym zrozumiate dla obu stron (Chelliah, 2010). Wymaga to jednak
checi zrozumienia nadawcy informacji (Karantinou i Hogg, 2009),
cierpliwych wyjasnien nadawcy (Nikolova i in., 2015) oraz intensyw-
nej wspoélpracy obu stron (Robinson i Robinson, 2006; Bronnenmayer,
Wirtz i Gottel, 2016). Niestety nawet podczas indywidulanych spotkan
klient nie zawsze bedzie w stanie otworzy¢ sie przed doradcg. W zwigz-
ku z tym waznym czynnikiem sprzyjajacym wspoipracy moze byé
zrozumienie przez doradce niewypowiedzianych oczekiwan klienta
(Chelliah, 2010).

Zrozumienie oczekiwan klienta bez stéw moze by¢ trudne do osigg-
niecia. Pomocne moga okaza¢ sie w tym czynniki zwigzane z trzecim
aspektem. Aspekt ten dotyczy relacji nawigzanej miedzy przedsie-
biorcg i doradca. Badacze wskazali wiele r6znych czynnikéw zwiagza-
nych z budowaniem relacji i oddziatujacych na wspétprace miedzy
klientem a doradca. Wsréd nich mozna zidentyfikowaé: wzajemny
szacunek dla kompetencji drugiej strony relacji, darzenie sie sympatiag
(McKinney Kellogg, 1984), partnerstwo miedzy klientem a konsul-
tantem (Appelbaum i Steed, 2005), empatie oraz zaufanie (Karantinou
i Hogg, 2009; Ben-Gal i Tzafrir, 2011). Ostatni czynnik, tj. zaufanie,
jest jednym z najczeSciej analizowanych czynnikéw w literaturze przed-
miotu w kontek$cie wspélpracy z doradcg i jego wplyw okre§lany jest
jako pozytywny (np. Fullerton i West, 1996; Karantinou i Hogg, 2009).
Budowanie zaufania na poziomie zaréwno indywidualnym, jak i insty-
tucjonalnym jest jednak duzym wyzwaniem, niekiedy niemozliwym
do zrealizowania. Ma to zwigzek nie tylko z osoba przedsiebiorcy, lecz
takze z jego pracownikami, ktérzy na ogét sa uprzedzeni do zewnetrz-
nych doradcéw (Bronnenmayer i in., 2016). Pracownicy postrzegajg
takich specjalistow jako osoby zbyt pewne siebie i otrzymujace zbyt
wysokie wynagrodzenie za swoje ustugi. Takie przekonania prowadzg
czasami cztonkéw personelu firmy do podejmowania dziatahh maja-
cych na celu podwazenie autorytetu doradcy.

Czwarty aspekt, w ramach ktérego sg rozwazane czynniki oddzia-
lujace na wspélprace miedzy konsultantem i jego klientem, jest zwig-
zany z przebiegiem wspélpracy. Szczegdlnie wazne pod tym wzgledem
jest zaangazowanie doradcy i przedsiebiorcy w realizacje danego pro-
jektu (Karantinou i Hogg, 2009; Ben-Gal i Tzafrir, 2011). W przypadku
doradcy o sukcesie wspotpracy moze przesadzi¢ m.in. jego zaanga-
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zowanie nie tylko w poszukiwanie rozwigzania, lecz takze jego wdro-
zenie (Appelbaum i Steed, 2005). W przypadku przedsiebiorcy nato-
miast wazne jest, aby angazujac sie w proces, realizowal co najmniej
zadania, do ktérych realizacji sie zobowigzat (McKinney Kellogg, 1984).
Znaczacg role moze odgrywacé takze tutaj przejrzysto$¢ procesow
dziatania doradcy i klienta oraz staranne §wiadczenie ustugi przez
doradce (Karantinou i Hogg, 2009). Poziom $§wiadczenia ustugi bedzie
jednak szczegélnie wazny w przypadku mlodych doradcéw (Ulvila,
2000), ktorzy nie zyskali jeszcze renomy. Po zakonhczeniu procesu do-
radczego, niezaleznie juz od zajmowanej pozycji na rynku przez dorad-
ce, zaden specjalista nie uniknie oceny wartosci dodanej dostarczo-
nych ustug. Przez jej pryzmat bedzie oceniana wiec takze wspéipraca
doradcy z klientem (Nikolova i in., 2015).

Ostatnia grupa czynnikéw oddzialujacych na przebieg wspoétpracy
miedzy doradcg a przedsiebiorcg dotyczy aspektu kapitatu ludzkiego,
ktoéry jest wazny przy realizacji wielu projektéw, nie tylko doradczych.
Umiejetnosci i wiedza sktadajgce sie na kapitat ludzki stanowig
wazne kryteria wyboru doradcy (np. Nikolova i in., 2015). Mozna stwier-
dzi¢ nawet, Ze sg one podstawowymi wymaganiami wzgledem kon-
sultanta. W zwigzku z tym uzasadnione wydaja sie wyniki badan
wskazujace, ze umiejetnosci doradcy sa bez innych czynnikéw przed-
stawionych powyzej niewystarczajace dla prawidiowego rozwoju wsp6t-
pracy (Karantinou i Hogg, 2009).

Zidentyfikowane powyzej czynniki oddzialujace na przebieg wsp6t-
pracy doradcy z przedsiebiorca zostaly ukazane przede wszystkim
jako sprzyjajace wspoétpracy doradcéw z klientami. Czynniki stanowig-
ce bariere wspélpracy doradcéw z klientami sg w duzej mierze prze-
ciwienstwem czynnikéw sprzyjajacych wspoétpracy (zob. tabela 1.3).
Czynnikiem utrudniajgcym wspoétprace doradcy z przedsiebiorcg moze
by¢ wiec np. brak do§wiadczenia i wiedzy doradcy, szczegdlnie takiej,
ktéra dotyczy branzy klienta (Kakabadse, Louchart i Kakabadse,
2006). Znaczacymi barierami we wspoélpracy sg takze brak zaangazo-
wania doradcy i klienta w realizowany projekt (Fullerton i West, 1996;
MecLachlin, 1999) oraz brak zaufania. Jak wcze$niej wskazano, przy-
czyn tych barier mozna doszukiwa¢ sie w nieodpowiednim nastawieniu
klienta i jego pracownikéw do doradcy (Bronnenmayer i in., 2016).
Klienci, a dokladniej ujmujgc wiasSciciele firm, czesto obawiajg sie, ze
zatrudniony przez nich doradca zamiast rozwigza¢ ich problem, ,,usidli”
ich i uzalezni na dlugi okres od swoich ustug (Karantinou i Hogg,
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2001). Pracownicy natomiast obawiaja sie przede wszystkim utraty
ich pozycji i zmniejszenia ich warto$ci w firmie (Werr i Styhre, 2002;
Honer i Mohe, 2009). Zaréwno wiasciciele, jak i ich pracownicy, chcac
ochroni¢ sie przed tymi potencjalnymi zagrozeniami ze strony dorad-
coéw, przyjmujg sceptyczng postawe wobec doradcy i krytykujg jego
prace (Kykyri i Puutio, 2021). W niektérych sytuacjach dochodzi do
tego, ze doradca jest traktowany jako ,,obcy” i zostaje wykluczony
z grona osob biorgcych rzeczywisty udzial w rozwigzywaniu problemu
(Retna, 2016). Specjalista, napotykajac tego typu bariery, moze mieé
trudno$¢ w budowaniu relacji z klientem. Kazde jego dziatanie moze
bowiem zostaé¢ odebrane jako nieuczciwa praktyka. Na przyklad wy-
sokie koszty ustugi moga zostaé zinterpretowane przez klienta jako
oznaka chciwos$ci, natomiast niskie koszty ustugi moga by¢ odebra-
ne jako cheé¢ wykorzystania klienta jako krélika do§wiadczalnego
(Arnaud, 1998).

Tabela 1.3. Czynniki, ktore sprzyjaja i utrudniaja wspotprace doradcow
z klientami

Czynniki sprzyjajace wspoétpracy | Czynniki utrudniajace wspétprace

Cech Wiarygodnos, szczeros¢, N
y elastycznos¢, cechy charakteru aBrI(ili(ech](t)gra:]sowama migdzy doradca
doradcy zblizone do cech charakteru klienta
Cechy Szybkosfc’ pojmowania o,mawia'nych
Klienta zagadnien, pokora, che¢ uczenia, Sceptycyzm

sktonnos¢ do podejmowania ryzyka

Dostep do informacji, zrozumienie

Komunikacja

przekazywanych informadji, che¢
zrozumienia odbieranych informacji,
zrozumienie oczekiwan, wysoka
intensywnos$¢ wspétpracy

Trudnos¢ otwarcia sie przed doradca,
asymetria informacji, niejasne
oczekiwania, nierealne oczekiwania,
zargon doradcy

Wzajemny szacunek, darzenie sie

Negatywne postrzeganie doradcéw
przez klienta i jego pracownikéw,

Budowanie | sympatia, partnerstwo miedzy .
. . . sceptyczna postawa, krytykowanie
relagji klientem a konsultantem, empatia ) iy
- doradcéw, podejrzliwos¢, ochrona
oraz zaufanie - " 2
wiasnej pozycji przez pracownikow
Zaangazowanie doradcy i klienta, Brak zaangazowania, sprzedaz
Przebieg realizacja zaplanowanych zadan, standardowych, fatwych do
wspotpracy | wysoki poziom Swiadczenia ustug, wdrozenia rozwigzan, zbyt pézne
wartos¢ dodana zwrécenie sie o pomoc do doradcy
Kaplt_a’f Umiejetnosci, wiedza, doswiadczenie Bralk wledzy, .brak s, [l
ludzki doswiadczenia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Appelbaum i Steed (2005); Kakabadse i in. (2006);
Karantinou i Hogg (2009); Nikolova i in. (2015).
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W wielu przypadkach dzialanie doradcy nie bedzie miato zwigzku
z jakimikolwiek zlymi intencjami. Zdarzaja sie jednak sytuacje, kiedy
prawidlowy przebieg wspoélpracy doradcéw z klientami moze byé
zagrozony ze wzgledu na Zle $wiadczone ustugi. Pod okre§leniem tym
kryja sie dzialania i zachowania doradcy polegajace m.in. na: wyko-
rzystaniu ulubionych, modnych technik i rozwigzan, niezaleznie od
tego, czy moga one by¢ zastosowane w przypadku danego klienta, czy
tez nie; niecheci do zgtebienia przyczyn problemu i wystuchania klienta
(Zackrison i Freedman, 2003); okazaniu dominacji i arogancji (Kaka-
badse i in., 2006).

Dwa pierwsze przyktady dziatan doradcy moga mie¢ zwigzek z ogra-
niczeniami czasowymi doradcy i klienta. Doradca, majac liczne grono
klientéw, chetnie korzysta z podobnych rozwigzan, a nawet catych
pakietéw rozwiazan, poniewaz dzieki temu proces ich wdrazania jest
znacznie prostszy i krotszy (Kakabadse i in., 2006). Dodatkowo korzy-
stanie z modnych rozwigzah sprzyja szybkiemu przekonaniu klienta
do ustug doradcy, poniewaz temu pierwszemu wydajg sie one bardziej
atrakcyjne od tradycyjnych rozwigzah (Retna, 2016). Kierujac sie
jednak takimi praktykami, doradcy nie sg w stanie przeprowadzié
doglebnej analizy problemu (Kakabadse i in., 2006). Oznacza to, ze
rozpatruja oni problem klienta tylko z perspektywy tego, co udalo im
sie szybko ustali¢. W rezultacie moga wiec wcale nie rozwigzaé praw-
dziwego problemu.

Znacznym utrudnieniem we wspélpracy miedzy doradca a klien-
tem moze by¢ takze, jak juz sygnalizowano, aroganckie i dominujace
zachowanie specjalisty. Doradcy majgcy duze do§wiadczenie i wiedze
potrafig dosy¢ szybko oceni¢, ktére rozwigzanie jest najlepsze dla da-
nego przedsiebiorcy. Przyczyny wyboru rozwigzania sg wiec dla nich
czesto tak oczywiste, ze nie podlegajg ich zdaniem zadnym dyskusjom.
W zwiazku z tym doradcy niekiedy koncentruja sie tylko na przeko-
naniu klienta do wybranego rozwigzania anizeli wyja$nieniu wszyst-
kich zawilo$ci klientowi (Kakabadse i in., 2006). Ponadto nawet jesli
eksperci zdecyduja sie na to, aby wyjasni¢ kazdy detal rozwigzania,
moga oni nie zosta¢ zrozumiani. Ma to zwigzek z fachowym stownic-
twem, ktére jest powszechnie wykorzystywane przez doradcéw, ale
jest obce i skomplikowane dla przedsiebiorcéw (Crucini i Kipping,
2001; Kakabadse i in., 2006). Moze to oznaczaé¢, ze w rzeczywistos$ci
doradca nie jest arogancki, ale jest postrzegany jako taki przez nabyw-
ce jego ustug.
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Duza wiedza specjalistyczna doradcy nie musi prowadzié¢ ani do
aroganckiego zachowania eksperta, ani do postrzegania jego osoby
jako aroganta. Wiedza specjalistyczna i do§wiadczenie dajg jednak
doradcy praktycznie zawsze swego rodzaju przewage informacyjna
nad wlascicielem firmy (Schein, 2009 w: Lalonde i Adler, 2015). In-
nymi stowy w relacji doradca—klient moze wystepowaé¢ asymetria
informacji na korzy$¢ tego pierwszego. W takiej sytuacji, kiedy zakres
posiadanych informacji jest zr6znicowany, klient nie jest w stanie
nadzorowa¢ pracy doradcy. Doradca natomiast, jak zaktada teoria agen-
cji (zob. podrozdziat 4.1), moze dziata¢ w spos6b odbiegajacy od celéw
klienta i zakl6cajacy realizacje jego intereséw (Fama i Jensen, 1983).
Moze on na przyktad wykonywac¢ swoja prace mniej sumiennie.

Zaburzenia zwigzane z realizacjg celéw klienta nie wystepuja jed-
nak tylko ze wzgledu na dziatania doradcy. W wielu przypadkach wing
za te zaburzenia mozna obarczy¢ samego Kklienta, ktory niewtasciwie
okreslit swoje oczekiwania wzgledem doradcy. W literaturze przedmiotu
wyrédznia sie trzy kategorie oczekiwan klientéw, ktére sa trudne do
realizacji. Do tych oczekiwah nalezg: niejasne (rozmyte) oczekiwania,
niewypowiedziane (ukryte) oczekiwania oraz nierealistyczne oczeki-
wania (Ojasalo, 2001). Pierwsze z nich Ojasalo (2001) okresla jako te,
ktore pojawiaja sie, kiedy przedsiebiorca nie wie doktadnie, czego chce
od dostawcy ustug doradczych. Moze on dostrzegaé potrzebe zmian,
ale jego pomysty na ich wprowadzenie sg niejasne. W rezultacie do-
radca $wiadczy ustuge, ktéra nie jest satysfakcjonujaca dla zlecenio-
dawcy, ale sam zleceniodawca nie wie, co jest tego przyczyna. Niewypo-
wiedziane oczekiwania w przeciwienstwie do niejasnych oczekiwan
sa latwe do sprecyzowania. Klienci nie méwia jednak o nich, poniewaz
uwazajg je za oczywiste i nie dopuszczajg oni mozliwos$ci braku ich
realizacji. W sytuacji kiedy tego typu oczekiwania nie zostang spetnio-
ne, a proces konsultacji trwa dalej, zmieniajg sie one w sprecyzowane
oczekiwania. Ostatnia grupa oczekiwan, czyli oczekiwania niereali-
styczne, moze dotyczy¢ réznych kwestii, np. realizacji projektu w bardzo
krétkim czasie, kiedy konieczne jest podjecie czasochtonnych dzia-
lan, uratowania firmy zagrozonej bankructwem, kiedy juz nic nie da
sie zrobi¢. Doradca wspoétpracujacy z klientami wyrazajgcymi takie
nierealistyczne oczekiwania musi zachowa¢ duzg ostrozno$¢ijuz na
samym poczatku precyzyjnie okresli¢, co jest rozsadne i wykonalne,
a co nie jest.
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Sposéb dziatania doradcy, mimo napotykanych trudnos$ci, powi-
nien by¢ jak najlepiej dostosowany do wskazanych powyzej oczekiwan
przedsiebiorcy (Kakabadse i in., 2006). Tylko wtedy bowiem mozliwe
jest: osiggniecie satysfakcji zleceniodawcy; zyskanie przewagi konku-
rencyjnej nad doradcami, ktérzy dopetniajg wyltgcznie kontraktowych
obowigzkéw; nawigzanie silnej relacji z klientem (Chelliah i Davis,
2010). W zwiazku z tym strona doradzajaca musi odpowiednio zarzg-
dza¢ oczekiwaniami, aby uczynié¢ niejasne, niewypowiedziane i nierea-
listyczne oczekiwania realnymi, jawnymi i mozliwymi do realizacji.
Bez wzgledu na metody wykorzystywane do zarzgdzania oczekiwania-
mi zawsze bedzie istniala jednak potrzeba poswiecenia czasu przez
klienta i dzielenia sie informacjami (czesto poufnymi) przez klienta
(Ojasalo, 2001).

Nie kazdy nabywca ustug doradczych chetnie przekazuje potrzebne
doradcy dane, w szczegdlnosci kiedy doradca zostaje zatrudniony,
aby pomoéc w realizacji z gory ustalonych celéw. Doradca, na przykiad
pod pozorem rozwigzania probleméw organizacyjnych, moze w rze-
czywistosci zosta¢ wykorzystany do: poparcia pomystéw i opinii
klienta; przekazywania niewygodnych wiadomos$ci; podejmowania
decyzji, za ktére klient nie chce wzig¢ odpowiedzialnos$ci (Kaarst-
-Brown, 1999; Belkhodja, Karuranga i Giasson Morin, 2012); emocjo-
nalnego wsparcia (Lundberg i Young, 2001). W takich sytuacjach klient
stale manipuluje doradcg tak, aby zrealizowat on ustalony plan. W re-
zultacie doradca moze zosta¢ uwiklany w rézne intrygi, w ktérych
wyniki jego pracy postuza jako narzedzie polityczne do zdobycia
przewagi w przedsiebiorstwie (Kubr, 2002). W najgorszym scenariuszu
doradca moze zostaé¢ ,,koztem ofiarnym”, na ktérego spadnie cata od-
powiedzialno$¢ za zte decyzje podjete przez klienta. Mimo tego doradcy
nie podchodzg do manipulacji jako czegos$, co nalezy unikacé. Niekto-
rzy z nich traktuja manipulacje i zwigzane z nig klamstwa klientéw
jako staty element swojej pracy (Kakabadse i in., 2006; Belkhodja
iin., 2012). Mozna wiec zaklada¢, ze doradcy majacy duze do$§wiad-
czenie sg w stanie ,,czyta¢ miedzy wierszami” i odkrywa¢ szybko
prawdziwe cele i oczekiwania klientéw.

Niezaleznie jednak od umiejetnos$ci doradcy do poznania i zaspo-
kojenia oczekiwan klienta oraz zaangazowania, checi wspoétpracy czy
tez ogdlnie dopasowania obu stron, wspéipraca miedzy klientem a do-
radcg moze zosta¢ utrudniona lub zakonczyé¢ sie porazka. Przyczyna
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tego moze by¢ zbyt pézne zwrécenie sie przedsiebiorcy o pomoc do
doradcy (Zackrison i Freedman, 2003). Zdarza sie bowiem, ze klienci
traktuja doradcéw jako ostatnig deske ratunku i zwlekajg z wizyta
u doradcy az do momentu, kiedy problemu nie da sie rozwigza¢ lub
kiedy firmy nie mozna juz uratowac.

1.5. Modele doradcze

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze §wiadczenie ustug doradz-
twa biznesowego dla wlascicieli zaréwno duzych, jak i malych przed-
siebiorstw, przebiega w kilku etapach. Przyktadowo, proces ten moze
skladaé¢ sie z: fazy inicjacji, fazy diagnozy problemu i oczekiwan klienta,
fazy poszukiwania rozwigzania, fazy wdrozenia rozwigzania oraz fazy
zakonczenia wspélpracy (zob. rysunek 1.2), ktéra wigze sie na ogét
z ewaluacjg wspétpracy i wdrozonych rozwigzah (Kurpius, Fuqua i Ro-
zecki, 1993; Kubr, 2002; Ciampi, 2009). Kazdy z tych etapéw charakte-
ryzuje sie innymi dziataniami podejmowanymi przez doradce i wyma-
ga od niego r6znych umiejetnosci. W pierwszym etapie na przyktad
dochodzi do pierwszego kontaktu doradcy z przedsiebiorca, ktory
moze by¢ inicjowany zaréwno przez doradce jak i klienta. Nastepnie
prowadzone sg rozmowy, ktére pozwalaja dokona¢ wstepnej analizy
problemu i ustali¢ warunki umowy. W zwigzku z tym ten etap wymaga
od doradcy m.in. umiejetno$ci przekonania klienta do swojej osoby
1 oferty, jak rowniez umiejetnosci negocjacyjnych. Po podpisaniu kon-
traktu przez obie strony nastepujg kolejne fazy procesu, ktére mozna
lacznie nazwac fazg realizacji (Stawasz i in., 2018).

Rysunek 1.2. Proces doradczy

‘ Faza inicjacji ’4’{ Faza realizacji ’

Diagnoza . o o
rolglemu Poszukiwanie Wdrozenie Zakoriczenie
Pproviem. rozwigzania rozwigzania wspotpracy
i oczekiwan

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Kurpius i in. (1993); Kubr (2002); Ciampi (2009); Stawasz
iin.(2018).
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Podsumowanie umiejetno$ci doradcy i dziatarh podejmowanych
przez niego w fazie inicjacji i realizacji przedstawia tabela 1.4.

Tabela 1.4. Proces doradczy - dziatania i umiejetnosci doradcy

Fazy procesu
doradczego

Realizowane dziatania

Przyktadowe umiejetnosci
potrzebne doradcy
na danym etapie

Faza inicjacji

nawiazanie pierwszego kontaktu
spotkania z klientem

wstepna diagnoza problemu
przygotowanie planu dziatania
ustalenie roli doradcy i klienta
przygotowanie wstepnej umowy
inegocjacje

podpisanie kontraktu

umiejetnosci przekonania klienta
do swojej osoby i oferty
umiejetnosci techniczne

w zakresie diagnozy problemu,
organizacji pracy itp.
umiejetnosci negocjacyjne

Diagnoza
problemu
i oczekiwan

ustalenie obszaru analizy
identyfikacja celu i problemu
przygotowanie do zbierania
danych (okreslanie potrzebnych
faktow)

zdobywanie informacji/ustalanie
faktow

analiza danych

przekazanie informacji zwrotnej
dla klienta

umiejetnosci analityczne
umiejetnos¢ zadawania pytan
umiejetnos¢ budowania relagji
umiejetnos¢ zrozumienia klienta
umiejetnos¢ przedstawiania
informagji klientowi

poszukiwanie potencjalnych

= rozwiazan = umiejetnos¢ praktycznego
% Poszukiwanie | = rozwijanie i ocena zastosowania wiedzy eksperckiej
© | rozwigzania alternatywnych rozwiazan = umiejetnosci analityczne
E = przygotowanie i prezentacja = umiejetnosci komunikacyjne
w planu wdrozenia
= planowanie i monitorowanie = umiejetnos¢ przekazywania
Wadrozenie wdrozenia wiedzy
rozwigzania | = przygotowanie i szkolenie = umiejetnosc¢ kierowania
pracownikéw klienta procesem

Zakonczenie
wspoétpracy

ocena wdrozonego rozwigzania
i ewentualnie kontynuacja
wspotpracy przy wdrazaniu
modyfikagji

przygotowanie koricowego
sprawozdania

umiejetnos¢ wycofania sie

we wtasciwym momencie
umiejetnos¢ wspétpracy
(budowania relacji)

w szczegdlnosci podczas oceny
rozwiazan i catego procesu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Kubr (2002).

Na podstawie analizy tabeli 1.4 mozna zaobserwowa¢, jak bardzo
zlozony jest proces doradczy. Mozna takze stwierdzi¢, ze doradca po-
trzebuje dla jego realizacji obok umiejetnosci technicznych, réwniez
miekKkich zwigzanych z budowaniem relacji z klientem. Nie jest jednak
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mozliwe ukazanie calego obrazu procesu, ktéry w zalezno$ci od r6znych
zmiennych moze ulega¢ pewnym modyfikacjom. Do najwazniejszych
zmiennych wptywajacych na ksztatt procesu doradczego naleza pro-
blem klienta oraz przyjety model doradczy (Ciampi, 2009). Szeroki
zakres problemoéw i przyczyn nawigzania wspotpracy z doradcg zostat
omoéwiony w poprzednich podrozdziatach. W zwigzku z tym ponizej
zostang oméwione modele doradcze. Dokonujac przegladu literatury
w tym zakresie, mozna dostrzec istnienie dwéch gtéwnych rodzajow
modeli doradczych: modelu zorientowanego na rozwigzanie problemu
(ang. content model) i modelu procesowego (ang. process model) (Erwee
i Malan, 2009). Pierwszy z modeli odnosi sie do konkretnego proble-
mu, jaki ma zosta¢ rozwigzany lub zadania, jakie ma by¢ wykonane,
drugi natomiast odnosi sie do sposobu rozwigzania problemu, jego
definiowania i pracy nad nim (Schein, 1978).

Model zorientowany na rozwigzanie problemu, nazywany inaczej
modelem eksperckim, wystepuje w r6znych wersjach. Schein, ktérego
wklad w badania poSwiecone doradztwu jest kluczowy (Lalonde i Adler,
2015), przedstawitl dwie wersje tego modelu: model zakupu wiedzy
specjalistycznej oraz model lekarz—pacjent (Schein, 1978). Model zaku-
pu wiedzy specjalistycznej polega na jasnym podziale rél miedzy
klienta i doradce. Klient identyfikuje problem, a doradca go rozwig-
zuje. Zastosowanie tego modelu ma jednak pewne ograniczenia. Nie
bedzie on skuteczny, jesli (Schein, 1978):

m klient niewla$ciwie zdiagnozuje problem,

m zostanie wybrany doradca niemajgcy odpowiednich umiejetnosci

do rozwigzania problemu,

m Kklient niewla$ciwie lub malo precyzyjnie opisze swdj problem,

m klient zaakceptuje wszystkie rozwigzania doradcy bez samodziel-

nego rozwazenia negatywnych konsekwencji.

Model lekarz-pacjent w przeciwienistwie do modelu zakupu wiedzy
specjalistycznej nie wymaga od klienta diagnozy problemu. To zada-
nie — podobnie jak poszukiwanie rozwigzania — przypada do wykona-
nia doradcy (Rockwood, 1993). Klient w zwigzku z tym moze jedynie
okresli¢ miejsce wystepowania problemu i na tej podstawie znalezé
odpowiedniego doradce. Realizacja modelu lekarz-pacjent moze byé
utrudniona, jesli (Schein, 1978):

m klient wskaze niewlaSciwe miejsce wystepowania problemu,

m klient nie moze zaufaé¢ diagnozie doradcy,



Doradcy dla przedsiebiorcow HEEM

m osoba lub grupa oséb, gdzie zdiagnozowano problem nie ujawni
wszystkich informacji,

m Kklient nie zrozumie lub nie zaakceptuje diagnozy doradcy oraz
konsekwencji wdrozenia zaproponowanego rozwigzania.

Model lekarz—pacjent oraz model zakupu wiedzy specjalistycznej nie
sg calkowicie unikatowe; analogiczne do nich zalozenia przedstawiaja
m.in. Nees i Greiner (1985 w: Erwee i Malan, 2009), wprowadzajac ka-
tegorie doradcéw, oraz Turner (1982 w: Erwee i Malan, 2009), precyzujac
zadania doradcéw. Pierwsi badacze stworzyli role mentalnego poszuki-
wacza przygod, ktory w procesie doradczym koncentruje sie na za-
stosowaniu swojej wiedzy do rozwigzania trudnych problemoéw, oraz
role strategicznego nawigatora, ktéry dokonuje zaréwno diagnozy, jak
1 rozwigzania problemu (Erwee i Malan, 2009). Role te wykazujg wiec
kolejno podobienstwo do modelu zakupu wiedzy specjalistycznej i mo-
delu lekarz-pacjent. Turner natomiast zidentyfikowat zadania, takie
jak: dostarczanie informacji klientowi, rozwigzywanie jego problemu,
dokonywanie diagnozy, przedstawianie rekomendacji na podstawie
diagnozy, asystowanie przy wdrazaniu zalecanych rozwigzan, ktére sa
zwigzane z dwoma modelami Scheina (Appelbaum i Steed, 2005).

Drugi rodzaj modelu, czyli model procesowy, réwniez wystepuje
w kilku wersjach. Schein przedstawia dwie z nich: model katalizatora
(ang. catalyst model) i model ulatwiajgcy rozwigzanie problemu (ang.
facilitator model) (Schein, 1978). Obie wersje opieraja sie na zaloze-
niu, ze klient powinien byé zaangazowany w caly proces doradczy,
czyli zaréwno w diagnozowanie problemu, jak i poszukiwanie jego
rozwigzania (Rockwood, 1993). Ponadto realizacja obu wersji modelu
procesowego wymaga od przedsiebiorcy checi do wspétpracy z dorad-
cg oraz podejmowania decyzji, co ostatecznie sprzyja takze poprawie
jego umiejetnosci rozwigzywania probleméw (Rockwood, 1993). W przy-
padku doradcy natomiast w modelach procesowych zalecane jest, aby
stosowal on osiem zasad (Schein, 1997):

1) zawsze badZ pomocny,

2) zawsze rozwigzuj rzeczywiste problemy,

3 zawsze staraj sie zidentyfikowa¢ to, czego nie wiesz o sytuacji

klienta,

4) wszystko, co robisz, ma wplyw na Kklienta, co oznacza, ze doradca

musi mie¢ Swiadomo$¢, ze nawet jego milczenie moze mieé
wplyw na zachowanie klienta,
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5) klient jest osoba majaca problem i rozwigzanie, czyli zyje z kon-
sekwencjami, jakie przynosi mu problem i rozwigzanie,

6) idz z pradem, ale wykorzystaj pojawiajgce sie szanse,

7) badz przygotowany na niespodzianki i wyciggaj z nich wnioski,

8) podziel sie problemem, czyli przyznaj przed klientem, czego nie
wiesz.

Roéznice w wersjach modelu procesowego dotyczg roli doradcy.
W modelu katalizatora doradca jest specjalistag majacym umiejetnosci
potrzebne do pomocy klientowi, nie zna jednak rozwigzania problemu.
W modelu ulatwiajacym doradca zna mozliwe rozwigzania problemu,
jednak stara sie pomaga¢ klientowi w doj$ciu do wlasnego rozwigzania
(Schein, 1978).
Inne wersje nalezgce do kategorii modelu procesowego zdaniem
Erwee i Malan (2009) to m.in.:
= mistrzowska strategia doradcza (ang. masterful consulting stra-
tegy) Merrona. Model ten opiera sie na partnerskiej relacji z klien-
tem, dzieki ktérej lepiej realizowany jest proces uczenia sie i na
zakonczenie wspoélpracy klient zwieksza swéj poziom wiedzy;
m przyjazny drugi pilot (ang. friendly copilot), wykreowany przez
Nees i Greiner. W modelu tym doradca odgrywa role czionka
zespolu klienta, czyli podobnie jak w mistrzowskiej strategii
doradczej stara sie zbudowa¢ relacje z klientem, a nastepnie
pomaga klientowi w diagnozowaniu problemu, poszukiwaniu
rozwigzania i uczeniu sie.

Omoéwione modele zorientowane na rozwigzanie problemu i mo-
dele procesowe sg gtéwnymi rodzajami modeli prezentowanymi w lite-
raturze w odniesieniu do wspéipracy doradcy z przedsiebiorca. Nalezy
jednak podkresli¢, ze naukowcy i praktycy stale tworzg i rozwijaja
nowe modele. Jednym z najnowszych jest model pokornego doradz-
twa (ang. humble consulting). Jak pokazano na rysunku 1.3, wymaga
on od doradcy podjecia wielu réznych dziatan, w szczegdlnos$ci przyje-
cia postawy pokory wzgledem klienta, przelamania dystansu i zbu-
dowania z nim bliskiej relacji, a takze zaangazowania w pomoc klien-
towi i otwartos$ci (Schein, 2016). Ponadto w modelu tym podkre$§lono
znaczenie otwartej komunikacji miedzy doradca a przedsiebiorcg oraz
unikania szybkich rozwigzan, ktére mogg okazac¢ sie zte ze wzgledu
na brak informacji.
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Rysunek 1.3. Model pokornego doradztwa

Komunikacja

Konwersacje miedzy
doradca a klientem
przebiegajace

w formie dialogu
Umiejetnos¢ stuchania
i zadawania
odpowiednich pytan

Relacje

Osobiste relacje
oparte na zaufaniu

/ Pok \‘

( okorne |
’ [ doradztwo /-" ‘
\________ ___’_/'/
-~

Unikanie dostarczania

e

Postawa pokory

Rola partnera
pomagajacego
w znalezieniu
rozwigzania

Zachowanie opierajace
sie na otwartosci,
autentycznosci
iinnowacyjnosci

——

szybkich rozwiazan
Techniczne aspekty

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Schein (2016).

Na podstawie informacji przedstawionych w tym podrozdziale
mozna stwierdzi¢, ze doradcy, $wiadczac swoje ustugi klientom, przyj-
mujg ré6zne modele doradcze, m.in. model lekarz-pacjent, model za-
kupu wiedzy specjalistycznej, model katalizatora czy tez model pokor-
nego doradztwa. Niestety zaden z tych modeli nie jest wolny od wad,
na co wskazujg m.in. zidentyfikowane utrudnienia w ich realizacji.

Modele bez wzgledu na kategorie (tj. procesowsg lub zorientowang
na rozwigzanie problemu), do ktérej przynalezg sa w rzeczywistos$ci
opisem roli doradcéw w procesie wspdélpracy z przedsiebiorcg i przy-
pisanych do niej zadan oraz zasad postepowania. W zwigzku z tym
gléwnych réznic dotyczacych tych modeli mozna poszukiwaé wiasnie
w wymiarze roli. Z perspektywy niniejszej pracy oznacza to réwniez,
ze dla okre$lenia, w jaki spos6b doradcy wspdélipracuja z wiascicielami
firm rodzinnych, istotne jest poznanie przyjmowanych przez doradcow
rol. Warto rowniez podkres$li¢, ze wskazane w tym rozdziale modele
zachowuja wiele cech wspdélnych. Wszystkie koncentruja sie bowiem
nie tylko na wykonaniu technicznych zadan przez doradce, ale takze
zadbaniu o wla$ciwg relacje z klientem.
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Podsumowanie

Doradcy, bedgcy podmiotem niniejszej pracy, sg doradcami formalny-
mi zewnetrznymi. Do tej grupy doradcéw nalezg tacy specjalisci jak:
prawnicy, doradcy podatkowi, konsultanci i przedstawiciele bankéow.
Gtéwnym klientem takich doradcéw sa duze firmy. Firmy z sektora
MSP znacznie rzadziej korzystaja ze wsparcia takich doradcéw. Przy-
czyn tego jest wiele. Od wysokich cen ustug doradczych i niskich do-
chodéw klienta, przez brak informacji o dostepnych ustugach dorad-
czych, az po negatywne postrzeganie doradcéw i ich ustug. Istniejg
jednak czynniki, ktére moga przekona¢ przedsiebiorcéw do korzysta-
nia z ustug doradczych. Dotycza one przede wszystkim checi zdoby-
cia dostepu do zasob6w oraz rozwoju firmy i wlasnych umiejetnosci.
W zwigzku z tym jednym z giéwnych motywoéw wyboru doradcy sa
posiadane przez niego zasoby w postaci kapitatu ludzkiego. W dalszej
wspolpracy miedzy doradca a klientem duze znaczenie bedg miaty
réwniez cechy osobowosci, zaangazowanie oraz komunikacja obu stron,
wzajemne zrozumienie, realizacja oczekiwan przedsiebiorcy, przyjety
model doradczy i wiele innych. Modele doradcze realizowane przez
doradcéw wystepuja w dwdch réznych kategoriach: modelu zoriento-
wanego na rozwigzanie problemu i modelu procesowego. Modele na-
lezgce do pierwszej kategorii zakladaja, ze rolg doradcy jest rozwigzanie
problemu, a czasem réwniez jego diagnoza. W modelach procesowych
doradca i klient razem dokonuja diagnozy i poszukuja rozwigzania.
Rolg doradcy w tym przypadku jest zatem przede wszystkim wspie-
ranie przedsiebiorcy i utatwianie procesu poszukiwania rozwigzania.



Rozdziat 2

DORADCY WSPOLPRACUJACY
Z FIRMAMI RODZINNYMI

2.1. Firmy rodzinne jako klient doradcow

Firmy rodzinne sg szczegdlnym przypadkiem klienta dla formalnych
zewnetrznych doradcéw. Oprocz standardowych potrzeb i oczekiwan,
ktére wymagaja wiedzy i umiejetnos$ci technicznych potrzebujg row-
niez wsparcia w rozwigzywaniu problemoéw, jakie pojawiajg sie na
linii rodzina-biznes. Dlatego tez niniejszy podrozdzial rozpoczyna sie
od omoéwienia specyfiki firm rodzinnych i probleméw, z jakimi boryka-
ja sie one na co dzien. Nastepnie zostanie przedstawiony profil doradcy
firm rodzinnych, ktéry bedzie w stanie rozwigzaé te problemy. Na
zakonczenie zaprezentowane zostang przedstawione zatozenia doty-
czace wspoélpracy doradcéw z wiascicielami firm rodzinnych.

2.1.1. Definicja firm rodzinnych

Od lat 80. XX w., kiedy zintensyfikowano badania nad firmami ro-
dzinnymi (Sharma, Chrisman i Gersick, 2012), wielokrotnie powra-
cano do kwestii definicji firm rodzinnych. Poczatkowo badacze, chcac
okre§li¢ znaczenie terminu ,,firma rodzinna”, koncentrowali swoja
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uwage przede wszystkim na tym, czy firma jest wlasno$cig rodziny
i czy jest przez nig zarzadzana (Chua, Chrisman i Sharma, 1999).
W rezultacie zaczeto postugiwaé sie dosy¢ ogdélnymi definicjami, ze
firma rodzinna to podmiot, w ktérym rodzina ma kontrole nad wtas-
noscig firmy (Lansberg, Perrow i Rogolsky, 1988) lub podmiot, w ktérym
oprécz koncentracji wtasnos$ci w rekach rodziny wystepuje zaanga-
zowanie cztonkéw rodziny w proces zarzadzania (Welsch, 1993). W nie-
dlugim czasie w badaniach zaczeto przywiazywaé¢ réwniez wage do
zmiany miedzypokoleniowej jako czynnika charakteryzujgcego pod-
mioty rodzinne, co doprowadzito do rozbudowania kryteriéow klasyfi-
kacji firm rodzinnych. Shanker i Astrachan (1996) zaproponowali liste
pieciu kryteriéw pozwalajacych na zdefiniowanie firmy rodzinnej:
procent wlasnosci firmy, kontrola zarzadcza, wtadza nad ustalaniem
strategicznych kierunkéw rozwoju firmy, zaangazowanie wielu poko-
len, aktywne zarzadzanie przez cztonkéw rodziny.

Na podstawie tak skonstruowanych definicji i wyznaczonych kry-
teriow starano sie zrealizowa¢ jeden z gléwnych celéw badan nad
definicjami - odréznienie firm rodzinnych od nierodzinnych (Sharma,
2004). Ze wzgledu jednak na znaczne zréznicowanie poszczegolnych
firm jedne definicje uznawaty za firmy rodzinne te podmioty, ktére
inne definicje odrzucaly (Chuaiin., 1999). Nie moze, wiec dziwi¢ fakt,
ze dotychczas nie powstata jedna akceptowalna przez wszystkich prak-
tykéw i Swiat nauki definicja.

W Polsce w ciggu ostatniej dekady przeprowadzono dwa duze
badania firm rodzinnych: pierwsze w 2009 r. zrealizowat PARP, drugie
—-w 2016 r. — Instytut Biznesu Rodzinnego. Na potrzeby pierwszego
badania przyjeto, ze ,,firma rodzinna to kazdy podmiot gospodarczy
z sektora mikro, matych lub $rednich przedsiebiorstw, o dowolnej
formie prawnej, zarejestrowany i dzialajacy w Polsce, w ktérym co
najmniej dwéch czlonkéw rodziny wspodlnie pracuje w tym przedsie-
biorstwie, co najmniej jeden cztonek rodziny ma istotny wptyw na
zarzgdzanie, cztonkowie rodziny majg udzialy w przedsiebiorstwie”
(Kowalewska, Lewandowska i Kwiatkowska, 2009). Najwiekszym
zastrzezeniem wzgledem tej definicji, jak zauwaza Kotadkiewicz (2015),
jest to, ze nie uwzglednia ona duzych przedsiebiorstw rodzinnych.
Ponadto w dobie globalizacji, kiedy duza liczba firm rodzinnych w Pol-
sce juz prowadzi sprzedaz na rynkach zagranicznych (PwC i Instytut
Biznesu Rodzinnego, 2015), stwierdzenie, ze firmy rodzinne to te dzia-
lajace na terenie kraju, nie jest rowniez w pelni poprawne.
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W drugim ze wskazanych badan postanowiono wykorzysta¢ model
5 pozioméw definicyjnych, ktéry zaktada istnienie réznych form przed-
siebiorstwa rodzinnego. Na jego podstawie za przedsiebiorstwa rodzinne
sa uznawane zaréwno podmioty okre§lane jako wielopokoleniowe
firmy rodzinne, ktére dokonaty juz transferu miedzypokoleniowego,
jak i przedsiebiorstwa z tozsamoS$cig rodzinng, ktére sg prowadzone
przez czlonkéw rodziny (Lewandowska i in., 2016). Zaproponowany
model uwzglednia takze istnienie firm potencjalnie rodzinnych,
w ktérych spetnione jest tylko kryterium wtasnosci, a zatem firm,
w ktérych wiekszo$¢é gtoséw nalezy do zalozyciela/nabywcy przedsie-
biorstwa Iub innych czionkéw rodziny. Okre$lenie ,,potencjalnie rodzin-
ne” wskazuje jednak na niepewno$¢ odno$nie do tego, czy firmy zakwa-
lifikowane do takiej grupy sa w rzeczywisto$ci firmami rodzinnymi.
Dlatego tez na potrzeby niniejszej pracy postanowiono przyjaé¢ zmo-
dyfikowang definicje PARP, w ktérej zaktada sie dodatkowo, ze firmy
rodzinne to takze podmioty duze, zarejestrowane w Polsce i dzialajace
zar6wno w kraju, jak i poza nim. Przyjecie takiej definicji ma pewne
zalety. Po pierwsze w poréwnaniu z innymi definicjami firm rodzin-
nych nie nalezy ona ani do grupy najbardziej restrykcyjnych i zaweza-
jacych definicji, ani szerokich, ktore zaburzaja przedstawienie praw-
dziwego obrazu biznesu rodzinnego (Shanker i Astrachan, 1996). Po
drugie dzieki pominieciu kryterium transferu miedzypokoleniowego,
do grupy firm rodzinnych moga naleze¢ podmioty, w ktérych rodzina
nie dostrzegta jeszcze potrzeby jego przeprowadzenia (Michel i Kam-
merlander, 2015a).

2.1.2. Réznice miedzy firmami rodzinnymi i nierodzinnymi

Przyjeta w poprzednim podrozdziale definicja firm rodzinnych wska-
zuje pierwsza, podstawowa réznice miedzy firmami rodzinnymi
a firmami nierodzinnymi. Mianowicie tym, co wyr6znia firmy rodzin-
ne, jest udzial rodziny we wiasno$ci firmy i zarzadzaniu nia (np.
Klein, Astrachan i Smyrnios, 2005). Ta réznica znajduje swoje od-
zwierciedlenie w trzykolowym modelu systemu przedsiebiorstwa
rodzinnego (Gersick iin., 1997). Model ten po pierwsze wskazuje, ze
firmy rodzinne skladaja sie z trzech zachodzacych na siebie podsys-
tem6w: rodziny, wlasnosci i zarzadzania (przedsiebiorstwa). Po drugie
model okre§la rézne role aktoréw w firmach rodzinnych, m.in.: udzia-
lowiec spoza rodziny, ale niezatrudniony w firmie, cztonek rodziny



IPE \Vspotpraca doradcow z firmami rodzinnymi w procesie sukcesji

zatrudniony w firmie, ale niemajacy udzialéw i czlonek rodziny be-
dacy udziatlowcem. Aktorzy dziatajacy na pograniczu dwoéch lub
trzech podsysteméw firmy rodzinnej, ze wzgledu na odgrywanie kilku
rél, musza niejednokrotnie pogodzié¢ sprzeczne perspektywy witas-
ciwe dla tych rél (Zellweger, 2017). Na przyklad, w przypadku trudnej
sytuacji finansowej aktorzy bedacy wtascicielami moga by¢ bardziej
sktonni do likwidacji firmy, jednak jako cztonkowie rodziny za ko-
rzystniejsze rozwigzanie moga postrzegaé¢ kontynuacje dziatalno$ci
firmy, ktéra taczy cala rodzine. W firmach rodzinnych wystepuje za-
tem niejednoznaczno$é rol, ktéra oddziatuje na trudno$é podejmo-
wania decyzji.

Sam sposéb podejmowania decyzji jest kolejng r6znicg pomiedzy
firmami rodzinnymi a nierodzinnymi. Pierwsze z nich odznaczaja sie
bardziej scentralizowanym sposobem podejmowania strategicznych
decyzji. We wszystkich istotnych sprawach dla firmy, to jej zatozyciel
lub jego nastepca ma decydujacy glos (Martin, McKelvie i Lumpkin,
2016). Pozostali cztonkowie rodziny sprawujg natomiast kontrole nad
podejmowanymi decyzjami (Schulze, Lubatkin i Dino, 2003). Poza tym
charakterystyczne dla firm rodzinnych jest to, ze caty proces podejmo-
wania decyzji podlega silnemu wplywowi warto$ci pozaekonomicznych
(ang. socioemotional wealth) (Berrone, Cruz i Gomez-Mejia, 2012),
czyli takich, ktére prowadza do spetnienia emocjonalnych potrzeb
rodziny (Gomez-Mejia i in., 2007). Wyrazem tych potrzeb sa cztery
wymiary warto$ci pozaekonomicznych: kontrola miedzypokoleniowa,
zyczliwe wiezi spoteczne, reputacja i status, emocje i ich ekspresja
(Zellweger, 2017). Pierwszy wymiar, kontrola miedzypokoleniowa,
oznacza, ze firmy rodzinne, podejmujac decyzje, maja na uwadze
przekazanie firmy kolejnym pokoleniom w przyszio$ci. Drugi wymiar,
zdaniem Zellwegera, jest zwigzany z budowaniem i utrzymaniem
dtugotrwatych, silnych relacji z cztonkami rodziny, pracownikami,
klientami, a takze partnerami biznesowymi. Trzeci wymiar pokazuje,
ze na podejmowane decyzje moze oddziatywa¢ takze cheé¢ zachowania
nieskazitelnej reputacji i identyfikacji z firmg. Ostatni wymiar pod-
kresla natomiast duze znaczenie emocji, ktére mogg wyprzeé¢ racjonal-
ne i kalkulacyjne kryteria oceny dostepnych rozwigzan oraz formalne
procedury podejmowania decyzji (Carney, 2005; Safin, 2007).

Przeprowadzone dotychczas badania poréwnujgce firmy rodzinne
1 nierodzinne wykazaly takze, ze moga one rézni¢ sie pod wzgledem
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potencjatu gospodarczego. Wielu badaczy dostrzegto na przyktad, ze
firmy bedace wlasno$ciag rodziny znacznie rzadziej dywersyfikuja
swoja dziatalno$¢é w odniesieniu do wytwarzanych produktéw i rynku
(Anderson i Reeb, 2003). Oznacza to, ze rzadko wprowadzaja nowe pro-
dukty oraz dokonujg ekspansji zaréwno krajowej, jak i zagranicznej
(Gomez-Mejia, Makri i Kintana, 2010). Ponadto firmy rodzinne ustepu-
ja pierwszenstwa firmom nierodzinnym pod wzgledem wydatkéw na
badania i rozw¢j (Chrisman i Patel, 2012; Llach i in., 2012), a takze za-
angazowania w procesy pozwalajgce na odkrywanie innowacji (Hayton,
Chandler i DeTienne, 2011; Cassia, De Massis i Pizzurno, 2012).

Takie zachowanie podmiotéw rodzinnych moze zdecydowanie
zmniejszaé¢ ich konkurencyjno$é na rynku. Wbrew pozorom moga one
jednak sobie radzi¢ réwnie dobrze jak inne przedsiebiorstwa, a nawet
je przewyzsza¢. Dowodem na to sg wyniki badan, ktére wskazujg
m.in. poréwnywalne wielko$ci eksportu firm rodzinnych i nierodzin-
nych (Smith, 2008) oraz wysoka efektywno$¢ innowacji, kiedy firmy
rodzinne przelamia juz swdj opér przeciwko ich wdrazaniu (Classen
iin., 2014). Ponadto wedltug licznych badan firmy rodzinne moga osia-
gac znacznie lepsze wyniki niz firmy nierodzinne (Anderson i Reeb,
2003; Barontini i Caprio, 2006; Villalonga i Amit, 2006; Carney i in.,
2015) i mie¢ wyzszg od nich warto$¢ (McConaughy, Matthews i Fialko,
2001). Przyczyny tego sukcesu upatruje sie m.in. w efektywnym za-
rzadzaniu (McConaughyiin., 2001), a takze w zasobach przedsiebior-
stwa (Dibrell i Moeller, 2011).

Firmy rodzinne maja zestaw unikalnych zasob6éw, nazywanych
,rodzinnos$cia” (Habbershon i Williams, 1999). Wéréd nich mozna
wyrdznié: kapitat finansowy, kapitat ludzki, kapital spoteczny, kapitat
fizyczny i reputacje. Wszystkie te zasoby nabierajg unikalnego cha-
rakteru w wyniku interakcji miedzy rodzing a biznesem (Habbershon
i Williams, 1999). Wskazany jako pierwszy zasob kapital finansowy
jest na ogét mocno ograniczony. Przyczyna tego jest unikanie dzie-
lenia sie udziatami lub akcjami z osobami spoza rodziny (Sirmon
i Hitt, 2003), a takze nieche¢ do zadtuzenia kredytowego (McConaughy
iin., 2001). Caty kapitat finansowy lub jego wiekszo$¢ pochodzi zatem
gtéwnie od samej rodziny wlascicieli. Ma to jednak swoje zalety. Ro-
dzina, dysponujac wlasnymi $rodkami, stara sie robi¢ to oszczednie
1 efektywnie (Zellweger, 2017). Ponadto cztonkowie rodziny bardziej
niz zewnetrzni inwestorzy sg skionni do tego, aby poczekaé¢ przez
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dtuzszy okres na zwrot z dokonanej przez nich inwestycji! (Corbetta
1 Salvato, 2012; Zellweger, 2017). W przypadku firm rodzinnych jest
to bardzo wazne, poniewaz sg one zorientowane na realizacje diugo-
terminowych celéw (Cassia i in., 2012), ktére pozwalaja na zniwelowa-
nie kosztéw wdrazanych strategii, a takze zwiekszenie wiarygodnosci
wsréd partneréw biznesowych (Zellweger, 2017).

Drugi zaséb firm rodzinnych, czyli kapitat ludzki, na ktéry sktadajg
sie wiedza oraz umiejetno$ci (Becker, 1964 w: Unger i in., 2011), ma
podobnie jak pierwszy zaséb zaréwno zalety, jak i wady. Podstawowg
wada jest ograniczenie kapitatu ludzkiego pod katem nie tylko jako$-
ciowym, lecz takze ilo$ciowym (Sirmon i Hitt, 2003). Zatozyciele firm
rodzinnych, kierujac sie pierwszenstwem wynikajgcym z wiezéw krwi,
daja zatrudnienie licznym cztonkom rodziny. Czynigc to, nie zwazaja
czesto ani na brak umiejetno$ci, ani na nieodpowiednie do profilu
dziatalnosci wyksztatcenie (Dyer, 2006). W rezultacie firmy rodzinne,
bez zatrudnienia dodatkowych, wykwalifikowanych pracownikéw
spoza rodziny, moga by¢ zarzadzane nieefektywnie (Dyer, 2006).
Przyciagniecie i utrzymanie wykwalifikowanej kadry nie jest jednak
najprostszym zadaniem. Wielu menedzeréw unika firm rodzinnych,
m.in. ze wzgledu na ograniczone mozliwo$ci rozwoju oraz objecie wiek-
szosci kluczowych stanowisk przez rodzine (Sirmon i Hitt, 2003).

Kapitat ludzki tworzony w gtéwnej mierze przez zalozyciela i jego
rodzine ma takze zalety. Mtodsze pokolenia od najmiodszych lat po-
przez przystuchiwanie sie rozmowom o biznesie przy rodzinnym stole,
a nastepnie takze czynny udziat w zyciu firmy nabywaja gleboka,
specyficzng wiedze, dzieki ktérej nadrabiajg inne braki (Glinka
i Gudkova, 2010; Zellweger, 2017; Safin i Kotadkiewicz, 2019). Ponadto
w wielu przypadkach cztonkowie rodziny sa znacznie bardziej zaan-
gazowani w sprawy firmy niz pozostali pracownicy. Dla dobra rodzin-
nego biznesu sg sktonni do pracy w nadgodzinowym trybie (Zellweger,
2017). Do rzadko$ci nie nalezy takze praca bez pobierania jakiego-
kolwiek wynagrodzenia (Danes i in., 2009).

Kapital spoteczny to suma zasobéw udostepnianych firmom i in-
dywidualnym jednostkom poprzez sieci ich kontaktéw (Burt, 1992).
Rodziny sg uwazane za doskonatych twércow trwalego kapitatu spo-

1 W literaturze przedmiotu kapitat zainwestowany na dlugi okres czasu, z ktérego

korzy$ci beda czerpane w zaleznosci od rytmu i cyklu rozwoju biznesu okreslany
jest mianem cierpliwego kapitalu - patient capital (Corbetta i Salvato, 2012).
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lecznego (Zellweger, 2017). Dzieki dobrze rozwinietym relacjom
opartym na zaufaniu, wspélnych normach i wartosciach pomiedzy
czlonkami rodziny mozna dostrzec stalg wymiane informacji, solidar-
nos$¢, a takze ogélnie docenianie i odwzajemnianie otrzymanych débr
(Arregle i in., 2007). Wzajemno$¢ i wymiana korzy$ci sa dla rodzin
podstawowa regulag wykorzystania kapitalu spotecznego. Wsparcie
w kazdej postaci czy to finansowej, czy emocjonalnej prowadzi u ob-
darowanego do przeswiadczenia, ze musi on da¢ co§ w zamian, nato-
miast u ofiarodawcy budzi postawe oczekiwania na ,,$wiadczenie
zwrotne”. Takie zachowanie jest widoczne na przyktadzie relacji
rodzice-dzieci. Rodzice, wspierajgc swoje dzieci materialnie, spodzie-
waja sie w zamian miloS$ci, a w przyszlo$ci niekiedy takze opieki nad
nimi (Bubolz, 2001).

Kontakty rodzinne sg niezwykle silnym elementem sieci firm ro-
dzinnych. Firmy te potrafig jednak takze tworzy¢ dosy¢ mocne wiezi
z innymi interesariuszami, w tym: wtascicielami innych firm rodzin-
nych, klientami i pracownikami (Zellweger, 2017). Dzieki takim
wieziom firmy rodzinne zyskuja pomoc w wielu dzialaniach, takich
jak identyfikacja szans biznesowych czy budowanie przewagi kon-
kurencyjnej (Butler i Hansen, 1991). Pielegnacja dtugotrwatych wiezi
pozwala rodzinom jednak na co$ wiecej niz tylko rozwijanie firmy.
Zdaniem Sirmona i Hitta (2003) kapitat spoteczny jest takze niezbed-
nym ogniwem w rozwijaniu kapitatu ludzkiego mtodszych pokolen.

Stworzony przez firme rodzinng kapital spoteczny niestety nie trwa
wiecznie. Pierwszg przyczyna jego czeSciowej utraty moga by¢ niepo-
rozumienia i konflikty miedzy przedsiebiorcami i ich rodzinami. Pro-
wadza one nie tylko do rozpadu przyjazni, lecz takze zwigzkéw biz-
nesowych (Safin, 2007). Inne relacje moga ulec ostabieniu na skutek
burzliwych zmian zachodzacych w otoczeniu firmy rodzinnej. W takich
sytuacjach dlugoterminowe relacje przedsiebiorcy, na ktérych opiera
sie jego sukces, ograniczaja na ogét swobode dziatania firmy rodzin-
nej (Zellweger, 2017). W zwigzku z tym przedsiebiorcy zaczynaja
poszukiwaé nowych kontaktéw i im poswiecajg wiecej swojego czasu
1 uwagi. Ponadto wraz z procesem starzenia sie kolejnych pokolen
pewne wiezi nieodwracalnie tracg swojg warto$¢ i site wplywu (Zell-
weger, 2017).

Kapitat fizyczny (rzeczowy majatek trwaty przedsiebiorstwa) obej-
muje réznego rodzaju zasoby materialne, takie jak: nieruchomosci,
maszyny i zasoby naturalne. W wielu przypadkach tego typu kapitat
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jest zasilany z majatku osobistego rodziny (Dyer, 2006). Kapitat fizycz-
ny firmy rodzinnej moze wiec mie¢ unikalny charakter, poniewaz
rodzina czesto tworzy swdj majatek przez pokolenia. Kazdy ich zaséb
ma swoja historie, a takze liczne zalety zwigzane m.in. z lokalizacja
i trudno$cig powielenia (Zellweger, 2017).

Rodzina, dzielgc sie tak cennym majatkiem, nie czyni tego zupetnie
bezinteresownie. Czlonkowie rodziny nagminnie wykorzystujg ak-
tywa firmy dla zaspokojenia wlasnych potrzeb, stawiajac tym samym
biznes w ryzykownym potozeniu (Dyer, 2006). Ponadto cenne zasoby
rodziny z biegiem lat moga traci¢ na warto$ci. Wypracowana techno-
logia moze sta¢ sie przestarzala, a lokalizacja nieruchomo$ci moze nie
by¢ juz tak atrakcyjna ze wzgledu na dokonujace sie zmiany ekono-
miczne, polityczne i srodowiskowe (Zellweger, 2017).

Ostatnim waznym zasobem firm rodzinnych jest reputacja, czyli
0golny poziom przychylno$ci interesariuszy wzgledem firmy. Firmy
rodzinne maja na ogo6t znacznie lepsza reputacje od firm nierodzinnych
(Deephouse i Jaskiewicz, 2013). Wielu partneréw biznesowych, klien-
téw, dostawcow, a nawet konkurentéw postrzega firmy rodzinne jako
podmioty godne zaufania, dostarczajace produkty i ustugi wysokiej
jakoSci (Zellweger, 2017). Firmy rodzinne osiagajg taka reputacje dzieki
Swiadomie podejmowanym dziataniom, np. wykazuja znacznie mniej-
szg agresywnos$¢ podatkowa niz firmy nierodzinne, w obawie przed
mozliwymi konsekwencjami: karami i utratg reputacji (Cheni in., 2010).
Doskonale bowiem zdajg sobie sprawe z tego, ze spolecznos$é, w kto-
rej dzialajg ma wzgledem nich okreslone oczekiwania o charakterze
zaréwno finansowym, jak i niefinansowym (Zellweger i Nason, 2008).
Jesli oczekiwania te nie zostang spetnione i firma bedzie miata zty wi-
zerunek, wéwczas wymierzone przez spoleczno$¢ sankcje dotkna nie
tylko sama firme, lecz takze rodzine (Deephouse i Jaskiewicz, 2013).

Firmy rodzinne dbaja o reputacje tez ze wzgledu na jej wplyw na
samoocene i samopoczucie czlonkéw rodziny (Zellweger i in., 2013).
Kiedy interesariusze majg bardzo dobra opinie na temat firmy, rodzina
niejako grzeje sie w blasku jej chwaty. Natomiast jeS§li reputacja firmy
podupada, wéwczas cztonkowie rodziny identyfikujacy sie z nig moga
odczuwa¢ wstyd i zazenowanie (Berrone i in., 2010).

Budowaniu trwalej reputacji moze ostatecznie sprzyjaé¢ takze cheé
przekazania firmy mlodszemu pokoleniu (Zellwegeriin., 2013). Przed-
siebiorstwa rodzinne nalezg do najdiuzej funkcjonujacych na $wiecie
organizacji (Astrachan, 2010). W zwiagzku z tym akt przekazania firmy
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moze wystapi¢ nawet kilkakrotnie w cyklu jej zycia. Waznym warun-
kiem przekazania firmy jest jednak utrzymanie jej stabilno$ci, poczu-
cia tozsamosci, a takze jej reputacji (Zellweger i in., 2013).

Kolejnym waznym wyréznikiem firm rodzinnych jest ich kultura
organizacyjna. Obejmuje ona wszystkie przekonania, aspiracje, hi-
storie rodziny oraz Swiadomo$¢ wlasnej tozsamosci (Zahra, Hayton
i Salvato, 2004). Kultura organizacyjna firm rodzinnych wywiera wptyw
na elastyczno$¢ strategii, na to, jak cztonkowie rodziny interpretujg
zmiany dokonywane w ich otoczeniu, a takze jak na nie odpowiadaja
(Zahraiin., 2008). Tak znaczny wplyw mozliwy jest dzieki unikalne-
mu charakterowi kultury organizacyjnej firm rodzinnych. Kultura ta
rozni sie od kultury organizacyjnej innych podmiotéw pod wzgledem
(Vallejo, 2008):

a) lojalnosci, zaangazowania i stopnia identyfikacji z firma (pra-
cownicy firm rodzinnych wykazuja wysoki stopien lojalnos$ci
i zaangazowania prowadzacy do prawdziwego poswiecenia sie
dla dobra organizacji);

b) zaufania, uczestnictwa w zyciu firmy oraz atmosfery pracy (at-
mosfera pracy w firmach rodzinnych jest na ogét postrzegana
jako dobra, czlonkowie firmy darza sie wysokim poziomem zau-
ania i aktywnie uczestnicza w zyciu firmy, co znajduje odzwier-
ciedlenie w osigganej harmonii organizacji);

c) przywodztwa transformacyjnego sprzyjajacego spojnosci rodziny;

d) zarzadzania zorientowanego dlugoterminowo (zarzadzanie w taki
sposoéb jest, jak juz weze$niej zauwazono, jedng z zalet firm ro-
dzinnych, jednak wraz z uplywem czasu moze by¢ ono coraz
trudniejsze, poniewaz rodziny stale sie rozrastaja, pojawiajg sie
nowe pokolenia, a w rezultacie takze nowe grupy interesu w fir-
mie (Kotadkiewicz, 2019)).

Wskazane jako jedne z pierwszych réznic: lojalno$¢ i zaufanie
stanowig swego rodzaju trzon kultury organizacyjnej firm rodzinnych
(Safin, 2007). Z jednej strony to pracownicy okazuja lojalno$é wzgle-
dem przedsiebiorstwa i rodziny. Czasami po$§wiecaja swdj prywatny
czas, aby tylko pokazaé¢ sie rodzinie w jak najlepszym Swietle. W za-
mian nie moga jednak liczy¢ na awanse czy rekompensaty finansowe.
Z drugiej strony to rodzina przejawia zaufanie i lojalno$¢ wzgledem
pracownikéw. Rodzina majaca firme ma przekonanie, ze jest odpo-
wiedzialna nie tylko za czlonkéw rodziny i ich dobrobyt, lecz takze
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zatrudnionych pracownikéw. Ten rodzaj misji spotecznej realizowanej
przez wiascicieli firm rodzinnych prowadzi w wielu przypadkach do
obustronnej lojalnosci i diugotrwatej wspoétpracy (Safin, 2007; Safin
1 Kotadkiewicz, 2019).

Oproécz wskazanych réznic na uwage zastuguje takze jeden z po-
wszechnych aspektéw kultury organizacyjnej nazywany paternaliz-
mem (Mussolino i Calabro, 2014). Paternalizm jest praktyka wykorzy-
stywana przez zatozycieli firm rodzinnych. Opiera sie on na nadmiernej
troskliwosci o innych, ktéra prowadzi do znacznej ingerencji w decy-
zje i autonomie tych oséb (Chirico i Nordqvist, 2010). Zatozyciel dziata
wiec podobnie jak ojciec w rodzinie i traktuje swoich pracownikow
jak dzieci. Jest przekonany, ze ograniczajac pewna swobode pracow-
nikéw i podejmujac za nich decyzje, dziata dla ich dobra (Mussolino
i Calabro, 2014). W rzeczywistosci paternalizm moze przynie$é¢ zaréwno
pozytywne, jak i negatywne rezultaty. Do pozytywnych naleza m.in.
kontynuacja kluczowych wartoS$ci firmy, zapewnienie lojalno$ci i sza-
cunku (Pellegrini i Scandura, 2006). Do negatywnych zaliczy¢é mozna
natomiast: ograniczenie szybkiej zdolnos$ci przystosowania zasobéw
firmy do jej potrzeb, opér przed zmianami, autorytarne postawy (Chi-
rico i Nordqvist, 2010; Safin i Kotadkiewicz, 2019).

Firmy rodzinne w poréwnaniu do firm nierodzinnych wykazuja
takze réznice w relacjach taczacych je z interesariuszami, m.in. pra-
cownikami, klientami i inwestorami. Jak juz wecze$niej zauwazono,
pracownicy tych przedsiebiorstw sa lojalni i na ogét czuja sie dobrze
w miejscu pracy. Ma to zwigzek przede wszystkim z traktowaniem ich
przez wtadcicieli firm rodzinnych jak czlonkéw rodziny (Duh, Belak
i Milfelner, 2010). Zgodnie z tym podej$ciem osoby zarzadzajace fir-
mami rodzinnymi znacznie rzadziej niz przedstawiciele firm niero-
dzinnych podejmuja decyzje o zwolnieniu swoich pracownikéw, na-
wet w obliczu trudnej sytuacji finansowej firmy (Stavrou, Kassinis
1 Filotheou, 2007). Pomimo tych zalet, tj. rodzinnej atmosfery pracy
i stabilno$ci zatrudnienia, panuje przekonanie, ze firmy rodzinne nie
sa najlepszym miejscem pracy dla os6b spoza rodziny. Pierwszym
argumentem podtrzymujacym ten poglad jest niski poziom inwesty-
cji w rozwoj pracownikow. Na podstawie przeprowadzonych dotych-
czas badan stwierdzono, ze firmy rodzinne przeznaczaja znacznie
mniej Srodkéw finansowych na szkolenia dla pracownikéw i realizuja
je rzadziej niz podmioty niebedace w rekach rodziny (Reid i in., 2002).
W konsekwencji caty ich system podnoszenia kwalifikacji moze okaza¢
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sie nieodpowiedni do zmieniajacych sie potrzeb przedsiebiorstwa
i pracownikéw, ktérzy moga opuscié firme w poszukiwaniu bardziej
atrakcyjnej pracy (Pounder, 2015). Drugim argumentem jest nepotyzm,
ktéry przejawia sie obsadzeniem wysokich stanowisk pracy przez
czlonkéw rodziny kosztem wykwalifikowanych i do$wiadczonych
dyrektoréw spoza rodziny (Schulze i in., 2001). Jest to powazny pro-
blem, poniewaz wraz z zatrudnieniem czlonkéw rodziny pojawiajg
sie kolejne dylematy. Wtasciciel firmy musi ustali¢ odpowiednie wy-
nagrodzenie dla cztonkéw rodziny, zaplanowaé szkolenia pod wzgle-
dem potrzeb firmy zamiast potrzeb indywidualnych oraz dokonaé¢
sprawiedliwej oceny pracownikéw (Lansberg, 1983). Rozstrzygajac te
dylematy wedlug norm rodzinnych, witasciciel bedzie dziatat na ko-
rzy$¢ dzieci i innych krewnych, co moze wywota¢ duzg nieche¢ pra-
cownikéw spoza rodziny do cztonkéw rodziny.

Analizujac relacje z druga grupg interesariuszy, czyli klientami,
trudno stwierdzi¢, jakie sg rzeczywiste réznice w dziataniach podej-
mowanych przez firmy rodzinne i firmy nierodzinne. Wiadomo jednak,
ze klienci znacznie lepiej oceniaja firmy rodzinne niz nierodzinne
(Deephouse i Jaskiewicz, 2013). Na ogét ma to zwigzek z pozytywnymi
skojarzeniami przypisywanymi firmom rodzinnym. Dla wielu klientéw
firma rodzinna to podmiot godny zaufania, dobry pracodawca i firma
troszczgca sie o Srodowisko (Binz i in., 2013). Klienci wierza, ze anga-
zujac sie we wspolprace z takim przedsiebiorstwem, bedg traktowani
w szczegllny sposéb, dlatego tez nie tylko wybieraja produkty firm
rodzinnych, lecz takze sa w stanie zaptacié¢ za nie wiecej (Carrigan
i Buckley, 2008). Istotne jest réwniez to, ze takie przekonania i wierze-
nia klientéw maja znacznie wiekszy wplyw na dokonywane decyzje
zakupowe niz czynniki biznesowe takie jak: innowacyjno$¢, orientacja
na jako$¢ czy precyzja wykonania (Binz i in., 2013).

Relacje z kolejna grupa interesariuszy, czyli inwestorami, w po-
réwnaniu do relacji z klientami moga nie nalezeé¢ do najlepszych.
Mimo ze firmy rodzinne osiggaja takie same, a niekiedy nawet lepsze
wyniki finansowe od firm nierodzinnych (Barontini i Caprio, 2006),
inwestorzy postrzegaja je dosyé¢ negatywnie. Zarzucaja na przyktad
firmom bedacym w posiadaniu rodziny brak profesjonalizmu i mato
efektywne dzialanie (Granata i Chirico, 2010). Moze to niewatpliwie
oddziatywaé¢ na wycene firmy rodzinnej, ktéra czesto zdaniem wta$-
cicieli jest zanizana (Howorth, Westhead i Wright, 2004; Niedermeyer,
Jaskiewicz i Klein, 2010). Na ksztaltowanie relacji z inwestorami moze
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wplywaé takze podejs$cie firm rodzinnych do kwestii finansowania
ich dziatalno$ci. W poréwnaniu do firm nierodzinnych podmioty ro-
dzinne cechuja sie duza niechecia do podejmowania ryzyka (Gomez-
-Mejia i in., 2007), dlatego decyzje dotyczace finanséw podejmujg
ostroznie, aby nie narazi¢ na uszczerbek majatku rodziny. Znacznie
cze$ciej niz firmy nierodzinne preferujg korzystanie z kredytéw niz
emisje akcji (Croci, Doukas i Gonenc, 2011), co samoczynnie wyklu-
cza wspoélprace z inwestorami. Ponadto jes$li decyduja sie na wspot-
prace z inwestorami, dokonuja starannej selekcji 1 wybieraja tylko
tych, ktérym ufaja i z ktérymi maja zbiezne cele dotyczace rozwoju
firmy (Ahlersiin., 2017).

Relacje z innymi grupami interesariuszy, szczegdlnie innymi fir-
mami i podmiotami publicznymi wspierajacymi dziatania przedsie-
biorcéw, nie nalezg do najlepiej rozwinietych. Po pierwsze moze mie¢
to zwigzek z tym, ze firmy rodzinne staraja sie zachowa¢ hermetyczny
stosunek do §wiata zewnetrznego, czyli buduja pewna niedostepnos$é
dla oséb spoza rodziny (Safin i Kotadkiewicz, 2019). Takie dziatanie,
wystepujace na skutek duzej nieufnosci i checi zachowania niezalez-
no$ci (Safin, 2007), moze przejawiaé sie znacznym ograniczaniem
nawigzywania nowych kontaktéw w poréwnaniu do firm nierodzinnych
(Donckels i Frohlich, 1991; Graves i Thomas, 2004) Po drugie firmy
rodzinne s czesto nieSwiadome istnienia niektérych podmiotéw, np.
stowarzyszen i organizacji rzadowych udzielajgcych wsparcia firmom
rodzinnym (Okoroafo, 1999). Moze to takze prowadzi¢ do ograniczonej
wielko$ci ich sieci kontaktéw. Niemniej jednak nalezy podkreslié, ze
chociaz sieci podmiotéw rodzinnych sg niewielkiego rozmiaru, to
odznaczajg sie duza trwalo$cia i silg. Wszystko to dzieki budowaniu
relacji opartych na zaufaniu, przyjazni (Safin, 2007), a takze dbalo$ci
o czesty kontakt z osobami nalezgcymi do sieci (Smith, 2008).

Wszystkie opisane w tym podrozdziale réznice miedzy firmami
rodzinnymi a nierodzinnymi podkre$laja odmienno$é i specyfike firm
rodzinnych. W zwigzku z tym sg swego rodzaju dopetnieniem rozwa-
zan dotyczacych definicji firm rodzinnych. Ponadto pomagaja one
ujawni¢ liczne problemy, z jakimi moga boryka¢ sie przede wszyst-
kim firmy rodzinne. Tabela 2.1 przedstawia oméwione w niniejszym
podrozdziale wyrézniki firm rodzinnych, z ktérymi wigze sie wyste-
powanie licznych problemoéw.
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Tabela 2.1. Problemy firm rodzinnych

Wyrézniki firm rodzinnych Problemy z nich wyptywajace
Obecnos¢ rodziny w strukturach Dylematy cztonkéw rodziny zwigzane
wiasnosciowych i zarzadczych firmy z niejednoznacznoscia rél
Podejmowanie decyzji w oparciu o cele Wyparcie racjonalnych kryteriéw
i wartosci pozaekonomiczne podejmowania decyzji przez emocje

Maty udziat w rynku, przestarzate technologie

Niski poziom dywersyfikagji i mate naktady wytwarzania, nieatrakcyjne produkty,

naB-+R niska konkurencyjnos¢

Kapitat finansowy Ograniczona wielkos$¢ kapitatu finansowego

Kapitat ludzki Ograniczony kapitat

Kapitat spoteczny Eonﬂlkty niszczace zaréwno ka~p|tai spoteczny
ostepny w firmie, jak i poza nig

Kapitat fizyczny Wykorzystanie aktywdw firmy przez cztonkéw

rodziny dla zaspokojenia wtasnych potrzeb

Zniszczenie reputacji pociggnie za soba
Reputacja negatywne konsekwencje, ktére dotkna
zaréwno firme, jak i rodzine

Autorytarne postawy przedsiebiorcéw

Kultura organizacyjna rodzinnych

Nepotyzm, trudnos¢ przyciagniecia

i utrzymania wykwalifikowanej kadry,
brak lub niski poziom inwestycji w rozwoj
pracownikow

Relacje z pracownikami

Duza ostroznos¢ i nieche¢ do podejmowania
Relacje z inwestorami ryzyka, preferencje dotyczace formy wsparcia
finansowego, zawyzanie ceny przez wiascicieli

Relacje z innymi interesariuszami Niedostepnos¢, duza nieufnosc

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury cytowanej w niniejszym podrozdziale.

Sposrod wszystkich zidentyfikowanych w tabeli 2.1 probleméw za
gtéwny, czyli najbardziej zagrazajacy przetrwaniu firm rodzinnych,
uznawane sg konflikty (Frank i in., 2011). Badacze firm rodzinnych
wskazuja na rézne typologie konfliktéw. Jedna z nich dzieli konflikty
na: konflikty zadaniowe, konflikty procesowe i konflikty relacyjne
(Kellermanns i Eddleston, 2004). Konflikty zadaniowe dotycza braku
zgody pod wzgledem tego, jakie zadania powinny by¢ wykonane.
Konflikty procesowe dotyczg nieporozumien dotyczacych sposobu
wykonania tych zadan. Konflikty relacyjne natomiast wystepuja na
skutek réznych wartoéci i postaw przyjmowanych przez ré6znych ak-
toréw firm rodzinnych (Sharma, 2004). Konflikty moga wystepowac
zatem z réznych przyczyn i moga wystepowaé pomiedzy réznymi
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grupami interesu: rodzenstwem (Avloniti i in., 2014), mtodszym i star-
szym pokoleniem (Miller, Steier, i Le Breton-Miller, 2003), rodzicami
i dzieémi, malzonkami (Kaye, 1991), dzie¢émi i pracownikami spoza
rodziny, a takze pracownikami a zarzgdem (Harvey i Evans, 1994).

Konflikty, a takze pozostale problemy zamieszczone w tabeli 2.1
nie musza wystepowa¢ w kazdej firmie rodzinnej. Jedne z nich bory-
kajg sie z mniejszg ich liczba, inne odczuwajg takze wiele probleméw
spotykanych w przedsiebiorstwach nierodzinnych. Ma to zwigzek z do-
minujagcym w literaturze przedmiotu pogladem o heterogenicznos$ci
grupy firm rodzinnych (Dyer, 2006; Zellweger, 2017).

2.2. Profil doradcy firmy rodzinne;

Analizujac wskazane réznice miedzy firmami rodzinnymi i nierodzin-
nymi, a takze wynikajgce z nich problemy, mozna wysung¢ wniosek,
ze nie kazdy doradca bedzie w stanie sprosta¢ wspolpracy z wtasci-
cielami firm rodzinnych. Pozostaje zatem pytanie, jaki doradca naj-
lepiej udzieli im wsparcia. W literaturze przedmiotu od lat 80. XX w.
mowi sie o szczegdlnym typie doradcy nazywanym konsultantem firm
rodzinnych (ang. family business consultant) (Kaslow, 2006). Doradca
ten koncentruje sie przede wszystkim na kwestiach dotyczacych
planowania sukcesji w firmie rodzinnej (zob. rozdziat 3) (Gersick,
2015). Moze by¢ jednak takze wsparciem przy: wprowadzaniu nowych
cztonkéw rodziny do biznesu, tworzeniu rady dyrektoréw, organizacji
spotkan rodzinnych oraz zachowaniu jednos$ci i dobrej komunika-
cji w rodzinie (Aronoff i Ward, 2011). Taki zakres obowigzkéw oznacza
z jednej strony, ze konsultanci firm rodzinnych petnig wazna funkcje
w zyciu cztonkéw rodziny. Z drugiej strony oznacza tez, ze nie sg w sta-
nie w pojedynke pomoéc firmom rodzinnym w rozwigzaniu wszystkich
ich probleméw. W zwigzku z tym firmy rodzinne zgtaszajg zapotrze-
bowanie takze na innych specjalistow dziatajacych w obszarze: prawa,
psychologii, ksiegowo$ci, finanséw i innych. Specjali$ci tego typu moga
zyska¢ miano doradcéw firm rodzinnych, je$li, podobnie jak konsul-
tanci, wspieraja firmy rodzinne nie tylko poprzez doradztwo biznesowe,
planowanie czy tez ksztalcenie w danym obszarze, ale takze rozstrzy-
ganie konfliktéw rodzinnych, mediacje i poprawe komunikacji (Ka-
slow, 1993; Astrachan i McMillan, 2006). Innymi stowy: doradcami
firm rodzinnych moga by¢ eksperci z réznych obszaréw doradztwa,
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ktérzy dziataja na pograniczu trzech podsystemoéw firmy rodzinnej
(zob. rysunek 2.1).

Rysunek 2.1. Doradcy firm rodzinnych

= Przedstawiciel banku

= Doradca ds. zarzadzania
majatkiem

= Doradca podatkowy

= Doradca finansowy

= Doradca
inwestycyjny

Obszar dziatania
doradcy
firmy rodzinnej

Obszar dziatania
tradycyjnych doradcéw

Doradca
. firmy
odzinnej

Rodzina

= Terapeuta = Konsultant

rodzinny zarzadczy
= Psycholog = Ksiegowy
= Psychiatra = Prawnik

= Trener personalny = Inni konsultanci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Hilburt-Davis i Dyer (2006); Strike (2012).

Przedstawiciele firm rodzinnych, wybierajac takiego doradce, musza
zachowaé¢ duzg ostrozno$é. Jest to konieczne, poniewaz na rynku mogg
pojawi¢ sie specjali§ci podajacy sie za doradcéw firm rodzinnych, kt6-
rzy w rzeczywisto$ci starajg sie sprzedac¢ swoje tradycyjne ustugi, de-
dykowane firmom nierodzinnym i nie sg w stanie sprosta¢ wiekszosci
wyzwaniom stawianym im przez przedstawicieli firm rodzinnych
(Aronoff, 1998). Doradcy firm rodzinnych w odréznieniu od takich spe-
cjalistow sa w stanie podota¢ wielu zadaniom, poniewaz majg konkret-
ne kompetencje doradcze, a takze okre§lone cechy charakteru (Naldi
iin., 2015).

Najwazniejsze kompetencje doradcy firm rodzinnych obejmuja:
wiedze, doS§wiadczenie, umiejetnosci twarde (techniczne) i umiejet-
nosci miekkie. Wskazana w pierwszej kolejnosci wiedza ma duze
znaczenie w realizacji powierzonych doradcy zadan, poniewaz to ona
pozwala mu na zadawanie wlasciwych pytan i spojrzenie na problem
klienta z wszechstronnej perspektywy (Strike, 2013; Michel i Kammer-
lander, 2015b). Nie chodzi tu jednak tylko o wiedze w dziedzinie,
ktérej specjalistg jest doradca. Dla przedstawicieli firm rodzinnych
istotne jest jej uzupelnienie o profesjonalng wiedze z innych obszaréw,
zdobywana zazwyczaj dzieki wieloletniej praktyce doradczej, czyli
do$wiadczeniu (Goodman, 1998; Hiebl, 2014).
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Doswiadczenie doradcy jest kolejng kompetencja, do ktérej duzg
wage przywigzuja firmy rodzinne (Mathile, 1988; Goodman, 1998).
Moze to by¢ jednak takze kryterium wyboru stosowane przez firmy
nierodzinne. W odréznieniu od nich te pierwsze zwracaja wiekszg
uwage na to, w jaki spos6b do$wiadczenie zostato zdobyte przez do-
radce. Uscislajac, przedsiebiorcy rodzinni preferujg doradcéw, ktorzy
pracowali juz weze$niej z firmami rodzinnymi (Hiebl, 2013; Strike,
2013; Hiebl, 2014). Do$wiadczenie zdobyte przy wspéipracy z firmami
nierodzinnymi moze by¢ postrzegane jako dodatkowy atut, jesli rodzina
rozwaza wdrozenie nowych praktyk stosowanych w takich podmiotach
(Hiebl, 2014).

Efektywny doradca firm rodzinnych powinien mie¢ takze szeroki
zakres umiejetnosci technicznych i miekkich. Pod wzgledem tych
pierwszych od doradcy wymaga sie tak naprawde wykorzystania
wiedzy z ré6znych obszaréw, tj. prawa, podatkéw, zarzadzania i innych.
W zwigzku z tym wazne jest, aby doradca m.in. potrafit zaplanowac
przekazanie firmy, wdraza¢ struktury zarzadzania, planowac¢ strate-
gicznie i zarzadza¢é ryzykiem (Grubman i Jaffe, 2010). Umiejetnosci
te nie sg charakterystyczne wytacznie dla grupy doradcéw firm rodzin-
nych, bowiem wiekszo$¢ dobrych doradcéw powinna je mie¢. Tym,
co moze zdecydowanie wyrédzniaé specjalistow pracujacych dla firm
rodzinnych moga by¢ ich umiejetnosci miekkie (Strike, 2012).

Ze wzgledu na specyfike firm rodzinnych i wecze$niej oméwione
problemy, z jakimi sie one borykaja, szczegdlnego znaczenia nabierajg
takie umiejetnosci jak: okazywanie empatii czy tez wrazliwe podejs-
cie do probleméw rodzinnych (Goodman, 1998; Distelberg i Schwarz,
2015). Posiadanie takich umiejetno$ci moze sprzyja¢ budowaniu rela-
cji z wtascicielami firm rodzinnych i ich otwarciu na wspétprace. Dla
osiggniecia pelni sukcesu potrzebne sg jednak jeszcze inne umiejet-
no$ci miekkie. Nalezg do nich m.in: umiejetno$é stuchania (Astrachan
i McMillan, 2006; Reddrop i Mapunda, 2015), umiejetno$¢ oceny
wlasnego wplywu na wta$cicieli firmy rodzinnej (Brown, 1998), umie-
jetno$é rozpoznawania stabosci i ograniczen (Goodman, 1998; Strike,
2013; Reddrop i Mapunda, 2015). Pierwsza z tych umiejetnoSci, tj.
umiejetnos¢ stuchania, niewatpliwie usprawniajgca proces komunika-
cji nie oznacza tylko uwaznego wystuchania drugiej strony. Jej istota
jest okazywanie zainteresowania i zrozumienia, a takze refleksja nad
wypowiedziami rozméwcy (Grubman i Jaffe, 2010). Druga natomiast
oznacza dostrzeganie tego, w jaki sposéb doradca oddzialuje na
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cztonkéw firmy rodzinnej i zarazem poczucie odpowiedzialno$ci za
kontrole wywieranego wplywu (Brown, 1998). Trzecia umiejetnosé,
tj. umiejetno$¢ rozpoznawania wiasnych stabos$ci i ograniczen przez
doradce, podobnie jak poprzednia umiejetno$é sprzyja rozwojowi
doradcy. Dodatkowo w razie konieczno$ci pomaga takze doradcy
przekierowa¢ klienta do innego eksperta na rynku (Lane, 1989; Red-
drop i Mapunda, 2015).

Przechodzgc do cech doradcy firm rodzinnych postrzeganych jako
te najbardziej pozadane, nalezy wskaza¢ przede wszystkim zaufanie
(LaChapelle i Barnes, 1998; McCracken, 2015; Collin i in., 2017). Mimo
ze jest ono cenione rowniez w relacjach doradcy z innymi podmiota-
mi, to w przypadku wspoétpracy z przedstawicielami firm rodzinnych
nabiera jeszcze wiekszego znaczenia (Strike, 2013). Dzieje sie tak,
poniewaz doradztwo dla firm rodzinnych wymaga bliskiej interakeji,
czyli czestych spotkan i ujawnienia wielu poufnych informacji nie tylko
dotyczacych firmy, ale takze rodziny wiascicieli (Perry i in., 2015).
Zatem kiedy zaczyna brakowaé¢ zaufania istotne informacje sg ukry-
wane, obietnice nie sg dotrzymywane i pojawia sie ryzyko niepowo-
dzenia wspoétpracy (Kaye i Hamilton, 2004). Majac to na uwadze, firmy
rodzinne powinny traktowaé¢ zaufanie interpersonalne jako jedno
z pierwszych kryteriéw wyboru doradcy (Aronoff i Ward, 2011).

Oprécz zaufania za cechy dobrego doradcy rodzinnego sg uznawa-
ne takze: lojalnos¢ (Nash, 1988) i uczciwos¢ (Mathile, 1988). Cechy te
moga dawa¢ wiaScicielom firm rodzinnych poczucie bezpieczenstwa,
Swiadomo$¢ tego, ze nikt ich nie oszuka i nie wyjawi ich sekretéw.
Dobry doradca powinien jednak takze dobrze zarzgdzaé procesem
wspbélpracy, radzi¢ sobie z problemami firm rodzinnych, takimi jak
konflikty, oraz bez trudu przekazywaé klientowi zar6wno dobre, jak
1 zle wiadomos$ci. W realizacji tych zadan mogg mu poméc m.in. takie
cechy jak: wysoka tolerancja wzgledem konfliktéw i chaosu, obiek-
tywno$¢, wysoka inteligencja emocjonalna, wytrzymato$é (Astrachan
i McMillan, 2006), cierpliwo$¢, odwaga i fatwo§¢ wspoélpracy w zespole
(Peg, 1996; Su i Dou, 2013).

Wszystkie przedstawione cechy dobrego doradcy firm rodzinnych
oraz jego umiejetnosci, wiedza i do$§wiadczenie sg niewatpliwie
wazne. Nalezy jednak podkresli¢, ze specjaliSci ci pochodza z ré6znych
obszaréw doradztwa. W zwigzku z tym wymagania wia$cicieli firm ro-
dzinnych wzgledem atrybutéw kolejnych typéw doradcéw moga sie
réznié (Strike, 2012).
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2.3. Modele doradcze realizowane we wspétpracy
z firmami rodzinnymi

Ze wzgledu na liczne r6znice wystepujace pomiedzy firmami rodzin-
nymi a nierodzinnymi zasadne wydaje sie, ze doradcy firm rodzinnych
powinni podej$¢ do wspoétpracy z nimi w odmienny sposéb niz z inny-
mi podmiotami na rynku. Potwierdzajg to eksperci firm rodzinnych,
twierdzac, ze tradycyjnie wykorzystywane modele doradcze, ktére
przedstawiono w pierwszym rozdziale niniejszej pracy, nie odpowia-
daja potrzebom firm rodzinnych (Swartz, 1989; Hilburt-Davis i Dyer,
2006). W literaturze przedmiotu mozna odnalezé¢ kilka propozycji
modeli doradztwa dla firm rodzinnych, ktérych zestawienia dokonata
Strike (2012). Do najnowszych modeli doradztwa dla firm rodzinnych
nalezg modele zaproponowane przez Kadis i McClendon (2006), Hil-
burt-Davis i Dyer (2006) oraz Jaffe i in. (2006). Pierwszy z tych modeli,
nazywany modelem pojednania, sugeruje doradcom koncentracje na
rodzinnych relacjach. Wedlug jego zalozen problemy relacyjne moga
prowadzi¢ do powstania problemoéw biznesowych, a te z kolei moga
rowniez oddzialywaé na relacje rodzinne (Kadis i McClendon, 2006).
W zwiazku z tym w modelu zaproponowano procedure dziatania,
w ktoérej doradca juz na poczatku stara sie odnalezé prawdziwy pro-
blem, odkry¢ prawde dotyczaca rodzinnych relacji i, co najwazniejsze,
poméc rodzinie zaakceptowac te prawde. W kolejnym etapie wyzwa-
niem dla doradcy jest to, w jaki sposéb ulatwi¢ przeprowadzenie pro-
cesu, w ktérym cztonkowie rodziny bedg zdolni do ponownego rozwa-
zenia ich przeszlych relacji i wspétpracy. Na tym etapie doradcy m.in.
ucza cztonkéw rodziny, jak stuchac i rozumiec siebie nawzajem, a takze
kieruja dialogiem miedzy nimi. W trzecim, ostatnim etapie celem do-
radcéw jest zbudowanie zaufania, ktére bedzie sprzyjato budowaniu
spéjnosci rodziny, rozwoju wspoétpracy, ustaleniu nowych struktur
zarzadzania (Kadis i McClendon, 2006).

Drugi model ma postaé powtarzajacego sie cyklu zdarzen (zob.
rysunek 2.2). Pierwsze dwa etapy w tym cyklu dotycza nawigzania
wspolpracy z wlascicielem firmy rodzinnej. Twoércy modelu zwracajg
tutaj uwage na dwa elementy, bez ktérych nie zostanie rozpoczeta
wspotpraca, tj. motywacje rodziny do zmian oraz dopasowanie oso-
bowosci doradcy i klienta. Nastepne etapy, podobnie jak w pierwszym
modelu, stuza odkryciu rzeczywistych probleméw i wypracowaniu
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rozwigzania, ktore jest wdrazane w kolejnych krokach. Jesli wszystkie
cele zostang zrealizowane, to doradca moze wyj$¢ z procesu. Model
zaktada jednak sytuacje, w ktérej doradcy wracaja do firmy rodzinnej,
ktoérej juz pomagali (Hilburt-Davis i Dyer, 2006).

Rysunek 2.2. Model doradczy
Pierwszy
kontakt
Ponowne Spotkanie
wejscie zapoznawcze

- Podpisanie

Kontynuacja/
modyfikacje

- Informacja
Wdrozenie zwrotna/plan

Zrédto: Hilburt-Davis i Dyer (2006, s. 83).

Ocena

Trzeci model zostal stworzony przez Aspen Family Business Group,
przy wykorzystaniu dwéch giéwnych podej$é rozwoju organizacyjnego
i teorii systemé6w rodzinnych (teoria Bowena)?. Ich model w przeci-
wienstwie do dwoéch pozostatych nie wskazuje doradcom, co powinni
robi¢ krok po kroku. W zamian wskazuje osiem zasad, wediug kto-
rych doradca powinien realizowa¢ proces wspoétpracy. Naleza do nich
m.in. zaangazowanie w caly system firmy rodzinnej (podsystem rodziny
1 biznesu). Praca doradcy polega na pomaganiu jednostkom i syste-
mowi podazaé¢ we wlasciwym kierunku, zmiana wymaga zaufania,

Teoria Bowena koncentruje sie na relacjach emocjonalnych i procesach zachodza-
cych w rodzinie. Do jej gtéwnych elementéw nalezg m.in.: proces transmisji po-
koleniowej, w ramach ktoérego przekazywane sg wzorce zachowan, pozycja rodzen-
stwa uzalezniona od plci i porzadku urodzenia oraz zerwanie wiezi z rodzing na
skutek silnych emocji (Hall, 2013).
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integralno$ci i komunikacji, dziatanie wedlug ram czasowych syste-
mu firmy rodzinnej, a nie doradcy (Jaffe i in., 2006).

Modele doradcze maja za zadanie poméc doradcy uporzadkowac
informacje dotyczace rodziny i biznesu, a takze uporzadkowa¢ ich
sposOb myS§lenia oraz zasugerowac mozliwe $ciezki rozwigzania pro-
bleméw (Kadis i McClendon, 2006). Trzy oméwione modele doradztwa
dla firm rodzinnych realizuja w pewnym stopniu te zadania. Cennym
uzupelnieniem tych modeli mogg by¢ jednak wszelkiego rodzaju wska-
z6wki, wytyczne i zalecenia ekspertéw firm rodzinnych, ktére czasem
sg ukazywane takze jako model doradczy lub jego czes¢. W tabeli 2.2
przedstawiono zbiér tego typu zalecen. Sa one sformutowane wokoét
czterech réznych obszaréw:

1) Wspdélpraca z innymi specjalistami — zdaniem ekspertéw do-
radca firm rodzinnych nie powinien pracowa¢ w pojedynke.
Zawsze powinien mie¢ wsparcie co najmniej jednej osoby, ktéra
pomoze $ledzi¢ na biezaco przebieg wspéipracy z klientem,
a takze da nowg perspektywe patrzenia na problemy firm rodzin-
nych (Herz Brown, 1998, s. 204). Taka osoba (lub osoby) moze
by¢ statym wspéipracownikiem doradcy, zatrudnionym w tej
samej firmie, moze by¢ takze przedstawicielem innej firmy do-
radczej. Doradca, wybierajac swoich wspoétpracownikéw, musi
jednak pamietaé, ze nie kazdy specjalista bedzie w stanie dobrze
wykonaé swoja prace. W zwigzku z tym na pierwszym etapie
selekcji powinien skupié¢ sie przede wszystkim na doswiadcze-
niu i osiggnieciach potencjalnych wspoétpracownikéw, a nastep-
nie sukcesywnie ich szkoli¢ i monitorowaé¢ postepy, aby lepiej
poznali specyfike firm rodzinnych (Swartz, 1989). W przypadku,
kiedy zgromadzony w zespole kapitat ludzki nie umozliwia roz-
wigzania problemu klienta lub pojawiajg sie jakie$ watpliwosci,
doradca powinien zasiegna¢ porady u doradcéw zewnetrznych.
Najlepiej z réznych obszaréw specjalnosci, tak aby stworzony
zespo6t mial multidyscyplinarng perspektywe (np. Kaye i Hamil-
ton, 2004; Su i Dou, 2013). Ostatecznie doradca, podejmujac
decyzje dotyczgce wspoétpracy z innymi doradcami, powinien
jednak takze uwzgledni¢ drugie, negatywne oblicze pracy zespo-
owej. Obecnos$¢ wielu doradcéHw w zespole moze generowaé
wysokie koszty dla klienta i tym samym zniecheca¢ ich do wspo6t-
pracy (Upton i in., 1993).
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2) Zakres wspoltpracy doradcy z klientem — doradcy firm rodzinnych
majg na ogoél szeroki zakres obowigzkéw (Aronoff i Ward, 2011).
Czlonkowie rodziny pomimo tego moga naktadaé¢ na nich dodat-
kowe role, ktére nie sprzyjaja realizacji ich gléwnych zadan.
Moga na przyktad uczynié z doradcéw powiernikéw swoich
tajemnic, poSrednikéw w rozmowach z innymi czlonkami rodziny
lub zaproponowa¢ stanowisko w zarzadzie lub radzie nadzorczej.
Bez wzgledu na to, czy doradca dostrzega w takich dziataniach
wlasne korzysci, nie powinien zgadza¢ sie na pelnienie takich
funkeji (Vago, 1998; White, 2007). Najwazniejsze jest, aby dorad-
ca skoncentrowat sie na ustalonych celach (White, 2007; Strike,
2013) i zadbat o bezpieczne otoczenie - takie, ktére bedzie sprzy-
jato uczeniu, dyskusjom i ostatecznie wdrozeniu zmian w firmie
rodzinnej (Hilburt-Davis i Senturia, 1995; Kaye, 1996; Aronoff
i Ward, 2011).

3) Sposéb komunikacji z klientem - eksperci, formujac zalecenia,
zwroécili uwage na rézne aspekty komunikacji. Ich zdaniem na
przykiad jezyk doradcy powinien by¢ dostosowany do klienta.
Nie chodzi tu jednak tylko o samo uproszczenie jezyka facho-
wego stosowanego przez doradce, lecz takze jego modyfikacje,
m.in. przez zastosowanie metafor bedacych w uzyciu w firmie
rodzinnej (Budge i Janoff, 1991). W komunikacji z cztonkami
rodziny wazne jest takze umiejetne zadawanie duzej liczby py-
tan. Jednymi z wazniejszych sg pytania typu ,,co jesli?”, ktére
pozwalaja doradcy w bezpieczny sposéb przedstawié sugestie
zmian oraz odkry¢ obawy rodziny (Kaye, 1991). Opinie eksperc-
kie powinny by¢ natomiast udzielane tylko wtedy, kiedy rodzina
jest gotowa na ich wystuchanie. Stan gotowo$ci oceniany jest
na podstawie obserwowanych sygnaléw formalnych i nieformal-
nych (Hilburt-Davis i Senturia, 1995).

4) Poznawanie sytuacji klienta — wedtug zebranych w tabeli 2.2
zalecen doradca powinien po$wieci¢ duzo czasu na dokladng
obserwacje firmy rodzinnej i zbieranie potrzebnych w procesie
informacji (Baker i Wiseman, 1998). Te dziatania maja poméc m.in.
w odkryciu gtéwnej przyczyny, dla ktorej przedstawiciele firmy
rodzinnej nawigzujq wspoélprace z doradcg (Herz Brown, 1998).
Czynnikiem zagrazajagcym poznaniu sytuacji klienta jest czesto
sam doradca. Przez swoje przyjete z gory zatozenia i poglady
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o firmach rodzinnych zaczyna on podobnie traktowa¢ wszystkich
klientow i nie jest w stanie obiektywnie oceni¢ sytuacji klienta
(Sharma, Chrisman i Chua, 1997). Kiedy doradcy uda sie pozna¢
klienta i jego problem, nie powinien on pod zadnym wzgledem
dokonywa¢ oceny tego, co zastal w firmie (Kaye, 1996).

Tabela 2.2. Zalecenia dla doradcédw wspétpracujacych z firmami rodzinnymi

Autor Zalecenia, wytyczne, wskazowki dla doradcow
wspotpracujacych z firmami rodzinnymi
Castanos
iWelsh, Doradcy muszg mie¢ multidyscyplinarng perspektywe.
2013
Doradca powinien koncentrowac sie na celach wyzszego rzedu, celach rodziny
Strike, i rozwija¢ umiejetnosci pozwalajace na ich realizacje,
2013 doradca nie powinien wahac sie prosi¢ o pomoc innych doradcéw w celu dostepu
do wiedzy z innego obszaru, a takze zasiegniecia opinii.
SuiDou, Doradca powinien wspétpracowac z doradcami z innych dziedzin, aby jak
2013 najlepiej Swiadczy¢ ustugi dla swoich klientéw i zwiekszy¢ swoja wiarygodnos¢.
Nie ukrywaj tajemnic pomiedzy cztonkami rodziny; nie pozwdl rodzinie postawi¢
White cie w roli postanca przekazujacego wiadomosci, wystuchaj obu stron historii
2007 ! i zbieraj informacje powoli, okaz odwage, prowadzac rodzine w obszary, ktére
muszg by¢ poruszone i okaz poczucie komfortu podczas trudnych dyskusji
z rodzing, trzymaj sie wyznaczonego celu.
Pracuj nad procesami, ktére sprzyjaja wprowadzaniu zmian (jednym z nich jest
Kaye proces budowania zaufania), zbuduj multidyscyplinarny zespét doradcow
i Hamilton, | izarzadzajrelacjami w tym zespole, a takze relacjami z doradcami klienta i jego
2004 pracownikami; poswiecaj wystarczajaco duzo uwagi wspétpracy miedzy
doradcami a klientami.
Doradcy musza pamieta¢, ze: ich wiasne potrzeby, pragnienia i ogélnie zycie
Vago, wptywa na postrzeganie i ocene firm rodzinnych; zmiana nie jest cnota; zmiana
2004’ nie czyni cztowieka lepszym; lepiej jest by¢ osoba, dzieki ktdrej nastepuje zmiana
niz osoba posredniczaca w jej wdrazaniu; wazne zmiany nalezy przedstawic
w interesujacy sposéb; nie mozna zmuszac ludzi sita do zmian.
Grote, Doradca firm rodzinnych musi poméc rodzinie zarzadza¢ uczuciami, a nie
2003 odizolowac rodzine od nich.
Doradca wktada duzy wysitek przede wszystkim w takie dziatania jak: doktadne
Baker poznanie sytuadji klienta, radzenie sobie z niepokojem klienta, traktowanie
i Wiseman probleméw firm rodzinnych jako wyzwania, a nie katastrofy, identyfikacja cztonka
1998 " | rodziny zaangazowanego w sprawy firmy, ktéry chce pracowac¢ nad zmiana
swojego funkcjonowania w firmie (dzieki takim jednostkom bowiem nastepuje
zmiana w firmie).
Zaangazowanie do kazdego zadania dwé6ch doradcéw jest wazne, poniewaz
Herz Brown, | PoMaga doradcy sledzic¢ proces i zachowac¢ obiektywnos¢ we wspétpracy
1998 "| zklientem; doradca powinien pracowac jednoczesnie nad procesem (emocjami,
konfliktami) i strukturami (np. rada rodziny); doradca powinien by¢ Swiadomy,
dlaczego rodzina zgtasza sie do niego po pomoc.
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I{I;nglger, Doradca powinien uczy¢ sie na btedach.
Vago Odrzu¢ propozycje zasiadania w zarzadzie, jak réwniez radzie nadzorczej firmy
1998’ klienta, zachecaj cztonkdéw rodziny do zdobywania wiedzy potrzebnej
w zarzadzaniu firma, pomagaj w wyborze cztonkéw zarzadu.
Nie zaktadaj, ze to, co byto problemem dla jednej firmy rodzinnej bedzie réwniez
Sharma problemem dla innej firmy; nie zaktadaj, Ze rozwiazanie, ktére zadziatato
Chrisma’n w jednej firmie, zadziata tez w drugiej; wykorzystaj literature przedmiotu jako
i Chua. 1997 przewodnik do analizy problemu; nie zaktadaj, ze to, co jest dobre dla rodziny jest
! dobre dla biznesu i odwrotnie; zapamietaj, ze zazwyczaj dochodzi do kompromiséw
pomiedzy potrzebami rodziny i potrzebami firmy.
Badz swiadomy czynnikéw ryzyka, szanuj ludzi, a nie biznes (nie zaktadaj,
ze twoja praca polega na ocaleniu firmy); nie oceniaj kondygji firmy rodzinnej
na podstawie rozméw z jedng osobg; nie umniejszaj znaczenia kryzysu, poniewaz
daje on szanse na wdrozenie zmian; przedstawiajac problem i jego rozwigzania
Kaye, unikaj osadzania rodziny; badz sceptycznie nastawiony do decyzji, ktére sa
1996 podejmowane zbyt szybko; stworz bezpieczne otoczenie do zmian; méw to,

co musi by¢ powiedziane, nawet jesli jest to smutne i przerazajace dla rodziny;
nie staraj sie by¢ wybawca rodziny; klient potrzebuje wsparcia takze innych
specjalistéw. Jesli firma rodzinna jest dla kogos natogiem, zaproponuj inng
Sciezke kariery lub poméz na nowo zdefiniowac jego tozsamos¢ w rodzinie.

Udzielaj opinii eksperta, tylko jesli rodzina jest gotowa na jej wystuchanie;

badz swiadomy wtasnych potrzeb, aby nie pomieszac ich z potrzebami klientéw;
Hilburt-Davis| podczas konfliktéw poméz rodzinie skupic sie na zadaniach, jakie ma

iSenturia, | do wykonania; stwérz bezpieczne otoczenie do nauki nowych rzeczy; szanuj opor
1995 wobec zmian; pomdz rodzinie zrozumiec i ulepszy¢ jej sposéb radzenia sobie

ze zmianami; komunikujac sie z rodzing, zwracaj uwage na werbalne

i niewerbalne sygnaty.

Z firmami rodzinnymi nalezy rozmawia¢ w ich wtasnym jezyku, poznajac ich

Budge metafory, bohateréw i historie; doradca nie zrozumie klienta, jesli nie odrzuci
i Janoff, swoich utartych pogladéw na temat firm rodzinnych; doradca w dialogu
1991 z klientem powinien przyjmowac rézne role (relacja ekspert — uczen prowadzi

zazwyczaj do szybkiej rezygnacji firm rodzinnych ze wspétpracy).

Kaye, 1991 | Zadawaj pytania typu,,co jesli?”; rozmawiaj o tym, czego boi sie rodzina.

Gillis-

-Donovan P Lo . . N
i Moynihan- Badz swiadomy istnienia i wptywu niewidzialnych aktoréw w firmie rodzinnej.
-Bradt, 1990

Levi Rozpoznaj wszelkie zawitosci; spodziewaj sie tego, ze beda zgtaszali sie do ciebie
evinson, ludzie. k6 . 2 whadzy: doktadni A dzi .
1983 udzie, ktérzy nie maja wtadzy; doktadnie przyjrzyj sie wiezom rodzinnym;

nie badZ zbyt optymistyczny; nie badz zawiedziony, jesli cos sie nie uda.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie pozydji literaturowych wskazanych w tabeli.

Podsumowanie

Firmy rodzinne, czyli podmioty gospodarcze dowolnej wielko$ci, o do-
wolnej formie prawnej, zarejestrowane i dziatajace w Polsce, w kto6-
rych co najmniej dwoéch cztonkéw rodziny wspélnie pracuje w tym
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przedsiebiorstwie, co najmniej jeden czlonek rodziny ma istotny wptyw
na zarzadzanie, cztonkowie rodziny majg udzialy w przedsiebiorstwie,
sa szczegllnym typem klienta dla firm doradczych. Moga one rézni¢
sie od innych podmiotéw dziatajacych na rynku m.in. sposobem po-
dejmowania decyzji w oparciu o cele i wartosci pozaekonomiczne,
a takze kulturg organizacyjng. Wyrézniki te moga stanowié zaréwno
zalete, jak i wade firm rodzinnych. Moga bowiem z jednej strony sprzy-
jaé przetrwaniu firmy na rynku, z drugiej za$ prowadzi¢ do wystapienia
licznych probleméw bedacych dla niej zagrozeniem.

Dobry doradca wspierajacy przedstawicieli firm rodzinnych w roz-
wigzaniu tych problemoéw powinien mie¢ duzg wiedze, doSwiadczenie,
umiejetnosci techniczne, a takze szereg umiejetnos$ci miekkich, takich
jak umiejetno$¢ stuchania i okazywania empatii. Ponadto taki doradca
powinien zrezygnowac z tradycyjnych modeli wspéipracy z klientami
na rzecz nowych, opierajacych sie na poznaniu wtascicieli, ich rodzin
irelacji miedzy nimi. Szczegblng uwage we wspotpracy z wlasciciela-
mi firm rodzinnych doradcy powinni po$wieci¢ takze na zbudowanie
odpowiedniego zespolu specjalistéw i wypracowanie odpowiedniego
sposobu komunikowania sie z klientem.



Rozdziat 3

PROCES SUKCESJIW FIRMACH RODZINNYCH

W tym rozdziale przyblizona zostanie specyfika najwiekszego wyzwa-
nia firm rodzinnych, jakim jest sukcesja (Cabrera-Sudrezi in., 2001).
Rozwazania rozpoczng sie od przedstawienia definicji sukcesji we-
wnetrznej i zewnetrznej. Nastepnie analizie zostang poddane procesy
tych sukcesji z uwzglednieniem probleméw, jakim muszg stawié czota
przedstawiciele firm rodzinnych. Jest to dosy¢ wazny punkt ze wzgle-
du na temat niniejszej pracy, bowiem po pierwsze ukazane problemy
moga sprzyja¢ lub zagrazaé¢ wspoéipracy doradcéw z firmami rodzin-
nymi. Po drugie latwiej jest zrozumie¢, w jakich warunkach moze
przebiegaé¢ wspéipraca miedzy doradcami a wiascicielami firm rodzin-
nych. Na zakonczenie tego rozdziatu proces sukcesji wewnetrznej
jest poréwnany z procesem sukcesji zewnetrznej, w celu zestawienia
réznic i podobienstw miedzy nimi, ktére moga tez stanowié Zzrédio
réznic i podobienstw we wspoétpracy doradcéw z firmami rodzinnymi
w tych procesach.

3.1. Sukcesja — definicje i rodzaje

Sukcesja, bedaca jednym z najczeSciej poruszanych tematéw w obsza-
rze firm rodzinnych (Cabrera-Suarez, 2005), byta dotychczas wielokrot-
nie definiowana. Tabela 3.1 zawiera definicje sukcesji przytoczone
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przez polskich i zagranicznych badaczy firm rodzinnych. Pomiedzy
definicjami sukcesji, jak zauwazyt Safin (2014), nie wystepuja istotne
réznice, a uczestnicy i cel procesu sa pojmowane podobnie. Oznacza
to, ze sukcesja traktowana jest gtéwnie jako wieloetapowy, ztozony
proces, w ktérym nestor przekazuje wtadze i wlasno$¢ swojemu na-
stepcy (np. Cadieux, Lorrain i Hugron, 2002; Sutkowski i Marjanski,
2009). Wiadza i wlasno$¢, pojawiajace sie w definicjach, sa dostrzegal-
nymi, formalnymi elementami procesu sukcesji, ale nie jedynymi.
Obok elementéw formalnych w procesie sukcesji wystepuja takze
elementy nieformalne, tj. wiedza (ukryta i jawna) oraz warto$ci (Safin
i Pluta, 2014). Te dwa elementy pozwalajg zdefiniowa¢ kulture firmy
rodzinnej, a takze zapewni¢ jej dtugowieczno$¢ i dobrobyt. Nestorzy,
przekazujac warto$ci kolejnym pokoleniom, moga umocni¢ wiezi
laczace czionkéw rodziny na przestrzeni wielu pokolen (McAdam
i Alrubaishi, 2021). Co istotne, w firmach rodzinnych wartos$ci oraz
wiedza sg przekazywane stopniowo przez caly czas trwania procesu
sukcesji (Safin, 2019). Wiedza ukryta na przykiad moze by¢ absorbo-
wana przez sukcesora od najmtodszych lat w domu rodzinnym, kiedy
przystuchuje sie on rozmowom rodzicéw o biznesie (Cabrera-Sudrez
1in., 2001). Podobnie absorbowane moga by¢ ogélne wartosci (inaczej
warto$ci rodziny), np. lojalno$é i szacunek (Wiecek-Janka, 2013). Na
skutek proceséw socjalizacji w rodzinie dzieci mogg przejmowac takie
warto$ci zupelnie nie§wiadomie. Nie oznacza to jednak, ze wszystkie
warto§ci moga zostaé przekazane kolejnym pokoleniom. Za wartosci
niepodlegajace transferowi uznawane sa przede wszystkim te, ktére
»ZWigzane sg z cechami osobistymi i osobowo§ciowymi przekazujacych
w sensie psychologicznym” (Zajkowski, 2018). Konsekwencjg braku
transferu tych warto$ci sg dostrzegalne zmiany orientacji warto$ci
firm rodzinnych po wej$ciu do przedsiebiorstwa nowego pokolenia
(McAdam i Alrubaishi, 2021), ktére moga wywiera¢ wpltyw na funkcjo-
nowanie catego przedsiebiorstwa.

Mimo duzego znaczenia transferu wiedzy i warto$ci w procesie
sukcesji cze$¢ definicji sukcesji weale o nich nie wspomina, a nawet
pomija jeden z elementéw formalnych, tj. wltadze i wtasno$é. Oznacza
to, ze niektorzy badacze jako sukcesje uznawali transfer samej wilas-
nosci lub tylko wladzy/przywoédztwa. W odniesieniu do uczestnikéw
procesu w definicjach sukcesji wystepuja drobne réznice dotyczace
pojmowania tego, kim jest nastepca. Jedni badacze uwazajg, ze mogg
nim by¢ tylko cztonkowie rodziny, dzieci wtascicieli lub ogdlnie przed-
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stawiciele miodszego pokolenia (np. Cadieux i in., 2002). Inni, jak np.
Surdej i Wach (2010), za nastepcéw w procesie sukcesji uwazajg takze
osoby spoza rodziny. Osoba przekazujgca wiadze i wtasno$¢ firmy jest
natomiast okreslana jako wta$ciciel i zarzadzajacy firma rodzinng
(np. Nordqgvist i in., 2013).

Tabela 3.1. Definicje sukcesji

Autor(rzy)/rok

Definicja sukcesji

Birley, 1986

Sukcesja odnosi sie do zastapienia wtasciciela firmy.

Handler, 1994

Nie jest jednym krokiem, jest wielostopniowym procesem, ktéry rozpoczyna
sie jeszcze zanim spadkobiercy wejda do firmy.

Cabrera-Suarez,

Wieloetapowy proces, w ktérym w idealnym przypadku zaangazowanie
sukcesora w sprawy firmy wzrasta, a zaangazowanie nestora maleje az

i Poutziouris,
2004

iin., 2001 do momentu przekazania wtadzy. Oprécz wtadzy przez caty proces
przekazywana jest rowniez wiedza.
Dynamiczny proces zmierzajacy do przekazania zaréwno zarzadzania

Cadieuxiin., | jakiwtasnosci przedsiebiorstwa w rece nastepnego pokolenia, podczas

2002 ktdrego role i obowigzki dwdch gtéwnych aktoréw (poprzednika i nastepcy)
ewoluuja wspétzaleznie i czesciowo naktadaja sie na siebie.

Ibrahim,

McGuire,

Soufani Przekazanie wtadzy kolejnym pokoleniom.

American
Family
Business
Survey 1997
w: Pyromalis
i Vozikis,
2009

Przekazanie przywédztwa przez jednego cztonka rodziny innemu cztonkowi.

Sutkowski
i Marjanski,
2009

Miedzypokoleniowy transfer wtadzy i wkasnosci.

Surdej i Wach,
2010

Proces przekazania wiedzy, uprawnieri decyzyjnych oraz wtasnosci przez
wiasciciela jego nastepcy (cztonkowi rodziny albo osobie spoza rodziny).

i Jakubowski,
2012

Laakkonen

i Kansikas, Stopniowy proces zmian dotyczacych wtasnosci i zarzadzania.

2011

Bjornberg Seri 2 . iaqaiacych si kresi

i Nicholson eria procesow zmian rozciagajacych sie w pewnym okresie czasowym
2012 ! w relacji pomiedzy sukcesorem/sukcesorami, rodzing i organizacja.
Lewandowska,

Greser Z prawnego punktu widzenia sukcesja to przejscie praw i obowigzkéw

z jednego podmiotu na drugi.
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Filser, Kraus Wielowymiarowy proces, na ktérego przebieg wptywa wiele réznych
i Mark, 2013 zmiennych.

Proces, w ktérym nowi wiasciciele pochodzacy z firmy lub spoza niej wchodza
Nordqvistiin., | do firmy, dodajac nowy kapitat i zasoby. Sukcesja jest tutaj rozumiana takze
2013 jako wejscie nowego wiasciciela do biznesu i wyjscie poprzedniego
wiasciciela.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wskazanych w tabeli pozydji literaturowych.

Przyczyna takich réznic definicyjnych w duzej mierze jest réznorod-
no$¢ firm rodzinnych, ktéra odzwierciedla sie w realizowanych proce-
sach sukcesji. Dlatego tez w zalezno$ci od tego, jak dany proces bedzie
przebiegal, mozna wyréznié rézne rodzaje sukcesji. Na przyktad Safin
(2014) wyrdznia trzy typy sukcesji:

m Sukcesja wewnatrzrodzinna, nazywana takze sukcesja we-
wnetrzng, ktéra jest rozumiana jako przekazanie wladzy i wilas-
nosci firmy w rece jednego lub kilku cztonkéw rodziny (e Breton-
-Miller, Miller i Steier, 2004; Venter i Boshoff, 2007; Sutkowski
i Marjanski, 2009).

m Sukcesja pozarodzinna, nazywana w niniejszej pracy sukcesja
zewnetrzna, ktéra oznacza przekazanie wtadzy i wtasno$ci firmy
zewnetrznym wlascicielom, czyli osobom spoza rodziny (Van Teef-
felen iin., 2011; Wiklund i in., 2013). Pod pojeciem tej sukcesji
kryja sie ré6zne formy sprzedazy firmy rodzinnej, takie jak: we-
wnetrzny wykup menedzerski, zewnetrzny wykup menedzerski,
wykup pracowniczy, sprzedaz firmy osobom trzecim (Dehlen
iin., 2014; Zellweger, 2017).

m Sukcesja mieszana - wystepuje w trzech przypadkach. Pierwszy
dotyczy sytuacji, kiedy kierownictwo firmy jest przekazane oso-
bie trzeciej niepowigzanej z rodzing, ale kapitat pozostaje w rodzi-
nie. Drugi, kiedy nastepuje przekazanie kapitatu osobom trze-
cim, ale firma jest nadal zarzgdzana przez rodzine (Safin, 2014).
Trzeci — kiedy zaréwno wtadza, jak i wlasno$é firmy jest wspot-
dzielona przez czlonkéw rodziny i osoby trzecie (Zellweger, 2017).

W ramach kazdego z tych rodzajéw sukcesji moga pojawi¢ sie
kolejne scenariusze, ktére wynikajg m.in. z roli przyjmowanej przez
nestora w procesie sukcesji. Wedtug Beckharda i Dyera (1983) nestor
jako gtowa rodziny moze realizowa¢ proces sukcesji: kontrolujac caty
proces z ewentualnym wsparciem ze strony prawnikéw i doradcow
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finansowych, konsultujac sie z wybranymi cztonkami rodziny, wsp6t-
pracujac z profesjonalnymi doradcami, a takze angazujac calg rodzine.

Ze wzgledu na przyjety cel pracy w dalszych rozwazaniach beda
analizowane tylko dwa rodzaje sukcesji — wewnetrzna i zewnetrzna,
w ktérych moze wystgpi¢ wariant kréotkoterminowej lub diugotermi-
nowej wspoélpracy z profesjonalnymi doradcami.

3.2. Sukcesja wewnetrzna — etapy procesu

Zgodne podejscie badaczy do sukcesji jako procesu nie przyczynilo
sie do powstania jednego akceptowanego przez wszystkich schematu
procesu sukcesji wewnetrznej. W literaturze przedmiotu mozna ich
odnalez¢ kilkanas$cie (np. Stavrou, 1998; Gersick i in., 1999). Czes¢
z nich przedstawia proces w sposéb cato$ciowy i te schematy zostaty
zamieszczone w tabeli 3.2, aby utatwié¢ analize tych proceséw i stwo-
rzy¢ propozycje jednego zunifikowanego procesu. Pozostate propozy-
cje schematéw procesu sukcesji dotycza przekazania samego przy-
wodztwa (tzw. sukcesja przywodztwa) (np. Santora i Sarros, 1995) lub
sa rozbudowanymi procesami planowania sukcesyjnego (np. Lam-
brecht, 2005), a zatem w rzeczywisto$ci przedstawiaja tylko pewien
fragment procesu sukcesji.

Proces sukcesji wewnetrznej, tak jak kazdy inny proces, oznacza
nastepujace po sobie zdarzenia, z ktérych jedno stanowi poczatek
procesu, a inne jego koniec. W przypadku procesu sukcesji wewnetrz-
nej badacze sa zgodni co do tego, ze proces ten powinien rozpoczaé¢
sie na dlugo przed wej$ciem sukcesora do firmy rodzinnej i zakonczy¢é
w momencie, kiedy nestor przechodzi na emeryture (Cadieux i in.,
2002). Nie jest to jednak zbyt precyzyjne okresSlenie, szczegdlnie jesli
chodzi o sam poczatek procesu. Z jednej strony bowiem, sugerujac
sie wskazéwkami Longeneckera i Schoena (1978 w: Matthews, Moore
i Fialko, 1999), za pierwszy etap sukcesji, a zarazem najdiuzszy okres
przed wejSciem sukcesora do biznesu, mozna uznacé jego dziecinstwo.
Wedlug wyzej wskazanych badaczy sukcesor ma wéwczas pierwszy
kontakt z biznesem rodzinnym poprzez stycznosé z przedsiebiorcami-
-rodzicami. W wielu przypadkach moze to byé¢ krytyczny okres w zy-
ciu sukcesora, poniewaz albo zacznie on pozytywnie postrzegac role
rodzica jako wiasSciciela firmy, albo to postrzeganie bedzie negatywne.
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Ten drugi scenariusz ma miejsce, kiedy rodzina czesto méwi o pro-
blemach pojawiajacych sie w firmie, a przy tym nie przedstawia zalet
bycia przedsiebiorcg (Aronoff, McClure i Ward, 2011). Takie rozmowy
o biznesie wypelnione zmartwieniami i narzekaniem nie nalezg do
rzadko$ci i moga one na stale zniecheci¢ sukcesora do przejecia firmy
rodzinnej. Je§li na tym etapie rzeczywiScie miataby sie rozpoczaé
sukcesja, to dziatania powinny by¢ w pelni §wiadome, przemyS$lane
by¢ moze jeszcze przed narodzeniem sukcesora, kiedy nestor dopiero
ksztaltuje swoja firme. W praktyce takie rozwigzanie jest mato praw-
dopodobne, poniewaz nestorzy na wczesnych etapach prowadzenia
swojej dziatalnosci nie mys$la jeszcze o kwestiach zwigzanych z dzie-
dziczeniem (Wiecek-Janka, 2013).

Biorac pod uwage powyzsze kwestie, mozna uznaé, ze proces suk-
cesji zaczyna sie jednak w p6zniejszym okresie. Wediug Warda (1990
w: Pyromalis i Vozikis, 2009) moze trwa¢ nawet do 20 lat. Zakladajac,
ze nestor odejdzie z firmy w wieku 70 lat, proces sukcesji musiatby
sie rozpoczaé, kiedy nestor osiggnie co najmniej 50. rok zycia. W tym
samym czasie jego potomstwo moze juz prowadzi¢ witasng firme,
przygotowywac sie do wejscia na rynek pracy lub zdobywaé¢ wyksztat-
cenie z dala od domu rodzinnego (Stavrou, 1998; Dunn, 1999). Mozna
wiec nabraé¢ przekonania, ze taki okres oznacza zbyt péZne rozpoczecie
procesu. Znane sg jednak liczne przypadki przedsiebiorcéw, ktorzy
wecale nie planujg przekazania firmy i zwlekaja z przekazaniem ,,pa-
leczki” az do momentu, kiedy nie beda w stanie sami sprawowaé¢
wladzy nad firmg (Sambrook, 2005; Pluta, 2014). Jeszcze inni przed-
siebiorcy na skutek choroby lub niefortunnych zdarzen losowych do-
konuja transferu biznesu w spos6b nagty bez wiekszych przygotowan
zaréwno sukcesora, jak i firmy (Surdej i Wach, 2010; Glinka i Gud-
kova, 2011).

Przekazanie firmy bez uprzedniego planowania w dtuzszej lub krét-
szej perspektywie czasowej w poréwnaniu do planowanej sukcesji
moze by¢ zdecydowanie trudniejsze w realizacji, ale nie niemozliwe
(Steier, 2001). Potwierdzaja to m.in. ostatnie wyniki badan po$wiecone
nieoczekiwanej sukcesji. W firmach, gdzie ona nastapita, sukcesorzy
poczatkowo nie byli zainteresowani przejeciem rodzinnego biznesu,
wobec tego podejmowali prace w duzych korporacjach lub na uczel-
niach. W rezultacie nie byli oni wdrazani w sprawy firmy. Niemniej
jednak po latach pracy na etacie sukcesorzy powracali do firmy rodzin-
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nej, aby nig zarzadzaé i co najwazniejsze robili to sprawnie i efektyw-
nie (Chalus-Sauvannet, Deschamps i Cisneros, 2016). Moze to ozna-
czaé, ze poczatek sukcesji nie musi nastepowac¢ w $cisle okre§lonym
czasie (momencie zycia sukcesora i nestora) i nie jest przez niego
determinowany.

Mimo ze nie da sie jednoznacznie okre§li¢ czasu rozpoczecia suk-
cesji, mozliwe jest przyblizenie sytuacji i zdarzen, ktére pojawiaja sie
na pierwszym etapie procesu sukcesji. Murray (2003) oraz Gersick
1in. (1999) dostrzegli, ze charakterystyczne dla poczatku procesu jest
zjawisko narastajacej presji w rodzinie i nalezacej do nich firmie.
Presja ta wywolana jest m.in.: procesem starzenia sie nestora, zmia-
nami zachodzacymi w rodzinie, zmianami ekonomicznymi i polityczny-
mi w otoczeniu przedsiebiorstwa, a takze dzialaniami oséb spoza ro-
dziny np. doradcéw, ktérzy widzg potrzebe podjecia wyzwania suk-
cesji przez czlonkéw starszego pokolenia (Gersick i in., 1999). W miare
jak narasta presja, po$réd cztonkéw rodziny i innych grup interesu,
W organizacji stopniowo rozwija sie gotowo$¢ do dziatania (Murray,
2003). Dzieki tej gotowos$ci nastepuje najlepszy czas na rozpoczecie
procesu sukcesji (Chrisman, Chua i Sharma, 2009). Mozna wiec uzna¢,
ze sukcesja rozpoczyna sie od jednego lub kilku zdarzen, ktére wply-
waja na gotowos$¢ rodziny do zmian. W niniejszej pracy etap ten bedzie
nazywany inicjacja.

Po fazie inicjacji nastepuja kolejne etapy procesu sukcesji. Przed-
stawione w tabeli 3.2 procesy wskazuja r6zna ich liczbe i koncentru-
ja sie wokoét réznych uczestnikéw procesu. Na przykiad Gersick i in.
(1999) ukazuja proces z perspektywy nestora, natomiast Longenecker
1 Schoen (1978 w: Matthews i in., 1999) oraz Stavrou (1998) z perspek-
tywy sukcesora, jako $ciezke jego rozwoju w firmie. W procesie suk-
cesji obaj ci aktorzy pelnig jednak bardzo wazne funkcje, dlatego
poszczegdlne etapy procesu powinny uwzgledniaé obu tych uczestni-
kéw, tak jak ma to miejsce w procesie ukazanym przez Handler (1989
w: Handler, 1994). Wedlug niej w drugim etapie procesu, okre§lanym
tutaj jako przygotowanie, nestor pelni funkcje silnego monarchy
zarzadzajgcego przedsiebiorstwem, a sukcesor zostaje pomocnikiem.
Jak zauwazajg réwniez inni badacze, starsze pokolenie w firmie na
czele z nestorem stara sie w tym czasie odkrywaé oczekiwania czlon-
kéw rodziny (Murray, 2003) i urzeczywistniaé je poprzez testowanie
réznych rozwigzan (Gersick i in., 1999). Sukcesor natomiast poznaje
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firme (Longenecker i Schoen, 1978 w: Matthews i in., 1999), zdobywa
potrzebne wyksztalcenie i przechodzi szkolenia (L.e Breton-Miller
1in., 2004), ktére pozwola mu przygotowac sie do przyszlej roli lidera.
W odpowiednim przeprowadzeniu tego etapu procesu, jak réwniez
kolejnych etapéw pomocne moze by¢ planowanie procesu sukcesji.
Badacze firm rodzinnych wielokrotnie wskazywali, ze jest to wazny
czynnik wplywajgcy na zakonczenie procesu sukcesji z sukcesem
(Morris i in., 1997; Sharma, Chua i Chrisman, 2000). Wynika to m.in.
z tego, ze prawidlowe planowanie sukcesji obejmuje wiele istotnych
dla catego procesu kwestii takich jak: wybor sukcesora i jego przygo-
towanie, okres$lenie roli odchodzgcego nestora oraz ustalenie planu
rozwoju firmy po zakonczeniu sukcesji (Sharma, Chrisman i Chua,
2003a; Brockhaus, 2004; Lambrecht, 2005). Niestety nie zmienia to
faktu, ze ten istotny element etapu przygotowania ma rzadko miejsce
(Glinka i Gudkova, 2011; Pluta, 2014).

Niewatpliwie etap przygotowania wigze sie takze z podejmowaniem
licznych decyzji. Nestor rozwaza dostepne rozwigzania (Murray, 2003),
a nastepnie sam lub wraz z innymi czlonkami rodziny lub takze ze-
wnetrznymi doradcami ocenia potencjalnych sukcesoréw i wybiera swo-
jego nastepce (Le Breton-Miller i in., 2004; Cohn, 1992 w: Winnicka-
-Popczyk i Popczyk, 2004). Decyzje podejmuja takze sami sukcesorzy,
rozwazajac potencjalne $ciezki swojej kariery (Stavrou, 1998). Po
dokonaniu wyboru decyzja musi zosta¢ przekazana kluczowym inte-
resariuszom (Sharma i in., 2003a).

Kolejny etap nazywany wczesnag sukcesja jest okresem przej$cio-
wym (Cadieux i in., 2002). Podjete decyzje sg wdrazane w przedsie-
biorstwie i informacja o nich trafia do innych interesariuszy (Murray,
2003). Sukcesor przejmuje wiadze w firmie, ale nadal jest pod kon-
trolg starszego pokolenia (Longenecker i Schoen, 1978 w: Matthews
1in., 1999). W trudnych chwilach moze liczy¢ na doradztwo ze strony
nestora, ktére pozwoli mu jeszcze lepiej przygotowacé sie do przejecia
wszystkich obowigzkéw w firmie (Handler, 1989 w: Handler, 1994).
Niekiedy jednak zaangazowanie obu aktoréw w sprawy firmy moze
prowadzi¢ do trudno$ci podziatu rél i obowigzkéw. Wobec tego nestor
zamiast pomagac¢ i wspiera¢ sukcesora, w rzeczywistos$ci zarzadza
nadal calg firmg (Zellweger, 2017).

Ostatni etap procesu sukcesji, nazwany w niniejszej pracy wediug
sugestii Longeneckerera i Schoena (1978 w: Matthews i in., 1999)
sukcesja dojrzatg, obejmuje dwa wazne wydarzenia. Pierwszym z nich
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jest przejecie przez sukcesora wszystkich obowigzkéw i odpowiedzial-
nosci za sprawy firmy (Cadieux i in., 2002). Sukcesor staje sie formalnym
liderem i wta$cicielem firmy rodzinnej (Handler, 1994). Drugim waz-
nym wydarzeniem jest odej$cie nestora z firmy rodzinnej. Moze mieé
ono rézny charakter. Nestor moze rozstaé sie z firmg, aby przej$¢ na
emeryture (Cadieux i in., 2002). Moze on takze odej$¢, aby zarzadzaé
kolejna firma (Le Breton-Miller i in., 2004; Tihula i Huovinen, 2010).
Dodatkowo na tym etapie, jak réwniez na weze$niej wskazanych eta-
pach moze pojawi¢ sie ewaluacja biezacej sytuacji. Umozliwia ona
przystosowanie procesu sukcesji i zwigzanych z nim regut dziatania do
pojawiajacych sie zmian w potrzebach rodziny i jej celach (Le Breton-
-Miller i in., 2004).

Podsumowujac: w niniejszej pracy proces sukcesji wewnetrznej
rozpatrywany jest jako proces zlozony z czterech gtéwnych etapéw,
w ramach ktérych pojawiajg sie rézne poddziatania. Caly proces przed-
stawia rysunek 3.1.

Rysunek 3.1. Proces sukcesji wewnetrznej

= wywieranie presji na nestora
= nabieranie gotowosci do przekazania firmy

inicjacja = ocena biezacej sytuacji

= odkrywanie oczekiwarn rodziny
\/ = planowanie sukcesji
= testowanie réznych rozwiazan
przygoto- = rozwijanie wiedzy i umiejetnosci sukcesora
wanie = podejmowanie kluczowych decyzji
u

ocena biezacej sytuagji

\/ = czesciowe przejecie wtadzy przez sukcesora
_ = kontrola i wsparcie sukcesora przez nestora
sukcesja = informowanie kluczowych interesariuszy o zmianach w firmie
wczesna = ocena biezacej sytuadji
= formalne przejecie wtadzy i wtasnosci firmy przez sukcesora
sukcesja . odejs’cig nestora z ﬁmly
dojrzata = ocena biezacej sytuagji

Zrédto: opracowanie whasne.
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3.3. Sukcesja wewnetrzna — gtdwne wyzwania

Sukcesja wewnetrza, jak pokazano w poprzednim punkcie, jest zto-
zonym procesem (Morris i in., 1997; Gersick i in. 1999; Murray, 2003),
ktéry stawia przed firmami rodzinnymi wiele wyzwan. Trudno$¢ ich
przezwyciezenia wynika po pierwsze z faktu, iz sukcesja wymaga
rozwigzania licznych probleméw technicznych z obszaru: finanséw,
prawa, podatkéw, a takze problemoéw miekkich zwigzanych m.in.
z emocjami, relacjami i komunikacja miedzy cztonkami rodziny (Ma-
linen, 2004; Cesaroni i Sentuti, 2016). Po drugie przedsiebiorcy na
0g6t dokonuja sukcesji tylko raz w zyciu, wiec brak im do§wiadczenia
i wiedzy w tej kwestii (Meijaard, 2005; Van Teeffelen, 2012). Dlatego
tez przedsiebiorcy mogg potrzebowa¢ wsparcia zewnetrznego ze strony
profesjonalnych doradcéw, aby z sukcesem przekazaé swoja firme.
Niemniej jednak napotykane problemy moga takze uniemozliwiaé
wspoOlprace z doradcg lub wrecz zagraza¢ calemu procesowi sukces;ji.

Starajgc sie odpowiedzie¢ na pytania badawcze dotyczgce czynni-
kéw sprzyjajacych i utrudniajacych wspéiprace doradcey z przedsta-
wicielami firm rodzinnych, postanowiono dokonaé¢ analizy problemow
sukcesyjnych, ktéore mozna podzieli¢ na dwie gtéwne kategorie, tj.
problemy techniczne i problemy miekkie (Cesaroni i Sentuti, 2016;
Malinen, 2004) (zob. rysunek 3.2).

Wszystkie wskazane problemy lub ich kombinacje moga pojawiac
sie na réznych etapach procesu sukcesji wewnetrznej. W pierwszym
etapie duze znaczenie odgrywaja problemy psychologiczne, szczegol-
nie te zwigzane z osobg nestora. Nestor wykazuje zazwyczaj niecheé
do odejscia z firmy (Michel i Kammerlander, 2015b), ktéra wywotana
jest przez szereg réznych czynnikéw. Po pierwsze jesli nestor jest
zatozycielem firmy, wktada on wiele wysitku w to, aby ja stworzyé
iutrzymacé na rynku, po§wieca swdj czas i pienigdze (DeTienne, 2010).
W rezultacie firma jest czesto traktowana przez niego jak ,,dziecko”
(Cardon iin., 2005). Po drugie nestor moze odczuwac¢ strach przed suk-
cesjg (Cabrera-Sudrez i in., 2001), ktéry narasta na skutek pojawiajg-
cych sie myS$li o emeryturze i $mierci (Beckhard i Dyer, 1983), braku
pomysléw na zycie po przekazaniu firmy sukcesorowi lub wrecz nie-
akceptowania wizji przysztosci, gdzie nestor nie mégtby zarzadzaé firma
(Sharma iin., 2000), a takze obaw zwigzanych z odsunieciem nestora
nie tylko od spraw firmy, ale takze rodziny (Wiecek-Janka, 2013).
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Rysunek 3.2. Problemy wystepujgce w procesie sukcesji wewnetrznej

Problemy twarde S
- ‘ Problemy miekkie
Problemy o Problemy
prawne relacyjne
Problemy u Problemy
podatkowe komunikacyjne
groblemy - Konflikty
nansowe
- Problemy - Problemy
organizacyjne psychologiczne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Cesaroni i Sentuti (2016).

Mimo wielu barier ukazujacych sie po stronie nestora nie jest on
jedynym czlonkiem firmy rodzinnej, ktéry wptywa na odwlekanie
w czasie procesu sukcesji. Inni cztonkowie rodziny moga réwniez
stawiaé op6r przed rozpoczeciem sukeesji, na przyklad na skutek ich
silnego przekonania, ze tylko nestor-zatozyciel jest w stanie zarzadzaé
firma i tagodzi¢ konflikty (Dyer i Handler, 1994). Ponadto starsze po-
kolenie moze takze wykazywac¢ duzy opér ze wzgledu na obawy przed
zmianami, ktére moga naruszy¢ ich poczucie bezpieczenstwa, auto-
rytet lub zajmowang pozycje (Wiecek-Janka, 2013). Czasami barierg
na etapie inicjacji moze by¢ takze to, Ze rodzina nie chce zwyczajnie
sprawi¢ nestorowi przykros$ci rozmowami zwigzanymi z jego odejs-
ciem z firmy (Dyer i Handler, 1994). Wymienione przeszkody stojace
na drodze do sukcesji — choé¢ dosy¢ ré6zne — maja jedno wspdlne Zrodto,
jakim jest komunikacja (Wiecek-Janka, 2013). Wedtug Filsera i in.
(2013) brak wtasciwej komunikacji jest jednym z gtéwnych probleméw
etapu inicjacji. Je$li cztonkowie rodziny nie beda podejmowaé rozmoéw
odnosnie do sukcesji, trudno bedzie ustali¢ oczekiwania poszczegol-
nych oséb, a takze przekonaé¢ do koniecznych zmian w firmie. Pewne
btedy w procesie komunikacji moga takze prowadzi¢ do licznych
konfliktéw miedzy ré6znymi grupami interesu.
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W drugim etapie sukcesji wewnetrznej, tj. fazie przygotowania,
oprocz nadal widocznych probleméw psychologicznych moga pojawié
sie takze problemy finansowe czy organizacyjne. Problemy finansowe
oznaczajace np. brak rentowno$ci firmy moga znacznie zniecheci¢
mtodsze pokolenie do przejecia firmy i prowadzi¢ do rezygnacji
z sukcesji na rzecz likwidacji firmy (Dyck i in., 2002; De Massis i in.,
2008). Wsrod probleméw organizacyjnych natomiast moze pojawié
sie brak planowania. Jest to jeden z najwiekszych problemoéw sukce-
syjnych (Corbetta i Montemerlo, 1999; Safin, 2014), ktéry moze pojawié
sie na skutek niecheci nestora do odej$cia z firmy, braku sukcesora
(Sharmaiin., 2000) lub probleméw relacyjnych w rodzinie (Lansberg
i Astrachan, 1994). Nestorzy, nie planujac wystarczajgco wcze$nie,
moga nie zdazy¢ uwzglednié¢ pogladéw wszystkich zainteresowanych
stron, a poziom satysfakcji cztonkéw rodziny po zakonczeniu sukcesji
moze by¢ bardzo niski (Sharma, Chrisman i Chua, 2003b).

Kolejnym duzym wyzwaniem na tym etapie jest przekazanie wie-
dzy sukcesorowi, ktéra pozwoli mu w przyszioSci sprawnie zarzadzaé
firma rodzinng. Wiedze taka mozna podzieli¢ na jawna i ukryta. Pierw-
sza z nich jest tatwa do przekazania, poniewaz wystepuje w ogélno-
dostepnej postaci m.in. pewnych statystyk czy tez opiséw produktéw
(Cabrera-Sudrez i in., 2001). Wiedza ukryta natomiast odnosi sie do
know-how, sieci kontaktéw i specyficznych umiejetnosci, ktére sg $cisle
zwigzane z dang osobg w firmie rodzinnej (Bjuggren i Sund, 2002;
Miller i Le Breton-Miller, 2006; Royeriin., 2008). W zwigzku z tym jest
ona trudna do zdefiniowania, zakodowania i wyrazenia (Zahra, Neu-
baum i Larraneta, 2007), ale jednoczes$nie ma bardzo duzg wartos¢,
gdyz pozwala zachowaé, a takze wzmocnié przewage konkurencyjna
firmy rodzinnej (Cabrera-Sudrez i in., 2001). Sukcesor moze naby¢ te
wiedze gtéwnie poprzez do$§wiadczenie i obserwacje (Chrisman, Chua
i Sharma, 2005; Royer i in., 2008), ale na proces jej przyswojenia moga
negatywnie wplywaé rézne czynniki. Wsréd nich nalezy wymienié
(Cabrera-Suarez i in., 2001; Chirico i Salvato, 2008):

B motywacje nestora i umiejetnosci do przekazania wiedzy — wias-
ciciel firmy majacy wiedze moze wykazywaé¢ opOr wzgledem jej
przekazania, poniewaz moze obawia¢ sie utraty swojej pozycji
1 przywilejéw, moze mieé¢ takze poczucie, ze nie zostanie on wy-
starczajaco nagrodzony za po§wiecony czas i wysiltek (Szulanski,
1996). Jesli jednak uda mu sie pokona¢é ten opér, to nadal pozo-
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staje ryzyko nieprzekazania wiedzy wystepujace na skutek braku
Swiadomosci posiadanego zasobu (Hatak i Roessl, 2013).

B motywacje nestora i umiejetnosci przejecia wiedzy — brak moty-
wacji po stronie sukcesora moze byé wynikiem niedoceniania
wiedzy nestora, odmiennych pogladéw (Cabrera-Suarez i in.,
2001), a takze tego, co zlego i problematycznego ustyszat suk-
cesor jako dziecko o biznesie od swoich rodzicéw (Barach i Ganit-
sky, 1995). Podobnie jak nestor moze on by¢ rowniez nieSwiadomy
juz posiadanej wiedzy, przez co nie wie, jakg wiedze powinien
jeszcze naby¢ (Hatak i Roessl, 2013).

m relacje miedzy sukcesorem a nestorem i innymi cztonkamsi rodziny
—rodzina wta$cicieli firmy rodzinnej tworzy dosy¢ silng spolecz-
no$¢, co sprzyja otwartej komunikacji (Zahra i in., 2007). Wedtug
Bjuggren i Sund (2002) dyskusje toczone w kregu rodzinnym
sa bardziej szczere niz w innym otoczeniu i sprzyjaja ujawnieniu
tajemnic. Z drugiej strony jednak czesto pojawiajgca sie zazdro$¢
irywalizacja miedzy cztonkami rodziny moga znacznie zagrazaé
praktykom dzielenia sie wiedza (Zahra i in., 2007). Czynniki te
beda takze prowadzity do licznych konfliktéw, ktére oddziatujg
nie tylko na transfer wiedzy, ale takze wta$ciwy przebieg catego
procesu sukcesji (De Massis i in., 2008).

Obok wiedzy przekazywanej sukcesorowi przez nestora i czionkéw
rodziny, duze znaczenie w przygotowaniu sukcesora ma takze wiedza
zdobywana na studiach. Preferowanymi kierunkami studiéw przez
nestora i starsze pokolenie moga by¢ te, ktére pomogty w zalozeniu
irozwinieciu biznesu rodzinnego. Cze$¢ sukcesoré6w decyduje sie na
podazanie taka Sciezka wyksztalcenia (Garcia-Alvarez i in., 2002).
Dzieki temu sa oni w stanie lepiej poznaé¢ wiasng firme. Zdarza sie
jednak tez, ze zdobyte wyksztalcenie nie jest postrzegane przez starsze
pokolenie jako odpowiednie, poniewaz zwyczajnie nie sprzyja ono
rozwojowi zdolno$ci potrzebnych do zarzadzania firma (Safin, 2014).
Takie postawy starszego pokolenia wobec wyboréw mtodszego poko-
lenia moga prowadzi¢ do konfliktéw i odsuniecia potencjalnego
sukcesora od spraw firmy.

Sukcesor, budujgc swojg wiedze i przygotowujac sie do nowej roli,
powinien zdoby¢ réwniez do$wiadczenie w firmie rodzinnej i poza nig
(Longenecker i Schoen, 1978 w: Matthews iin., 1999). Pracujgc w firmie
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rodzinnej, ma on mozliwo$¢é poznania pracownikéw spoza kregu ro-
dziny. Ich wsparcie, szczegolnie jesli sg to menedzerowie wyzszego
szczebla, moze by¢ bardzo cenne, o ile nie pojawia sie konflikty i nie-
che¢ do wspblpracy ze strony pracownikéw (De Massis i in., 2008), jak
rowniez samego sukcesora (Cabrera-Suarez, 2005). Zdobywajac do-
$wiadczenie w innym przedsiebiorstwie podobnie jak i we wlasnej
firmie, sukcesor moze zyska¢ szacunek pracownikow i polepszy¢
relacje z nimi (Pratt, 2006), co znacznie moze wplywaé na zakonczenie
z sukcesem procesu sukcesji (Sharma i Rao, 2000). Niemniej jednak
woéwcezas pojawia sie nowe ryzyko. Odnoszacy sukcesy sukcesor moze
odkry¢ inne $ciezki kariery, jakie umozliwia mu w danej chwili rynek
(Stavrou, 1998).

Pod koniec drugiego etapu opisywanego procesu sukcesji wewnetrz-
nej, tj. etapu przygotowania, cztonkowie rodziny powinni takze podjaé
decyzje, czy nadal chca dokonaé sukcesji i czy nadal beda zaangazo-
wani w kontynuacje funkcjonowania firmy na rynku. Bez podjecia
wspolnej decyzji w tym obszarze moze doj$¢ do sporéw dotyczgcych
podziatu majatku i wtadzy, ktére moga nie tylko opézni¢ sukcesje, ale
takze uniemozliwi¢ jej przeprowadzenie (Sharma i in., 2003b). Pod-
jecie decyzji o przeprowadzeniu sukcesji mogg utrudnia¢ problemy
finansowe, niski stopien profesjonalizacji przedsiebiorstwa oraz
dojrzato$é rynku (Stavrou, 1998). Jesli decyzja o rozpoczeciu sukcesji
jest pozytywna, wybrany zostaje sukcesor, ktéry powinien by¢ zaakcep-
towany przez rodzine i pracownikéw. W przeciwnym razie wszelkie
pdéZniejsze zmiany sugerowane przez sukcesora moga napotkaé opér
i doprowadzi¢ do kolejnych konfliktéw (Wiecek-Janka, 2013). Osigg-
niecie konsensusu nie jest proste, szczegdlnie jesli firma rodzinna ma
kilku potencjalnych sukcesoréw, ktérzy ze sobg rywalizujg. Niemniej
jednak nawet je$li istnieje tylko jeden potomek nestora, to brak jego
zaangazowania i odpowiedniego przygotowania, a takze brak zaufania
do niego ze strony rodziny moze prowadzi¢ do zaniechania sukcesji
(Venter, Boshoff i Maas, 2005; De Massis i in., 2008).

Sam sukcesor musi takze wyrazi¢ zgode na przejecie roli nestora
w firmie, w czym moga mu przeszkadzaé rézne bariery. Po pierwsze
sukcesor moze nie czué sie gotowy na przejecie firmy (Sharma i in.,
2003b), co ma miejsce, kiedy np. proces przygotowania zostat przerwa-
ny na skutek naglej $§mierci nestora. Po drugie przedstawiciel mtod-
szego pokolenia moze nie chcie¢ prowadzi¢ firmy, poniewaz inaczej
zaplanowal swojg kariere (Chalus-Sauvannet i in., 2016). Jesli nato-
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miast sukcesor bedzie zainteresowany przejeciem firmy, tym, co ona
robi i na jakim rynku funkcjonuje, to zniechecié¢ go moze zachowanie
czlonkéw rodziny przejawiajgce sie ignorowaniem jego zdania (Sta-
vrou, 1998).

Trzeci etap procesu sukcesji, tj. wezesna sukcesja, pomimo pod-
jecia $wiadomej decyzji dotyczacej przyszitosci firmy, moze by¢ réwnie
ktopotliwy, jak wcze$niejsze etapy. Informacja o podjetej decyzji do-
ciera bowiem do szerszego grona zainteresowanych, w tym takze klu-
czowych klientéw i partneréw biznesowych, ktérzy moga podchodzi¢
nieufnie do nowego lidera, a nawet zerwa¢ dotychczasowe kontakty
biznesowe, mimo wcze$niejszej bardzo dobrej wspoélpracy z nestorem
(De Massis i in., 2008; Safin i Pluta, 2013). Takie postepowanie, jak
zauwazajg Safin i Pluta, moze wptywaé negatywnie na finanse przed-
siebiorstwa, ktére na tym etapie sg szczegdlnie wazne. Przedsiebiorca
potrzebuje bowiem Srodkéw finansowych na pokrycie wyjs$cia niepo-
zostajacych w firmie spadkobiercéw, zaptate podatkéw lub zatrudnie-
nie profesjonalistow wspierajgcych rodzine i firme w procesie sukcesji
(De Massis i in., 2008). Problemy finansowe w obliczu takich potrzeb
moga prowadzi¢ do znacznych op6Znien w procesie. Problemom re-
lacyjnym z partnerami biznesowymi i innymi interesariuszami firmy
moga towarzyszy¢ takze konflikty, np. miedzy nestorem a sukceso-
rem. Nestor zarzgdzajgcy firmg wraz z sukcesorem moze negatywnie
wplywac¢ na zakonczenie sukcesji poprzez traktowanie dorostego suk-
cesora jak dziecka, nadmiernag kontrole nad wszystkimi aspektami
funkcjonowania biznesu rodzinnego oraz dazenie do rozwigzan korzyst-
nych przede wszystkim dla siebie (Barach i Ganitsky, 1995). Dodat-
kowo jesli sukcesor zostal zmuszony do przejecia firmy, moga pojawié
sie tez problemy zwigzane z brakiem jego zaangazowania. Wczesna
sukcesja to etap, ktéry moze obfitowaé¢ takze w problemy organiza-
cyjne wynikajace np. z wyboru kilku sukcesoréw i konieczno$ci do-
stosowania do nich struktury organizacji (Safin i Pluta, 2013), a takze
formy prawnej przedsiebiorstwa (Pluta, 2014).

W ostatnim etapie, czyli dojrzatej sukcesji, najwiekszym problemem
moze by¢ przeciagajace sie w czasie odejScie nestora z firmy, ktére
moze trwac¢ nawet do dwoéch lat (Zellweger, 2012 w: Lewandowska,
2013a). Przyczyna tego opdéznienia moze by¢ postrzeganie emerytury
w negatywnym $wietle lub brak zdefiniowanej roli odchodzacego
nestora (Sharma i in., 2003a). Oznacza to, ze podobnie jak w pierw-
szym etapie sukcesji duze znaczenie maja problemy psychologiczne



BETM \Wspdtpraca doradcow z firmami rodzinnymi w procesie sukcesji

1 nawet jesli nestor ma plan odej$cia z jasno wyznaczong datg, to nie
musi ono nastapi¢ zgodnie z zalozeniami (Gagné, Wrosch i Brun de
Pontet, 2011). Moze to prowadzi¢ do utrudnienia rzagdéw sukcesora
i catkowitego przejecia przez niego wtadzy i wtasnoSci firmy. Sukcesor
moze mieé problem z nawigzaniem relacji w firmie i wprowadzeniem
efektywnego stylu zarzadzania, czego gtéwna przyczyna sa m.in. ciggle
poréwnania jego osoby z jego poprzednikiem (McGivern, 1989).

Podsumowujac, nalezy zaznaczyé¢, ze proces sukcesji wewnetrznej
jest traktowany jako proces czterostopniowy, w ktérym mozna wyréz-
nié: faze inicjacji, faze przygotowania oraz wczesna i dojrzatg sukce-
sje. W kazdej z tych faz pojawiajg sie liczne problemy, ktére z jednej
strony moga stac sie przyczyna do nawigzania wspotpracy z profesjo-
nalnym doradca, a z drugiej zagraza¢ procesowi sukcesji i tym samym
wspoélpracy z doradcg. Ze wzgledu na wystepowanie takich proble-
moéw jak: bariery psychologiczne, staba komunikacja lub jej brak czy
tez problemy relacyjne, sukcesja wewnetrzna bedaca najbardziej
preferowang opcja wyboru przez przedsiebiorcOw majgcych firmy
rodzinne (Surdej i Wach, 2010; Wiklund i in., 2013) konczy sie czesto
porazka. Dane statystyczne wykazuja, ze tylko okoto 30% firm rodzin-
nych jest w stanie przetrwaé przekazanie firmy drugiej generacji,
10-15% trzeciej generacji i okoto 3-5% w rece nastepnych pokolen
(Aronoff, 2001; Ward, 2011; Lewandowska, 2013b). Z tej przyczyny
przedsiebiorcy powinni rozwazy¢ réwniez alternatywne rozwigzania.
Jednym z nich moze by¢ sprzedaz przedsiebiorstwa osobom trzecim
oznaczajaca sukcesje zewnetrzna.

3.4. Sukcesja zewnetrzna — etapy procesu

Literatura przedmiotu po§wiecona sukcesji zewnetrznej rzadko
wskazuje, w jaki sposéb realizowany jest caly proces (np. Lauterbach,
Vu i Weisberg, 1999; Niedermeyer i in., 2010; Wennberg i in., 2011).
Wynika to w duzej mierze z braku dostepu do informacji, a takze prag-
nienia kupujacego i sprzedajacego do zachowania prywatno$ci (Albert
i DeTienne, 2016). Jednym z nielicznych badaczy, ktéry podjat sie
wyzwania analizy procesu sukcesji zewnetrznej i okre§lil przy tym
etapy tego procesu jest Van Teeffelen (2009). Jego schemat, wykorzysty-
wany réwniez przez innych badaczy do ich wilasnych analiz (np. Bat-
tisti i Williamson, 2015) przedstawia sukcesje zewnetrzng w postaci
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sze$cioetapowego procesu. Etap pierwszy to orientacja, w dalszej ko-
lejnosci pojawiajg sie etap przygotowania, poszukiwanie i nawigzywanie
kontaktu z potencjalnymi nabywcami, negocjacje, zawarcie umowy
oraz doradztwo po zakonczeniu transferu (Van Teeffelen, 2009).

Pierwszy etap, tj. orientacja, po$§wiecony jest analizie dostepnych
scenariuszy sukcesji zewnetrznej, a takze zdobywaniu informacji i po-
mystow w tym zakresie (Van Teeffelena, 2009). Van Teeffelen, formu-
lujac w ten sposéb zakres zdarzen dla tego etapu, ewidentnie pomija
kwestie zwigzane z osiggnieciem stanu gotowos$ci nestora do rozpo-
czecia procesu sukcesji zewnetrznej. Tymczasem niezaleznie od tego,
czy firma bedzie przekazywana mtodszemu pokoleniu, czy tez bedzie
sprzedana, pomiedzy wita$cicielem a jego przedsiebiorstwem rodzi
sie silna wiez, poré6wnywana przez Cardon i in. (2005) do wiezi rodzi-
cielskiej. To emocjonalne przywigzanie moze znacznie utrudniaé
rozpoczecie procesu, wiec ponownie tak jak w przypadku sukcesji
wewnetrznej powinna nastapi¢ faza inicjacji, w ktérej wtasciciel firmy
nabierze pewnosci do podjecia pierwszych dziatan. Wracajac jednak
do fazy orientacji, nalezy zaznaczy¢, ze zanim nestor rozwazy dostepne
scenariusze sukcesji, powinien takze poznaé i przeanalizowa¢ swoje
cele oraz cele innych grup interesariuszy (Clifford, 2008). Clifford su-
geruje, aby wtas$ciciel ustalil m.in., czy po sukcesji chce by¢ nadal
zaangazowany w sprawy firmy, jaki powinien by¢ jego dochéd i jaka
spuscizne chciatby zostawié po sobie przysztym pokoleniom, a na-
stepnie zestawil odpowiedzi na te pytania z oczekiwaniami cztonkéw
rodziny, kluczowych pracownikéw i innych wiascicieli. Osiggniecie
wspodlnie wyznaczonego celu moze w dalszej kolejno$ci wymagacé sze-
regu zmian organizacyjnych, prawnych i podatkowych, ktére powinny
by¢ wcze$niej zaplanowane.

W nastepnych krokach przedsiebiorstwo powinno zosta¢ przygo-
towane do sprzedazy. W pierwszej kolejno$ci nestor musi zadbaé o spo-
rzadzenie odpowiedniej dokumentacji i ustalenie ceny przedsiebior-
stwa (Van Teeffelen, 2009). Te dzialania musza jednak zostaé
poprzedzone kilkoma waznymi krokami. Wedtug Clifforda (2008)
wszystkie sprawy firmy powinny zosta¢ uporzadkowane tak, aby
pokazaé¢ wszystkie mocne strony przedsiebiorstwa, a takze umozliwi¢
potencjalnym nabywcom dostep do przejrzystych historycznych da-
nych finansowych. Nastepnie przy wspoéipracy z doradcami przedsta-
wiciele firmy rodzinnej sg zobowigzani do przeprowadzenia wyceny
firmy np. na podstawie badania due diligence, sporzadzenia raportéw
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finansowych, raportéw z biezacej dziatalno$ci oraz dokonania przegla-
du struktury zarzadzania (Durst i Gueldenberg, 2010; Battisti i Wil-
liamson, 2015).

Faza poszukiwania i nawigzywania kontaktu z potencjalnymi na-
bywcami bedgca jedng z najtrudniejszych faz (Varamaki i in., 2011
w: Tall i in., 2015) obejmuje szereg dziatah niezbyt skomplikowanych,
ale wymagajacych zdecydowanie duzo czasu. Pierwszym z nich jest
poinformowanie potencjalnych nabywcéw o sprzedazy biznesu i stale
aktywne ich poszukiwanie. Nastepnie, kiedy pojawiajg sie zapytania
od kupcéw, przesytane sg odpowiedzi i bardziej szczegdtowe informa-
cje, jakie moga zosta¢ udostepnione na tym etapie (Clifford, 2008).
Z kupcami przedstawiajacymi najbardziej interesujace oferty prowa-
dzone sg dalsze rozmowy, co wymaga czesto takze podpisania umowy
poufnosci (Battisti i Williamson, 2015).

Z najlepszymi potencjalnymi kupcami, czyli takimi, ktérzy sa go-
towi zaplaci¢ najwiecej (Battisti i Williamson, 2015) i ktérzy powaznie
podchodza do kwestii zakupu prowadzone sg negocjacje. Ten etap trwa
az do momentu, kiedy zostanie osiggniety konsensus miedzy kupuja-
cym i sprzedajacym lub tzw. martwy punkt, czyli sytuacja, w ktérej
negocjacje nie posuwaja sie do przodu i nie jest mozliwe osiggniecie
porozumienia (Clifford, 2008). Po osiggnieciu zgody nastepuje prawie
natychmiastowo podpisanie umowy, dlatego tez etap negocjacji, chociaz
wymieniony jako samodzielny, pokrywa sie w duzej mierze z etapem
zawarcia umowy (Battisti i Williamson, 2015).

Van Teeffelen (2009) jako ostatni etap wymienia doradztwo bytych
wlascicieli firmy po zakonczeniu transferu. Jest to dosy¢ czesty etap
przejsciowy, ktéry umozliwia nowemu wita$cicielowi firmy rozpoczecie
dziatalnosci z sukcesem (Niedermeyer i in., 2010). Niemniej jednak
W niniejszej pracy za koniec procesu sukcesji zewnetrznej bedzie
uwazany moment odej$cia nestora z firmy. Wyboér taki podyktowany
jest po pierwsze faktem, iz w wyniku sukcesji zewnetrznej, po odejs-
ciu nestora, firma mimo pozostania na rynku, nie jest dtuzej firma
rodzinng (Ucbasaran, Westhead i Wright, 2001). Po drugie moment
odej$cia nestora stanowi takze zakonczenie procesu sukcesji wewnetrz-
nej. Po trzecie, analizujgc proces sukcesji zewnetrznej z perspektywy
mozliwego wsparcia doradcow, nalezy zauwazy¢, ze formalni doradcy
koncza wspétprace z przedsiebiorca po podpisaniu przez niego umowy
z kupujacym (Battisti i Williamson, 2015).
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Podsumowujgc, proces sukcesji zewnetrznej rozpatrywany jest
jako proces zlozony z szeSciu etapéw, w ramach ktérych pojawiaja sie
rézne poddziatania. Caty proces przedstawia rysunek 3.3.

Rysunek 3.3. Proces sukcesji zewnetrznej

= wywieranie presji na nestora
L = nabieranie gotowosci do przekazania firmy
Inigacja = ocena biezacej sytuadji
\/ = analiza dostepnych scenariuszy sukcesji
= zdobywanie informagji dotyczacych scenariuszy
orientacja = analiza oczekiwan kluczowch interesariuszy
[ |

~__—1 ustalenie wspdlnych celéw

= niwelowanie stabych punktéw firmy
\/ = Zmiany organizacyjne, prawne, podatkowe
~ = badanie due diligence
prjv);gnoi'éo = wycena firmy
[ |

przygotowanie niezbednych dokumentéw

= sporzadzenie listy potencjalnych nabywcéw
poszukiwanie | przesytanie oferty do kupcéw
kupca = prowadzenie dialogu z kupcami

= dazenie do konsensusu

negocjacje
i = przygotowanie umowy
Zawarcie = formalne odejscie nestora z firmy
umowy

Zrédto: opracowanie wiasne.

3.5. Sukcesja zewnetrzna — gtdwne wyzwania

Wymienione etapy procesu sukcesji zewnetrznej i dziatania z nimi
zwigzane mogg przysparza¢ wielu réznych probleméw. Tak jak w przy-
padku procesu sukcesji wewnetrznej moga one dotyczy¢ kwestii
technicznych (w tym finansowych, prawnych, podatkowych, organi-
zacyjnych) oraz miekkich (w tym spotecznych i psychologicznych).
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Na etapie inicjacji, podobnie jak w sukcesji wewnetrznej, nestor moze
odczuwa¢ trudnosci w opuszezeniu firmy. U sedna tego problemu lezy
emocjonalne przywigzanie nestora do firmy (Steen i Welch, 2006; Zel-
Iweger i Astrachan, 2008). Duzym problemem po stronie zarzgdzajg-
cego wlasciciela firmy, ale takze innych czionkéw rodziny moze byé
ponownie niewta$ciwa komunikacja i konflikty ich intereséw, ktére
moga znacznie opézniaé caly proces sprzedazy (Scholes, Westhead
i Burrows, 2008; Niedermeyer i in., 2010).

W drugim etapie, tj. orientacji, najwiekszym problemem moze by¢
brak wiedzy i do§wiadczenia nestora w zakresie przeprowadzenia suk-
cesji zewnetrznej (Van Teeffelen i in., 2011; Battisti i Williamson, 2015).
Nestor samodzielnie nie jest w stanie okre§li¢ ani ryzyka zwigzanego
z procesem, ani czynnikéw oddzialujacych na warto$é jego firmy. Trud-
nos$¢ moze stanowié¢ takze ocena i wybor najlepszej opcji przeprowa-
dzenia procesu.

Na etapie przygotowania pierwsze problemy moga pojawic sie juz
przy ustalaniu celéw samego wiaSciciela, ktére moga by¢ wzgledem
siebie w konflikcie. Dzieje sie tak dlatego, ze nestor pelni rézne funkcje:
udziatowca, pracownika, prezesa, starzejgcego sie czlowieka, i kazda
z nich rzadzi sie swoimi prawami oraz motywuje do realizacji innych
celow (Clifford, 2008). Ponadto cele te muszg zosta¢ skonfrontowane
z celami innych wia$cicieli firmy, cztonkéw rodziny i pracownikéw,
co pozwoli na wyboér najlepszej opcji transferu. Realizacja wybranej
$ciezki moze jednak wymagaé podjecia kolejnych krokéw, ktére
zmusza wlascicieli firmy rodzinnej do trudnych zmian organizacyjnych.

Nalezy zauwazy¢, ze sprzedaz firmy rodzinnej bardzo czesto koja-
rzona jest z porazka wywotana np. konfliktami rodzinnymi lub na-
rastajaca przewaga konkurencji na rynku (Niedermeyer i in., 2010)
1idgcymi za tym problemami finansowymi. Dlatego juz na poczatku
procesu, kiedy przedsiebiorca zaczyna rozwazac to rozwigzanie sukce-
syjne, moze wywolywac ono wiele probleméw nie tylko posréd cztonkéw
rodziny, ale takze innych interesariuszy, np. pracownikéw i partneréw
biznesowych, ktérzy moga nawet zerwaé¢ dotychczasowa wspélprace
(Power i Ryan, 2008; Cadieux i Brouard, 2009). W dalszej kolejnoSci
problemy moga wystapi¢ w zwigzku z brakiem pelnej analizy wszyst-
kich mozliwych rozwigzan transferu biznesu i zbyt szybkim planowa-
niem (Clifford, 2008).

Etap przygotowania, jak wecze$niej zauwazono, to czas przygotowa-
nia nie tylko rodziny, lecz takze samej firmy. Przed dokonaniem jej



Proces sukcesji w firmach rodzinnych IEEM

wyceny trudnym i wymagajacym duzo czasu zadaniem jest rozstrzyg-
niecie sporéw finansowych oraz splata istniejgcych zadtuzen, ktére
mogg obniza¢ warto$¢ przedsiebiorstwa (Clifford, 2008). Przy samej
wycenie problematyczne jest natomiast uwzglednienie w niej obok
zasob6w materialnych takze zasobéw niematerialnych. Firmy rodzin-
ne majg wiele zasobéw niematerialnych (Cabrera-Suéarez, 2005) i, jak
pokazuja badania, potencjalni kupcy i inwestorzy czesto podejmuja
swojg decyzje o zakupie firmy w oparciu o ocene takich zasobéw jak:
partnerzy biznesowi, kluczowi pracownicy czy tez kultura organiza-
cyjna (Durst i Gueldenberg, 2010). Niemniej jednak, jak twierdza
Roos i in. (2005), zasoby niematerialne sg trudne do oszacowania,
a nawet identyfikacji.

W nastepnym etapie sukcesji zewnetrznej gtéwnym wyzwaniem
jest znalezienie odpowiedniego potencjalnego nabywcy, z ktérym bedg
prowadzone negocjacje. Badania przeprowadzone w Europie pokazujg,
ze dla sprzedawcéw matych i Srednich przedsiebiorstw jest to najwiek-
sze wyzwanie w calym procesie sukcesji zewnetrznej (Van Teeffelen,
2012; Talliin., 2015; Alpeza, Tall i Mezulic Juric, 2018). Jego trudno$é
wynika po pierwsze z ograniczonej liczby nabywcéw, po drugie ze
specyfiki firmy i jej powigzania z osobg przedsiebiorcy. Nestor, szu-
kajac nabywcéw swojej firmy, wykorzystuje przede wszystkim lokalne
1 branzowe sieci kontaktéw (Allinson i in., 2007), co znacznie wplywa
na zmniejszenie liczby zainteresowanych zakupem. Liczba ta moze
ulec jednak jeszcze wiekszej redukceji, je$li dana firma funkcjonuje
w mniej atrakcyjnym sektorze (Harkins i Forster-Holt, 2014) lub jej
funkcjonowanie jest Scisle powigzane z osobg zalozyciela, jego umie-
jetno$ciami (Harada, 2007) i zalezne od trudno dostepnych dla kupu-
jacego zasobéw (Harkins i Forster-Holt, 2014). W rezultacie proces
poszukiwania nabywcéw moze trwac bardzo diugo i odwraca¢ uwage
nestora od codziennych spraw, zagrazajgc tym samym sprzedazy firmy
za odpowiednig cene (Clifford, 2008). Biorgc pod uwage czas niezbedny
na przeprowadzenie tego etapu, trzeba stwierdzié¢, ze znaczne ograni-
czenie moze stanowi¢ réwniez zbyt péZzne rozpoczecie poszukiwan
nabywcy przez nestora (Tall i in., 2015).

W fazie negocjacji obie strony, tj. wlasciciele firmy rodzinnej i ku-
pujacy, daza do osiggniecia dla siebie jak najlepszej pozycji (Scholes
iin., 2008). Sprzedajacy firme rodzinng chce osiagna¢ za nig najwyzsza
mozliwg cene (Battisti i Williamson, 2015). Bardzo czesto jednak przesza-
cowuje on warto§é firmy (Allinson i in., 2007) na skutek emocjonalnego
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przywigzania do niej (Niedermeyer i in., 2010). Pokonanie tego przywia-
zania przez nestora i cztonkéw rodziny w sytuacji, kiedy ich przy-
szlo$¢ jest uzalezniona od sprzedazy firmy, moze by¢ bardzo duzym,
ale nie jedynym wyzwaniem (Clifford, 2008, s. 49-50). Oproécz zaspo-
kojenia potrzeb finansowych nestor dba takze o realizacje potrzeb
o charakterze niefinansowym (Kensinger, Martin i Petty, 2000). Wsréd
nich moze pojawi¢ sie dbato$¢ o dalsze losy firmy, a takze pracownikéw
(Howorth i in., 2004; Albert i DeTienne, 2016). Jak jednak wiadomo,
nowy wia$ciciel moze dazy¢ do osiggniecia przeciwnego stanu, a miano-
wicie zmiany kultury firmy i zatrudnienia nowego personelu (Albert
i DeTienne, 2016). Taka rozbiezno$¢ celéw bedzie zaklécaé efektywng
komunikacje lub wywotywaé¢ konflikty miedzy stronami, ktére zagra-
zajg procesowi negocjacji (Sebenius, 1998, 2002 w: Gomesiin., 2013).
Negatywnie na negocjacje mogg wplywaé takze relacje miedzy ku-
pujacym a sprzedajacym (Howorth i in., 2004). Jak wskazuja Howorth
1in. oddziatujg one silnie na to, jak zachowuja sie obie strony, czy sg
sktonne do przekazania waznych informacji i jak duze znaczenie ma
cena. W relacji miedzy kupujacym a sprzedajacym bardzo czesto bra-
kuje zaufania (Scholes i in., 2008; Gomes i in., 2013). Prowadzi to do
niecheci nestora i jego rodziny do dzielenia sie informacjami dotyczg-
cymi firmy (Howorth i in., 2004; Scholes i in., 2008), szczegdlnie tych,
ktére dotycza jej stabych stron (Durst i Gueldenberg, 2010).

W ostatniej fazie, wraz z podpisaniem umowy, proces powinien
zosta¢ zakonczony, jednak wediug Pellegrin (1999 w: Niedermeyer
iin., 2010) nawet po sprzedazy firmy przedsiebiorca moze mieé pro-
blem z ostatecznym jej opuszczeniem. W pewnych sytuacjach zdarza
sie, ze nestor i inni cztonkowie rodziny zostajg w firmie przez pewien
okres po sprzedazy. Czynig to czesto, aby poméc w zarzadzaniu firmg
1 upewnié¢ sie, ze przetrwa ona okres zmian, a takze aby utwierdzié
w tym przekonaniu pracownikéw i klientéw (Steen i Welch, 2006).
Trudnos$é odejscia moze wynikaé¢, podobnie tak jak w przypadku suk-
cesji wewnetrznej, takze z braku planéw na przyszio$é, aczkolwiek
w przypadku sprzedazy firmy zaréwno tej zakonczonej sukcesem, jak
i porazka czestym kolejnym krokiem jest uruchomienie nowego
biznesu przez nestora (Niedermeyer i in., 2010). Dzieje sie tak, dlatego
ze wlasciciele firm rodzinnych moga zatowaé podjetej decyzji, upa-
trujac w niej utrate statusu, widocznosci firmy na arenie biznesowej,
a takze szans na pewne zatrudnienie dla przysztych pokolen (Jaffe
i Lane, 2004).
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Podsumowujac, sukcesja zewnetrzna moze przebiega¢ wedltug sze-
Sciostopniowego procesu skladajacego sie z fazy inicjacji, orientacji,
przygotowania, poszukiwania potencjalnych nabywcéw, negocjowa-
nia oraz podpisania umowy. Najtrudniejszym etapem jest poszukiwa-
nie nabywcy, aczkolwiek wszystkie etapy, jak pokazano powyzej,
niosa ze soba rézne wyzwania. Wigza sie one z osobg przedsiebiorcy
ijego oczekiwaniami oraz problemami natury psychologicznej. Ponadto
wystepuja problemy pomiedzy przedsiebiorca a czlonkami rodziny
1 potencjalnymi nabywcami oraz problemy zwigzane z og6lng obstuga
procesu. W przezwyciezeniu tych probleméw ponownie moga poméc
przedsiebiorcom doradcy, ktérzy przez niektérych badaczy sa przed-
stawiani jako niezbedne ogniwo, a proces ich poszukiwania wpisywany
jest w proces sukcesji zewnetrznej (Clifford, 2008).

3.6. Sukcesja wewnetrzna i zewnetrzna — rdZznice i podobienstwa

Przedstawione do tej pory charakterystyki procesu sukcesji we-
wnetrznej i zewnetrznej wskazuja na liczne podobienstwa i réznice
miedzy nimi. Zaczynajac od podobienstw, nalezy zauwazy¢, ze mimo
iz oba procesy sktadaja sie z r6znej liczby etapéw, to oba zaczynaja sie
od etapu inicjacji i koniczg sie odejSciem nestora z firmy. W obu pro-
cesach wyrézniono takze wspoélng faze przygotowania, ktéra wymaga
od nestora przemysS$lenia i, jeSli to mozliwe, zaplanowania pewnych
dziatan. Ponadto w rozwazanych procesach zidentyfikowano podobne
problemy (zob. tabela 3.3). Jednym z nich sg negatywne postawy pra-
cownikéw. W przypadku sprzedazy wywotane sg one obawami o likwi-
dacje firmy i prowadzg do odej$cia nawet najbardziej lojalnych pra-
cownikéw (Power i Ryan, 2008). W przypadku sukcesji wewnetrznej
pracownicy moga watpi¢ w umiejetnosci sukcesora, poniewaz sg prze-
konani, ze zdobyt on swoje stanowisko dzieki wiezom rodzinnym (De
Massis i in., 2008; Cadieux i Brouard, 2009). Podobnie klienci i inni
partnerzy biznesowi, styszac o transferze firmy w rece nastepcéw, moga
wyrazaé nieche¢ do wspdipracy na takim poziomie jak dotychczas,
gdyz nie darzg zaufaniem nowych wtascicieli, sukcesora lub kupujace-
go (Cadieux i Brouard, 2009; Safin i Pluta, 2013). Zaden rodzaj sukcesji
nie uchroni takze firmy rodzinnej przed konfliktami czy tez problema-
mi dotyczgcymi osoby nestora (np. niechecig odejscia z firmy, stra-
chem przed sukcesja).
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Tabela 3.3. Bariery procesu sukcesji

Gléwne Bariery w sukcesji Gtéwne Bariery w sukcesji
etapy wewnetrznej etapy zewnetrznej
Problemy psychologiczne (np. strach
przed sukcesja, niechec¢ do odejscia,
s | traktowanie firmy jak,dziecko”, brak o P . -
o) . S . k) roblemy psychologiczne i inne
8 pomystéw na dalsze zycie, opor 8 wystepuiace w sukcesii wewnetrznei
2 | rodziny przed zmianami); brak k=) ystepujace w sukces) € )
£ PR o £ | naetapie inicjacji
wiasciwej komunikadji; choroba
nestora skracajaca czas dostepny na
przeprowadzenie procesu
Brak planowania, brak przygotowania Brak dostepu do informacji w zakresie
lub nieodpowiednie przygotowanie -S| przeprowadzenia procesu sukcesji
sukcesoréw, powrét sukcesorow S zewnetrznej, rozbiezne cele
poczatkowo niezainteresowanych .E i oczekiwania cztonkéw rodziny, zbyt
przejeciem firmy, zniechecenie S szybkie planowanie, brak analizy
sukcesora do przejecia firmy poprzez wszystkich potencjalnych scenariuszy
o | rozmowy rodziny o biznesie
= wypetnione zmartwieniami
(1] a q o P .
S i narzekaniem, rywalizacja i konflikty
g rodzinne, dostepnos¢ bardziej o i
2 | atrakcyjnych sciezek kariery dla 2 | Rozstrzygniecie sporow finansowych,
& | sukcesora, nieodpowiednia forma S | splata zadtuzen obnizajacych wartos¢
organizacyjno-prawna g | firmy, wycena firmy, odejscia
przedsiebiorstwa, brak rentownosci S, | pracownikéw, wypowiedzenie
firmy, brak zasobéw finansowych na & | wspotpracy przez partneréw
pokrycie wyjécia spadkobiercow a | biznesowych
z firmy lub zatrudnienie
profesjonalistéw wspierajacych
rodzine w sukcesji
Ograniczona liczba nabywcow,
@ negatywne postrzeganie firmy
Odmienne pomysty sukcesora & & | wystawionej na sprzedaz przez
o | inestora na rozwéj firmy, konflikty E £ | interesariuszy, specyfika firmy
‘e | rodzinne, brak akceptacji sukcesora 2% |! stopien jej powigzania z osoba
M przez pracownikéw i innych 4 £ | nestora, niska atrakcyjnosc sektora,
2 | interesariuszy, np. kluczowych e w ktérym dziata firma,
® | klientéw i partneréw biznesowych, przygotowanie dokumentacji
§ nadmierna kontrola dziatar ] o
= | sukcesora, trudnosci w dostosowaniu | .2, Przeszacowanie wartosci firmy przez
Struktury organizacyjnej do kilku E wiasciciela, asymetria |nformac1|,
sukcesoréw 3 emocjonalne przywigzanie, rozbiezne
o' | cele nestora i nabywcy dotyczace
= dalszych loséw firmy i pracownikéw
Pozorne odejscie nestora z firmy, o
% -2 | ciagte poréwnania osoby sukcesora s ; Emocjonalne przywiazanie do
= E do nestora, trudnosci sukcesora we 2 g biznesu, zal podjetej decyzji,
8 32 | wdrazaniu wiasnego stylu © 5 | trudnosci w sporzadzeniu umowy
zarzadzania =5

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Howorth i in. (2004); De Massis i in. (2008); Battisti
i Williamson (2015); Clifford (2008); Niedermeyer i in. (2010); Chalus-Sauvannet i in. (2016).
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Mimo tych podobiehstw sukcesja zewnetrzna, rozumiana giéwnie
jako sprzedaz osobom trzecim, jest uznawana za znacznie krétszg (Zel-
Iweger, 2017), prostsza, a przy tym satysfakcjonujaca nestora, forme
transferu (Winnicka-Popczyk i Popczyk, 2004; DeTienne i Cardon,
2012) (zob. tabela 3.4). Wieksza tatwos¢ tego procesu moze wynikaé
z faktu, iz nestor, decydujac sie na sprzedaz, unika licznych probleméw
zwigzanych z osoba sukcesora. Tymi problemami sa: brak zaangazo-
wania w sprawy firmy, niski poziom umiejetno$ci zarzadczych, kon-
flikty sukcesora z innymi cztonkami rodziny (De Massis i in., 2008),
ktére prowadza do naruszenia rodzinnej harmonii. W sukcesji ze-
wnetrznej zar6wno nestor, jak i jego rodzina, prowadzac negocjacje
z przyszlym wtascicielem firmy, nie popadaja w konflikt rél, gdyz
przyjmuja tylko jedng role przedsiebiorcy chcacego sprzedaé swojg
firme (Cadieux i Brouard, 2009). Ponadto, jesli nestorowi uda sie zna-
lez¢ odpowiedniego nabywce, to moze on pozyskaé srodki finansowe
zabezpieczajace przyszio$¢ jego i jego rodziny.

Sukcesja wewnetrzna uznawana za proces trudniejszy i diuzszy,
moze przebiegaé znacznie sprawniej, je$li nastepuje juz w drugim lub
trzecim pokoleniu (Janjuha-Jivraj i Woods, 2002). Wowczas, jak wyjas-
niajg Surdej i Wach (2010), firma zatrudnia wiecej os6b spoza rodziny,
sukcesorzy sa dobrze przygotowani do nowej roli, a rodzina dzieki
Swiadomosci, ze firma musi zosta¢ ponownie przekazana, lepiej kon-
troluje towarzyszace sukcesji emocje. W pierwszym pokoleniu nato-
miast rodzina musi zmierzy¢ sie z duza liczba probleméw — miekkich
i twardych. Nadal jednak to rozwigzanie pozostaje atrakcyjne dla wielu
przedsiebiorcow na calym $wiecie (Zellweger, 2017) ze wzgledu na
swoje liczne zalety. Do zalet tych naleza: lepszy transfer wiedzy - suk-
cesorzy zdobywajg wiedze obserwujac nestoréw od najmiodszych lat
(Bjuggren i Sund, 2002), natomiast osobom z zewnatrz trudno jest
zdoby¢ wiedze ukryta, poniewaz przedsiebiorcy nie chca jej im prze-
kazywa¢ (Scholes i in., 2008); podtrzymanie kultury organizacyjnej
i zachowanie kontaktu nestora z firmg nawet po oficjalnym odejsciu
(Cadieux i Brouard, 2009). Ponadto sukcesja wewnetrzna moze mie¢
przewage nad zewnetrzng, poniewaz dzieki niej nestor i inni cztonko-
wie rodziny majg znacznie wiecej czasu, aby stworzy¢ silne relacje ze
swoim nastepca (Cadieux i Brouard, 2009; Durst i Gueldenberg, 2010),
co moze sprzyja¢ jego lepszemu przygotowaniu do objecia firmy
(Venter i in., 2005).
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Tabela 3.4. Poréwnanie sukcesji wewnetrznej z sukcesjg zewnetrzna

Sukcesja wewnetrzna Sukcesja zewnetrzna
Réznice Podobienstwa Réznice
Nabywca | Sukcesor
firmy (cztonek rodziny) X Zewngtrzny nabywca
Stopien
e Duzy szczegélnie
przepro- : . X Znaczny
.| w pierwszym pokoleniu
wadzenia
procesu
Czas
trwania | 0d 5 do 20 lat X 0d 1do 2 lat
procesu
Etap przygotowania (nie
Etap przygotowania obejmuje przygotowania
(obejmuje przygotowanie nowego r!abywcy,r .
sukcesora); wybor jest poswiecony gtownie
sukcesora sposrod przygotowaniu firmy
. Ztozonos¢, do sprzedazy); dtugi etap
znanego grona Y
Przebieg R 4 .| wieloetapowos¢ procesu | poszukiwania kupca;
stopniowe wprowadzanie - -
procesu | 1 eacora do firmy, Faza inicjagji negocjacje; wstepne
S i i przygotowania firmy poznawanie firmy na
mozliwos¢ poznawania d - .
firmy od srodka; mozliwe p? stz?w1e [;(rzygqtowanej
stopniowe przekazywanie 0 f r;y, prz? azaplgﬁ
wiadzy i wtasnosci firmy wiadzy | wiasnoscl firmy
wraz z podpisaniem
umowy
Konsek- Przedsicbi Przedsiebi
wengje rzedsigbiorstwo X rzedsiebiorstwo
procesu pozostajace w rodzinie nierodzinne
Konflikty; negatywne
Dobry transfer wiedzy :e;kﬁjoe Lrl)trr?actowklr;:aﬁot‘:)’v\’;v
Zachowanie kultury ryzyko utraty . | Mozliwos¢ utraty
SO i partneréw biznesowych;
organizacyjnej - e know-how
Wady - koniecznos¢ . .
. Nestor nawet po odejsciu . Mato czasu na nawiazanie
i zalety sy 1 przygotowania firmy Lo
z firmy ma m_ozllwosc i cztonkéw rodziny; dobrych relacji miedzy
obserwowania tego, trudnogci zwiqzane’r nestorem i kupujacym
co dzieje sie z jego firma o
z odejsciem nestora
(bariery psychologiczne)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie literatury cytowanej w rozdziale.

Ze wzgledu na istniejace réznice i podobienstwa pomiedzy proce-
sem sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej moga wystepowa¢é takze
réznice i podobienstwa we wspoétpracy doradcéw z wlascicielami firm
rodzinnych w obu tych procesach (zob. tabela 3.5). W sukcesji we-
wnetrznej doradcy nie zawsze majg szanse na to, aby wesprze¢ nesto-
roéw iich rodziny, poniewaz: moga oni postrzegaé¢ ustugi doradcze jako
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zbyt kosztowne, moga by¢ nieSwiadomi istnienia réznych Zrédet do-
radztwa lub chcg zrobi¢ wszystko sami (Nicolescu, Nicolae i Ion, 2014;
Reddrop i Mapunda, 2015). W przypadku, kiedy juz jednak podejma
decyzje o wspélpracy z doradcg w procesie sukcesji, najczesciej swoje
zapytania kierujg do ksiegowych (Reddrop i Mapunda, 2015; Cesaroni
i Sentuti, 2016).

Ksiegowi sg postrzegani jako jedni z najbardziej zaufanych dorad-
cow (Strike, 2013). Najnowsze badania wskazujg, ze udzielajg oni wspar-
cia w ré6znych etapach sukcesji. Uczestnicza w planowaniu procesu
sukcesji, utatwiajac tworzenie strategii firmy, w tym sposobu prze-
kazania wladzy nastepnemu pokoleniu krok po kroku, zaczynajgc od
przygotowania sukcesoréw (Cisneros i Deschamps, 2015). W krytycz-
nych sytuacjach, jak zauwazaja dalej Cisneros i Deschamps, ksiegowi
pelnig takze funkcje mediatora pomiedzy nestorem a sukcesorem
1 pomagajg w podejmowaniu waznych decyzji. Mozliwe jest wiec wej-
$cie doradcéw w obszar rozwigzywania probleméw miekkich, co nie
jest ich najmocniejszg strong (Cesaroni i Sentuti, 2016). Wymaga to
bowiem od nich budowania relacji z klientem, dobrego poznania firmy
i stania sie w pewnym stopniu jej cze$cig (Barbera i Hasso, 2013). Dla-
tego tez znacznie czeSciej ksiegowi zajmuja sie kwestiami twardymi
obejmujacymi: problemy finansowe, zarzgdzanie aktywami rodzin-
nymi oraz ustalanie struktury wtasnos$ci (Cesaroni i Sentuti, 2016).

Inni doradcy zewnetrzni, wspélipracujac z firmami rodzinnymi,
réwniez dosyé¢ czesto angazuja sie w dziatania wybiegajace poza za-
kres ich standardowych ustug. Moderuja rozbiezne cele czlonkéw
rodziny, oddzialuja na relacje miedzy sukcesorami a cztonkami star-
szego pokolenia oraz utatwiajg komunikacje (Michel i Kammerlander,
2015b). Zdarza sie réwniez, ze doradcy zewnetrzni odkrywaja i tago-
dzg negatywne emocje towarzyszace rodzinie (Bertschi-Michel i in.,
2020). Niemniej jednak doradcami najlepiej radzacymi sobie z pro-
blemami rodzinnymi pozostaja terapeuci rodzinni (Lee i Danes, 2012).
Oni jednak, w przeciwienstwie do pozostalych doradcéw, nie potrafig
sobie poradzi¢ ze zgtaszanymi przez klientéw problemami bizneso-
wymi (Cole i Johnson, 2012).

W przypadku sukcesji zewnetrznej Clifford (2008) uznat, ze doradcy
sa niezbedni w calym procesie, poniewaz przedsiebiorca, mimo ze
doskonale potrafi zarzadzaé¢ swoja firma, nie potrafi jej sprzedaé¢. Do-
tychczasowe badania potwierdzajg udziat licznych doradcéw we wszyst-
kich etapach procesu. Niemniej jednak najwieksze ich zaangazowanie
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wystepuje w fazie przygotowania (Van Teeffelen, 2012; Battisti i Wil-
liamson, 2015). Doradcy zaangazowani w proces sukcesji zewnetrznej
znacznie gorzej radzg sobie z miekkimi problemami (Van Teeffelen,
2012) i ich dziatania moga doprowadzi¢ do wydtuzenia procesu. Po-
mimo tego w ostatecznym rozrachunku przyczyniajg sie takze do
wzrostu satysfakcji z przeprowadzonego transferu biznesu (Van Te-
effeleniin., 2011).

W obu scenariuszach sukcesji doradcy majacy znaczny udzial w jej
przeprowadzeniu, tj. ksiegowi, prawnicy, konsultanci biznesowi,
doradcy finansowi i inni powinni wspieraé¢ przedstawicieli firm
rodzinnych poprzez organizacje szkolen, rozwijanie procedur sukcesji,
demonstracje przykladéw zrealizowanych proceséw (Lee, Jasper i Goe-
bel, 2003). Dziatania te sprzyjaja zainicjowaniu procesu sukcesji i, jak
sie okazuje, pewni doradcy oprécz wymienionych form wsparcia dla
catego procesu, dbajg takze o wzrost Swiadomosci odno$nie do potrzeby
podjecia pierwszych dzialan na drodze do przekazania firmy (Sawers
i Whiting, 2010; Michel i Kammerlander, 2015b). Doradcy podatkowi
na przyktad zachecaja do zainicjowania procesu sukcesji, nakreslajac
korzysci podatkowe, natomiast ksiegowi podajg historie znanych im
firm rodzinnych, gdzie z sukcesem dokonywano transferu (Cisneros
1 Deschamps, 2015).

Podsumowanie

Sukcesja jest jednym z najwiekszych wyzwan, jakim muszg stawié
czola firmy rodzinne. W niniejszym rozdziale analizie poddano dwa
rodzaje sukcesji: sukcesje wewnetrzna, tj. przekazanie wtadzy i wias-
nosci firmy w rece czlonka rodziny oraz sukcesje zewnetrzna, tj.
przekazanie wladzy i wlasno$ci firmy osobom spoza rodziny poprzez
sprzedaz firmy. Oba rodzaje sukcesji sa ztozonymi procesami, sktada-
jacymi sie z kilku etapéw, w ramach ktoérych prowadzona jest zroz-
nicowana aktywno$¢é. W procesie sukcesji wewnetrznej wyrézniono:
etap inicjacji, etap przygotowania, wezesng sukcesje i dojrzalg suk-
cesje. Natomiast w procesie sukcesji zewnetrznej wyrdézniono: etap
inicjacji, orientacje, przygotowanie, poszukiwanie kupca, negocjacje
oraz zawarcie umowy.

Zlozonos¢ i wieloetapowos§é to wspolne cechy procesu sukcesji we-
wnetrznej i zewnetrznej. Pomiedzy procesami wystepuje jednak takze
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wiele r6znic dotyczacych m.in. czasu trwania, przebiegu procesu oraz
aktorow zaangazowanych w proces. Ponadto w obu procesach, na kaz-
dym etapie, pojawiaja sie takze liczne problemy, ktére mozna podzieli¢
na problemy techniczne (np. problemy finansowe, prawne, organiza-
cyjne) oraz miekkie (np. problemy psychologiczne, komunikacyjne,
konflikty). Cze§¢ z nich, jak np. konflikty czy trudnoéé¢ rozstania sie ne-
stora z firma, wystepuja w obu rodzajach procesu sukcesji. Inne, takie
jak brak zaangazowania sukcesora i przeszacowanie wartosci firmy,
sa charakterystyczne kolejno dla sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej.

Poziom trudno$ci tych probleméw, a takze ich liczba i r6znorodno$é
moga staé sie przyczyna nawigzania i przerwania wspélpracy przed-
stawicieli firm rodzinnych z ré6znymi doradcami formalnymi. Wéréd
tej grupy doradcéw najwiekszym zaufaniem obdarzeni sg ksiegowi.
Doradcy tego typu udzielajg wsparcia na réznych etapach sukcesji (we-
wnetrznej i zewnetrznej) i podobnie jak wielu innych doradcéw firm
rodzinnych muszg dzialaé¢ na pograniczu trzech podsystemoéw firmy
rodzinnej. Oznacza to, ze muszg sprosta¢ jednoczesnie problemom
technicznym, do ktérych rozwigzywania sg przygotowani, a takze
problemom miekkim, z ktérymi radzg sobie znacznie gorzej.

Rolg doradcy w procesie sukcesji (wewnetrznej i zewnetrznej) jest
niewatpliwie pomoc przedstawicielom firmy rodzinnej w realizacji
procesu i rozwigzywaniu pojawiajacych sie probleméw. Duza réznorod-
no$¢ problemoéw sukcesyjnych wskazuje jednak takze konieczno$é
rozwazenia innych rél doradczych, ktére zostang przyblizone w ko-
lejnym rozdziale. Ponadto odgrywanie tylko jednej roli mogtoby ozna-
cza¢ przyjecie jednego z tradycyjnych modeli doradczych np. modelu
ulatwiajgcego rozwigzanie problemu lub modelu eksperckiego. Tym-
czasem, jak zauwazono juz w drugim rozdziale, wsp6tpraca z firmami
rodzinnymi wymaga zupelnie nowego podej$cia, opierajacego sie na
dobrym poznaniu Kklienta i zbudowaniu z nim relacji. W przypadku
sukcesji bedacej szczegdlnym i duzym wyzwaniem dla firm rodzinnych
takie podej$cie nabiera jeszcze wiekszej wagi.



Rozdziat 4

WSPOLPRACA DORADCOW Z WEASCICIELAMI
FIRM RODZINNYCH W SWIETLE WYBRANYCH
KONCEPCJI TEORETYCZNYCH

Rozdzial ten po$wiecony jest koncepcjom teoretycznym mogacym ttu-
maczy¢ zjawisko wspoélpracy doradcy z wiascicielami firm rodzinnych
w procesie sukcesji. Przedstawione w poprzednich rozdziatach roz-
wazania dotyczace dylematéw i wyzwan stojacych przed doradcami
i wla$cicielami firm rodzinnych wskazuja na wysoki stopien skompli-
kowania wspélipracy miedzy tymi dwoma aktorami w procesie sukce-
sji. W efekcie podczas interpretacji zjawiska wspétpracy moga zostaé
wykorzystane liczne koncepcje teoretyczne. Nalezg do nich: teoria
agencji, teoria zasobowa, teoria rél spolecznych i teoria zarzadcy.
Kazdy ponizszy podrozdzial zaczyna sie od charakterystyki gtéw-
nych zalozen wybranej teorii. Nastepnie dana teoria jest omawiana
w odniesieniu do wspélpracy doradcy z wtascicielami firm rodzinnych.
Na koncu kazdego podrozdziatu znajduje sie krétkie podsumowanie.

4.1. Teoria agengji

4.1.1. Teoria agencji — gtdwne zatozenia

Teoria agencji jest wykorzystywana w celu zbadania relacji pomiedzy
dwiema stronami umowy tzw. pryncypatem, ktéry przydziela zadania
1 uprawnienia decyzyjne oraz agentem, ktéremu sg one powierzane
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(Jensen i Meckling, 1976). Obie strony moga mieé¢ rézne potrzeby
i cele, co wedle zalozen teorii agencji moze prowadzi¢ do oportuni-
stycznych zachowan agenta (Eisenhardt, 1989a). Innymi stowami,
agent majacy okres$lone uprawnienia do podejmowania decyzji dazy
do maksymalizacji swoich korzys$ci (Sharma, 1997) i bez odpowiedniej
kontroli pryncypata moze dziata¢ w sposéb odbiegajacy od celéw pryn-
cypala i zaklécajacy realizacje jego intereséw (Fama i Jensen, 1983).
Ten problem jest o tyle trudny do rozwigzania, ze pomiedzy dwiema
stronami istnieje asymetria informacji, dziatajgca na niekorzysc¢
pryncypata (Sharma, 1997).

W odniesieniu do relacji pomiedzy pryncypalem i agentem moga
pojawi¢ sie dwa problemy zwigzane z informacja, ktére wynikaja z ukry-
tej informacji i ukrytego dziatania (Arrow 1985 w: Pavlou, Liang i Yaj-
iong, 2007). Pierwszy z tych probleméw pojawia sie jeszcze przed roz-
poczeciem wspolpracy, a doktadniej przed zawarciem umowy. Na
skutek przekazania nieprawidtowych lub niepelnych informacji przez
agenta pryncypal dokonuje niekorzystnego dla siebie wyboru agenta
(Pavlou i in., 2007). Zjawisko to, okreslane jako negatywna selekcja,
niesie ze soba negatywne konsekwencje, réwniez w kolejnych etapach
wspoOlpracy, w postaci trudnosci zweryfikowania umiejetnosci i zdol-
nosci zatrudnionego agenta (Eisenhardt, 1989a). Drugi problem poja-
wia sie w okresie wspoétpracy. Agent jako ten, ktéry ma wiecej infor-
macji niz pryncypat (Sarens i Abdolmohammadi, 2011) jest poddany
tzw. pokusie naduzycia. Problem ten przejawia sie w dziataniach agen-
ta, ktére nie sg do konca zgodne z ustaleniami zawartej umowy. Ma
to miejsce, kiedy agent ponosi mniejszy wysitek niz przewidziano
(Eisenhardt, 1989a) lub ogélnie prowadzi dzialania majace na celu przy-
niesienie mu korzy$ci kosztem pryncypata (Jensen i Meckling, 1976).

Pryncypal moze zniwelowa¢ w pewnym stopniu oba wymienione
problemy, a zarazem zmniejszy¢ asymetrie informacji pomiedzy nim
a agentem, stosujac dwa rézne rozwigzania. Pierwsze z nich polega
na stworzeniu kompletnego systemu informacji poprzez wprowadze-
nie m.in. ztozonych procedur raportowania oraz systemu budzetowania.
Drugie rozwigzanie polega na uzaleznieniu wynagrodzenia agenta od
wynikow jego pracy (Harris i Raviv, 1978; Eisenhardt, 1989a).

Takie rozwigzania mogg przynie$¢ pozytywne rezultaty w postaci
lepszego dostepu do informacji dla pryncypata i wyzszej motywacji
pracownika do tego, by postepowaé zgodnie z warunkami umowy. Nie
gwarantuja one jednak, ze wyniki pracy agenta beda w peini satysfak-
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cjonujgce. Dzieje sie tak, poniewaz praca agenta jest uzalezniona nie
tylko od jego wysilku, ale takze od otoczenia, w ktérym dziata (Eisen-
hardt, 1989a). Agent nie moze kontrolowa¢ dziatan konkurencji ani
polityki rzadu, ani tez innych zmian zachodzacych w otoczeniu.
W rezultacie, kiedy jego wynagrodzenie zalezy od wynikéw, to réw-
niez ponosi on ryzyko cze$ciowo przeniesione na niego z pryncypata
(Sharma, 1997). Im jednak ryzyko wynikajace z niepewnosci bedzie
wieksze, tym wieksze bedg takze koszty przeniesienia ryzyka na agen-
ta (Eisenhardt, 1989a). W odniesieniu do teorii agencji mozna wyréz-
ni¢ trzy kategorie kosztéw agencji (Jensen i Meckling, 1976):
a) koszty ponoszone przez pryncypala, aby kontrolowaé¢ dziatania
agenta i motywowa¢ go do realizacji okre$lonych celéw,
b) koszty ponoszone przez agenta, aby wzbudzi¢ zaufanie pryncy-
pala i stworzyé¢ z nim wiez,
c) koszty utraconych korzys$ci wynikajace z rozbieznosci cel6w pryn-
cypata i agenta.

4.1.2. Zastosowanie teorii agencji w odniesieniu do wspétpracy
doradcy z whascicielami firmy rodzinnej

Relacje typu pryncypat-agent moga powstawaé pomiedzy réznymi
grupami aktoréw, np. wtascicielem firmy i jego menedzerem, kupcem
i dostawcg (Eisenhardt, 1989a), a takze wtascicielami firmy rodzinnej
i doradca (Michel i Kammerlander, 2015b), ktérzy znajduja sie w cen-
trum zainteresowania niniejszej pracy. WiasSciciel firmy rodzinnej
jako pryncypal i doradca jako agent moga wspotpracowaé w ramach
zawartego kontraktu dotyczacego wsparcia w procesie sukcesji. We
wlasciwej realizacji umowy moze im jednak przeszkodzi¢ rozbiezno$é
cel6w oraz zjawisko asymetrii informacji, ktére wystepuje, kiedy jedna
ze stron umowy jest w posiadaniu wiekszej liczby informacji niz
druga strona. W relacji pomiedzy przedstawicielem firmy rodzinnej
a doradca przewage informacyjng moze mie¢ doradca, czyli agent
(Sharma, 1997). Dzieje sie tak, poniewaz doradca ma specjalistyczng
wiedze, ktorej na ogdét brakuje wiascicielowi firmy rodzinnej (Meijaard,
2005; Van Teeffelen, 2012). Wynika to z faktu, ze proces sukcesji
w wielu przypadkach jest podejmowany przez wiasciciela firmy rodzin-
nej tylko raz w zyciu (Varamaki i in., 2014). W takiej sytuacji przed-
stawiciel firmy rodzinnej nie jest w stanie nadzorowa¢ pracy doradcy,
natomiast doradca moze dziata¢ w sposéb odbiegajacy od celéw
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pryncypala i zaklécajacy realizacje jego intereséw (Fama i Jensen,
1983). Moze on na przyklad ulec pokusie naduzycia, przejawiajacej
sie brakiem sumienno$ci i mniejszym wysitkiem w realizacji powie-
rzonych przez pryncypata zadanh (Eisenhardt, 1989a). Ponadto jeszcze
przed rozpoczeciem wspoétpracy doradca poprzez przekazanie niepra-
widlowych lub niepelnych informacji o swoich umiejetnosciach
1 do$wiadczeniu moze przyczynié sie do niekorzystnego dla pryncy-
pata wyboru eksperta doradzajgcego w procesie sukcesji (Pavlou iin.,
2007). W literaturze przedmiotu ten problem nazywany jest negatyw-
na selekcja.

Zaréwno wskazane powyzej zjawisko asymetrii informacji, jak
1 problemy agencji z nim zwigzane (tj. negatywna selekcja i pokusa
naduzycia) moga narastac¢ szczegdélnie wtedy, gdy doradca zostanie
zatrudniony tylko na potrzeby wsparcia procesu sukcesji, czyli kiedy
wyksztatcona relacja jest krotkoterminowa (Eisenhardt, 1989a). W przy-
padku kiedy przedstawiciel firmy rodzinnej nawigzuje umowe z zaufa-
nym doradcg, wéwczas moze on liczy¢é m.in. na zmniejszenie asymetrii
informacji dotyczacej potencjalnych strategii wyjscia z biznesu.

W literaturze przedmiotu oprécz opisanego powyzej klasycznego
podejscia teorii agencji, wedle ktérego przewage informacyjng ma
agent, mozna zaobserwowacé réwniez odwrotne podejscie. Waterman
i Meier (1998) zauwazyli, ze moze wystapi¢ sytuacja, w ktérej to pryn-
cypal bedzie mial wiekszy dostep do informacji (zob. tabela 4.1).

W odniesieniu do relacji wta$ciciel firmy rodzinnej—doradca trudno
wyobrazié¢ sobie scenariusz, w ktérym doradca miatby mniej informa-
cji na temat przeprowadzenia procesu sukcesji od wiaSciciela firmy
rodzinnej. Mogtoby to bowiem skutkowa¢ szybkim odkryciem stabych
stron i braku kompetencji doradcy przez wtasciciela (Lalonde i Adler,
2015). Biorac jednak pod uwage fakt, ze techniczna wiedza na temat
sukcesji nie jest jedynym rodzajem informacji potrzebnym do jej prze-
prowadzenia (Waterman i Meier, 1998), mozna stwierdzi¢, ze osiagnie-
cie przewagi informacyjnej przez osobe zatrudniajgca doradce jest
mozliwe. Moze mie¢ to miejsce na przyktad w sytuacji, kiedy informa-
cje dotycza kwestii rodzinnych waznych dla zrozumienia istoty pro-
blemoéw sukcesji lub kiedy doradca zaangazowany jest tylko w po-
szczegdbdlne etapy procesu, przez co nie jest w stanie oszacowac
calkowitego swojego wkitadu w realizacje procesu sukcesji.
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Tabela 4.1. Potencjalne sytuacje pojawiajace sie miedzy wtascicielem
firmy rodzinnej a doradca w obliczu asymetrii informacji

Poziom informacji posiadanych przez agenta (doradce)

Niski Wysoki
Konfiikt celow
Negocjacje w sprawie
Poziom informagji Wiasciciel firmy rodzinnej jest | warunkéw umowy i realizadji
posiadanych Wysoki | w stanie wykry¢ stabosci celéw. W przypadku braku
przez pryncypata doradcy porozumienia wycofanie
(wiasciciela firmy ze wspotpracy jednej ze stron
rodzinnej) s . Oportunistyczne zachowania
Niski Pasywne podejscie doradcy
Zgodnosc celow
Wysoki Doradca spetnia zyczenia Doradca ujawnia altruistyczne
y pryncypata zachowania
Poziom informadji Doradca wystepuje w roli
posiadanych Zaangazowanie najbardziej Ldoktora”, przedstawiciel
przezpryncypata | Niski | wptywowych aktoréw firmy rodzinnej pozwala
w procesie doradczym doradcy na podejmowanie
decyzji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Waterman i Meier (1998); Lalonde i Adler (2015).

Analizujac tabele 4.1, mozna zauwazy¢ réwniez, ze cele doradcy
ijego zleceniodawcy nie zawsze sg rozbiezne. Ze wzgledu na dynami-
ke rozwoju relacji miedzy tymi dwiema stronami ich cele mogg ulegaé
zmianie, stajac sie bardziej zgodne (Lalonde i Adler, 2015). Oznacza
to, ze na poczagtku procesu wspoélpracy, kiedy relacja nie jest jeszcze
dobrze rozwinieta, prawdopodobienstwo wystgpienia konfliktu celéw
moze by¢ znacznie wieksze niz w kolejnych etapach. W fazie poczat-
kowej na przyktad doradca moze zmierzaé¢ do jak najwcze$niejszego
rozpoczecia procesu sukcesji przez nestora, co pozwoli mu na genero-
wanie zyskéw. Nestor natomiast moze celowo opdzniaé formalne
rozpoczecie procesu ze wzgledu na duza nieche¢ opuszczenia firmy
(Cabrera-Sudrez i in., 2001; Michel i Kammerlander, 2015b). W kolej-
nych etapach doradca ponownie dazacy do maksymalizacji zyskéw
moze niepotrzebnie wydituza¢ proces sukcesji (Van Teeffeleniin., 2011),
a nestor moze dazy¢ do jak najszybszego jego zakonczenia. Moze sie
jednak okazaé, ze dzieki wzajemnemu zaufaniu miedzy doradca a ne-
storem cele stang sie zgodne i obie strony beda dazyty przede wszyst-
kim do zakonczenia transferu biznesu z sukcesem.
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W okresie wsparcia procesu sukcesji (wewnetrznej lub zewnetrz-
nej) przez doradce konflikt celéw moze pojawié sie roOwniez pomiedzy
doradcg a pozostatymi cztonkami rodziny. Z dotychczasowych badan
wynika, ze rozbiezno$¢ celéw wsrod cztonkéw rodziny jest czestym
zjawiskiem (Ward, 1997). Oznacza to, ze takze w przypadku wspoéipracy
z doradca moga pojawic sie osoby, ktére nie beda zgadzaty sie z decy-
zjami os6b zatrudniajacych doradce, a tym samym réwniez z samym
doradca. Do takich cztonkéw rodziny moga nalezeé sukcesorzy, ktorzy
na og6t maja odmienne zdanie od nestora w wielu kwestiach doty-
czacych m.in. stylu zarzadzania i sposobu przekazania firmy (Dyck
iin., 2002).

Podsumowujac rozwazania dotyczace teorii agencji w odniesieniu
do wspoétpracy doradcy z wtascicielami firmy rodzinnej nalezy pod-
kresli¢, ze:

m doradca moze byé¢ agentem wzgledem wiecej niz jednej osoby

w firmie rodzinnej, w tym takze czlonkéw rodziny zaangazowa-
nych w zycie firmy, ale niebedacych giéwnymi aktorami,

m problemy pojawiajace sie we wspoélpracy doradcy z wiasciciela-
mi firmy rodzinnej w procesie sukcesji to: asymetria informacji
i konflikt celéw, ktéry moze wystepowacé czasem tylko wzgledem
jednego pryncypala,

m pierwszy problem wynikajacy z teorii agencji, tj. asymetria in-
formacji, moze dziataé¢ zaré6wno na niekorzy$¢ przedstawiciela
firmy rodzinnej, jak i doradcy,

m drugi problem wynikajacy z teorii agencji, tj. konflikt cel6w, wy-
stepuje ze szczegdlnym nasileniem w poczagtkowym etapie wspoi-
pracy doradcy z przedstawicielami firmy rodzinnej. W miare
rozwoju relacji pomiedzy dwiema wspoétpracujacymi stronami
moze wystapi¢ zgodnos¢ celow.

4.2. Teoria zasobowa

4.2.1. Teoria zasobowa — gtdwne zatozenia

Teoretycy zajmujacy sie teorig zasobowg koncentrujg swojg uwage
na zasobach dostepnych dla danej firmy, ktére wptywaja na jej prze-
wage konkurencyjna, a takze osiggane wyniki (Barney, 1991; Peteraf,
1993). Wedlug Wernerfelta (1984) zasobem firmy jest wszystko, co mozna
uzna¢ za jej mocng albo slabg strone. Zatem w posiadaniu przedsie-



Wspétpraca doradcéw z whascicielami firm rodzinnych w $wietle wybranych. .. TN

biorstwa moze znaleZ¢é sie wiele réznych zasobéw, ktére podlegaja
licznym klasyfikacjom. Hofer i Schendel (1978 w: Grant, 1991) na
przykilad wyrézniaja szesé gtéwnych kategorii zasobéw: finansowe,
fizyczne, ludzkie, technologiczne, reputacje i zasoby organizacyjne.
W literaturze przedmiotu wystepuja takze podzialy na zasoby natu-
ralne, ludzkie i kapitatowe (Marek i Bialasiewicz, 2008) lub kapital
finansowy, kapitat fizyczny, kapitat ludzki i kapitat organizacyjny
(Barney, 1991). Wér6d zasob6w mozna takze dokonaé jednego z najbar-
dziej podstawowych rozréznien na zasoby materialne i niematerialne.
Pierwsze odnoszg sie do tych zasobéw, ktore sg ujete w bilansie przed-
siebiorstwa (Galbreath, 2005). Dlatego na ogét wystepuje zgodnosé
w pogladach dotyczacych tego, jakie zasoby sa objete ta kategoria (An-
dersen i Kheam, 1998). Wéréd nich moga pojawié¢ sie zasoby majace
forme zasobow naturalnych (np. energia, uzytki) oraz zasob6ow kapita-
lowych, ktére dziela sie na fizyczne (np. budynki, urzadzenia, surowce)
1 finansowe (Marek i Biatasiewicz, 2008).

Do drugiej grupy, czyli zasobéw niematerialnych okreslanych w li-
teraturze przedmiotu jako zasoby niewidzialne (Itami i Roehl, 1987;
Amit i Schoemaker, 1993) przynaleza m.in.: kultura organizacyjna,
wiedza i wizerunek firmy. Wedtug Obtdja (2000) s to trzy podstawowe,
ale i niejedyne zasoby w tej kategorii. Itami i Roehl (1987) na przyktad
oprécz wskazanych powyzej zasobOw wymieniajg takze zaufanie klien-
téw i ich lojalno$é czy tez kontrole dystrybucji, a Kozminski i Jemiel-
niak (2008) strategie, informacje, strukture, zasoby ludzkie, postawy,
systemy funkcjonalne. Hall (1992) natomiast dzieli zasoby niemate-
rialne tylko na dwie grupy: aktywa i umiejetnosci. Pierwsze dotyczg
tego, co firma ma, a drugie tego, co firma robi.

Analizujac zasoby niematerialne, fatwo zauwazy¢, ze r6znig sie one
znacznie od zasobéw materialnych, szczegdlnie pod wzgledem: miej-
sca ich wykorzystania, warto$ci oraz sposobu nabycia (Obiéj, 2000).
Zasoby niematerialne mozna bowiem wykorzystywaé w r6znych loka-
lizacjach w tym samym czasie, a ich warto$¢ z uptywem czasu moze
wzrasta¢. W przeciwienstwie do zasobéw materialnych maja one takze
swego rodzaju ograniczenie, jakim jest brak mozliwoS$ci szybkiego
nabycia lub sprzedazy.

Oprécz réznic wystepujacych miedzy zasobami materialnymi i nie-
materialnymi mozna wyré6zni¢ takze réznice pojawiajace sie w obre-
bie danej kategorii. Spo$réd wszystkich wymienionych zasobéw
nalezacych do grupy zasobéw materialnych lub niematerialnych nie
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wszystkie w réwnorzedny sposéb wplywajg na budowanie przewagi
konkurencyjnej (Barney, 1991). Za najwazniejsze zasoby tzw. zasoby
strategiczne uznawane sg te, ktére maja szereg okres$lonych cech. Ta-
bela 4.2 zawiera zestawienie takich cech wyznaczonych przez r6znych
badaczy.

Tabela 4.2. Cechy zasobéw strategicznych

Autor(rzy)/rok Cechy zasobow strategicznych

Dierickx i Cool, 1989 Niezbywalne, nieimitowalne, niezastepowalne

Niezbywalne, rzadkie, komplementarne, posiadajace ograniczong
Amit i Schoemaker, 1993 | imitowalnosc i zastepowalnos¢, specjalistyczne, trwate, uzyteczne,
zbiezne z czynnikami branzowymi

Wartosciowe pod wzgledem wykorzystania szans i niwelowania
Barney, 1991 zagrozen, rzadkie, trudne do zimitowania, niezastepowalne
(brak substytutéw)

Réznorodne, niemobilne (brak mozliwosci nabycia lub sprzedazy),

Peteraf, 1993 . - . .
ograniczenia ex ante i ex post konkurowania

Trwate, nie do nasladowania, uzyteczne, niezastepowalne,

Collis i Montgomery, 1995 o h
przewyzszajace zasoby konkurencyjne

Grant, 1991 Trwate, nieprzejrzyste, nieprzenosne, nietatwe do powielenia

Najwazniejsze cechy

zasobéw strategicznych Trudne do powielenia, niemobilne, niezastepowalne, trwate

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujac tabele 4.2, mozna zauwazy¢, ze badacze wskazuja rézne
cechy zasob6w strategicznych. Cze§¢é z nich jednak mimo réznic w za-
stosowanej terminologii odpowiada w rzeczywisto$ci tym samym lub
powigzanym ze sobg atrybutom. Na przyklad wskazana rzadko$¢ za-
sobéw sprzyja w duzej mierze ich niezastepowalnosci i trwato$ci na
rynku (Barney, 1991). Podobnie ograniczenia ex ante i ex post moga
wplywac na to, aby dany zaséb nie zostat w petni powielony (Peteraf,
1993). Uwzgledniajac te i inne powigzania, a takze bliskoznacznos§é
pewnych terminéw, mozna uznaé, ze najwazniejszymi cechami zaso-
béw strategicznych wedlug przytoczonych autoréw sa: trudnosé
powielenia, niemobilno$¢, niezastepowalno$¢ i trwatoseé.

Trudnos$é powielenia, czyli brak mozliwos$ci szybkiej replikacji,
do ktérej daza firmy, dostrzegajac cenne i rzadkie zasoby na rynku,
nie jest zawsze mozliwa do osiggniecia. Ta cecha zasobu bowiem jest
kreowana w szczegdlny sposob. Moze ona powstac na gruncie (Dierickx
i Cool, 1989):
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m efektywnos$ci masowej aktywéw (poczgtkowy poziom zasobow
wplywa na ich kumulacje w dalszych etapach, jeSli np. firma nie
wykorzysta pewnych wydarzen historycznych, to wytworzenie
nieimitowalnego zasobu w péZniejszym okresie moze nie by¢
juz mozliwe),

B wymaganego czasu (osiggniecie pewnych zasobéw niezaleznie
od inwestowanego kapitatu moze wymaga¢ okre$lonego czasu;
im ten czas dluzszy, tym wieksze sg trudno$ci w powielaniu),

= wzajemnych powigzah miedzy aktywami (liczba powigzan znacz-
nie wplywa na mozliwo$ci wytworzenia docelowych zasobéw),

m procesu niszczenia aktywow (jeSli aktywa szybko sie niszczg
i wymagaja duzych kosztéw utrzymania, to konkurencja jest
wowezas w pewnym stopniu odstraszana od tworzenia imitacji
Zasobow),

® niejednoznaczno$ci przyczynowej (zasoby staja sie trudne do
powielenia, jesli trudno jest ustali¢, ktére czynniki sg najwazniej-
sze w procesie ich produkcji).

Brak mobilnosci, podobnie jak trudno$¢ powielenia wedtug Chi
(1994), uznawany jest za podstawowy wymog wzgledem zasobow orga-
nizacji, ktére maja podtrzymywacé przez caty czas jej konkurencyjng
przewage. Zasobami obdarzonymi tg cecha nie mozna swobodnie
handlowa¢, poniewaz jak zauwaza Peteraf (1993):

a) nie jest to zwyczajnie mozliwe (np. kiedy wystepuje tzw. brak
mobilno$ci geograficznej, oznaczajacy dla firmy wysokie koszty
przeniesienia pewnych aktywow trwatych i wysoko wyspecjali-
zowanych pracownikéw (Grant, 1991),

b) dany zaséb jest na tyle specyficzny, ze zaspokaja tylko potrzeby
konkretnej firmy, a poza nig nie stanowi juz zadnej warto$ci lub
jest ona znacznie pomniejszona.

Wsréd zasobéw majacych niski poziom mobilno$ci wystepuja naj-
cze$ciej zasoby niewidzialne, takie jak wiedza ukryta lub zaufanie
pomiedzy zarzadem i pracownikami (Amit i Schoemaker, 1993).

Niezastepowalnos$é — trudne do powielenia zasoby mogg by¢ nadal
podatne na dziatania konkurencji, je$li ta bedzie w stanie wytworzyé
zasoby substytucyjne, stanowiace wieksza wartosé dla klienta (Die-
rickx i Cool, 1989). Wedlug Barneya (1991) substytuty moga powstaé¢
przynajmniej w dwéch przypadkach. Po pierwsze kiedy konkurujaca
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firma jest w stanie stworzyé¢ zasoby podobne do zasob6w innej fir-
my i dzieki nim zastosowa¢ takie same strategie. Po drugie, kiedy
mimo réznych zasobéw, jakimi dysponuje konkurujaca firma, moz-
liwe jest nadanie im statusu zasob6w strategicznych, ktére w ré6wnym
stopniu przyczynig sie na przykiad do ustalenia jasnej wizji firmy
(Barney, 1991).

TrwaloS$¢ zasobu jest cecha trudng do osiagniecia, poniewaz wiek-
sz0$¢ zasobow traci szybko na swojej warto$ci na skutek wyparcia przez
nowg technologie lub szybka imitacje konkurencji (Collis i Montgo-
mery, 1995). Oznacza to, ze w przypadku zasob6w materialnych znacz-
nie trudniej jest osiggngé ich trwalos$¢ i mogg one przynosi¢ w wiek-
szosci tylko tymcezasowe zyski. Zasoby niematerialne, np. reputacja,
wolniej tracg swojg warto$c¢ i sa bardziej trwate (Grant, 1991).

4.2.2. Zastosowanie teorii zasobowej w odniesieniu do wspdtpracy
doradcy z wiascicielami firmy rodzinnej

Przedsiebiorcy znajdujacy sie w procesie sukcesji, aby zakonczyé go
z sukcesem, moga potrzebowaé réznych zasobéw. Moga nimi by¢ wska-
zane wczeSniej zasoby materialne, w tym: zasoby finansowe, ktére
pozwola na sptacenie spadkobiercéw nieprzejmujacych firmy (De
Massis i in., 2008), a takze fizyczne, ktére wraz z finansowymi bedg
decydowatly o tym, czy przedsiebiorstwo bedzie wystarczajgco atrak-
cyjne dla potencjalnych nabywcéw (Harkins i Forster-Holt, 2014).
Zasoby fizyczne nie moga jednak zapewni¢ konkurencyjnej przewagi
bez umiejetnos$ci ludzkich (Reed i DeFillippi, 1990 w: Chi, 1994),
a zatem i w przypadku sukcesji niezbedne moga okazac sie tez zasoby
niematerialne. Jak juz wcze$niej zauwazono, proces sukcesji jest
zlozony i wymaga od jego uczestnikéw wiedzy z réznych obszaréw
m.in. prawa, podatkéw, finanséw, a takze umiejetnosci radzenia sobie
z problemami organizacyjnymi i psychologicznymi (Morris i in., 1997;
Blesa iin., 2015). W zwigzku z tym nie kazdy przedsiebiorca, majgc
do dyspozycji swoje zasoby wewnetrzne, bedzie w stanie sprostaé
wyzwaniom sukcesji. W takiej sytuacji jednak, kiedy istnieje luka po-
miedzy wewnetrznymi zasobami a zasobami koniecznymi do osigg-
niecia okres$lonych celéw, np. transferu firmy, przedsiebiorcy najczes-
ciej wykorzystuja wsparcie zewnetrznych doradcéw (Johnson i in.,
2007). Oznacza to, ze potrzeba posiadania okreslonego zasobu przez
przedsiebiorce moze wplywaé¢ na decyzje o podjeciu wspblpracy
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z doradca majacym dostep do poszukiwanego zasobu. Natomiast
w momencie, Kiedy wspoélpraca juz zostanie rozpoczeta, znaczenie
moze mie¢ takze to, czy posiadana przez doradce wiedza lub inne jego
zasoby niematerialne majg charakter zasobéw strategicznych. Takie
zasoby bowiem zapewniajg osiggniecie firmie dobrych wynikéw (Bar-
ney, 1991), co oznacza, ze moga wplywac takze na realizacje procesu
sukcesji. Zasoby strategiczne odznaczaja sie przede wszystkim: trud-
no$cig powielenia, brakiem mobilno$ci, niezastepowalnos$cia i trwa-
Toscig (Dierickx i Cool, 1989; Amit i Shoemaker, 1993). W odniesieniu
do doradcy mozna stwierdzi¢, ze posiadane przez niego zasoby, tj.
wiedza i umiejetnos$ci, majg wymienione powyzej cechy. O trudno$ci
ich powielenia decyduje fakt, iz wiedza eksperta opiera sie m.in. na
jego wilasnych do§wiadczeniach i unikalnej historii (Bollinger i Smith,
2001). Zdobycie takiej wiedzy bedzie wymagato diugiego czasu, wiec
doradcy wchodzacy dopiero na rynek, mimo ponoszonego wysitku,
moga nie by¢ w stanie zapewnié¢ ustug na takim samym poziomie jak
doradcy z wieloletnig praktyka.

Wiedza doradcy nalezy do najmniej mobilnych zasobéw, poniewaz
jest ona nierozdzielna od jednostki (Davenport i Short, 1990, w: Seet-
hamraju i Marjanovic, 2009). JeSli osoba przekazujgca wiedze zostanie
wlasciwie zrozumiana przez druga, to nie znaczy, ze ta druga bedzie
potrafila doktadnie to samo, co pierwsza (Collins, 1993 w: Law, 2014).
Decyduje o tym to, ze ma ona inne umiejetnosci i cechy fizyczne niz jej
nauczyciel, ktéry przekazal wiedze.

Analizujac wiedze doradcy pod wzgledem niezastepowalnosci, na-
lezy podkresli¢, ze jego wiedza ma takg ceche, jeSli nie istnieje dla niej
zaden ekwiwalent (Pérez-Nordtvedt i in., 2008). Zaréwno w Polsce,
jak i za granicg pojawiaja sie coraz czeSciej publikacje prezentujace
kluczowe problemy sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej oraz poten-
cjalne ich rozwigzania, dajac tym samym doradcom i wta$cicielom firm
rodzinnych nowe mozliwoS$ci pozyskania wiedzy. Dodatkowo doradcy
moga nabywaé wiedze w zakresie sukcesji przez uczestnictwo w konfe-
rencjach i warsztatach (Reay iin., 2013). Tego typu zrédla informacji
sg dostepne dla szerokiego grona odbiorcéw, co powinno utatwiaé powie-
lanie zasobu. Niemniej jednak jest to trudne do osiggniecia. Potwier-
dzaja to koncowe rezultaty projektéw prowadzonych przez doradcow.
Tylko nieliczne z nich konczg sie sukcesem (Bronnenmayer i in., 2016).

Trwato$¢é zasobéw w odniesieniu do wiedzy i umiejetnosci jej prze-
kazania moga by¢ trudne do osiggniecia, poniewaz w wyniku réznych
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zmian: spotecznych, politycznych czy tez technologicznych wiedza
1 sposoOb jej przekazania powinny by¢ aktualizowane. Poza tym, tak
jak choéby w przypadku ustug bankowych, wiekszo§é zasobéw moze
mie¢ ograniczony czas istnienia (Collis i Montgomery, 1995). Szybka
imitacja wywolana swego rodzaju moda na dane ustugi moze przy-
nie$¢ negatywne konsekwencje. Moze m.in. prowadzi¢ do tego, ze cze§é
zacheconych zyskiem firm doradczych bedzie oferowata ustugi wykra-
czajace poza ich wiedze techniczng i do§wiadczenie (David i Strang,
2006). W rezultacie niska jako$¢ ich ustug moze doprowadzi¢ do utraty
klientéw, a nastepnie takze zaprzestania $§wiadczenia danej ustugi.
Doradcy opierajacy swojg wiedze na duzym doswiadczeniu i majacy
dobra reputacja nie muszg sie jednak tego obawiaé.

Podsumowujac, wiedza oraz umiejetnosci doradcy sa bardzo waz-
nym zasobem niematerialnym w procesie sukcesji (wewnetrznej
i zewnetrznej). Stanowig one jedna z gtéwnych przyczyn nawigzania
wspblpracy z doradca. Moga takze decydowaé o pozytywnym wyniku
wspélpracy doradcy z przedstawicielami firmy rodzinnej, kiedy maja
one cechy kluczowych zasobéw strategicznych, tj. sg trudne do powie-
lenia, niemobilne, niezastepowalne i trwate.

4.3. Teoria zarzadcy

4.3.1. Teoria zarzadcy — gtdwne zatozenia

Teoria zarzadcy, podobnie jak omdéwiona juz teoria agencji, porusza
kwestie wspbélpracy miedzy dwiema stronami umowy. Pierwsza stro-
na ponownie jest pryncypat, ktory zleca prace do wykonania. Druga
strong natomiast jest zarzadca, ktéry wykonuje te prace. Zarzadca,
w przeciwienstwie do agenta z teorii agencji, jest osobg godng zaufania,
dziatajgca zgodnie z celami pryncypata (Davis, Schoorman i Donald-
son, 1997). Nie dziala on zatem w interesie wlasnym, ale w interesie
pryncypata i organizacji, dla ktérej pracuje. Zarzadca, nawet jesli znaj-
duje sie w sytuacji, w ktorej cele interesariuszy czy tez samych akcjo-
nariuszy s rozbiezne, zawsze stara sie podejmowac¢ decyzje najlepsze
dla catej grupy zainteresowanych (Davis i in, 1997).

W Swietle zatozen teorii zarzadcy takie zachowanie zarzadcy jest
wynikiem wplywu czynnikéw psychologicznych i sytuacyjnych (Davis
1in., 1997; Corbetta i Salvato, 2004). Do czynnikéw psychologicznych
nalezg: motywacja, identyfikacja oraz wtadza. Natomiast wsréd czyn-
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nikéw sytuacyjnych mozna wymieni¢: filozofie zarzadzania, orientacje
naryzyko, zakres czasowy, cele i réznice kulturowe (Davis i in., 1997).
Pierwszy ze wskazanych czynnikéw, tj. motywacja, ma charakter we-
wnetrzny. Oznacza to, ze zrédtem motywacji dla zarzadcy nie sa dobra
materialne, ale przede wszystkim jego potrzeby wyzszego rzedu znane
m.in. z piramidy Maslowa oraz teorii X i Y McGregora (Davis i in, 1997).
Do najwazniejszych z tych potrzeb naleza: potrzeba uznania, potrzeba
osiggnie¢, wewnetrzna satysfakcja z osigganych wynikéw oraz szacu-
nek dla witadzy (Muth i Donaldson, 1998). O tym, w jaki sposéb za-
rzadca bedzie wykonywatl swoje zadania decyduje takze drugi czyn-
nik, tj. wysoki poziom identyfikacji. Ma ona miejsce, kiedy zarzadca
definiuje siebie jako cze$¢ organizacji (Davis iin., 1997). Zaistnienie
takiego stanu prowadzi do tego, ze zarzadca traktuje cele i warto$ci
firmy jak swoje wtasne (McGregor, 1967 w: Muth i Donaldson, 1998).
Trzeci czynnik psychologiczny, tj. wladza osobista, wedle zatozen
teorii zarzadcy nie ma zwigzku z formalng pozycja zajmowana przez
dang osobe w firmie. Opiera sie ona za to na relacjach interpersonal-
nych, ktore rozwijajg sie w czasie (Davis i in., 1997).

Teoria zarzadcy sugeruje réwniez istnienie czynnikéw sytuacyj-
nych wplywajacych na zachowanie danej jednostki. Czynniki te zwig-
zane sg ze struktura organizacyjna, w ktérej dziala zarzadca i obej-
muja przede wszystkim filozofie zarzadzania i kulture organizacyjna
(Donaldson i Davis, 1991; Davis i in., 1997). Filozofia zarzadzania,
sprzyjajaca dziataniom zarzadcy zgodnym z interesami pryncypatla,
jest okre§lana jako zorientowana na zaangazowanie pracownikéw.
Przejawia sie ona z jednej strony powierzaniem pracownikom odpo-
wiedzialnych i stanowigcych duze wyzwanie zadan, a z drugiej stwo-
rzeniem odpowiednich warunkéw do ich wykonania (Davis i in.,
1997). Zdaniem badaczy stworzenie takich warunkéw bedzie wyma-
galo zbudowania relacji opartych na zaufaniu, koncentracji na dtugo-
terminowej efektywno$ci dziatan i wprowadzeniu systemu samokon-
troli (Davis i in., 1997; Sundaramurthy i Lewis, 2003).

Wedtug zatozen teorii zarzadcy kultura, bedgca drugim waznym
czynnikiem sytuacyjnym, powinna mie¢ cechy kultury kolektywistycz-
nej i charakteryzowa¢ sie niskim dystansem do wtadzy (Davis in., 1997;
Nicholson, 2008). Oznacza to, ze kultura powinna by¢ zorientowana
na dobra komunikacje i prace zespotowa. Ponadto wszyscy pracownicy
powinni byé¢ réwno traktowani niezaleznie od zajmowanej pozycji
i funkcji pelnionej w przedsiebiorstwie (Davis i in., 1997).
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4.3.2. Zastosowanie teorii zarzadcy w odniesieniu do wspdtpracy
doradcy z wiascicielami firmy rodzinnej

Wskazane powyzej zalozenia teorii zarzgdcy moga by¢ pomocne w od-
niesieniu do relacji witasciciel firmy rodzinnej—-doradca. W mys$l1 teorii
zarzadcy zachowanie doradcy podczas wspélpracy z wiascicielem firmy
rodzinnej mozna uzna¢ za kolektywne i proorganizacyjne (Davis i in.,
1997). Jak pokazuja bowiem dotychczasowe badania, niektérzy dorad-
cy, wspoélpracujac z takimi przedsiebiorcami, dziataja zgodnie z de-
cyzja podjeta przez catg rodzine zarzadzajaca firma, nawet jesli nie
do konca sie z nig zgadzajg (Strike, 2013). Ponadto ze wzgledu na rozbiez-
nos$¢ celéw i oczekiwan réznych grup interesu w firmach rodzinnych
(Michel i Kammerlander, 2015b) doradcy pomagaja w wypracowaniu
jednego wspoélnego stanowiska (Strike, 2013), ktére moze zapobiegac¢
powstawaniu konfliktéw, a takze sprzyjaé¢ sprawnemu przeprowadze-
niu procesu sukcesji, co lezy w interesie catej organizacji.

Zalozenia teorii zarzadcy mogg takze pomoéc wskazaé, kiedy doradca
bedzie dzialat w jak najlepszym interesie pryncypala (zob. tabela 4.3).

Tabela 4.3. Sytuacje sprzyjajace wspotpracy doradcy z whascicielami
firm rodzinnych wynikajace z zatozen teorii zarzadcy

Sytuacje sprzyjajace wspétpracy doradcy

e A B G £ g z wihascicielami firm rodzinnych

zarzadzania

zaangazowanie

Wewnetrzna Doradca kierujacy sie potrzebg uznania, potrzeba osiggniecia
Mot . motywacja wewnetrznej satysfakgji oraz szacunkiem dla wiascicieli
otywada Potrzeby firmy rodzinnej.
wyzszego rzedu
Identvfikacia Wysoka wartos¢ | Doradca popiera cele i wizje klienta odnosnie do sukcesji,
yhkag zaangazowania | a uwagi dotyczace procesu odnosi do siebie.
Osobista Doradca zdobywa wiadze eksperta, jesli posiada wysoki
Wtadza (ekspert, poziom kompetengji i umiejetnosci. Wraz z wiadzg zyskuje
referent) réwniez szacunek klienta.
Filozofia Zorientowana na | Doradca jako powiernik tajemnic nestora i zdobywca

dostepu do poufnych informagji.

Orientacja Zaufanie
na ryzyko
Réznice Kolektywizm Doradcy realizujg proces sukcesji w firmie, gdzie wiasciciele
kulturowe Dystans i pracownicy otwarcie komunikuja sie ze soba, buduja
uro do wiadzy dtugoterminowe relacje i unikaja konfliktéw.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Davis i in. (1997); Davis i in. (2007).
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Po pierwsze moze to nastgpi¢, kiedy doradca bedzie czut wewnetrz-
na motywacje do wsparcia przedsiebiorcy. Sposrod wskazanych powy-
zej potrzeb wyzszego rzedu doradcy wspélpracujacy ze statymi klien-
tami moga kierowa¢ sie w duzej mierze szacunkiem dla wtascicieli
firmy rodzinnej i poczuciem przynalezno$ci. Z kolei doradcy wspot-
pracujacy z nowymi klientami moga kierowa¢ sie zaspokojeniem po-
trzeby uznania lub osiggniecia wewnetrznej satysfakcji z osigganych
wynikow. W przypadku ich realizacji doradcy moga liczy¢ dodatkowo
na kontynuacje wspoéipracy z wiascicielami firmy rodzinnej, a takze
rekomendacje i polecenia, ktére stanowig gtéwne kryterium wyboru
doradcy przez wtascicieli firm rodzinnych (Strike, 2012).

Po drugie doradca moze wystapié¢ w roli zarzadcy, jesli identyfiku-
je sie on z firma klienta, czyli akceptuje wizje i cele przedstawicieli
firmy rodzinnej, a takze postrzega sukcesy i porazki firmy zwigzane
z prowadzonymi projektami jako swoje wtasne (Davis i in., 2007).
Duze znaczenie w realizacji dzialan doradcy moze mieé¢ rowniez wia-
dza osobista. Wiadza ta moze by¢ nadana przez klienta, jezeli wierzy
on, ze doradca ma duzg wiedze, jest ona dla niego cenna i niedostepna
innymi kanatami (Davenport i Early, 2010). W przypadku procesu suk-
cesji nadanie takiej wtadzy doradcy jest mozliwe, poniewaz ma on
wiedze, ktérej przedsiebiorcom moze brakowa¢ (Meijaard, 2005; Van
Teeffelen, 2012).

Dzialanie doradcy zgodne z celami wtascicieli firmy rodzinnej moze
wystapié, kiedy w firmie panuje odpowiednia kultura oparta na kolek-
tywizmie i niskim dystansie wtadzy, a realizowana filozofia zarzadza-
nia charakteryzuje sie otwartg komunikacja i wzajemnym zaufaniem
(Davis iin., 2007). W procesie sukcesji mozliwe jest stworzenie takich
warunkow pracy doradcy, poniewaz firmy rodzinne znacznie czesciej
niz firmy nierodzinne podazajg za priorytetami wyznaczonymi teorig
zarzadcy, tzn. tworzg spoleczno$¢ zmotywowanych i lojalnych pra-
cownikow oraz buduja silne relacje z zewnetrznymi interesariuszami
(Miller i in., 2008). Ponadto niektére badania potwierdzaja, ze doradcy
sa dla wtascicieli firm rodzinnych waznymi postaciami. Staja sie oni
czesto jedynymi powiernikami ich tajemnic (Strike, 2013) oraz jedy-
nymi osobami, z ktérymi rozmawiajg o sukcesji (Meier i Schier, 2016).
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4.4. Teoria rdl spotecznych

4.4.1. Teoria rél spotecznych — gtéwne zatozenia

Teoria rél spolecznych jest zbiorem réznych koncepcji i hipotetycz-
nych sformutowan, ktére pozwalaja przewidzie¢, w jaki sposéb jed-
nostka okre$§lana mianem aktora bedzie odgrywata dang role lub
w jakich warunkach mozna oczekiwaé¢ pewnych rodzajéw zachowan
tej jednostki (Conway, 1988 w: Brookes i in., 2007). W zalezno$ci od
przyjetej perspektywy teoretycznej badacze w rézny sposéb starali
sie odpowiedzie¢ na te i wiele innych pytan, tworzgc przy tym giéwne
zalozenia teoretyczne. W tabeli 4.4 przedstawione zostaty zalozenia
teorii rél z perspektywy funkcjonalnej, symbolicznego interakcjoniz-
mu, strukturalnej, organizacyjnej i kognitywnej.

Tabela 4.4. Perspektywy i zatoZenia teorii rél spotecznych

Perspektywa Zatozenia

a) ludzie zajmujacy okreslone pozycje spoteczne w stabilnym systemie
spotecznym odznaczaja sie charakterystycznym zachowaniem; b) zachowanie
Funkcjonalna | to jest wyjasniane i okreslane poprzez wspétdzielone, normatywne
oczekiwania, ktére s3 wyznacznikiem roli; c) role odnosza sie do osiggniecia
szczeg6lnych funkgji

a) aktorzy tworza wiasne role, przyjmuja role i dokonuja ich modyfikacji;

b) wiekszosc rél spotecznych wystepuje w parach lub zespotach; c) koncepcja
Symboliczny | roli moze by¢ utworzona dzieki nabytemu doswiadczeniu, przekazana
interakcjonizm| w kulturze lub okreslona organizacyjnie; d) stworzona struktura roli stanowi
ramy, poza ktére nie powinno sie wykracza¢, poniewaz bedzie to Zle
postrzegane przez spotecznos¢

a) role s3 wzorcami zachowan, ktdre sa wspétdzielone przez,spoteczne struktury”,
takie jak pozycje spoteczne i statusy b) pewien zbiér elementdéw i relacji moze
stworzy¢ odpowiednig strukture grupy c) opisanie proceséw grupy jest
mozliwe pod wzgledem relacji dokonywanych miedzy elementami struktury

Strukturalna

a) role s zwigzane z okreslong pozycja spoteczna; b) role sg tworzone

przez normatywne oczekiwania; ¢) normy moga sie rézni¢ w zaleznosci
Organizacyjna | od poszczegdlnych oséb; d) normy moga odzwierciedla¢ zagdania organizacji
i nacisk nieformalnych grup; e) nowe role wchodza w konflikt z wczedniej
przyjetymi rolami spotecznymi

a) odgrywanie rél moze prowadzi¢ do zmiany oczekiwan; b) o odgrywaniu roli
Kognitywna | mozna méwic, gdy dana osoba prébuje nasladowac role innych; c) oczekiwania
sg przekonaniami dotyczacymi prawdopodobnego zachowania jednostki

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Oeser i Harary (1962); Biddle (1986); Turner (2001).

Kazda z przedstawionych perspektyw wskazuje na odmienny spo-
séb postrzegania istotnego dla teorii pojecia roli spolecznej. Dlatego
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tez badacze przyjmujacy okreSlong perspektywe stworzyli odrebne
definicje roli. Na przyktad wedlug jednego z pierwszych zwolennikéw
teorii rél — Lintona (1936 w: Turner, 2001) rola byta dynamicznym aspek-
tem statusu, rozumianego jako zbiér praw i obowigzkéw. Natomiast
Newcomb i in. (1970) uwazali, ze rola spoleczna jest konsekwentnym
zachowaniem pewnej jednostki w ramach jej zwigzku z innymi osobami.
W polskiej literaturze przedmiotu mozna z kolei znaleZ¢ definicje méwia-
cg o tym, ze rola jest ,,zespotem oczekiwan odnoszacych sie do zachowan
osoby zajmujacej dana pozycje w strukturze spotecznej lub ogétem praw
i obowigzkéw wigzacych sie z dang pozycja spoteczng lub stanowiskiem”
(Pacholski i Stabon, 2001). Przedstawione tutaj podejscie jest jednym
z najczestszych, poniewaz wiekszo$¢ definicji roli zaklada, ze gtéwnym
czynnikiem oddzialujacym na jej powstanie sg oczekiwania, ktére
mozna pozna¢ dzieki do§wiadczeniu i ktérych istnienia ludzie sg $wia-
domi (Biddle, 1986). Dzieje sie tak, poniewaz oczekiwania skladajg sie
ze znanych przywilejéw i obowigzkéw przypisanych poszezegbélnym
pozycjom spotecznym (Sarbin i Allen, 1968 w: Solomon i in., 1985).
Gtebsze poznanie oczekiwan i ich dokladne zdefiniowanie wymagaja
analizy zachowan os6b odgrywajacych role komplementarne (Solomon
iin., 1985), a zatem wymaga tez doSwiadczenia.

Przytoczone w tabeli 4.4 zalozenia teorii r6l wskazuja rowniez na
istnienie innych, istotnych dla teorii zagadnien, takich jak: przyjmowa-
nie roli, tworzenie roli, odgrywanie roli, a takze konflikt rél. Pierwsze
z nich, tj. przyjmowanie czyjejs roli lub, inaczej ujmujac, wchodzenie
w czyjas role, oznacza dosy¢ zlozony proces. Czlowiek, aby przyjaé role
dokonuje obserwacji, identyfikacji formalnych lub nieformalnych po-
zycji spotecznych, a nastepnie dokonuje interpretacji roli i przewiduje
zachowania danej jednostki (Turner, 1956). W rezultacie znajdujac sie
w podobnej sytuacji jak obiekt jego obserwacji, zaczyna zachowywac
sie podobnie do niego (Turner, 1956). Nie oznacza to jednak, ze rola
jest przyjmowana w doktadnie ustalonej, gotowej formie. Cztowiek
bowiem tworzy role i dokonuje ich modyfikacji. Dzieje sie tak, ponie-
waz przyjecie roli wymaga posiadania pelnego jej obrazu. Niestety
w procesie interakcji z innymi ludZzmi aspekty roli nie zawsze sg jasno
1 precyzyjnie sformutowane, wiec jednostka sama zaczyna modyfiko-
wac role lub na nowo jg tworzy (Turner, 2009). Duzy wplyw na mody-
fikacje i tworzenie rél maja takze liczne procesy i zjawiska zachodzace
w spoleczenstwie, takie jak: mobilno$é spoleczna, zmieniajacy sie
styl interakcji, przemiany kulturowe oraz przemiany technologiczne.
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Wszystkie one prowadza do zmian postaci roli ré6znych oséb w spote-
czenstwie, na co kolejne jednostki konfrontujgce sie z nimi odpowia-
dajg przystosowaniem ich roli do zaobserwowanych przemian (£.o$,
2002). Przyjmowanie roli i jej tworzenie nie jest zatem procesem pro-
stym, ale bardzo waznym z punktu widzenia jednostki pozostajacej
w stalej interakcji z innymi. Osoby, ktérym uda sie rozwingé¢ zdolno$¢
do przyjmowania czyjej$ roli, moga liczy¢ na lepszg integracje spotecz-
na, a takze wzmocnienie procesu rozwoju osobistego (Biddle, 1986).

W kontekscie teorii rél kolejny termin, czyli odgrywanie roli, odnosi
sie do pelnienia roli spotecznej poprzez okre$lone zachowanie, jawne
dziatanie (Coutu, 1951). Osoba zajmujaca okre$long pozycje spoleczna,
np. rodzica, odgrywa swoja role, chroniac dziecko, zywigc je i wykonu-
jac szereg innych zadan nazywanych w literaturze przedmiotu zacho-
waniami roli (Coutu, 1951). Ponadto kazda jednostka w spoleczenstwie
w ramach swojej pozycji wspélgra z innymi osobami, zajmujacymi
te same lub inne pozycje spoteczne. Przyczynia sie to do tego, ze w ra-
mach jednej pozycji spotecznej odgrywane sa rézne role nazywane
zestawem rél (Merton, 1957). Istnienie takiego zestawu prowadzi do
zwiekszenia ztozono$ci procesu odgrywania roli. Moze on jednak ulec
dalszym komplikacjom na skutek konieczno$ci odgrywania ,,rél zto-
zonych”, czyli takich, ktére odnosza sie do wielu statuséw, jakie zaj-
muje dana jednostka w spoleczenstwie (Merton, 1957). Im wiecej funk-
cji spotecznych bedzie pelnila jednostka, tym wiecej rél bedzie miata
do odegrania. Namnozenie r6l moze by¢ zgubne w konsekwencjach,
poniewaz moze ono doprowadzi¢ do dwéch negatywnych zjawisk:
przecigzenia rolg oraz konfliktu rél (Sieber, 1974).

Przeciazenie rola wystepuje, gdy na danej osobie spoczywa zbyt
wiele obowigzkéw i nie jest ona w stanie sprostaé¢ wszystkim oczekiwa-
niom zwigzanym z pelnionymi przez nig rolami (Oyster, 2002). Konflikt
rél natomiast wystepuje, kiedy wzgledem zachowania danej osoby,
pojawiajg sie sprzeczne oczekiwania (Biddle, 1986). Sama sprzeczno$é
oczekiwan nie wyjasnia jednak w pelni przyczyn konfliktéw rél. Dla-
tego eksperci zajmujacy sie ta tematyka, aby lepiej wyjasni¢ badany
problem rél spotecznych, wyodrebnili r6zne rodzaje konfliktéw roél.
Oyster (2002) przytacza cztery rodzaje konfliktu rél: konflikt we-
wnetrzny w obrebie jednej roli, konflikt zewnetrzny miedzy réznymi
rolami, konflikt rél o charakterze interpersonalnym i konflikt rél
o charakterze etycznym. Pierwszy z nich moze wystapi¢ w dwéch
sytuacjach: a) kiedy osoba (np. pracownik) w ramach swojej roli musi
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spelni¢ oczekiwania innej osoby (np. przetozonego), przy czym ocze-
kiwania te sg sprzeczne i wykluczajg sie wzajemnie; b) kiedy osoba
pelnigca dang role otrzymuje rézne zadania od réznych przetozonych,
majacych rézne oczekiwania (Mohr i Puck, 2007). Drugi rodzaj kon-
fliktu wedlug Mohr i Puck moze pojawi¢ sie, gdy jedna osoba peini
dwie rézne role np. rodzica i menedzera. W zwigzku z tym dana osoba
z jednej strony jako menedzer moze spotka¢ sie z konieczno$cia pracy
w godzinach nadliczbowych, a z drugiej strony jako rodzic bedzie
musiala sprostaé¢ oczekiwaniom spedzenia jak najwiecej czasu w domu.
Konflikt rél o charakterze interpersonalnym powstaje réwniez, gdy
pelniona rola jest sprzeczna z oczekiwaniami, potrzebami, warto$-
ciami, a takze aspiracjami danej osoby. Ostatni rodzaj konfliktu, tj.
konflikt o charakterze etycznym, dotyczy sytuacji, kiedy czlowiek
pelnigcy dang role nie chce spetni¢ wszystkich oczekiwan z nig zwig-
zanych, poniewaz sg one sprzeczne z jego wewnetrznymi, moralnymi
standardami (Oyster, 2002).

Wskazane konflikty rél stanowig powazny problem w zyciu jed-
nostki. Zdaniem badaczy moga one prowadzi¢ do wielu negatywnych
zjawisk, takich jak: stres, niezadowolenie, mniej efektywne dzialanie,
nizsze zaangazowanie w prace, staba integracja w miejscu pracy (Rizzo,
House, i Lirtzman, 1970; Biddle, 1986). Unikniecie tych i wielu innych
nastepstw konfliktu rél jest czeSciowo mozliwe przy zastosowaniu
jednego z czterech rozwigzan: dostosowanie sie do pierwszej roli (ocze-
kiwan jednej strony), dostosowanie sie do drugiej roli, znalezienie
kompromisu, czyli czeSciowe spelnienie oczekiwan obu stron lub od-
rzucenie obu rél (Gross, Mason i McEachern, 1958 w: Van de Vliert,
1981). Sposrdéd przedstawionych rozwigzah najczesciej stosowane sg
dwa pierwsze, poniewaz spos$réd dwoéch rél jedna na ogédt odznacza sie
wyzszg aprobata (Van de Vliert, 1981). Moze sie jednak zdarzyé¢, ze
dostosowywanie sie do danej roli lub tez przemieszczanie sie miedzy
réznymi rolami jest przymusowe. Wéwczas osoba zmieniajaca role
moze nadal odczuwaé konflikt rél (Danna-Lynch, 2010).

Podobne efekty do konfliktu rél, tj. niska satysfakcja z pracy lub
niska samoocena, moga zosta¢ wywolane takze poprzez niejednoznacz-
noé¢ roli (Katz i Kahn, 1978). Problem ten pojawia sie, gdy oczekiwania
wzgledem roli sg niekompletne lub niewystarczajace dla danej osoby.
W konsekwencji osoba nie wie doktadnie, co jest wymagane od jej
roli i w jaki spos6b ma jg odgrywac (Biddle, 1979). Analizujgc szerzej
ten problem, Wright i Millesen (2008) zauwazyli, ze niekompletnos§¢
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oczekiwah moze wystapi¢ na skutek stabej komunikacji pomiedzy
nadawcg (osobg wyrazajacg oczekiwania) a odbiorcg (osoba odgrywa-
jaca role). Ponadto wedlug tych badaczy, jeSli informacje dotyczace
roli nie zostana odpowiednio przekazane, wéwczas jednostka
odgrywajaca role moze wierzy¢, ze dobrze rozumie swojg role, nawet
jesli w rzeczywisto$ci tak nie jest. Sposobem na rozwigzanie pro-
blemu niejednoznaczno$ci rél sa: szkolenia, ewaluacja i stale prze-
kazywana informacja zwrotna dla oséb odgrywajacych role (Wright
1 Millesen, 2008).

4.4.2. Zastosowanie teorii rol spotecznych w odniesieniu
do wspétpracy doradcy z whascicielami firmy rodzinnej

Teoria rél spolecznych jest jednym z najbardziej znanych podejsé teo-
retycznych zmierzajacych ku identyfikacji, zbadaniu i opisaniu rél
doradcoéw i ich klientéw (Mohe i Seidl, 2011). W zwigzku z tym moz-
liwe i cenne jest jej zastosowanie w kontekS$cie wspolpracy doradcy
z wla$cicielem firmy rodzinnej. Koncentrujac sie wytacznie na pro-
cesie sukcesji, zauwazono, ze rolg doradcy jest wspieranie gtéwnie
dwoéch najwazniejszych aktoréw procesu, czyli nestora i sukcesora.
Pomoc udzielana pierwszemu z nich moze przybraé¢ forme: usuniecia
lub zniwelowania obaw dotyczgcych jego przysziosci (Michel i Kam-
merlander, 2015b), asystowania w planowaniu, wdrazaniu planu i usta-
leniu dokladnych ram czasowych sukcesji (Cisneros i Deschamps,
2015). W odniesieniu do sukcesora natomiast doradca moze pelnié
role tzw. przejSciowego przywodcy. W zakresie jego zadan pojawia sie
wowezas (Salvato i Corbetta, 2013):
m pomoc sukcesorowi w zbudowaniu roli lidera, w tym wsparcie
W rozwijaniu waznych umiejetno$ci, np. rozwigzywania proble-
mow;

m zapewnienie pozycji lidera sukcesorowi przez m.in. wskazanie
jego osiggnie¢ lub umiejetnosci, ktére powinien dalej rozwijagé;
modelowanie roli sukcesora przez dawanie dobrego przykladu;
zdobycie poparcia dla sukcesora ze strony rodziny i pracownikéws;
obrona sukcesora przed konfliktami;
ustalenie rél cztonkéw rodziny i ich oczekiwan.

W zakresie zadan doradcy mogg pojawi¢ sie tez dziatania, ktére
obejmuja jednoczeénie réznych cztonkéw rodziny i firmy. Dotycza
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one m.in. zwiekszenia szybkosci podejmowanych decyzji przez roz-
nych aktoréw w firmie, ulatwienia procesu komunikacji w rodzinie
(Thomas, 2002), a niekiedy takze zainicjowania catego procesu suk-
cesji (Michel i Kammerlander, 2015a).

Przedstawiony zbiér dzialan wykonywanych przez doradce jest
odpowiedzig na oczekiwania klienta, na przyktad nestora, ktére to
ksztaltuja ostatecznag role pojedynczego doradcy. Niemozliwe jest
zatem stwierdzenie, ze wszystkie wymienione dziatania bedg wcho-
dzity w zakres obowiazkéw kazdego doradcy pelniacego role doradcy
w procesie sukcesji lub czy nie pojawi sie ich wiecej. Jak wyjasniajg
Kostera i Postuta (2011), kazdy, podejmujac role, odgrywa jg na nowo,
niepewnie, a ostateczny sposoéb jej odegrania uzalezniony jest od tego,
jak zachowuja sie inni i czego oczekuja. Oczekiwania otoczenia dorad-
coOw, w tym przede wszystkim klientéw, nie sg jednak latwe do usta-
lenia, zrozumienia, a czasem zwyczajnie jest ich zbyt wiele. W kon-
sekwencji doradca musi stawi¢ czota problemom wskazanym w teorii
rol spolecznych, tj. niejednoznacznosci roli, przecigzeniu roli oraz
konfliktowi roli.

Niejednoznacznosc roli

Doradca zaproszony do wspélpracy z przedstawicielami firmy rodzin-
nej, a takze przedsiebiorcami nierodzinnymi moze spotka¢ sie z sy-
tuacja, w ktérej nie wszystkie informacje dotyczace jego roli zostang
ujawnione (Kakabadse i in., 2006). Na skutek tego u doradcy moze
pojawi¢ sie niepewno$¢ zwigzana z r6znymi aspektami roli, np. celem
odgrywania roli lub oceng roli (Katz i Kahn, 1978). Przyczyna braku
doprecyzowania roli doradcy przez reprezentanta firmy rodzinnej
moze by¢ brak otwarto$ci rodziny do komunikowania swoich oczeki-
wan i gléwnych wyzwan (Prince, 1990; Salvato i Corbetta, 2013). W nie-
ktérych przypadkach bariere przed doprecyzowaniem roli moze
stanowi¢ réwniez strach przed stawieniem czota problemom, a takze
brak przygotowania (Kakabadse i in., 2006).

Przeciagzenie roli

Pomijajgc kwestie innych pozycji spolecznych zajmowanych przez
doradce, trzeba zauwazy¢, ze przeciazenie roli moze nastapié, jesli
doradca musi sprostaé zbyt wielu oczekiwaniom przy réznych ograni-
czeniach zasobowych (Coverman, 1989). Ograniczenia te dotyczg m.in.
czasu, wiedzy i umiejetnos$ci (Creary i Gordon, 2016). W procesie
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sukcesji (wewnetrznej lub zewnetrznej) wiasciciele firmy rodzinnej
moga oczekiwaé od doradcoéw rozwigzania licznych problemoéw, z kto-
rymi sie borykaja. Jak juz wcze$niej zauwazono, problemy te moga
dotyczy¢ kwestii technicznych oraz miekkich (Malinen, 2004; Bruce
i Picard, 2006). W literaturze przedmiotu doradcy sg postrzegani jako
istotne ogniwo w rozwigzywaniu probleméw nalezacych przede wszyst-
kim do pierwszej z tych kategorii (Sawers i Whiting, 2010). Problemy
miekKie, takie jak rozwigzywanie konfliktéw lub utatwianie komuni-
kacji (Cesaroni i Sentuti, 2016) pozostaja dla wielu doradcéw duzym
wyzwaniem, ktére konczy sie porazka z powodu braku umiejetnosci
(Goodman, 1998), czyli ograniczen zasobowych.

Konflikt r6l — konflikt wewnetrzny

W proces sukcesji opréocz gtéwnych aktoréw, nestora i sukcesora, za-
angazowani sg takze inni cztonkowie rodziny. Wszyscy oni maja
wlasne cele i oczekiwania, ktére moga r6zni¢ sie od siebie nawzajem
i by¢ przeciwstawne (Michel i Kammerlander, 2015b). Na przyktad
przedstawiciele miodszego pokolenia, kuzyni i rodzenstwo, moga do-
magac sie roli przywoédcy tylko dla siebie (Salvato i Corbetta, 2013).
Nestor — w odréznieniu od pozostatych cztonkéw rodziny — moze na-
tomiast dazy¢ do odlozenia w czasie przekazania wiadzy i wtasnos$ci
firmy (Brun de Pontet, Wrosch i Gagne, 2007). Doradcy dbajacy o pra-
widlowy przebieg procesu sukcesji przy podejmowanych dziataniach
powinni wzigé pod uwage wszystkie te cele i oczekiwania (Strike, 2013).
Realizacja tego wyzwania moze sie dokonag, jesli cztonkowie rodziny
moéwig jawnie o swoich oczekiwaniach, a przy tym tylko jedna osoba
wydaje polecenia doradcy. W przeciwnym przypadku zatrudniony
ekspert jest doradca kazdego cztonka rodziny, ktérego wspiera, uwzgled-
niajac jego perspektywe widzenia procesu (Lansberg, 1988 w: Cisneros
1 Deschamps, 2015), a to nieuchronnie prowadzi do poczucia konfliktu
wewnetrznego dotyczacego roli.

Konflikt rél o charakterze interpersonalnym

Doradca, do ktérego zwraca sie wia$ciciel firmy rodzinnej, na ogét bedzie
spodziewat sie zadan i oczekiwan zwigzanych z jego wiedzg ekspercka
1 umiejetno$ciami technicznymi charakterystycznymi dla danego za-
wodu, np. ksiegowego lub prawnika. Niemniej jednak pod pozornie
jasno okre§lonymi zadaniami zwigzanymi z do§wiadczeniem eksperta,
na przyktad takim jak wybor lokalizacji sklepéw, moze pojawié sie
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jak opisuje Prince (1990) rozwigzanie konfliktu miedzy cztonkami rodzi-
ny, o to, kto bedzie prowadzit biznes po $mierci gtowy rodziny. Oznacza
to, ze zgodnie z zalozeniem teorii rél spotecznych, doradca bedzie miat
najprawdopodobniej inne wyobrazenie odno$nie do oczekiwan zwigza-
nych z jego rola niz przedstawiciel firmy rodzinnej (Kakabadse i in., 2006).

Uwzgledniajac nie tylko sprzecznos$é oczekiwan co do roli, ale réw-
niez co do aspiracji osoby doradcy, warto zwréci¢ uwage na dziatania
zespolu doradcéw w procesie sukeesji. Wielu badaczy sugerowato do-
tychczas, ze doradcy ze wzgledu na duze skomplikowanie procesu suk-
cesji powinni dziata¢ w zespole (Hilburt-Davis i Dyer, 2006; Su i Dou,
2013). Wowcezas jednak moze doj$é do dylematu: kto powinien odgry-
wac gléwna role w zespole. Osoby pragnace zostaé przywdédca, a trak-
towane przez inne jak zwykli cztonkowie zespotu moga odczuwaé
konflikt rél o charakterze interpersonalnym (Oyster, 2002), poniewaz
ich aspiracje nie sa zgodne wyobrazeniami innych czionkéw zespotu.

Podsumowujac, teoria rél spotecznych rzuca nowe §wiatto na za-
gadnienie wspoélpracy doradcéw z wiascicielami firm rodzinnych,
zwracajac uwage na dwa gtéwne konstrukty: role i oczekiwania. Do-
stosowanie sie do oczekiwan, a zarazem wta$ciwe odegranie roli jest
bardzo wazne dla zakonczenia z sukcesem procesu wspoipracy. Dzieje
sie tak, poniewaz bez wzgledu na to, jak proces doradczy przebiega,
mozliwe jest osiggniecie wyznaczonych celéw, jedynie wtedy, gdy
spetnione sa oczekiwania cztonkéw firmy rodzinnej (Massey i Walker,
1999). Prawidlowa realizacje roli moga zakltécaé¢ problemy przedsta-
wione w tabeli 4.5 wraz z przyczynami ich powstania.

Tabela 4.5. Problemy dotyczace wspétpracy doradcy z whascicielami firm
rodzinnych w $wietle teorii rél spotecznych

Problem Przyczyna problemu

Niemoznos¢ sprostania wszystkim oczekiwaniom przy posiadanej

Przecigzenie roli wiedzy i umiejetnosciach.

Konflikt roli — konflikt Sprzecznos¢ oczekiwan stawianych przez réznych cztonkéw rodziny,
wewnetrzny zbyt duza liczba tych oczekiwan.

Sprzecznos$¢ pomiedzy tradycyjnie petniong rola doradcy
(np. prawnika, brokera inwestycyjnego), a rola doradcy w procesie
sukcesji widziang przez wtasciciela firmy rodzinnej.

Konflikt roli o charakterze
interpersonalnym

Staby poziom komunikacji miedzy doradca i przedstawicielami
Niejednoznacznosc roli firmy rodzinnej. Doradca niepewny oczekiwan wzgledem jego roli
(brak jasnosci oczekiwan).

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Podsumowanie

Wybrane koncepcje teoretyczne, jak przedstawiono w poprzednich
podrozdziatach, w rézny sposéb ukazujg doradce i jego wspodlprace
z wladcicielami firmy rodzinnej. Rysunek 4.1, ktéry podsumowuje roz-
wazania zawarte w tym rozdziale, wskazuje, ze rola doradcy w proce-
sie sukcesji moze by¢ dosy¢ ztozona. Ponadto zakres, w jakim bedzie
realizowana jedna ze sktadowych rél moze oddziatywa¢ na postaé
pozostatych rél. Wskazane sktadowe role, tj. rola agenta, realizatora
oczekiwan, zarzadcy i dostawcy zasobow, a przede wszystkim ostatecz-
na rola doradcy nie sg jednoznaczne, poniewaz moga wplywaé na nie
rézne czynniki, chociazby takie jak oczekiwania wiascicieli firm ro-
dzinnych.

Rysunek 4.1. Rola doradcy widziana z perspektywy teoretycznej

Czynniki sprzyjajace Czynniki utrudniajace
odgrywaniu danej roli odgrywanie danej roli
i wspotpracy doradcy i wspotprace doradcy

z whascicielem firmy rodzinnej z whascicielem firmy rodzinnej

Teoria zasobowa:
= Niezastepowalnos¢
zasobu
= Potrzeba posiadania
zasobu
= Trudnos$¢ powielenia
= Brak mobilnosci
= Trwatos¢

Teoria agengji:
= Asymetria informagji
= Konflikt celow

Teoria zarzadcy:
= Zaufanie

= Zaangazowanie

= Motywacja wewnetrzna
= Osobista wiadza

= Kulturakolektywistyczna

Teoria rél spotecznych:
= Niejednoznacznosc roli
= Konflikt roli

= Przecigzenie roli

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Przedstawiony schemat jest préba odpowiedzi na jedno z gtéwnych
pytan badawczych postawionych w niniejszej pracy: ,,Jakg role petnig
doradcy w procesie sukcesji (wewnetrznej i zewnetrznej)?”. Wybrane
koncepcje teoretyczne moga by¢ jednak réwniez pomocne w ustale-
niu czynnikéw sprzyjajacych i utrudniajgcych doradcy odgrywanie
jego roli i wspélprace z wlaScicielem firmy rodzinnej w procesie suk-
cesji. Teoria agencji na przykitad wskazuje, ze asymetria informacji
oraz konflikt celéw mogg utrudnia¢ wspoélprace doradcy z wiascicie-
lami firm rodzinnych. Teoria zasobowa natomiast wskazuje, ze istot-
nym czynnikiem sprzyjajacym wspoéipracy moga by¢ zasoby doradcy,
ktére sa potrzebne wtascicielom firmy rodzinnej i ktére maja takie
cechy jak: niezastepowalno$é, trudno$é powielenia, trwato$é i brak
mobilnoSci. Teoria zarzadcy wskazuje, ze czynnikami mogacymi sprzy-
ja¢ wspoétpracy i odgrywaniu roli sg takze: motywacja wewnetrzna,
kultura kolektywistyczna, zaangazowanie doradcy, zaufanie oraz oso-
bista wtadza. Ostatnia teoria, tj. teoria rél spotecznych, sugeruje, ze
doradca moze petni¢ role realizatora oczekiwan wtascicieli firm rodzin-
nych. Jej prawidlowag realizacje moga zaklécaé jednak trzy zjawiska:
przeciazenie roli, konflikt roli oraz niejednoznaczno$é roli.
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METODYKA BADAN

W niniejszym rozdziale zostana przedstawione gtéwne zatozenia
przeprowadzonych badan. Rozdziat zaczyna sie od przedstawienia
celow oraz pytan badawczych. Nastepnie zostanie zaprezentowana
perspektywa badawcza oraz przestanki, ktérymi kierowano sie pod-
czas doboru doradcéw do badania. W dalszej cze$ci rozdziatu zostanie
opisany proces badawczy oraz sposob analizy danych.

5.1. Cele i pytania badawcze

Celem pracy jest poznanie i zrozumienie zjawiska wspoétpracy dorad-
coéw z wlascicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji (wewnetrz-
nej i zewnetrznej) z perspektywy formalnych zewnetrznych doradcéow.
Przyjete cele badan, zgodnie z klasyfikacja Gniteckiego (1993), mozna
podzieli¢ na cele poznawcze, teoretyczne (metodyczne) oraz praktycz-
ne (aplikacyjne). Celem poznawczym jest ogbélnie eksploracja i opis
jakiegos$ zjawiska. Taki cel jest kluczowy, jesli badacz wkracza na nowy
1 nieznany teren (Babbie, 2008). Jak juz wecze$niej zauwazono, wspol-
praca doradcéw z wlascicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji
jest mato poznanym zjawiskiem. W zwigzku z tym realizacja celéw po-
znawczych jest szczegoblnie wazna. W niniejszej pracy sformulowano
cztery cele poznawcze:
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m opis procesu wspotpracy doradeéw z wiascicielami firm rodzin-
nych w procesie sukcesji,

m okre$lenie uwarunkowan wspoétpracy doradcéw z wiascicielami
firm rodzinnych w procesie sukcesji,

m okreSlenie roli doradcy w procesie sukcesji,

m identyfikacja czynnikéw decydujacych o roli doradcéw w pro-
cesie sukcesji.

Celem teoretycznym jest opracowanie modelu wspoéipracy dorad-
cow z wladcicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji. Celami
praktycznymi natomiast sa:

m przyblizenie charakterystyki roli doradcy w procesie sukcesji
osobom potencjalnie zainteresowanym §wiadczeniem ustug na
rzecz wla$cicieli firm rodzinnych,

m rekomendacje dla doradcéw w zakresie wsparcia wiascicieli firm
W procesie sukcesji,

m rekomendacje dla wiadz publicznych w zakresie wsparcia wtas-
cicieli firm rodzinnych w procesie sukcesji.

W dazeniu do realizacji postawionych celéw sformulowane zostaly

nastepujace pytania badawcze:

1. Jak przebiega wspoétpraca doradcy z wtascicielami firm rodzin-
nych w procesach sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej?

2. Jakie czynniki sprzyjaja wspotpracy, a jakie utrudniaja wspot-
prace doradcy z wiascicielami firm rodzinnych w procesach
sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej?

3. Jakie role pelnig doradcy w procesach sukcesji wewnetrznej
i zewnetrznej?

4. Jakie czynniki decyduja o rolach doradcéw przyjmowanych
w ramach wspélpracy w procesach sukcesji wewnetrznej i ze-
wnetrznej?

Ze wzgledu na fakt, ze w pracy zastosowano badania jako$ciowe
przed przystapieniem do badan nie sformutowano hipotez, ktére mo-
glyby ograniczaé pole poznawcze badacza (Creswell i Plano Clark, 2007).
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5.2. Gtéwne zatozenia i wybor perspektywy badawczej

Podejscie do teoretyzowania, problematyke badan, metodyke, a takze
orientacje aksjologiczng w znacznej mierze determinuje przyjety
paradygmat (Sutkowski, 2015). Definiowany on jest jako ,,zespét pojeé
iteorii, ktére sg powszechnie akceptowane przez Srodowisko naukowe
specjalistow z danej dziedziny” (Sutkowski, 2013). OkreSlenie para-
dygmatu stanowi zatem punkt wyjScia dla dzialan podejmowanych
przez badacza i jest niezbedne dla zachowania rzetelno$ci prowadzo-
nych badan (Jemielniak, 2008; Stawecki, 2012).

W naukach o zarzadzaniu istnieje wiele odmiennych klasyfikacji
paradygmatéw. Mozna wyr6znié¢ m.in. podziat przedmiotowy paradyg-
matéw zgodny z subdyscyplinami nauk o zarzgdzaniu, paradygmaty
zarzadzania wg M.J. Hatch czy szkoty zarzadzania w ujeciu chrono-
logicznym wg M. Bielskiego (Sutkowski, 2015). Jedna z najbardziej
znanych jest jednak klasyfikacja zaproponowana przez Burrella i Mor-
gana (1979) (Stawecki, 2012). Autorzy ci wyrdznili cztery paradygmaty,
wykorzystujac dwa gléwne kryteria: orientacje spoteczng (wymiar re-
gulacja - radykalna zmiana) oraz zalozenia epistemologiczne dotyczace
nauki (wymiar obiektywno$¢ — subiektywno$¢) (Burrell i Morgan, 1997
w: Sutkowski, 2015). Te cztery podstawowe paradygmaty to: funkcjo-
nalistyczny, interpretatywny, radykalny humanistyczny i radykalny
strukturalistyczny.

W niniejszej pracy przyjeto paradygmat interpretatywny, ktéry
stanowi polgczenie subiektywizmu z regulacjg. Oznacza to, ze jest on
oparty na zalozeniu, ze nie jest mozliwe wprowadzenie radykalnych
zmian w rzeczywisto$ci spotecznej, a takze uzyskanie niepodwazalnej,
obiektywnej wiedzy o tej rzeczywistosci (Kostera, 1996). Zdaniem przed-
stawicieli paradygmatu interpretatywnego przyczyna tego jest to, ze
aktorzy spoteczni ciggle rozwijajg swoja role, a takze zmieniaja i na-
daja sens swojemu otoczeniu (Konecki, 2000; Hatch, 2002). W zwigzku
z tym rzeczywisto$¢ spoteczna jest dynamiczna i zmienna (Kostera,
1996, Stawecki, 2012).

Biorgc pod uwage przyjety cel pracy, jakim jest poznanie i zrozu-
mienie zjawiska wspélpracy doradcéw z wiascicielami firm rodzinnych
w procesie sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej, przyjecie interpretatyw-
nej orientacji badawczej podyktowane jest przede wszystkim dwoma
kwestiami. Po pierwsze niski stan wiedzy dotyczacy wspélpracy
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doradcéw z wiascicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji unie-
mozliwia przewidywanie lub kontrole badanych zjawisk. W zwigzku
z tym konieczne jest spojrzenie na $wiat spoteczny jako wylaniajacy
sie i zmieniajacy sie proces, ktéry tworzony jest przez indywidualne
jednostki (Stawecki, 2012; Creswell, 2013). Nalezy podkre$li¢, ze cze§é
teoretyczna pracy, w tym wskazane w rozdziale 4 koncepcje teoretycz-
ne moga wskazywaé na wykorzystanie podej$cia pozytywistycznego.
Rezultatami teoretyzowania sa jednak jedynie interpretacja i lepsze
zrozumienie wynikéw badan, co jest zgodne z podejsciem interpreta-
tywnym (Sutkowski, 2015). Zachowaniu roli teorii zgodnej z wybranym
paradygmatem sprzyjaly nastepujace dziatania podjete przez bada-
cza: przeprowadzenie wstepnych badan literaturowych w celu okres-
lenia luki badawczej, celéw badan oraz pytan badawczych; wstrzyma-
nie dalszych badan literaturowych, az do momentu wyciggniecia
pierwszych wnioskéw z przeprowadzonych badan; uzupelnianie
przegladu literatury przedmiotu i rozwijanie teorii wraz z kolejnymi
etapami procesu badawczego. Po drugie, aby zrozumie¢ zjawisko wspoi-
pracy doradcéw z wtascicielami firm rodzinnych konieczne jest pozna-
nie doSwiadczen doradcéw, ktére moga by¢ znacznie zréznicowane
1 moga mie¢ rézne znaczenie. W rezultacie, tak jak w podejs$ciu inter-
pretatywnym, badacz musi uwzgledni¢ zlozono$¢ pogladéw dotycza-
cych rzeczywisto$ci i nada¢ im pewien sens, czyli dokona¢ ich inter-
pretacji (Glinka i Hensel, 2012; Creswell, 2013).

Na zakonczenie warto dodaé, ze zgodnie z przyjetym paradygma-
tem: wybrano metody jakoSciowe, ktére pozwalajg badaczowi na in-
terakcje z badanymi, podczas analizy materialu badawczego wykorzy-
stano podejscie iteratywne, a na etapie wnioskowania wykorzystano
indukcje i poszukiwano intersubiektywnych interpretacji rzeczywi-
stoSci przez badanych (Sutkowski, 2015; Blaikie i Priest, 2017).

5.3. Metoda badawcza

Wybér metody badawczej jest naturalng konsekwencjg wyboru para-
dygmatu. W przypadku paradygmatu interpretatywnego jego zato-
zenia moga zostac najlepiej zrealizowane dzieki badaniom opartym
na metodach jako$ciowych (Kostera, 2011; Sutkowski, 2015). Zasto-
sowanie takich metod jest uzasadnione réwniez ze wzgledu na fakt,
ze przedmiot badan jest nowym i jeszcze nie do kofica rozpoznanym
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zjawiskiem. W zwigzku z tym niezbedna jest jego szczegélowa analiza
1 uzyskanie szerszego kontekstu badanego zjawiska (Flick, 2010; Je-
mielniak, 2012). Mimo ze metody iloSciowe dostarczajg réwnie cen-
nych informacji jak metody jako§ciowe, nie pozwalajg na zbudowanie
wiedzy holistycznej wokoél badanego zjawiska i pelne zrozumienie
dziatan ludzi (Kostera, 2003). Dodatkowym argumentem przemawia-
jacym za wyborem metod jako$ciowych z punktu widzenia teorii jest
brak mozliwo$ci sformutowania odpowiedzi na postawiony w pracy
problem badawczy. Ponadto wcze$niejsze badania poSwiecone doradz-
twu w firmach rodzinnych wskazywaly, ze trafniejsze jest zastosowa-
nie technik jako$ciowych (np. Salvato i Corbetta, 2013; Strike, 2013;
Cisneros i Deschamps, 2015).

Technikg badawcza przyjeta w badaniu byt wywiad. Technika ta
oznacza rozmowe, ktorej struktura i cel sg okreslone przez osobe pro-
wadzaca wywiad (Kvale, 2010). Przyjmujac kryterium kolejno$ci za-
dawanych pytan i ich tre$ci (Kostera, 1998), wybrany rodzaj wywiadu
mozna okresli¢ jako wywiad niestandaryzowany czeSciowo ustruktu-
ryzowany. Ten rodzaj wywiadu, bedacy jednym z najczeS$ciej stosowa-
nych w badaniach jako$ciowych, zostat wybrany ze wzgledu na swéj
eksploracyjny charakter (Gudkova, 2012), pozwalajacy na wglad w Swiat
zycia badanych, poznanie ich dziatan, doswiadczen i pogladéw (Kvale,
2010). Jest to konieczne ze wzgledu na fakt, ze badacz na podstawie
przegladu literatury przedmiotu nie byt w stanie zatozyé¢, jakie odpo-
wiedzi beda udzielane przez badanych.

5.4. Dobdr rozmowcéw do badania i ich charakterystyka

Ze wzgledu na przyjety cel pracy, jakim byta eksploracja zjawiska wspol-
pracy doradcéw z wlascicielami firm rodzinnych zaangazowanych
w proces sukcesji, z perspektywy doradcéw zastosowano celowy dobor
rozmoéwceow (Eisenhardt, 1989b). Do badania zostali wybrani doradcy,
ktorzy spetniali dwa kryteria. Pierwszym kryterium doboru bylto po-
siadane przez doradcéw doswiadczenie we wspoélpracy z wlascicielami
firm rodzinnych w procesie sukcesji wewnetrznej i/lub zewnetrznejl.

1 Jako do$wiadczenie doradcy we wspélpracy z firmami rodzinnymi w procesie

sukcesji wewnetrznej lub zewnetrznej rozumie sie do$wiadczenie doradcy
w realizacji dowolnych zadan na dowolhym etapie procesu sukcesji w firmie
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Drugim kryterium byta przynaleznosé doradcy do grupy formalnych
zewnetrznych doradcéow.

Punktem wyj$cia do skonstruowania préby uwzgledniajacej oba
kryteria byto, tak jak to przedstawiono na rysunku 5.1, przeprowadzo-
ne badanie literatury przedmiotu oraz wstepne badanie pilotazowe.
Na podstawie otrzymanych wynikéw badan okres$lono typy formalnych
zewnetrznych doradcoéw, ktérzy mogliby wspiera¢ przedsiebiorcéw
w procesie sukcesji (wewnetrznej i zewnetrznej). W grupie tej znalezli
sie: ksiegowi, adwokaci, radcowie prawni, notariusze, doradcy podatko-
wi, doradcy finansowi, agenci ubezpieczeniowi, przedstawiciele bankéw,
terapeuci rodzinni, mediatorzy, konsultanci oraz doradcy transakcyjni.

Rysunek 5.1. Procedura doboru rozméwcéw do badania

1
okreslenie rodzaju doradcéw 6

- : . ) ! 7
blorqcych._udzm’f W procesie przesiaplg zaproszen wykorzystanie metody
sukcesji na podstawie do wziecia udziatu kuli énieowei
badania literaturowego w badaniu gowe)

i badania pilotazowego

2
poszukiwanie potencjalnych 5
uczestnikéw badania przygotowanie listy
na stronach internetowych potencjalnych uczestnikéw
organizacji zajmujacych sie badania
tematyka firm rodzinnych
3 4
poszukiwanie potencjalnych sprawdzanie zakresu ustug
uczestnikéw badania wyszukanych firm pod katem
za pomoca wyszukiwarki wsparcia firm rodzinnych
Google w procesie sukcesji

Zrédto: opracowanie whasne.

Cze$¢ z tych doradcéw jest zrzeszona w odpowiednich izbach, np.
izbach adwokackich lub Krajowe]j Izbie Doradcéw Podatkowych. Izby
te prowadzg rejestry doradcéw, ale na ich podstawie nie jest mozliwe
nawigzanie kontaktu z doradcami, a takze zweryfikowanie, czy dany

rodzinnej. Do§wiadczenie nie oznacza zatem wsparcia w realizacji calego pro-
cesu sukcesji od momentu inicjacji az po przekazanie firmy.
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doradca ma do§wiadczenie we wspoélipracy z firmami rodzinnymi w pro-
cesie sukcesji. Z tego wzgledu doradcéw spelniajgcych kryteria doboru
do préby postanowiono zidentyfikowaé za posrednictwem stron inter-
netowych organizacji zajmujacych sie tematyka firm rodzinnych.

W Polsce dziala kilka organizacji ogélnokrajowych, ktére m.in.
zZrzeszaja, reprezentuja, wspieraja i dbajg o interesy firm rodzinnych.
Dwie najprezniej dzialajace i zarazem najstarsze z tych organizacji to
Inicjatywa Firm Rodzinnych oraz Instytut Biznesu Rodzinnego. Po-
zostale organizacje to Fundacja Firmy Rodzinne, FBN Poland, Rada
Firm Rodzinnych oraz Komitet Przedsiebiorstw Rodzinnych. Na stro-
nach internetowych kazdej z tych organizacji poszukiwano informacji
o wspélpracujacych firmach doradczych i ekspertach. W rezultacie
zidentyfikowano 7 doradcéw oraz 3 firmy doradcze bez wskazanych
nazwisk doradcow zajmujgcych sie sukcesja. W tej grupie doradcéw
tylko czterech ekspertéw spetniajgcych kryteria doboru préby odpowie-
dziato na zaproszenie do badania i udzielito wywiadu.

Mata liczba doradcow zidentyfikowanych za posrednictwem stron
internetowych organizacji zajmujacych sie tematyka firm rodzinnych
sprawila, ze jeszcze przed przeprowadzeniem wywiadéw z tg grupa
rozmowcow zdecydowano sie na przeprowadzenie poszukiwan dorad-
coéw przez strony internetowe firm, za posrednictwem ktérych doradcy
informowali o swoich ustugach. Stron internetowych firm doradczych
poszukiwano w wyszukiwarce Google za pomocg zestawien siow
kluczowych takich jak: ,,sukcesja” i , kancelaria”, ,,sukcesja” i ,,do-
radztwo”, ,,sukcesja”’ i,,doradcy podatkowi”, ,,firmy rodzinne” i ,,sprze-
daz”, ,,firmy rodzinne” i ,,doradztwo”. Takie podejs$cie do poszukiwan
bylo podyktowane tym, ze w Polsce dopiero zaczynajg sie pierwsze
procesy sukcesyjne (Pluta, 2014; Kotadkiewicz i Wojtyra, 2015). W zwigz-
ku z tym przedsiebiorcy moga jeszcze nie wiedzieé, do kogo zwrdécié
sie po pomoc, i podstawowym zrédtem informacji moze staé sie wyko-
rzystywany na coraz wiekszg skale przez przedsiebiorcéw internet
(DESI, 2018; Guminskiiin., 2019). Idgc dalej tym tropem, mozna przy-
puszczaé, ze firmy doradcze, ktére maja strone internetowa i jasno
wskazane ustugi z zakresu sukcesji mogly mie¢ juz pierwsze doswiad-
czenia we wspélpracy z wlascicielami firm rodzinnych w tym procesie.

Kolejnym krokiem byta analiza ustug wyszukanych firm pod katem
wsparcia firm rodzinnych w procesie sukcesji. W rezultacie tych dziatan
przygotowano liste firm, ktérych wtasciciele lub pracownicy mogliby
wzia¢ udziat w badaniu. Lista ta liczyta 160 podmiotéw. Nastepnie na
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ogllne adresy mailowe tych podmiotéw, lub jesli byto to mozliwe
bezposrednie adresy mailowe doradcéw, wystano ujednolicone zapro-
szenie do wywiadu. Jesli w ciggu kolejnych 2-3 dni nie uzyskano zadnej
odpowiedzi, wéwczas kontaktowano sie z dang firma telefonicznie.
Sposrod wszystkich 160 podmiotéw jedynie 23 wyrazity cheé uczest-
nictwa w badaniu i w razie potrzeby wyznaczyty doradcéw mogacych
udzieli¢ wywiadu. Dwéch z tych doradcéw przybylo na spotkanie ze
wspolpracownikiem. Kolejnych 8 doradcéw zaproszono do badania
dzieki zastosowaniu metody kuli $niegowej. Doradcy ci byli rekomen-
dowani przez poprzednich rozméweéw i rowniez mieli do$wiadczenie
we wspoélpracy z wlaScicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji.
W konhcowej fazie poszukiwan do préby trafito réwniez trzech doradcéw
poleconych przez przedstawiciela Komitetu Przedsiebiorstw Rodzin-
nych, z ktérych jeden zgodzit sie na udzielenie wywiadu. Proces doboru
proby zostat zakonczony w momencie uzyskania tzw. teoretycznego
nasycenia (Konecki, 2000; Charmaz, 2009). W sumie zaproszonych do
badania zostato 183 doradcéw i firm doradczych. W badaniu wzieto za$
udziat 38 rozméwcow (8 kobiet 1 30 mezezyzn). W tabeli 5.1 przedsta-
wino ich charakterystyke.

Na podstawie informacji zawartych w tabeli 5.1 mozna stwierdzi¢,
ze w grupie rozmoéwcow znalezli sie specjali$ci z r6znych obszaréw
doradztwa. Wiekszo$¢ z nich reprezentowata jednak obszar prawny.
Badani doradcy mieli réwniez zréznicowane do§wiadczenie we wspot-
pracy z firmami rodzinnymi w procesie sukcesji. 18 rozméwcéw miato
doswiadczenie w sukcesji zaré6wno wewnetrznej, jak i zewnetrznej,
12 tylko w sukcesji wewnetrznej, a 8 w sukcesji zewnetrznej. Ponadto
wiekszo$¢ badanych doradcéw brata udziat w kilku lub kilkunastu
procesach sukcesji, ale byli réwniez tacy, ktérzy deklarowali mniejsza
lub znacznie wiekszg liczbe proceséw sukcesji ze swoim udzialem.
Warto tez doda¢, ze doradcom trudno byto okresli¢ dokladng liczbe
proceséw, w ktérych uczestniczyli.

Mowiac o do$wiadczeniu rozmoéwcow, nalezy tez podkreslié, ze
wiekszo$¢ z nich dzialata na rynku doradczym juz od kilkunastu lat.
Doradcy pracujacy w zawodzie od ponad 20 lat stanowili prawie 1/3 ba-
danych, natomiast doradcy o doswiadczeniu krétszym niz 10 lat
stanowili 5-osobowa grupe. Lata do$wiadczenia zawodowego nie byty
jednak wyznacznikiem wiekszego do§wiadczenia w procesach sukce-
sji. Wiekszo§¢ doradcéw na poczatku swojej Sciezki kariery nie zaj-
mowala sie bowiem procesami sukcesji. Sredni okres do$wiadczenia
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w sukcesji wewnetrznej dla wszystkich badanych doradcéw wyniést
7 lat, a w sukcesji zewnetrznej 11 lat.

Uczestniczacy w badaniach doradcy dziatali w podmiotach o réznej
wielko$ci. Byty to gtéwnie osoby decyzyjne, odpowiedzialne za dzia-
lalno$é firmy, w ramach ktérej wykonywali swojg prace. Mozna zatem
stwierdzié, ze tak stworzona préba daje mozliwo§é zebrania bardzo
réznorodnego materiatu do badan, co wedle zatozen teorii ugruntowa-
nej, ktérej pewne zalozenia i techniki zostaty wykorzystane w niniej-
szej pracy, jest niezbedne w procesie rozwijania teorii (Hensel
i Glinka, 2012).

5.5. Proces badawczy

Pierwszym etapem procesu badawczego byta analiza literatury do-
tyczacej sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej w firmach rodzinnych.
Analiza ta zostata przeprowadzona w celu wytonienia luki badawczej
(zob. Czakon, 2015). Po zdiagnozowaniu luki badawczej przeprowa-
dzono wstepna analize literatury w obszarze doradztwa w procesie
sukcesji (zewnetrznej i wewnetrznej), a takze ogélnie doradztwa dla
firm rodzinnych. Nastepnie zapoznano sie z literaturg z zakresu do-
radztwa organizacyjnego. Wyniki tej pracy pozwolity na sformutowa-
nie celu badan, pytan badawczych, a takze wybor techniki badawczej.
Zgodnie z zalozeniem teorii ugruntowanej o ograniczeniu prekoncep-
tualizacji badan (Konecki, 2000) na tym etapie zaprzestano dalszej
bardziej pogtebionej analizy literatury przedmiotu. Kolejnym krokiem
bylo przygotowanie cze$ciowo ustrukturyzowanego kwestionariusza
wywiadu. To narzedzie badawcze zostalo przetestowane podczas bada-
nia pilotazowego przeprowadzonego z 5 doradcami majacymi do$wiad-
czenie we wspéipracy z firmami rodzinnymi w procesie sukcesji w lipcu
2016 roku. Na podstawie wypowiedzi rozméwcoéw podjeto decyzje
o czeSciowej modyfikacji narzedzia. W celu lepszego doprecyzowania
zadawanych pytan powrécono réwniez do analizy literatury przed-
miotu. Przygotowany kwestionariusz wywiadu obejmowat tgcznie
22 pytania, w tym 4 pytania metryczkowe oraz 18 pytan zasadnicznych
(liste pytan zawiera zatgcznik 1). Pytania metryczkowe dotyczytly do-
Swiadczenia rozméweow i miaty na celu okreSlenie ich ogélnej charak-
terystyki. Pytania zasadnicze miaty natomiast na celu pozyskanie infor-
macji umozliwiajacych wskazanie: charakterystyki procesu wspo6tpracy
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doradcéw z wiascicielami firm rodzinnych, czynnikéw warunkujacych
wspolprace doradcéw z wiascicielami firm rodzinnych, roli doradcéw,
rekomendacji w zakresie wsparcia firm rodzinnych.

Badania przeprowadzono w dwéch fazach, w okresie od lipca do
wrzeénia 2016 i od czerwea do pazdziernika 2017 roku?. Przeprowadze-
nie wywiadow w tym okresie wynikato przede wszystkim z dyspozycyj-
noéci rozméweow. Wszystkie wywiady byly czeSciowo ustrukturyzowane.
Rozpoczynajgc wywiady, postugiwano sie pytaniami z przygotowa-
nego kwestionariusza wywiadu. W zalezno$ci od przebiegu rozmowy
zmieniano jednak ich kolejno$é¢, sposéb formutowania, a takze zada-
wano dodatkowe pytania, aby lepiej zrozumie¢ pojawiajgce sie nowe
watki. Wszystkie wywiady byly nagrywane za zgodg rozméwcéw. W celu
zapewnienia anonimowo$ci zaréwno wywiady przekazywane do trans-
krypcji, jak i prezentowane w monografii nie ujawniajg imion oraz
nazwisk rozmoéwcoéw. Dla oznaczenia rozméwcow posituzono sie koda-
mi liczbowymi.

Wywiady trwaty Srednio okoto godziny (najdiuzszy 1 godzine i 33 mi-
nuty, najkrétszy 33 minuty). W wiekszosci przypadkéw wywiady od-
bywatly sie w godzinach pracy, w firmie, w ktérej pracowat rozméweca
lub ktoérej byt wlascicielem. Firmy rozmoéwcow zlokalizowane bytly
gléwnie na terenie Warszawy, Y.odzi, Krakowa i Poznania. Tylko czte-
rech rozméwceéw na miejsce wywiadu wybrato restauracje, a jeden
wybral miejsce pracy badacza. Dwa wywiady zostaty przeprowadzone
telefonicznie, przy uzyciu telefonu z mozliwo$cig nagrywania rozmo-
wy. Wywiady te byly przeprowadzone z doradcami poleconymi przez
jednego rozmoéwecee, ktéory w celu zwiekszenia otwartosci doradcéow
przyblizyl im cel badan, a takze przedstawil osobe badacza. Y.acznie
po przeprowadzeniu wywiadéw z 38 doradcami zebrano materiat ba-
dawczy o dilugosci ponad 39 godzin. Material ten w formie nagran zostat
poddany transkrypcji przez profesjonalng firme zewnetrzna. W rezul-
tacie uzyskano 1037 stron transkrypcji wywiadow?.

W trakcie prowadzonych badan rozméwcy byli proszeni o przeka-
zanie materialéw firmowych dotyczacych sukcesji. Materiaty te mogty
mie¢ dowolng forme, tj. broszur, gazetek, formularzy ankiet skierowa-

Badania zostaly przeprowadzone przed ostatecznym zatwierdzeniem i wejSciem
w zycie, waznej z punktu widzenia firm rodzinnych ustawy o zarzadzie sukce-
syjnym przedsiebiorstwem osoby fizycznej (Dz. U. 2018, poz. 1629).

Liczba stron znormalizowanego maszynopisu, przy zalozeniu, ze strona maszy-
nopisu obejmuje 1800 znakow ze spacjami.
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nych do wila$cicieli firm rodzinnych w celu rozpoznania ich probleméw
1 innych dokumentéw. Niestety wiekszo$¢ z rozmoéwceow oznajmita,
ze nie ma takich materialéw, m.in. ze wzgledu na brak czasu na ich
opracowanie. Tylko 6 rozméwcoéw przekazato dostepne w firmie ma-
teriaty. Dwoch przekazalo je w formie elektronicznej, a czterech w for-
mie wydrukowanej. Przekazane materialy w duzej mierze przedsta-
wiaty ogdlne informacje o firmie i jej pracownikach. Ponadto nie byty
one wytworem pracy jednego doradcy uczestniczacego w badaniu.
Najczesciej nad forma tych materiatéw pracowato kilku cztonkéw firmy
doradczej. W jednym przypadku przekazany materiat powstat przy
wspolpracy z drugg firmg doradczg. Oznacza to, ze zebrane materialy
nie ukazywaly perspektywy badanych rozméwcéw, a znacznie szer-
szego grona os6b. Uwzgledniajac fakt, iz w niniejszej pracy zatozono,
ze zjawisko wspoétpracy doradcow z wiascicielami firm rodzinnych
w procesie sukcesji bedzie oceniane z perspektywy doradcéw, czyli na
podstawie ich do$wiadczen, trzeba stwierdzié¢, ze analiza wskazanych
powyzej materialéw wtoérnych nie pozwolilaby badaczowi na zrozu-
mienie tego, w jaki spos6b rozméwcey dziataja i jak postrzegaja otacza-
jaca ich rzeczywisto$§é w procesie sukcesji.

Gléwna technikg umozliwiajacg skuteczna rejestracje doswiadczen,
uzyskanie opisu §wiata doradcéw, a przez to umozliwiajagca réwniez
interpretacje opisanych zjawisk jest zastosowany w niniejszej pracy
wywiad czeSciowo ustrukturyzowany (Kvale, 2010). Jest on jedna z pod-
stawowych metod gromadzenia danych w naukach spotecznych (Gud-
kova, 2012), wykorzystywang samodzielnie przy ré6znych podej$ciach
metodologicznych (Creswell, 2013). W zwiazku z tym podjeto decyzje,
ze w celu zebrania materiatu badawczego wykorzystana zostanie wy-
Iacznie technika wywiadu. Taka koncepcja przeprowadzenia badania
jest zgodna z koncepcja zastosowang przez Battisti i Williamson
(2015), ktére podczas prowadzonych wywiadéw préobowaty zidentyfi-
kowaé role doradcéw w procesie sukcesji zewnetrznej.

Analiza zebranego materialu empirycznego byla prowadzona
w okresie od listopada 2017 do grudnia 2018 roku. Na tym etapie inspi-
rowano sie wskazaniami oraz narzedziami metodologii teorii ugrun-
towanej (np. Charmaz, 2009; Glaser i Strauss, 2009). Takie dziatanie
nie nalezy do rzadkosci, bowiem metodologia teorii ugruntowanej
jest czesto stosowana jako podstawa analizy danych w ré6znych me-
todologiach badan i analiz jako$Sciowych (Konecki, 2000; Charmaz,
2009). W zwigzku z tym po wprowadzeniu transkrypcji wywiadéw do
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programu MAXQDA, w ktérym poddano analizie zebrany materiat
badawczy, przystapiono do kodowania i kategoryzacji materiatu. Na
poczatku wykorzystano tzw. metode kodowania otwartego (Konecki,
2000). Danym znajdujacym sie w wierszach, jak réwniez catych para-
grafach przypisywano jedno lub kilka siéw pozwalajgcych na p6z-
niejszg identyfikacje tego fragmentu. Nastepnie zastosowano zogni-
skowane kodowanie kategorii. W zwigzku z tym powstale kategorie
Iaczono z podkategoriami na podstawie okre$§lonych wiasnosci i wy-
miaréw kategorii (Charmaz, 2009; Creswell, 2013). Przez caly proces
kodowania i kategoryzacji postugiwano sie metoda ciggtego poréw-
nywania. Oznacza to, ze powracano z nowym materialem z kolejnych
analizowanych wywiadéw do poprzednich wynikéw: zakodowanych
fragmentéw tekstu i utworzonych kategorii (Konecki, 2000).

W rezultacie przeprowadzonych analiz w programie MAXQDA
uzyskano 4657 fragmentéw zakodowanego tekstu i 2128 kodéw, ktére
zostaly podzielone na 8 gtéwnych kategorii: proces wspoétpracy, doradca
w procesie sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej, wewnetrzne uwarunko-
wania nawigzania i rozwoju wspoélpracy, zewnetrzne uwarunkowania
nawigzania i rozwoju wspotpracy, poréwnanie sukcesji wewnetrznej
z sukcesjg zewnetrzng, czynniki sprzyjajace i utrudniajgce sukcesje
wewnetrzng i zewnetrzng, postrzeganie firm rodzinnych i procesu
sukcesji przez doradcéw, ocena wsparcia dla firm rodzinnych.



Rozdziat 6

WSPOLPRACA DORADCOW Z WEASCICIELAMI
FIRM RODZINNYCH W PROCESIE SUKCESJI
— WYNIKI BADAN

Niniejszy rozdzial ma na celu zaprezentowanie materialtu empirycz-
nego zgromadzonego podczas przeprowadzonych badan. Przyjeta
technikg badawcza, jak wyjasniono w rozdziale metodologicznym,
byl wywiad, w zwigzku z tym w tej czesci pracy pojawig sie liczne
cytaty z wypowiedzi badanych doradcéw. W celu zapewnienia anonimo-
wosci rozméwedw kazdy cytat zostanie oznaczony literg ,,R” i numerem
z zakresu od 1 do 36, ktére oznaczajag numer wywiadu. Dodatkowo
w przypadku rozmoéwcow, ktérzy brali udziat w wywiadzie z innym
doradcg, po numerze pojawig sie mate litery ,,a” i,,b”. Prezentowane
w tym rozdziale kategorie oraz etykiety zostaly wylonione z terenu
badawczego, aby nie narzuca¢ wilasnych interpretacji (Gibbs, 2011).

6.1. Specyfika procesu wspétpracy doradcow z whascicielami
firm rodzinnych w procesie sukcesji

Prezentacja materiatu badawczego rozpocznie sie od przedstawienia
gléwnych watkéw dotyczacych specyfiki procesu wspéipracy doradcy
z wla$cicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji (wewnetrznej
1 zewnetrznej). Proces ten zostanie opisany pod wzgledem:
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a) etapow procesu wspoélpracy,
b) uczestnikéw procesu wspélipracy,
c) gtéwnych parametréw procesu wspoélipracy.

6.1.1. Od inicjacji po modyfikacje — kluczowe etapy procesu wspétpracy
doradcy z wtascicielami firm rodzinnych w procesie sukces;ji

Inicjacja wspotpracy

Z doswiadczen badanych doradcéw wynika, ze proces wspoélipracy do-
radcy z wlascicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji rozpoczynat
sie na dwa sposoby. Pierwszy z nich polegal na aktywnym poszuki-
waniu klienta przez doradce. Drugi natomiast polegat na zgtoszeniu
sie nestora do wybranego doradcy.

Aktywne poszukiwanie klienta oznaczato, ze rozméwcy sami sta-
rali sie nawigza¢ pierwszy kontakt z wtascicielami firm rodzinnych
i zainteresowac ich tematem sukcesji wewnetrznej lub zewnetrznej.
W tym celu wykorzystywali sie¢ swoich kontaktéw biznesowych.
Doradcy R35 i R34 rozmawiali np. z reprezentantami réznych orga-
nizacji, ktére uczestniczyly w procesach sukcesji w firmach rodzin-
nych. Nalezaly do nich m.in. kancelarie prawnicze i fundusze private
equity.

No sami aktywnie poszukujemy, spotykamy sie z funduszami private
equity, z kancelariami prawnymi, bo kancelarie prawne przeciez tez
majq klientow i obstugujq. (R34)

My raczej musimy przez znajomosc sektora stworzyé sytuacje transak-
cyjna, to znaczy albo przekonac kogos, albo znaleZé kogos, kto jest za-
interesowany kims, albo przekonac kogos, ze ktos jest nim zaintereso-
wany i dzieki temu byc po stronie sprzedazy. W zwiqzku z tym my
wczesniej wchodzimy, nie? To znaczy my rozmawiamy nawet, kiedy
nie ma transakcji i kreujemy transakcje i dopiero sitq rzeczy jestesSmy
wtedy w niej doradcq. (R35)

Rozméwey R11 i R31 rozmawiali natomiast przede wszystkim ze
swoimi klientami. Pierwszy z nich informowat praktycznie wszyst-
kich wtascicieli firm rodzinnych o potrzebie przygotowania sie do
przekazania majatku nalezgcego do rodziny. Drugi rozméweca z kolei
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wywolywal temat sukcesji przy realizacji innych zadah powigzanych
z transferem biznesu.

Ja wszystkim wokot na ten temat [sukeesji] mowie. Tylko wie Pani co,
jezeli chodzi o temat sukcesji, widze to troche szerzej. Bo widze tez
w kontekscie informowania wszystkich moich klientéw o potrzebie
pisania testamentu, sukcesji na poziomie rodziny nie firmy, ale tez
o sukcesji majatku rodzinnego, tak wiec ten temat zwigzany z sukcesjq,
jest wszechobecny w moich spotkaniach z klientami. (R11)

Czesto jest tez tak, ze kiedy przychodzi ktos, kto wiasnie mysli o jakiejs
restrukturyzacji, o spolce, no to tez staramy sie mu ten problem naswiet-
lié, tak ze prosze sie zastanowic nie tylko nad jakas tam prostq restruk-
turyzacja, bo ma pan w tej chwili dziatalnosé jednoosobowaq, a mysli
0 spotce, bo jest to bezpieczniejsze, tak, bo sie panu firma rozrasta. Ale
prosze tez pomysleé, czy przy okazji, skoro i tak juz robimy jakas tam
restrukturyzacje, planujemy, czy nie dodacé pewnych elementow wias-
nie zwigzanych z takim mysleniem przysztosciowym. (R31)

O rozpoczeciu wspoélpracy poprzez podnoszenie przez doradcow
tematu sukcesji decydowaty rézne czynniki. Zdaniem rozméweoéw jed-
nym z nich byto to, ze wtasciciele firm rodzinnych stosunkowo rzadko
sami poszukiwali u nich wsparcia w tym zakresie.

To tez nie jest tak, ze przedsiebiorcy jakos czesto mysla o tym, ze jezeli
myslg o dokonaniu sukcesji, to warto, zeby skonsultowat sie z jakims
doradcq ubezpieczeniowym, czy finansowym, ze moze cos by mozna
z racji tego po prostu, nie wiem, jakos wspomaoc ten proces, zabezpieczyc.
Nie, wiec to tak nie jest, ze oni sie zgtaszajg. (R17)

Kolejnym czynnikiem sprzyjajacym inicjacji wspoétpracy przez
badanych doradcéw, szczegdlnie tych zajmujgcych sie sukcesjg ze-
wnetrznag, byto panujace wsréd nich przekonanie, ze wtasciciele firm
rodzinnych, ktérzy sami starali sie nawigzaé¢ z nimi kontakt, nie byli
dobrymi klientami. Nie przynosili oni bowiem korzy$ci finansowych
na odpowiednim poziomie.

My mamy tez takich [przedsiebiorcéw], co sami nas proszag, o pomoc,
ale te firmy sq wtedy niesprzedawalne 1 to jest w ogdle jakas porazka.
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To tak jest. Jak sie chce cos dobrego zdobyé, to to trzeba zdobyé. A to co
samo przychodzi, no to z jakichs powodéw samo przychodzi. Zwykle
z takich, ze jest stabe. (R35)

Mysmy przed diugi czas byli czesciq grupy bankowej, prawda, czyli
naturalng kolejq rzeczy mysmy dziatali czesto dla klientéw bankow i,
przy czym tez raczej to byly, raczej staralismy sie pracowac przy wiek-
szych transakcjach, tych najmniejszych raczej nie podejmowalismy,
10 bo to byto wtedy troszke dla nas niezbyt atrakcyjne finansowo. (R26)

Drugim sposobem rozpoczecia wspoélpracy badanych doradcéw
z wla$cicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji byto zgtoszenie
sie nestora do wybranego specjalisty. Jak zauwazyli np. rozméwcy R29
1 R18, proces wspoélipracy moglt rozpoczgé sie w taki sposob, jesli nesto-
rzy dostrzegali juz problem sukcesji i chcieli go rozwigzacé.

Najczesciej to zawsze bylo tak, ze ani jednego z tych klientow ja nie
szukalem. [Oni sami sie zglaszali?] No doktadnie, wiec sami wiedzieli,
ze jest cos do rozwigzania. (R18)

Czasami tez sie zdarza, ze ktos po prostu sam sobie cos§ wymysli i do
nas przyjdzie, wiec to tez jakby w dwie strony dziata. (R29)

W sytuacji kiedy badany doradca sam poszukiwal potencjalnych
klientéw, koniecznym dziataniem podczas pierwszych rozméw byto
réowniez budowanie $wiadomosci o procesie sukcesiji, czyli z jednej
strony, jak doprecyzowat rozméweca R10: uswiadomienie problemow,
zagrozen 1 mozliwosci, ktore sukcesja daje, z drugiej za$ uswiadomienie,
jakie dzialania podejmuje doradca w procesie sukcesji i jak wplywaja
one na dzialanie firmy klienta.

Jesli chodzi o etapy, to z pewnoscig musze uswiadomié klienta na po-
czatku, czym jest w ogéle stowo ,,planowanie” i co my zrobimy, zeby on
byt tego sSwiadomy. Jak duze zmiany my wprowadzimy w jego dotych-
czasowej dziatalnosci gospodarczej. (R14)

Z doswiadczen badanych doradcéw wynika, ze samo u§wiadomie-
nie wlasScicieli firm rodzinnych nie przynosito natychmiastowego efektu
w postaci formalnego rozpoczecia wspétpracy rozméwcoOw z nestorami.
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To, co sie dziato od momentu pierwszych rozméw z doradca do podje-
cia decyzji o formalnym rozpoczeciu procesu sukcesji metaforycznie
przedstawil rozméwea R25.

Natomiast ja mysle, ze to jest takie ziarno, ktore jest zasiewane w glowie
1 ono, predzej czy poiniej, kietkuje. Nigdy nie jest tak, ze dana osoba
jakby juz od chwili rozmowy ma cheé dzialania. Prawie nigdy tak sie
nie zdarza. Natomiast rzeczywiscie potrzeba nie wiecej niz kilka mie-
siecy, mysle, do pol roku, zeby dana osoba zaczeta naprawde bardzo
powaznie mysleé o tym. (R25)

Poznanie oczekiwan wtascicieli firm rodzinnych

Kolejny etap procesu wspoétpracy doradcy z wlascicielem firmy rodzin-
nej w procesie sukcesji, zdaniem rozmoéwcow, polegat przede wszyst-
kim na uwaznym stuchaniu klienta. Tylko on bowiem byt w stanie
przyblizy¢ doradcy rzeczywisto$¢, w ktérej funkcjonowat. Klient nie
zawsze jednak chciat i potrafit sformutowaé swoje cele i potrzeby,
dlatego doradca na tym etapie musial wykazaé¢ sie umiejetnoscia
zadawania pytan. Rozméwcy R15 i R30 ujeli swoje dziatania na tym
etapie nastepujaco:

Czyli najpierw my zbieramy te wszystkie informacje: jakq mamy sytua-
cje na réznych poziomach, zycia rodziny, wiek, rodzina, w zwiqzku, bez
zwiqzku, przeprowadzone spadki, testamenty, czy nie, podzielone majqt-
ki, czy nie, za kogo sq odpowiedzialni, za kogo ponoszq odpowiedzial-
nos$¢ finansowaq, jakg majg wizje zycia na przysztosé, jak emerytalnie,
jak firmowo, jak majqgtkowo, a potem juz przechodzimy do samej firmy,
jaka to forma, z kim tworzq, te spotki, albo pojedyncze dziatalnosci, kto
to ma kontynuowad... No cate mnoéstwo pytain, ktore dajo nam obraz
rzeczywisty catosci sytuacji, tego, czego oczekuje klient. I to jest podsta-
wa do dalszej pracy. (R15)

No wydaje mi sie, ze najpierw to my jestesmy stuchaczem i to trwa bar-
dzo, bardzo dtugo. Czasami jakies tam pytania zadajemy, jakies tam,
juz nam sie ksztaltujo w glowie, moze jakies sugestie. (R30)

Na tym etapie inny badany podniést réwniez potrzebe okres$lenia,
ktore oczekiwania sg najwazniejsze, czyli ktére z nich powinny zostaé
zrealizowane w pierwszej kolejnosci i by¢ moze kosztem innych. Pod-
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kreslit on takze duze znaczenie etapu poznawania oczekiwanh w realizacji
calego procesu wspoélpracy doradcy z nestorem w procesie sukcesji.

Potem musimy zrozumieé, co on [klient] tak naprawde chce. Wiec musi-
my z nim porozmawiad i ustalié, jakie sq jego priorytety, jakie sq jego
cele. I to jest tak naprawde najwazniejsza faza w tym wszystkim. Bo
jezeli Zle sie zrozumiemy z klientem, albo klient nie bedzie z nami do
konca szczery czy uczciwy, albo sam nie bedzie za bardzo wiedziat, co
jest jego intencjq, no to te btedy z pierwszej fazy one sie przeniosq na
nastepne. (R12)

Tworzenie koncepdji dziatania

Uczestnicy badan byli zgodni, ze kolejny etap po poznaniu oczekiwan
wla$cicieli firm rodzinnych po§wiecony byl opracowaniu koncepcji
dziatania. Praca rozméwcow na tym etapie polegala na stworzeniu
kilku wariantéw rozwiazahn probleméw nestoréw, a nastepnie zapla-
nowaniu wdrozenia wybranego rozwigzania. Kilku badanych uszcze-
gbétowito jednak nieco bardziej opis swoich dziatan na tym etapie. Na
przyktad rozméwca R30 dodat, ze po ustaleniu oczekiwah nestora
sprawdzal on réwniez, czy sa one zgodne z oczekiwaniami zaangazo-
wanych w proces sukcesji sukcesorow.

No mysle, ze nastepnym etapem to jest stworzenie takiej koncepcji, jak
to ma wygladacd i co ten nestor oczekuje w pewnym sensie od tego nastep-
cy i czy oni sie jakos w ogodle rozumiejq pod tym wzgledem i czy sie co
do tego zgadzajq. (R30)

Z kolei rozméwea R8 zaznaczyt, ze istotne jest nie tylko samo przy-
gotowanie dobrego scenariusza rozwigzania, ale takze wyjasnienie klien-
towl, ze ten scenariusz nie jest sztywno ustalony i moze on ulec zmianie.

Praca koncepcyjna, czyli zderzenie sie z pewng wizja, jakag ma nestor.
Przepracowanie tejze wizji na tle réznych mozliwych scenariuszy.
Uswiadomienie, ze nie jest to jedyny plan, tylko ze to jest pewien proces.
I zakoniczenie planowania koncepcyjnego takim etapem podsumowu-
jacym, wiemy co trzeba, wiemy, co chcemy. (R8)

Te my$l rozwinat kolejny rozméweca, przedstawiajgc tworzenie roz-
wigzania jako pewien proces. Ponadto zauwazyt on, ze w trakcie uszcze-
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gbétowienia koncepcji doradca zdobywa nowe informacje o kliencie,
ktére moga oddzialywaé na proponowane rozwigzania.

Po tej pierwszej fazie zrozumienia klienta mamy faze przygotowania
mu kilku propozycji, kilku scenariuszy rozwigzania tych jego proble-
mow czy osiqgniecia jego celu. Czyli tak, zrozumienie, scenariusze,
potem on musi wybraé jakis scenariusz. My musimy w kolejnej fazie
dopracowaé w szczegoétach ten scenariusz. Poniewaz ta prezentacja
tych kilku scenariuszy jest na pewnym poziomie ogolnosci. Tutaj czesto
dochodzq nam rzeczy, ktore jakby nie byly wziete przez klienta pod uwa-
ge wczesniej, albo my czegos nie zauwazylismy, bo nie mielismy petne)
wiedzy. No ale powiedzmy, ze wszystko idzie dobrze, czyli dopracowa-
nie tego scenariusza ostatecznie. (R12)

Wdrozenie planu dziatania

Etap czwarty procesu wspoétpracy doradcy z wiascicielami firm rodzin-
nych w procesie sukcesji nazywany przez rozméwcoéw wdrozeniem,
implementacja lub realizacjg byt rozumiany przez nich jako zastoso-
wanie planu dziatania w praktyce.

A potem nastepuje zycie, wdrozenie tego, co udato sie opracowaé. Wdro-
zenie i kontynuowanie w ramach tych zasad. (R30)

I na koniec dnia konczymy projekt i juz ten model jest opracowany,
klient jest w nowej rzeczywistosci, no i dziata. (R2)

Z perspektywy rozméwey R22 wdrozenie planu sprowadzalo sie
do sporzadzenia dla klienta r6znych dokumentow.

Implementacja, tak moéwiqc jezykiem projektowym. Implementujemy,
w formy dokumentow oczywiscie, to, co klient sobie zazyczyl. I to co jest
mozliwe. I to jest etap w sumie ostatni. (R22)

W przypadku sukcesji wewnetrznej w badanej grupie doradcow
wiekszo§¢ prawnikéw zauwazyla, ze wérdéd przygotowywanych przez
nich dokumentéw znajdowat sie testament, a takze pisma potrzebne
do zmiany formy prawnej firmy.
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To trzeba po pierwsze tak, zazwyczaj odbywa sie zalozenie spotki, dwa,
drugi element to jest juz sporzadzenie jak gdyby prawidtowego testa-
mentu z ewentualnymi zapisami windykacyjnymi. (R20)

Na przykltad rejestrujemy spoétke, zmieniamy umowe spotki, robimy row-
niez bardzo czesto nieodzowne do tego elementy to sq, testamenty, zapisy
windykacyjne, to moja rola sie wtedy koniczy. (R14)

Inni specjali$ci, np. rozméwea R11, ktoéry zajmowal sie obszarem
finansowym, przygotowywal na tym etapie dla wtascicieli firm rodzin-
nych polisy.

Czasem kreujemy kapitat w polisie. Poniewaz bywa tak, ze potrzeba
przygotowac jakies pieniqdze na sptate jednego ze spadkobiercéow, czy
na sptate zachowku dla spadkobiercy wykluczonego. (R11)

Rozmoéwcey wspblpracujacy z wlascicielami firm rodzinnych w pro-
cesie sukcesji zewnetrznej réwniez sporzadzali na tym etapie odpowied-
nig do procesu dokumentacje. NajczeSciej byly to deklaracje i umowy
podpisywane przez kupujacego i sprzedajacego.

Po tej ofercie niewiqzacej podpisujemy list intencyjny, uzgadniamy list
intencyjny. (...) Nastepnie przygotowywujemy projekt umowy, wynego-
cjowanie tej umowy, zamkniecie transakcji. Koniec, tak jest zawsze. (R20)

Zwykle my na tym etapie oczekujemy podpisania zobowigzania o za-
chowaniu poufnosci, przed przekazaniem bardziej szczegotowych in-
formacji. (...) W odpowiedzi na ten dokument zwykle przedstawiane
sq warunki ze strony potencjalnych inwestoréow, czy tez akceptacja
wstepnych warunkow, czy wstepnie przedstawionej oferty (...) Na to
wstepne potwierdzenie, zwykle odpowiedzia muszq bycé albo negocjacje
czy spotkanie z wtascicielem, byé moze inwestor chce go blizej poznad,
albo tez docelowo term sheet, czyli zestawienie warunkéw transakcji,
na co wstepnie sie umawiamy, jeszcze przed podpisaniem umowy
transakcyjnej. Po tym etapie inwestor chce szczegoétowo poznadc przed-
miot transakcji, czyli realizuje proces due diligence najczesciej. Po nim
zwykle formutowana jest oferta, juz bardziej wigzaca ze strony inwe-
storow. (...) Jak to jest zaakceptowane, to przechodzimy do procesu, tak
naprawde, spisywania umowy inwestycyjnej. (R16)
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W wypowiedziach rozméwcéw pojawily sie takze wskazania innych
dziatan wykonywanych podczas etapu implementacji. Cze$¢ z nich
miata miejsce tylko w okre§lonych sytuacjach. Na przyktad zdaniem
rozmoéwcy R31, jesli pojawial sie problem z przeniesieniem kredytu
na sukcesora, do jego zadan nalezalo rowniez skontaktowanie sie
z przedstawicielami banku klienta i wyjasnienie im, ze dokonywane
zmiany majg zwigzek z sukcesja.

uzyskanie interpretacji podatkowych, uzgodnienia z bankami, tak, bo
tu tez czasami musimy w tym zakresie wspomaoc, jezeli, no jest problem
z przeniesieniem kredytu z jakims tam porozumieniem. Czesto jest tak,
ze trzeba jechac i spotkac sie z kims z banku. Wytlumaczydé, o co w tym
chodzi, ze nie majq sie czego obawiad, ze jest to wtasnie restrukturyza-
cja taka sukcesyjna, ze jak to od tej strony prawnej jak tam by wygla-
daly zabezpieczenia, tak, ze jest ta solidarna odpowiedzialnosé zbywcy
nabywcy przedsiebiorstwa, ustalié¢ czasami jakies tam warunksi, na kto-
rych oni zgodzq, sie te umowy kredytowe poprzenosié, prawda. (R31)

Z kolei doradca R27, widzac potrzebe zmiany stylu zarzadzania ze
strony mlodszego pokolenia, dokonywat analizy pracownikéw firmy
pod katem ich dostosowania do nowego wtasciciela firmy.

Oczywiscie trzeba zrobié przeglad kadry, zobaczyd, ktorzy ludzie rokuja,
nie rokuja, jak komunikacja wyglada, byé moze trzeba w ogéle zmienic
styl zarzadzania, bo kolejne pokolenie jest kims innym, nie moze kopiowacé
rodzicéow, tego samego stylu. Czasami niektorzy, ja rozumiem, ze nie-
ktorzy tak sq wychowani, wtedy kopiujag i wtedy nie ma problemu. (R27)

Cze$¢ dzialan podejmowanych przez badanych doradcéw na etapie
wdrozenia planu dziatania mozna bylo uznaé¢ za staly element procesu
ich wspélpracy z wtascicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji.
Doradcy R34 i R16, méwiac o nich, wskazywali je jako kolejne etapy
w ich harmonogramie pracy.

Jestesmy od poczatku do zamkniecia transakcji, czyli od przygotowania
procesu. Jezeli jestesmy po stronie sprzedajgcego, zaczynamy od przy-
gotowania procesu sprzedazy, dokumentacji, nadzoru nad due dilli-
gence, pozyskania ofert, oceny, zamkniecia transakcji, réwniez udziatu
w negocjacjach z prawnikami. (R34)
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Na poczatku istnieje potrzeba okreslenia wartosci [firmy], jest potrze-
ba stworzenia materialow informacyjnych o tym, co miatoby byc przed-
miotem transakcji. To jest zwykle pierwszy etap. (...) Ten drugi etap
sktada sie zwykle z okreslenia dtugiej listy inwestoréw potencjal-
nie zainteresowanych przejeciem przedmiotu transakcji. Z tej diugiej
listy, zwykle w jakiejs rozmowie z witascicielem, wypracowana jest
krotsza lista, do ktorej sq kierowane informacje takie wstepne, najczes-
ciej w formie skréconej, teasera informacyjnego, 2, 3, 4 strony maksy-
malnie. (R16)

Modyfikacje wdrozonych rozwigzan

Wdrozenie opracowanego przez doradce rozwigzania oznaczalo dla
cze$ci badanych koniec procesu wspétpracy z wtascicielem firmy ro-
dzinnej w procesie sukcesji, a dla innych wstep do kolejnego etapu,
ktéry mozna okresli¢ jako modyfikacje wprowadzonych w zycie roz-
wigzan. Do§wiadczenia rozméwcow wskazujg, ze ich zaangazowanie
w ten etap bylo spowodowane zmianami w zyciu wiasciciela firmy
rodzinnej i jego krewnych, a takze zmianami zachodzacymi w firmie
rodzinnej i jej otoczeniu.

Dochodzi do zamkniecia tego procesu sukcesji. A to jest neverending
story, bo zmieni sie przepis, zmieni sie sytuacja rodzinna, oby na lepsze,
znaczy finansowa. Trzeba wolaé gtosno, no i pytac sie, co mam robié
w tej sytuacji. (R8)

To, co napiszemy teraz, nie jest raz na cate zycie. No bo zwtaszcza jak
tworzy sie sukcesje dla 0s6b czterdziestoletnich, one mogaq miec kolejne
dziecti, mogq miec kolejne zwiqzki, mogq mie¢ rozwody, mogq miec
rozne rzeczy, w zwiqzku z tym to nie jest tak, ze my odkiadamy ten plik
dokumentow gdzies do sejfu u notariusza i u osoby zaufanej, ktéra, no
ten guzik z napisem ,startujemy z sukcesjq”, ma odpalié, kiedy juz tej
osoby nie bedzie na swiecte, tylko, no reagujemy. Pamietamy o tym, ze
okej, urodzito mi sie dziecko, no to teraz moze zmienmy jednak ten
model sukcesyjny, na taki, ktéry uwzglednia to, Ze mam kolejnego czy
tez pierwszego potomka. Albo rozwiodtem sie, mam nowego partnera,
nowaq, partnerke to teraz zrobmy cos jeszcze innego. (R22)

Wsrod gtoséw probujacych wyjasnié przyczyny udziatu doradcow
w etapie modyfikacji pojawily sie réwniez wypowiedzi ttumaczace to
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czeSciowym przekazaniem majatku firmy i czeSciowym oddaniem wia-
dzy przez nestora. Rozméwcy R20, R31 oraz R36b ujeli to nastepujaco:

Nie zawsze jest tak, powiedziatbym, ze na podstawie naszych doswiad-
czen, rzadko sie zdarza tak, zeby ta glowa rodziny, ze tak powiem,
chciata sie wyzbyc wszystkiego. I moéwie, bardzo czesto, jak gdyby od-
bywa sie to na przestrzeni tam nawet kilku lat. Ze do samego konca
gdzies tam jakas firma zatozona w 91 roku, ona nadal funkcjonuje i tam
ten przedsiebiorca sobie to jakby prowadzi. (R20)

Przy czym dodam jeszcze, bo to tez moim zdaniem istotne, wtasciwie
nie mielismy takiej sytuacyji, ze ktos cheial te firme oddac od razu. Raczej
sq takie sytuacje, ze jest to dopuszczenie nastepcow. Sformalizowanie
tej wspdlnej dzialalnosci, natomiast z zachowaniem jakiejs tam kon-
troli czy, powiedzmy, duzego wplywu na te dziatalnosé. (R31)

Ja zadalam takie pytanie przedsiebiorcy, ktory medialnie oglosil i opisal
sposob sukcesji w swojej firmie, ze przekazat z dniem doktadnie ostat-
nim kwietnia wlasnosé swoim synom, i z kolei zamierza 5 lat sprawowaé
funkcje prezesa jeszcze, a potem przekazaé [wtadze] jednemu z nich.
Ciekawe, na zadane pytanie, czy juz wie, ktéry to bedzie, to on mowi,
ze dzisiaj jest przekonany, ze dzisiaj jakby miat wskazacd, to wie ktore-
go, ale by¢ moze za 5 lat to ta decyzja bedzie inna, bo wsréd tych trzech
braci jest jeden, ktory naprawde zaczyna dopiero kariere w firmie w tej
chwili, wiec moze on sie wykaze zupelnie innymi umiejetnosciamsi
1 jeszcze lepszymi niz ten, co dzisiaj sie wydaje numerem jeden. (R36b)

Zdaniem jednego z badanych doradcéw istotnym warunkiem jego
uczestnictwa w etapie modyfikacji byla réwniez satysfakcja klienta
po wdrozeniu rozwigzan proponowanych przez doradce oraz zaufanie
jakie klient poktadat w doradcy.

A czesto sie potem zdarza, ze klient potem, kiedy jest zadowolony to do
nas z jakimis rzeczami wraca, tymi drobniejszymi, czy cos tam jeszcze
chciatby zrobid, bo tez klient wie, ze my znamy jego dzialalnosé, ma do
nas zaufanie, no to po co szukacé kogos innego. (R2)

Podsumowujac: na podstawie wypowiedzi rozmoéwcOw mozna wy-
réznié¢ 5 etapéw procesu wspdlipracy doradcy z wlascicielami firm
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rodzinnych w procesie sukcesji (zob. rysunek 6.1). Sa to: etap inicjacji,
poznawania oczekiwan Kklienta, tworzenia koncepcji dziatania, wdro-
zenia planu dziatania i modyfikacji wdrozonych rozwiagzan. Pierwsze
cztery etapy stanowily do§wiadczenie wszystkich badanych doradcéw
W procesie sukcesji zar6wno wewnetrznej, jak i zewnetrznej, w zwigz-
ku z tym mozna je uznaé¢ za wzglednie state elementy procesu wspéi-
pracy. Oznacza to, ze wystgpig one zawsze, jeSli proces wspotpracy
bedzie postepowatl bez nieprzewidzianych przeszkod (zob. podroz-
dzialy 6.2 1 6.3). Proces wspéipracy wedtug badanych mogt zostaé za-
inicjowany albo przez doradce, albo przez klienta. W drugim przypad-
ku zakres dzialan doradcy byt wezszy, poniewaz nie musiat on wigzaé¢
sie z poszukiwaniem klienta i u§wiadamianiem mu potrzeby przepro-
wadzenia sukcesji. Ostatni etap, tj. modyfikacje, zostat zidentyfikowany
przez nielicznych doradcéw, ktérzy zaznaczyli, ze moze on wystapic¢
w okreS$lonych warunkach. W zwigzku z tym etap modyfikacji mozna
uznac¢ za faze uzupelniajgca.

Rysunek 6.1. Proces wspoétpracy doradcy z przedstawicielami firmy rodzinnej
w procesie sukcesji (wewnetrznej i zewnetrznej)

(zeéc¢ stata procesu Faza
| uzupetniajaca

Inlqaqa
przez kllenta

Poznanie Tworzenlf. H Wdrozenie HModyﬁkacje

oczeklwan koncepdji
Inlqaqa
przez doradce

Zrédto: opracowanie whasne.

6.1.2. Uczestnicy procesu wspétpracy doradcy z whascicielami
firm rodzinnych w procesie sukcesji

Kluczowymi aktorami w badanym procesie sg doradca i wtasciciel
firmy rodzinnej nazywany w niniejszej pracy rowniez klientem. Ze
wzgledu na fakt, ze rola doradcy stanowi jeden z gtéwnych watkow
analizy, zostanie ona szczegbtowo przedstawiona w odrebnym podroz-
dziale. Ponizej natomiast zostang przedstawione rozwazania dotycza-
ce charakterystyki klienta, a takze pozostalych uczestnikéw procesu
wspoélpracy doradcy z nestorem w procesie sukces;ji.
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6.1.2.1. Klient — whasciciel firmy rodzinnej

Charakterystyka klienta

Badani doradcy charakteryzowali swoich klientéw na dwéch ptasz-
czyznach. Pierwsza odnosita sie do klienta jako firmy rodzinnej, druga
dotyczyta klienta postrzeganego jako posta¢ majaca fizyczny kontakt
z 0sobg doradcy. Uwzgledniajac pierwsza ptaszczyzne, mozna stwier-
dzié, ze badani rozmoéwcy w procesie sukcesji wspoéltpracowali z przed-
siebiorstwami rodzinnymi o réznej wielkosci. Zaréwno doradcy zajmu-
jacy sie sukcesja wewnetrzna, jak i zajmujacy sie sukcesja zewnetrzna
mieli klientéw z sektora nie tylko matych i §rednich, lecz takze duzych
przedsiebiorstw.

My docieramy do takich matych i Srednich firm, gtéownie matych na
rynku. (R15)

Tutaj przez naszg kancelarie przewijaty sie rézne firmy rodzinne, od
tych najbogatszych, w sensie firm najbogatszych Polakdow, do takich
mmniejszych i Srednich. (R12)

W grupie tej brakowalo jednak mikroprzedsiebiorstw. Zaledwie
jeden doradca stwierdzil, ze tacy klienci zgtaszali sie do niego, ale
czynili to rzadko.

Powiedzmy, no rzadko pojawiajq sie tutaj osoby, ktére majq takie
zupetnie mikro przedsiebiorstwa, tak. Raczej sq to mate, sSrednie przed-
siebiorstwa. (R31)

O podobnej réznorodnos$ci mozna moéwi¢ rowniez w konteks$cie
branzy, w jakiej dzialata firma rodzinna. Wiekszo$¢ doradcéw jedno-
glo$nie stwierdzita, ze obstuguje przedsiebiorstwa dziatajace w roz-
nych branzach.

Grupa [firmy wspoélpracujace z doradea w procesie sukcesji] jest gene-
ralnie otwarta. Grupa jest, jezeli chodzi o sektory od A do Z, zupetnie
nie ma zadnej reguty. (R22)

Bardzo rézne branze, wiasnie tak, jak mysle o takich projektach [suk-
cesyjnych] ostatnio, to wtasnie branza paliwowa, to branza takich pro-



BE Wspdtpraca doradcow z firmami rodzinnymi w procesie sukcesji

duktéw medycznych, troche kosmetycznych. Bardzo rézne to byty pro-
jekty, takze z réznych obszaréw. (R16)

Rozméwcea R25 rozwinat te opinie, wyjasniajac po pierwsze przy-
czyne wspolpracy z firmami z réznych branz, a po drugie wskazat
firmy produkcyjne jako te, ktére weze$niej podejmowaty decyzje
o wspotpracy z doradca w procesie sukcesji.

Ten problem [sukcesja] dotyczy wszystkich. Natomiast szybciej sie
krystalizuje ta potrzeba w przedsiebiorstwach produkcyjnych, a to
dlatego, ze te przedsiebiorstwa z reguty majq wiecej majatku zgroma-
dzonego trwatego i wymiar problemu jest wiekszy. Przedsiebiorstwa
handlowe z reguly, no moze tak nie moéwmy, ze jakas wielka reguta, ale
rzeczywiscie, no wiecej jest tych produkcyjnych. Natomiast handlowe,
no czesto to jest tak, ze te biznesy same w sobie sq samograjami i sq,
warte tyle, ile handlowcy w tych biznesach, ile jakby znajomosci i tak
dalej, i tak dalej. Tam, mam wrazenie, ze ten problem nie jest tak szybko
dostrzegany. (R25)

Praktyka badanych doradcow wskazywata rowniez, ze klienci korzy-
stajacy z ich wsparcia prowadzili dzialalno$é gospodarcza w réznych
formach prawnych, m.in. jednoosobowej dziatalno$ci gospodarczej,
spoiki z 0.0, spétki komandytowe]j, spoiki jawnej.

Mamy cate spectrum jakby firm, ktore funkcjonujg w rozmaitych for-
mach prawnych, o rozmaitej wielkosci, réznie pouktadane. To mogaq,
byc spotki, wiekszosé jest oczywiscie firm prywatnych, (...), w wiekszosci
nie sq to spotki publiczne. Mowie teraz caly czas o tych firmach rodzin-
nych. I mogq byé¢ zorganizowane w bardzo rézny sposob, albo to sq
spotki z 0.0., albo to sq spotki z o.0. spotka komandytowa, dziatajag, cza-
sami w formie spotek jawnych, tak ze to bardzo réznie. (R26)

Wiekszosé tych firm rodzinnych, takich, ktore do nas, ktére sq jak gdyby
naszymi klientami, to zazwyczaj byly firmy jednoosobowe. (R20)

Charakterystyka klienta przez badanych doradcéw uwzglednia-
jaca druga plaszczyzne, tj. klienta jako posta¢ majaca fizyczny kon-
takt z osobg doradcy, wskazywala, ze w przypadku procesu sukcesji
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(wewnetrznej i zewnetrznej) osoba poszukujgca wsparcia doradcy byt
najczesciej nestor.

To w miazdzqcej w wiekszosci przypadkoéow powiedzialbym, ze nestor,
gdzie z reguty to sq osoby o bardzo silnej osobowosci. (R30)

No zdecydowanie w wiekszosci przypadkow jest to nestor, ktéry jakby
psychicznie doszedl do wniosku, ze cos musi zrobic. (R12)

Zdaniem rozméwcy R8 wynikato to gtéwnie z zajmowanej przez
nestora pozycji osoby decyzyjnej w firmie rodzinnej.

Zwracajq sie zawsze nestorzy, bo... Mialtem kilka kontaktow od sukce-
soréw, ale one pozniej nie przeszty dalej, bo decyduje o przekazaniu
firmy nestor, prawda? Raczej kierunek od nestora. (R8)

Sukcesorzy natomiast zgtaszali sie do badanych doradcéw tylko
w krytycznych sytuacjach. Po pierwsze, kiedy nestor nie mégt juz za-
rzadzaé firma rodzinna.

Sukcesorzy przychodzag do nas post factum. Czyli jak jest Smieré. (R13)

Natomiast prosze pamietaé, Ze zglaszajg sie rowniez do mnie potencjal-
ni spadkobiercy, gdzie ten senior rodu na przyktad juz jest chory. (R14)

Po drugie, kiedy mtodsze pokolenie nie podzielalo decyzji nestora
dotyczacych sukcesji i nie byto w stanie doj$¢ z nim do porozumienia.

Trzykrotnie w tym roku zgtosili sie synowie zaniepokojeni, ze nie sq,
ze tak powiem, wlqczeni do spétki w sposob oficjalny. (R21)

No byty tez takie sytuacje, kiedy to sukcesor sie domagal, poniewaz, no
to nawet tacy sukcesorzy byli tam juz w wieku miedzy 30 a 40 lat, no
ale nestor ciggle uwazal, ze sq niegotowi do tego, zeby prowadzié firme.
No w zwigzku z tym to sukcesorzy jakby byli inicjatorami tego, zeby
przystapic do projektu, zeby wziqcé udziat, zeby tate, czy mame wystaé
na jakies szkolenie, zeby sie dowiedzieli, ze to trzeba zrobid, jak uznad,
ze to juz syn, czy corka moze prowadzic [firme] i tak dalej. (R5)
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Byty przypadki, kiedy proces sukcesji rozpoczynal sie od interwencji
dzieci. Bylo duzo takich przypadkow, ze przychodzil na przykiad syn
nestora i mowil, ze sprawa jest bardzo poufna, dotyczy takiego i takie-
go przedsiewziecia, ze on wie, ze ojciec preferuje takie, a nie inne roz-
wigzanie, ale sam uwaza, ze to nie jest dobre rozwiqzanie i on prosit
po prostu o konsultacje. (R9)

Ponadto rozmoéwcy udzielajgcy wsparcia w procesie sukcesji we-
wnetrznej zauwazyli, ze wspoOlipracujacy z nimi nestorzy byli na ogét
osobami starszymi. Bardzo czesto znajdowali sie oni w wieku umozli-
wiajacym im przej$cie na emeryture.

No ci nestorzy, z ktorymi my mielismy do tej pory do czynienia, to raczej
60+. Zdarza sie nawet i 80, tak, ale wiekszosé to bedzie tak, nie wiem,
55 do 70. To jest taki przedziat, tak powiedzialbym, tak, taka najwiek-
sza ilosé. (R30)

No zdecydowanie po pieédziesigtce, po szesédziesiqgtce, tak. To tak
miedzy piecdziesiqtym ktoryms a szesédziesiqtym ktoryms rokiem
zycia, to zdecydowana wiekszos¢ osob, z ktorymi rozmawiamy o suk-
cesjti. (R31)

Z kolei rozmoéwcy, ktorzy zajmowali sie giéwnie procesem sukces;ji
zewnetrznej mieli troche inne do§wiadczenia. Ich zdaniem zaintere-
sowanie sprzedazg firmy pojawiato sie nawet u czterdziestokilkulet-
nich wiascicieli firm rodzinnych. Niemniej jednak, podobnie jak doradcy
zajmujacy sie tylko sukcesjg wewnetrzng, mieli takze znacznie star-
szych klientéw.

Ja bym powiedzial, ze nie mamy chyba za duzo klientow, ktorzy sq, bym
powiedziat, ponizej, nie wiem, 40. roku zycia, to sq raczej osoby takie po
czterdziestce zdecydowanie. (...) czasami sq, takie osoby, ktére podejmu-
jaq decyzje o tym, ze nie mayjq, tej tak zwanej sukcesji i cheq, juz, juz maja,
albo zdrowotne problemy, albo z innych powodoéw, to korzonki, zona
naciska, albo zmienia zone czasami, bo to tez to tak sie zdarza, tak, to
wtedy to sq tacy witasnie klienci, tam po szesédzisiqtce czy starsi. (R34)

Rozmoéwecey, opisujgc swoich klientéw, odniesli sie takze do kwestii
posiadanej przez nich wiedzy na temat procesu sukcesji. Z ich do$wiad-
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czen wynika, ze poziom tej wiedzy byt zr6znicowany. Jedni badani
dostrzegli, ze niektorzy ich klienci mieli duzg wiedze na temat suk-
cesji, poniewaz mieli juz do$wiadczenie w tym zakresie albo nawiazali
juz pierwszy kontakt z innymi doradcami.

Czesto bywa tak, ze rozmawiajq nie tylko z nami, tylko na przyktad
z dwoma, trzema firmami, chcac sie zorientowad, co one oferujq, w jaki
sposéb moga pomoc i cheqc sie jak najwiecej dowiedzieé o takim pro-
cesie. Wiec bywa tak, ze ta wiedza jest niewielka. Ale bywa tez tak, ze
sq, juz zorientowant, dlatego ze juz z kims wczesniej rozmawiali, Ze mie-
li juz jakas probe rozmowy z inwestorem, wiec wtedy ta ich wiedza jest
wieksza. Wiec tak jak mowie, znowu nie ma tu reguly. (R26)

(...) sq pojedyncze osoby, ktore faktycznie mialy juz wcezesniej doswiad-
czenia, ktore majq rozeznanie ogolnie, czasami sq to w ogole osoby,
ktore ze Swiata doradczego chociazby trafiaja do spoétek, no to w oczy-
wisty sposodb te wiedzq sporo. (R16)

Inni rozméwcey twierdzili, ze wspétpracujacy z nimi wlasciciele firm
rodzinnych posiadali tylko podstawowa wiedze teoretyczng na temat
sukcesji, przy czym taka wiedza zamiast pomagaé, czesto ograniczala
otwarto$é¢ klientow na okre§lone rozwigzania.

Czasem niektorzy jakags teoretyczng [wiedzel, ale bardzo wyrywkowa,
wycinkowq maja, ze gdzies cos styszeli. Czesto tez majq takq wiedze
tylko stricte, Ze prawnik to zrobi i juz bedzie zrobione. (R15)

Generalnie przedsiebiorcy w tej chwili wiedza, co to jest sukcesja, na-
tomiast czesto im sie wydaje, ze jak napiszq testament, albo jak praw-
nik im napisze w umowie spotki na przykiad wylqczenie dziedziczenia,
to jest temat zalatwiony. (R11)

Znaczna wiekszo§¢é badanych uwazala jednak, ze ich klienci maja
znikomg wiedze na temat sukcesji. Najbardziej krytyczne opinie
w tym zakresie wskazywaly, ze:

Nie wiem jakaq Pani ma tam skale ocen, najnizsza z mozliwych, czyli
tak jakby zadna [wiedza). To jest, mysle, ze to jest jakby czesciowo na
catym sSwiecie, ale chyba szczegdlnie tutaj, w naszym kraju. (R28a)



BEZE Wspdtpraca doradcow z firmami rodzinnymi w procesie sukcesji

(...) bardzo maty [poziom wiedzy klienta], mozna czasami nawet powie-
dzied, ze zerowy. W sensie oni tylko gdzies ustyszeli, ze moze by¢ z tym
problem, wiec pytaja, na czym ten problem w ogdle polega. To nie jest
tak, ze oni mowia: ,Mam problem, bo wiem, ze cos sie stanie i jak temu
zapobiec”, tylko mowiq.: ,,Czy to w ogole jest problem, co sie stanie?” (R18)

Pewnym optymizmem moga napawac jednak opinie bardziej do-
Swiadczonych w zakresie sukcesji rozméwcow, ktoérzy zauwazyli, ze
w ostatnich latach poziom wiedzy, a wiaSciwie swiadomosé¢ potrzeby
przeprowadzenia sukcesji wéréd obstugiwanych przez nich przed-
siebiorcéw wzrosta.

Jest duzo lepsza, niz 10 lat temu. Wie Pani, 10 lat temu ja mialem te
perspektywe, ze nie zapomne takiego prezesa, kiedy przychodze do
gabinetu, ja wtedy wspodtpracowatem z doradcamsi finansowymi, bytem
niejako przyprowadzany, tak, oni obstugiwali tego klienta od dawna
1 prezes po jakims czasie [zapytal]: ,,panie [imie doradcy], pan sugeru-
je, ze ja umre?” To byt ten poziom abstrakcji jeszcze, tak? Dzisiaj ta
wiedza jest wieksza. (R3)

Charakterystyke wta$cicieli firm rodzinnych wspéipracujgcych
z badanymi w procesie sukcesji zar6wno wewnetrznej, jak i zewnetrz-
nej uzupelniaja ponizsze wypowiedzi:

Wiekszosé klientéw to sq nasi stali klienci. (R24)

Czes¢ z nich byta klientami statymi, takimi, ktorzy przez wiele lat z nami
wspoélpracuja i w pewnym momencie dojrzeli do przygotowania suk-
cesji, albo do myslenia o sukcesji, bo to jest bardzo trudna decyzja. (R12)

Ta proporcja jest nastepujaca: zdecydowanie wiecej przypadkéw roz-
wigzania sukcesji mamy ze starymi klientami. Natomiast zadziwie
Paniq, bo mysle, ze ta proporcja nie jest 90 do 10 ani 95 do 5, tylko mysle,
ze to jest jakies 60 do 40, 70 do 30. (R25)

Mozna wiec stwierdzié, ze wsrod klientéw dominowaty osoby,
ktére byty juz dobrze znane rozméwcom. W znacznej cze$ci przypad-
kéw doradcey — zaréwno zajmujacy sie sukcesjag wewnetrzng, jak
1 zewnetrzng okreslali ich jako statych klientéw. Badani podejmowali
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jednak takze wspoétprace z nowymi klientami, o czym decydowat
m.in. maty rozmiar firmy doradcy i zwigzany z tym brak mozliwo§ci
obstugi klienta w szerszym zakresie, przyjeta specjalizacja doradcy
w procesie sukcesji oraz zakonczenie kariery przedsiebiorcy przez
nestora (wyjscie z biznesu).

Gtéwne problemy wiascicieli firm rodzinnych w procesie sukcesji

Badani doradcy zidentyfikowali szereg trudnosci, jakie ich klienci
napotykali przy realizacji procesu sukcesji wewnetrznej oraz zewnetrz-
nej. Mialy one $cisly zwigzek z osobg nestora, sukcesora, pozostatymi
czlonkami rodziny oraz specyfika firmy rodzinnej. Do najcze$ciej
pojawiajacych sie probleméw zaréwno w procesie sukcesji wewnetrz-
nej jak i zewnetrznej nalezaty te zwigzane z gtowa firmy rodzinnej.
W opiniach rozméwcéw przewijal sie poglad, ze nestorzy byli bardzo
przywigzani do swoich przedsiebiorstw.

Proces zostat w koficu zakoniczony sprzedazag biznesu, natomiast wie-
lokrotnie byty sytuacje, ze wtasciciele otrzymywali oferte i formulowali
tak naprawde jeszcze wyzsze oczekiwania, niz te, ktore juz zostaly skon-
kretyzowane w formule oferty wigzacej, czy tam takiej wstepnej juz, tak
ze tego typu specyfika projektéw sukcesyjnych wystepuje w ogéle w Pol-
sce, w naszej ocenie, ze wlasciciele sq mocno zwigzani z biznesem. (R16)

Wiascicielowi ciezko sie rozstacé, bo on brat w tym [tworzeniu przedsie-
biorstwa] udzial, tez to projektowat na przyktad i on tam tyle miesiecy
spedzil, a moze i lat, i tak dalej, a trzeba to odcigé. I to jest skompliko-
wane. (R19)

Czasami jest tak, ze na przyklad rodzic twierdzi, Ze jest przygotowany
do sukcesji, a on wcale tej sukcesji nie chcee. I to jest chyba najczestsze,
nie? Ze niby ma wprowadzi¢ dzieci, oddac im witadze, ale on tej wiadzy
oddawad nie chce, nie bo nie, oni mysle, ze bojq sie tez tego wlasnie co
sie stanie po [przekazaniu firmy]. (R24)

Sq bardzo przywiqzani do swoich aktywoéw, tak, ze cos stworzylem i to
jest to moje dziecko tak zwane, tak, i nie chce tego sprzedawac. (R34)

Na podstawie powyzszych wypowiedzi badanych doradcéw mozna
stwierdzi¢, ze przywigzanie ich klientéw do biznesu wynikato z réznych
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przestanek, m.in. czasu poSswieconego dla firmy, traktowania jej jak
wlasne dziecko, jak rowniez strachu przed przysztoscia.

Druga gléwna trudnoscia zwigzang z postacia nestora, ale wyste-
pujaca z perspektywy badanych tylko w procesie sukcesji wewnetrz-
nej, byt sprawiedliwy podzial wladzy i majatku pomiedzy cztonkami
rodziny. Doradca R22 trudno$¢ podejmowania decyzji w tym zakresie
opisat nastepujaco:

Czasami tak jest, ze mowi klient, ze po prostu jedna osoba z kregu tych,
ktorym polskie przepisy wskazuja, ze, no jest w kregu spadkobiercow
ustawowych, no to on by najchetniej nie dat nic po prostu, bo to jest ja-
kas, nie wiem, gdzies sie wyrodzi, gdzies tam biega po jaskiniach syn,
czy corka i po prostu moéwi, no dobrze, jak ja dam tam po réwno, no to
przeciez to jest jakis dramat, bo on to wszystko przepusci, nie datbym
nic. No ale tu chodzi o jakies zachowanie takiej... takiego poziomu
braku pokrzywdzenia kazdej z 0sob, zeby nie prowokowato to do jakichs
wiekszych klotni péinie), kiedy jakby jego juz nie bedzie, méwiqc o tej
sukcesji po smierci. (R22)

Wsréd obszaréw problemowych klientéw, dostrzeganych przez
rozmoéwceow zaréwno w procesie sukcesji wewnetrznej, jak i zewnetrz-
nej, pojawity sie réwniez: komunikacja i relacje pomiedzy réznymi
czlonkami rodziny. W odniesieniu do komunikacji nalezy podkres§li¢,
ze problemem wystepujacym w wielu firmach nie bylo zte sformuto-
wanie komunikatu czy brak skupienia odbiorcy na nim ale, jak
wskazat rozméwcea R3, jej brak.

Mamy takq rodzine wtasnie z [imie i nazwisko doradcy], wspdlnie jq
obslugujemy, gdzie przyjezdzamy, rozmawiamy, nie wiem, 5—6 godzin
z rodzing, a péiniej ojciec z synem jadaq na tygodniowy rejs i nie pogada-
ja o sukcesji, gdzie sq sami przez tydzien we dwoch. I czasamsi jest w nie-
ktorych osobach tego typu blokada, ze o tym jest trudno rozmawiac. (R3)

W zwigzku z brakiem komunikacji mégt pojawi¢ sie drugi problem
dotyczacy relacji rodzinnych. Zdaniem badanych doradcéw czestym
zjawiskiem byly spory i konflikty wybuchajace pomiedzy réznymi
cztonkami rodziny ze wzgledu np. na ich wygérowane ambicje i po-
czucie niesprawiedliwo$ci przy podziale majatku.
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Wydawaloby sie, ze rodzina jest w miare dogadana, ale zawsze ktos sie
czuje gorszy, zawsze ktos tez ma zone, czy meza, ktory tez podpowie, ze
nie daj sie, nie, jak to, tak, on wzigl, a ty nic, tak nie moze byc i wszyscy
o tq sprawiedliwosé walczq swojq wtasng ¢ my sami mamy przyklad
z [imie doradcy], z tym, co wspdlpracuje, jednej firmy, my mamy spor
na przyklad jednej firmy, ktora wtasnie przez takie cos upada. (R18)

Z doswiadczen badanych doradcéw wspierajgcych wiascicieli firm
rodzinnych w procesach sukcesji wewnetrznej wynikato réwniez, ze
wiele probleméw klientéw miato zwigzek z osobg sukcesora. Rozmoéw-
cy zgodnie twierdzili, ze nastepcy nestoréw w wielu przypadkach nie
byli zainteresowani przejeciem firmy.

Bywa tak, ze czesé miodych ludzi widzi ojca, ktéry ciggle jest zmeczony,
ktory przychodzi do domu i narzeka na firme, i na pracownikow, i na
podatki, i wcale nie majag ochoty tak funkcjonowad, wiec nie bardzo majq,
ochote ciqgnaqc tego, co tata zbudowal. (R11)

Ja generalizuje, oczywiscie sq wyjatki, ale to miodsze pokolenie nie ma
takich checi ciezkiej pracy, bo biznes to jest ciezka praca i raczej juz sq,
przyzwyczajeni do pewnego rodzaju dobrobytu i do pewnego poziomu
zycia. Im sie nie chce pracowad, rozwijaé i najzwyczajniej w swiecie
zaangazowaé w prowadzenie biznesu. (R2)

Cze$¢ rozméwedw jako trudnoéé postrzegata rowniez nieodpowied-
nie przygotowanie mtodszego pokolenia do zarzadzania firma rodzinna.
Badani doradcy, wyjasniajac przyczyny tego problemu, wypowiadali
sie negatywnie o sukcesorach. Zarzucali im m.in. brak kompetencji,
lekcewazenie osiggnie¢ starszego pokolenia, a takze brak wystarcza-
jacej wiedzy o firmie.

W tamtej rodzinie byto tak, ze sukcesor wydal pare tadnych milionéw
ztotych, oczywiscie nie swoich, na inwestycje, ktére byty absolutnie
stracone, po czym twierdzit, ze rodzice nie potrafiq biznesem zarzadzad
i on tym biznesem, jak on juz go przejmie, to zrobi z nim trzy razy lepszy
biznes niz do tej pory rodzice. Tylko ze rodzice z sukcesem to robiqg, od
30 lat, tak, a on na razie cate doswiadczenie biznesowe swoje ma ujemne
raczej, przy czym ryzykowal pieniqgdze nieswoje. (R3)
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Przy przejeciu przez dzieci, one tam mogaq twierdzié, Ze chcemy przejac
ta firme, podoba nam sie to, wyzylismy z tej firmy i niech tak bedzie
dalej, natomiast bardzo czesto jest tak, ze te dzieci nie majq pojecia
o tej firmie. Byly bardzo dobrze wyksztatcone oczywiscie przez rodzicow,
bo ci rodzice, ktérzy odniesli sukces, budowali firme, oni bardzo mocno
inwestujq w dziect, ale bardzo czesto tez izolujq je od problemow zycia
codziennego, tak? Te dzieci koniczq doskonate szkoty, jezdza za granice,
uczq, sie jezykow, przebywajq w fantastycznym srodowisku, ale one nie
majg zmartwien za bardzo, nie? Przynajmniej nie tych przyziemnych
takich zwigzanych z biezgcq dziatalnoscia, nie potrafiq czesto zarzq-
dzaé ludZmi, nie potrafiq radzic¢ sobie z kryzysowymi sytuacjami, bo
kazdy kryzys rozwigzywali rodzice. (R24)

Kilku rozméwcéw, patrzace szerzej na problem braku przygotowania
sukcesoréw do przejecia firmy, dostrzeglo, ze jedynym winnym tego
problemu nie byli przedstawiciele miodszego pokolenia. Z ich wypo-
wiedzi wynikalo, ze sami nestorzy nie zadbali o to, aby przekaza¢ suk-
cesorom odpowiednig wiedze, wdrozy¢ ich w zycie firmy, a przy tym
ograniczali takze ich dziatania w przedsiebiorstwie.

Te dzieci w wiekszosci zostaly tak wychowane, ze niestety, nie zostaty
nauczone ciezkiej pracy, poniewaz dla rodzicow tego pokolenia, i znowu
sie bawie w psychologie, radosé, ze mozna to, czego oni nigdy nie mieli,
daé swoim dzieciom, determinowato podejscie do ich wychowania. (R9)

Wszyscy wiemy, ze jakby planowanie sukcesji to jest szeroki proces,
ktory wedtug wszystkich badai i opinii trwa okoto 10 lat, tak? Nie trwa
3 miesigce. Trwa 10 lat. Trzeba wyksztalcié sukcesora i tu musze po-
wiedzieé, ze bardzo wielu przedsiebiorcow, w mojej ocenie, ma bardzo
duze tyly. Majq czesto doroste dzieci, ktére nigdy nie sq dopuszczane
do decydowania, bo tata wie lepiej, albo mama wie lepiej. I bardzo
czesto, musze niestety z przykrosciq powiedzieé, jest za poéino. (R25)

Przedstawione do§wiadczenia i opinie badanych doradcéw doty-
czace gtéwnych probleméw firm rodzinnych w procesie sukcesji pod-
sumowuja w pewnym stopniu wypowiedzi doradcéw R12 i R14. Do-
strzegli oni, ze dla ich klientéw znacznie trudniejsze w procesach
sukcesji nie byly problemy techniczne, a problemy miekkie, takie jak
podejmowanie waznych decyzji.
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W pewnym momencie przychodzi ten czas, zeby powiedzieé, no dobra,
to to [sukcesje] robimy i wtedy najtrudnie) jest im podjac te decyzje.
Czyli nie jest klopotem samo utozenie scenariusza [sukcesji], najwiek-
szym ktopotem dla tych oséb jest przejscie tej bariery psychologicznej,
powiedzenie: dobra, to dziatamy. (R12)

Wie Pani, najtrudniejsze w planowaniu spadkowym, to tez powiem
kolokwialnie, a péiniej skoryguje, to nie jest moja robota, to jest decy-
zja czasami witasciciela. To jest najtrudniejsze dla niego, bo w sytuacji,
w ktorej wystepuje trojka dzieci, a wezmy teraz warunki bardzo ludz-
kie, z pierwszego i drugiego matzenstwa i mamy do tego jeszcze trzeciq,
zone i trzeba to jakos ulozyc, zeby nie wzieli sie za by, jak on zejdzie.
A przewiduje to, ze to sie stanie i dobrze. No to dla niego decyzja o tym,
jak rozplanowad, kto ma zostaé w firmie, kto ma jg prowadzié, kto ma
jej nie prowadzié, jest bardzo trudna. (R14)

Oczekiwania wihascicieli firm rodzinnych wzgledem roli doradcy

Wtasciwe zrozumienie oczekiwan wiascicieli firm rodzinnych przez
doradce jest, jak juz zauwazono w podrozdziale 6.1.1, kluczowym eta-
pem w realizacji procesu sukcesji. Doradca bowiem, pomagajgc w pro-
cesie sukcesji, powinien spetnié¢ oczekiwania klienta.

Z doswiadczen badanych doradecéw wynika, ze dostrzegali oni kilka
rodzajéw oczekiwan wiascicieli firm rodzinnych podejmujacych wyzwa-
nie sukcesji. Nalezaty do nich: fachowa porada, bezpieczenstwo, indy-
widualne podej$cie doradcy do klienta, zajecie sie problemami rodzin-
nymi oraz ujawnienie btedéw innych klientéw przez doradce. Pierwsze
z tych oczekiwan, tj. fachowa porada, byto dostrzegane przez doradcéow
majacych doswiadczenie w sukcesji zaréwno wewnetrznej, jak i ze-
wnetrznej. Fachowa porada oznaczala §wiadczenie kompleksowej ustu-
gi, ktéra opierata sie na do§wiadczeniu i duzej wiedzy specjalistycznej,
a takze umiejetnos$ci jej przedstawienia w konteks$cie biznesowym.

Klient, przychodzac do nas, nie oczekuje, ze bedziemy mu parafrazowaé
przepisy czy komentarze, tylko bardziej bedzie oczekiwat tego, abysmy
podeszli biznesowo do catej strategii dziatania, a tak naprawde tylko
instrumentalnie postugiwali sie instytucjami prawnymi. Mysle, ze to
oczekiwanie mozna tak zwieZle podsumowac takim sformulowaniem,
ze klient oczekuje kompleksowej i w pierwszej kolejnosci takiej funk-
cjonalnej biznesowej porady. (R25)
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Drugim rodzajem oczekiwan klientéw, dostrzeganym przez bada-
nych doradcow, bylo bezpieczenstwo wiasciciela firmy rodzinnej oraz
jego krewnych i firmy. Zdaniem rozméwcoéw nestorzy chcieli mieé
poczucie, ze nawet jesli ich zabraknie, to firma i ich rodzina przetrwaja,
czyli bedg bezpieczne. Rozmoéwcy swoja obecno$cig w procesie mieli
da¢ takze przedstawicielom firm rodzinnych poczucie, ze podejmuja
oni dobre decyzje i proces sukcesji wewnetrznej lub zewnetrznej za-
konczy sie dobrym rezultatem.

Punkt numer 3, zapewnienie bezpieczenstwa tej transakcji. Czyli okej,
ja sprzedaje swaéj biznes, wezme za niego tam 2, 3, 5, 100 ile badZz, na-
tomiast, no checiatbym, teraz mowie jako przedsiebiorca, cheiatbym czué
sie komfortowo na gruncie umowy, ktérq zawre, ze ja nie bede potem
pociqgany do odpowiedzialnosci za wszystko, co w tej firmie okaze sie,
po transakceji juz, nieprawidiowe. Chciatbym mieé poziom komfortu taki,
ze on nam tych pieniedzy nie kaze oddacé w catosci, no bo nie o to chodzi
w transakcji, zeby pozbyé sie biznesu, wziqcé 100, a potem te 100 oddac
w ramach odszkodowania za rézne nieprawidiowosci. (R22)

Zdaniem kilku badanych doradcéw zajmujacych sie sukcesjg we-
wnetrzng jednym z oczekiwan nestora byto takze indywidualne po-
dejScie doradcy do jego osoby. Rozméwca R10 uszczegodtowit to oczeki-
wanie, wskazujgc, ze zwigzane jest ono z odejSciem od standardowych
metod i technik wspétpracy z klientem.

Oczekujq, mysle, ze rowniez tego, ze bedziemy sie z tymi klientami iden-
tyfikowad, ze nie podejdziemy do nich w sposob jakis szablonowy, tylko
potraktujemy tego klienta indywidualnie. (R10)

Doradca R6 natomiast postrzegat jeszcze szerzej zakres tego ocze-
kiwania. Jego zdaniem Kklienci chcieli nie tylko odmiennego trakto-
wania od innych przedsiebiorcéw, ale takze wykazania duzej troski
o firme ze strony doradcéw.

Tego oczekujaq, zebym potraktowat ich firme tak, jak oni traktuja, z taka,
pasja, delikatnoscia, w ten sam sposobd jq postrzegal tak, jak by to byla
moja [firma] i wlasnie doktadnie tak, jak oni sobie mysla, tak przygo-
towat dla nich ten plan. (R6)
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Kolejnym rodzajem oczekiwan klientéw byto zajecie sie ich proble-
mami rodzinnymi przez doradce. Niektoérzy rozméwcy na podstawie
swojego do$§wiadczenia w sukcesji wewnetrznej stwierdzili, ze sg to
oczekiwania nie do spelnienia, ktére wykraczaja poza zakres ich zadan.

Mielismy przypadki takie wlasnie, gdzie jakby to oczekiwanie bylo takie,
ze rozwiqzemy konflikty. No i to byty rézne konflikty, na poziomie ro-
dzenstwa, ale nie tylko rodzenstwa, bo na przyktad mielismy firmy
dwurodzinne, tak, tutaj ja Pani opowiadatem przyktad firmy, ktérg
stostry zatozyly, ale znamy tez firmy dwurodzinne, gdzie sq zupetnie
obcy ludzie. No to tez sytuacja konfliktogenna, no bo oczywiscie firmy
obrosty, no i teraz tych sukcesorow potencjalnych jest wielu, no bo sq
dzieci po jednej stronie, sq dzieci po drugiej stronie i co najciekawsze,
o ile rodzice sie dogaduja, to dzieci juz nie. Czyli na poziomie kandy-
datow na sukcesorow jest niecheé wzajemna. No i oczekiwanie, ze jakos
my to naprawimy, tak? Nie ma checi, to nic nie pomoze. (R5)

Przy mniejszych firmach kazdy zwraca uwage na koszty, wiec nie chce
sie otaczaé nie wiadomo iloma doradcami, dlatego oczekuje, ze tak
powiem, ze pewnq, role spetni jakby doradca bankowy i to jest pewna
niestety Slepa uliczka, bo bank nie jest w stanie by¢ mediatorem,
a w ktéryms momencie mielisSmy tez takie sytuacje, gdzie jakby ocze-
kiwania i wrecz jakby nawet nie oczekiwania, tylko dziatania powo-
dowaty, ze my sie znajdowalismy, ze tak powiem, w Srodku jakby tego
cyklonu, oka cyklonu i jakby mieliSmy rozwigzywac problemy, ktére
sq kompletnie nie bankowe, czyli jakby bardziej z dzialki mediatora
zawodowego. (R23)

Ciekawym glosem w dyskusji dotyczgcej oczekiwan klientow
w procesie sukcesji zewnetrznej byla rowniez wypowiedz rozméwcy
R13, ktéry oczekiwania swoich klientéw ujat w nastepujacy sposoéb:

oczekuje, ze mu powiemy z praktyki, jak to wygladato u innych naszych
klientow, jakie popetnili bledy. (R13)

Spelnienie tego oczekiwania wymagato od doradcy ujawnienia
informacji o bytych klientach, ktére mogty by¢ pomocne dla nowych
klientow.
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Podsumowujac ten podrozdzial, nalezy podkresli¢, ze doradcy
bioracy udzial w badaniu mieli zré6znicowanych klientéw zaréwno
pod wzgledem specyfiki firmy (jej wielkoSci i branzy), jak i osoby klien-
ta. Mozna jednak stwierdzi¢, ze w grupie klientéw rozméwcéw domi-
nowali:

m stali klienci,

m przedstawiciele starszego pokolenia,

m 0soby o niskim poziomie wiedzy na temat sukcesji,

m przedsiebiorcy zarzadzajacy malymi i érednimi przedsiebior-

stwami.

Najtrudniejsze dla tych klientéw w procesie sukcesji byty proble-
my miekkie, takie jak: przywigzanie nestora do firmy, sprawiedliwy
podzial wtadzy i majatku, brak komunikacji i konflikty pomiedzy
czlonkami rodziny, nieche¢ sukcesoréw do przejecia firmy. Zdaniem
badanych doradcéw rozwigzanie przez nich probleméw miekkich byto
jednym z oczekiwan ich klientéw. Nie byto ono jednak zazwyczaj moz-
liwe do spelnienia, poniewaz wykraczato poza zakres standardowych
zadan rozmoéwcoéw. Innymi oczekiwaniami w stosunku do doradcéw
byly: fachowa porada, zapewnienie bezpieczenstwa, indywidualne
podejScie oraz ujawnienie btedéw innych klientéw.

6.1.2.2. Inni doradcy, z jakimi wspétpracowali badani doradcy
W procesie sukcesji

Rozméwey podczas wywiadéw wskazali 30 ré6znych kategorii dorad-
céw, z ktorych wsparcia musieli korzystaé, wspolpracujac z wiascicie-
lami firm rodzinnych w procesie sukcesji. NajczeSciej wspotpracowali
z prawnikami, doradcami podatkowymi i doradcami finansowymi.
W przypadku prawnikéw nalezy jednak podkreslié, ze jest to ztozona
grupa, w sktad ktérej mogg wchodzi¢ adwokaci, radcowie prawni
i notariuszel.

Doradca sukcesyjny wedlug rozmoéwcy R7 byt rowniez zawodem
wykonywanym przede wszystkim przez prawnikéw, w tym radcéw
prawnych.

1 Sposréd wszystkich rozméweéw wspdlpracujacych z prawnikami tylko pieciu

wskazato jako uczestnika procesu notariusza, pieciu radce prawnego, trzech
adwokata, a pozostali nie doprecyzowali, z jakim prawnikiem wspéipracowali.
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Z tymi doradcami sukcesyjnymi, od czasu do czasu, wspolpracuje, z tego
powodu, ze sie znamy. I ten zawdd powoli jakby sie wylania, to znaczy
sq 0soby, ktore sq lepiej postrzegane jako ci doradcy sukcesyjni, w tych
grupach sq réwniez radcowie prawni, nie wiem, czy jakies instytucje
finansowe, bo z tym sie nie spotkatem sq tez aktywne tutaj, czy promujq,
jakies wlasne rozwiqzania, czy nie. No to jest mi trudno ocenié. (R7)

Z praktyki badanych wynika, ze wszystkich doradcé6w mozna po-
dzieli¢ na dwie podstawowe grupy: doradcéw wewnetrznych i doradcow
zewnetrznych (zob. rysunek 6.2). Pierwsza z tych grup tworza wsp6t-
pracownicy badanych doradcéw. W skiad drugiej grupy wchodzg ,,za-
przyjaznieni” doradcy klienta, czyli doradcy wspierajacy klienta od
wielu lat w kazdej sprawie biznesowej i rodzinnej oraz doradcy ad hoc,
tj. doradcy z ktérymi rozmoéwey wspolpracowali w zaleznosSci od po-
trzeb wynikajacych z realizacji danego procesu sukcesji.

Rysunek 6.2. Doradcy wspotpracujacy z rozméwcami w procesie sukcesji

| | Doradcy wewnetrzni Wspétpracownicy
(pracujacy w tej samej badanych doradcow
Doradcy firmie co rozméwcy) (podwtadni i wspdlnicy)
wspotpracujacy
zrozméwcami
W procesie sukcesji Doradcy zewnetrzni
(spoza firmy
1l rozmowcow)

1 | | 2

»Zaprzyjaznieni”

doradcy klienta Doradcy ad hoc

Zrédto: opracowanie whasne.

W pierwszej grupie doradcéw, tj. doradeéw wewnetrznych, ktorg
tworzyli pracownicy i wspélnicy rozmoéwceéw, znajdowali sie specja-
lisci z r6znych obszaréw doradztwa. Wiekszo$¢ rozméwedw w swoich
firmowych zespotach miata doradcéw zajmujacych sie prawem, po-
datkami i finansami. Mozna zatem stwierdzi¢, ze byli to specjali§ci
zajmujacy sie kwestiami twardymi.
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Mamy w tej chwili na poktadzie szesédziesieciu kilku prawnikow i do-
radcéw podatkowych. (R22)

To znaczy wewnqtrz firmy zawsze mamy taki bardzo crossowy przekrdj,
bo na pewno musi byc ktos, kto jakby jest liderem tego przedsiewziecia.
Na pewno wymaga to zawsze jakiejs konsultacji podatkowej, finanso-
wej, no 1 takiej, powiedziatbym, z dziatu korporacyjnego, tak, no bo to
jest zawsze jakas struktura, nie jest to indywidualna dziatalnosé gospo-
darcza, chociaz i taka sie nam zdarzyta. (R1)

Tylko dwéch badanych wsréd swoich wspoéipracownikéw miato
réwniez osobe zajmujacy sie sprawami miekkimi. Uzasadnienie jej
obecnosci rozmoéwca Rb5 ttumaczyt nastepujaco:

Mamy w zespole psychologa, ktory jest jednoczesnie wtasnie mediato-
rem i ktory zajmuje sie tez sprawami HR-owymi, ale takimi miekkimi,
tak? No i to jest taka osoba, ktora tam potrafi wyczué, jakie nastroje sq
w firmie, no po prostu jakby takie miekkie aspekty, ktére wbrew pozo-
rom sq, kluczowe w procesie sukcesji, kluczowe, nie twarde problemy,
miekkie problemy to jest. No mamy tez finansistow, ktérzy potrafiq po-
patrzeé, oszacowac wartosé firmy. (RH)

Otrzymane wypowiedzi rozméwcéw pozwolity rowniez na identyfi-
kacje przyczyn tworzenia licznego firmowego zespotu doradcéw i jego
rozbudowy. Zdaniem jednego z badanych doradcéw wynikato to
gléwnie ze zlozonosci procesu sukcesji i potrzeby posiadania eksper-
téow w kazdej dziedzinie zwigzanej z tym procesem.

Powinno przynajmniej uczestniczyc kilka 0séb z zespolu i to reprezen-
tujqcych jakby rézne specjalizacje. Bo temat sukcesji jest wielowqtko-
wy. Jest wqtek oczywiscie prawa spadkowego, jest watek zazwyczaj
korporacyjny, czysto cywilistyczny, podatkowy bardzo wazny, czasami
prawo rodzinne jest istotne. Wiec tam to jest tak bogata materia, nie
mamy jednego specjalisty, ktory ogarnia wszystkie te tematy. (R12)

Inny badany twierdzit, ze praca z wiekszym zespolem wspéipracow-
nikéw pozwalata zapewnié¢ jednocze$nie komfort klientom, a dorad-
com przezwyciezy¢ ograniczenia czasowe realizacji projektéw suk-
cesyjnych.
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Moim zdaniem bez sztabu ludzi i to specjalistow w danych dziedzinach
jakby przeprowadzenie takiego dobrego projektu sukcesji, nie wyryw-
kowego i zapewniajgcego komfort kazdej osobie, jest niemozliwe, tak,
poniewaz mimo tego, ze ja, mowie, no tez uwazam, ze dobrze znam sie
na prawie podatkowym, ale wchodzenie juz w taki jakis bardzo gleboki
poziom abstrakcji, specyfikacji po prostu nie mam na to czasu, tak (...)
nie miatbym czasu, zeby teraz na przyklad argumentowac podatek PCC,
dlaczego nie powinien bycé pobierany przy przeksztatceniu, bo to chodzi
o czas. Doba jest doba, wiec, no nie wyobrazam sobie, zeby 1 osoba, czy
nawet 2-3 osoby mogly to [proces sukcesji] zrobié. (R33)

Rozmoéwea R23 natomiast podkreslil znaczenie klientéw i ich po-
trzeb w ksztaltowaniu ich firmowego zespotu doradczego.

Ten nasz zespot gdzies ewoluowal na przestrzeni lat, jakby w miare
wzrostu potrzeb. Jakby klientéw, co do, ze tak powiem, sfinansowania
bardziej wyrafinowanych potrzeb, wiec absolutnie to nie jest tak, ze ja
sie pojawiam sama, mam departament, mam osoby, ktore tez od lat ze
mnq wspotpracujq. (R23)

W pierwszej podgrupie doradcéw zewnetrznych, tj. ,,zaprzyjaznio-
nych” doradcéw Kklienta, znajdowali sie gtéwnie prawnicy i ksiegowi,
ktérzy byli obdarzeni duzym zaufaniem przez nestoréw. Zdaniem
rozmoéwcey R6 zaufanie to wynikato z wieloletniej wspélipracy.

Oni [wla$ciciele firm rodzinnych] majq jakichs swoich prawnikéw i im
ufajg po prostu, bo sq ich prawnikamsi, tak jak w ojcu chrzestnym od
20-30 lat. (R6)

Zdaniem rozméwcy R34 natomiast zaufanie rozwijato sie dzieki
statej obecnosci doradcy przy Kkliencie. ,,Zaprzyjazniony” doradca to-
warzyszyt nestorowi podczas spotkan i przy rozwigzywaniu wszystkich
problemoéw — zaréwno prywatnych, jak i stuzbowych.

Czasami typowaq, rzeczqg, na spotkaniu jest, ze przychodzq z takim, bym
powiedziat, wtasnie consiglierem. Gtownie to jest jakis tam lokalny
prawnik. On czesto tez niestety nie ma doswiadczenia M&A-owego, no
bo nie robili tego typu rzeczy, a szczegdlnie juz wiekszych M&A-i, ale
jest doradcq od wszystkiego. Od tego, ze zabrano zonie prawo jazdy, ze
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syn sie rozwodzi, budujg dziatke gdzies tam, w sprawach handlowych
firmy, w kontraktach czy tam w dostawach. Czyli jest takq zaufana
o0sobg, prowadzaqcag wszystko, od spraw cywilnych, poprzez sprawy zwiag-
zane z firmq. (R34)

Na podstawie powyzszych opinii mozna wysunaé¢ wniosek, ze ,,za-
przyjaznieni” doradcy klienta dysponowali duza wiedzg na temat wtas-
cicielaijego firmy rodzinnej. W zwigzku z tym rozmoéwcy, aby uzyskac¢
dostep do tej wiedzy i zaproponowaé na jej podstawie dobre rozwigza-
nia nestorom, musieli z nimi wspéipracowac.

(...) zazwyczaj to sq tez firmy, ktére majq od kilkunastu, jak nie od
kilkudziesieciu juz lat, tq sama, ksiegowaq, czy biuro rachunkowe. I tam
jest naprawde najwieksza wiedza. I to my musimy juz tam, jak gdyby
tam z tym ich ksiegowym trzymadé. (R20)

(...) omawiamy to [koncepcja planu dziatania] na przyktad z dziatem
kadn, jezeli jest to zwigzane z jakimis ruchami zwigzanymi z zatrudnie-
niem, moze z ksiegowosciq, bo jakies srodki trwate byly amortyzowane,
cos bylo gdzies wnoszone, a moze cos warto przeniesé aportem. (R24)

Potrzeba dostepu do informacji byta zatem pierwsza przyczyna
wspoélpracy rozméwedw z tg grupa doradeé$w. Druga przyczyna, jak
wyjasnit rozméwea R26, byt przymus ze strony nestora.

(...) czasami klient ma wtasnego prawnika takiego zaprzyjainionego,
z ktorym chce pracowad i my jestesmy jakby wtedy, no zmuszeni pra-
cowac z tym kims. (R26)

Natomiast trzecig przyczyna wspoétpracy rozmoéwcow z ,,zaprzyjaz-
nionymi” doradcami klienta byto pragnienie tych drugich uczestni-
czenia w procesie sukcesji.

Natomiast tez z mojego doswiadczenia wiem, ze nie mozemy tych dorad-
cow [,,zaprzyjaznionych” doradcéw klienta] catkowicie wytaczyé, bo
oni znajq tez klienta, klient ma tez do nich zaufanie. Oni tez, nie ukrywayj-
my, cheq przy tej transakcji byé. (R2)



Wspétpraca doradcéw z wiascicielami firm rodzinnych w procesie sukces;ji. . .

Obok wskazanych przyczyn wspoétpracy z tymi doradcami rozméw-

cy zwrdcili rowniez uwage na ich stabe strony i trudno$ci napotykane
we wspoélpracy z nimi. Jako wade wskazywali niedostateczne zasoby
profesjonalnej wiedzy doradczej, jak réwniez wiedzy w zakresie suk-
cesji. To zdanie podzielat m.in. rozméwca R3, ktéry stwierdzit, ze:

(...) tam [w firmie Kklienta] jest witasnie jakis ksiegowy czy ksiegowa,
tak, czy radca prawny, ktéry na co dzien obstuguje firme i on jest fajny
do napisania, no nie wiem, pozwu o windykacje, czy zna sie na biznesie,
ktory firma robi, ale réznie bywa, jesli chodzi o doswiadczenie w kwe-
stiach rodzinnych, w kwestiach spadkowych. (R3)

W odniesieniu do trudnos$ci we wspoétpracy, ciekawy watek poru-

szyt rozméwca R27. Opisal on swoje do$§wiadczenia nastepujaco:

Jezeli jest to taki prawnik, ktory jest nastawiony na..., jest zazdrosny
0 swojq pozycje, boi sie, ze zostanie wygryziony, i tak dalej, ze ktos mu
zabierze klienta, ze jego rola bedzie podwazona. No bo niektorzy mi
mowiq tak, dlaczego oni go wzieli? To znaczy, ze oni mi nie ufajq, albo
nie ufajq w moje kompetencje, albo ja czegos nie dostrzeglem i teraz
poszli do kogos innego. I to jest problem (...) jest najgorszq, rzeczaq, jesli
na poczqtku skonfliktuje sie prawnika domowego, i widze, ze sie bardzo
chce go pozyskad, bo on ma bardzo wiele argumentéw, do tego ma po-
teznqg wiedze tak, zeby moéc mnie wstawi¢ na mine, zmanipulowaé
wiedzq, dokumentami i tak dalej i tak dalej. (R27)

Na podstawie powyzszego opisu mozna stwierdzi¢, ze doradca

klienta w obawie o utrate swojej pozycji w firmie rodzinnej moze dzia-
la¢ na niekorzy$¢ rozmoéowcey. W zwigzku z tym z perspektywy bada-
nych istotnym dziataniem podejmowanym na poczatku wspotpracy
byto dokladne wyjas$nienie ,,zaprzyjaZnionemu” doradcy Kklienta, na
czym mialaby polegaé¢ ich praca. Wyjasnien tych mégt udzielié sam
rozmoéweca lub wtasciciel firmy rodzinnej.

(...) dlatego ja mowie, ze ja nie zajmuje sie testamentem, majatkiem,
i tak dalej, ja musze miec przeglad tego, inwentaryzacji, ale nie po to,
zeby zabra¢ mu [,,zaprzyjaznionemu” doradcy klienta] robote. (R27)
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I klient sie czesto zgadza na to, wiec to jest dla niego wygodne, bo z jednej
strony on do swojego doradcy, z ktérym jest na ty, prawnika, z ktérym
tow1 ryby, czy chodzi na polowania, powie: ,,okej, dzialasz”, ale oni sie
znajq troche lepiej, wiec oni wszystko sprawdzq i wtedy to jest taka sym-
bioza, nie wchodzimy sobie w kompetencje, ale my jednak bralismy udziat
przy szeregu takich transakcji, mamy wiecej doswiadczenia. (R2)

Doswiadczenia rozméweoéw wskazujg, ze trzecia grupa doradcoéw
z nimi wspoélpracujacych w procesie sukcesji wewnetrznej, jak row-
niez zewnetrznej, tj. doradcy ad hoc, byta znacznie bardziej zréznico-
wana od dwéch pozostatych. Pojawiali sie w niej ré6zni specjaliSci,
ktorzy wspierali rozméwcecéw w kwestiach zaréwno twardych, jak
i miekkich. Rozmoéwcy R19 i R22 wyjasnili, ze poszczegdblne dziatania
w procesie sukcesji realizowali przy udziale nastepujacych specjalistéw:

No wspdtpracujemy z kilkoma psychologami biznesu. Plus wspdélpra-
cujemy z takag kancelariq, wciqz jeszcze bardziej podatkowaq anizeli
prawna, jak nasza. (R19)

Oczywiscie tez sq banki obecne przy transakcjach, jako podmioty finan-
sujace, takze fundusze, na przyklad mezzanine’owe, ktore jakby dostar-
czajq finansowanie pod transakcje. Domy maklerskie, to zwtaszcza
w przypadku transakcji na akcjach dom maklerski jest obecny. Ktéz
jeszcze? Chyba tyle tak z gléwnych podmiotow, ktore sie pojawiajq przy
transakcjach sprzedazy. (R22)

Analiza zgromadzonych w czasie wywiadéw pogladéw doradcow
wskazuje, ze wiekszo$¢ badanych podejmowata wspoéiprace z réznymi
ekspertami spoza ich firmy ze wzgledu na wlasne ograniczenia doty-
czace wiedzy i wielko$ci zespotu wspoétpracownikéw. Doradcy R23
1 R25 na przyktad stwierdzili, ze gléwna przyczyna wspétpracy z dorad-
cami ad hoc byt ich brak wiedzy w okreslonym obszarze.

Nie jest prawda, ze znam sie na wszystkim. Nie znam sie na przyktad,
w jaki sposéb zbudowadé pewna strukture organizacyjnag, nie wiem,
w dziale marketingu, zeby to dziatato dobrze w polgczeniu z logistyka,
bo ci zbierajg zamoéwienia, to trzeba im to wystad, zarzadzadé magazynem
tak dalej i tak dalej. To ja sie nie znam na wszystkim. Nie moge znacé
sie na wszystkim. (R27)
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(...) bo tam [w procesie sukcesji] jest duzo takich zagadnien, ktore sq,
troche poza, znaczy troszke, poza wiedzq naprawde bankowaq, to jest
prawo spadkowe i jakies tam prawo rodzinne, to sq rzeczy kompletnie
jakby poza naszq wiedzq, wiec dobrze jest te waqtki, jakby gdzies tam
zabezpieczyé. (R23)

Z kolei rozméwey R13 i R15 dodatkowo wskazali, ze jedna z przy-
czyn byt rowniez zbyt maty zespo6t wspoipracownikow.

My na poczagtku robilismy to wszystko wlasnymi sitami i okazalo sie
to btedem, ot6z [niezrozumialy fragment] wykazaly, ze to jest blad, ze
wzgledu na to, ze nawet jak zatrudnimy z piecdziesieciu prawnikow
u nas, to nigdy a) nie bedq, sie chcieli tyle uczyé, zeby sie update’owad
w catym Swiecie, bo trzeba mieé¢ wiedze z catego swiata. Dwa, jest nas
zdecydowanie za mato. (R13)

Jest nas zdecydowanie za mato. W tej chwili nas pracuje siedem oséb.
(...) Firm i podmiotow, z ktorymi mamy podpisane umowy, jest zdecydo-
wanie wiecej niz ludzi, ktorzy tutaj pracuja, czyli zebysmy mogli dobrze
klienta obstuzyé, to ludzi pracujacych rzeczywiscie jest duzo wiecej. (R15)

Zdaniem czeSci rozméwcoéw przyczyny poszukiwania wsparcia
wéréd doradcéw ad hoc miaty réwniez Scisty zwigzek ze specyfika pro-
cesu sukcesji u danego klienta. Na przyktad rozméweca R2, ze wzgledu
na duze trudnosci napotykane w sprzedazy jednej z firm rodzinnych,
musiat rozwazy¢ opcje wprowadzenia firmy na gietde. Jako dorad-
ca podatkowy nie byl jednak w stanie tego dokona¢ bez specjalistéw
pomagajacych na co dzien przedsiebiorcom w wejSciu na GPW lub
NewConnect.

Bo ostatnio sie tez zaczeli klienci..., poniewaz rynek jest taki troche, ze
nie do konica..., znaczy mamy takiego klienta, ktéry szuka nabywcy na
swojq spotke juz od 3, czy 4 lat i nie moze znaleZé¢ i sq rozwazane rézne
tez opcje wejscia na gietde, chocby na NewConnect albo na gietde. No
to wtedy potrzebujemy takiego doradce finansowego, inwestycyjnego
oraz dom maklerski, ktory ich wprowadzi. (R2)

Rozméwca R20 dostrzegt, ze czasem w ramach realizowanych zadan
pojawialy sie réwniez takie, ktére wymagaty udzialu doradcéw ad hoc
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ze wzgledu na istniejgce przepisy prawne, zgodnie z ktérymi na przy-
ktad wymagane byly akty notarialne sporzadzane przez notariuszy.

Bo to, co mi i klientowi sie urodzi w glowie, to nie zawsze da sie niestety
przerzucié na akt notarialny. A praktycznie zawsze robione jest to
w formie aktu notarialnego. Nie raz jest to wymuszane przez przepisy,
tak, bo mamy nieruchomosci, bo mamy na przyklad zmiany umowy
spotki, gdzie sq wymagane formy aktu notarialnego. (R20)

Jeden z badanych doradcéw przyznat, ze nie podejmuje wspoétpracy
z wla$cicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji zewnetrznej bez
udziatu takich zewnetrznych doradcéw poniewaz:

Wiasciwie dla nas podchodzenie do transakcji bez doradcy prawnego
1 podatkowego jest duzym ryzykiem. (R28b)

Inni badani natomiast uzasadnili wspoiprace z doradcami spoza
ich firmy i firmy nestora w nastepujacy sposéb:

chociaz zdarza sie, ze przychodzi do nas jakas kancelaria prawna, z kté-
rq, my dotychczas nie mielismy blizszych kontaktow, z projektem bardzo
konkretnym, gdzie mozemy tez im swojego wsparcia udzielié, z tego tez
czesto wywigzujag sie kolejne projekty. (R16)

Co do modelu transakcji, to oczywiscie wspotpracujemy czesto z dorad-
cami transakcyjnymi. Czesto jest tez tak, ze to oni nas zapraszajq jako
swoich partnerow prawnych do transakcji, ktérg oni juz majg u siebie
na stole wczesniej. (R22)

Z powyzszych opinii wynika, ze przyczyna wspoélpracy rozmoéwcéw
z doradcami ad hoc byta ztozona im propozycja wspoélnej realizacji
procesu sukcesji wewnetrznej lub zewnetrznej. Takie zaproszenia do
wspoéltpracy trafialy do badanych zaréwno od partnerskich podmiotéw
doradczych, jak i nieznanych im wcze$niej doradcéow.

Ciekawym gtosem w dyskusji na temat przyczyn wspélpracy roz-
méwcow z profesjonalnymi doradcami zewnetrznymi byta wypowiedz
doradcy R24, ktéry dostrzegt ich role w podtrzymywaniu cigglosci
procesu wspélipracy z nestorem.
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Wychodze z zatozenia, ze [sukcesja] to jest taki proces, w ktéorym musi
by¢é nas wielu, bo jeszcze jeden jest problem. Jezeli ja bede w tym pro-
cesie sam, jako ja sam jeden, jedyny, zatézmy, ze jezeli jest chemia z tym
przedsiebiorcaq, to jeszcze pot biedy. Ale on, w ktéryms momencie zaczne
mowié¢ mu rzeczy niewygodne dla niego, albo o ktérych on nie chce stu-
chac i on sie moze ode mnie odwrocié. I stoimy w miejscu. Jezeli bedzie
tak, ze nas jest wiecej, ze jest doradca ten prawny, jest jakis coach, jakis
psycholog, w proces jest zaangazowanych jeszcze pare 0séb dookota, a nie
tylko ten jeden przedsiebiorca, zona przedsiebiorcy fajnie, jezeli sie wiq-
czy, moze dziect, to jest prowadzone na réznych frontach, to on bedzie
otoczony informacjami i tym procesem z kazdej strony i nie wystarczy,
on powiedzial mi cos niemitego i ja juz teraz z nim nie gadam, nie? Ale
cala reszta dookota ciagle o tym gada, pewne rzeczy sie dalej dziejq. (R24)

Wszystkie oméwione powyzej przyczyny wspoélpracy rozmoéwcow
z doradcami ad hoc §wiadcza o tym, ze petnili oni bardzo wazna funk-
cje w procesie wspolpracy badanych doradcéw z wiascicielami firm
rodzinnych w procesie sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej. W zwigzku
z tym rozmoéwcey ostroznie podchodzili do ich selekcji. Na podstawie
wypowiedzi badanych doradcéw mozna wyrédznié trzy sposoby wyboru
doradcéw ad hoc do wspdipracy:

1) wybér doradcow tylko sposrod statych partneréw,

2) wyboér na podstawie decyzji klienta,

3) wyboér dostosowany do klienta.

Wiekszo$¢ doradcéw majgcych doswiadczenia w sukcesji wewnetrz-
nej i zewnetrznej opowiadatla sie za selekcjg doradcéw sposréd dobrze
im znanych statych partneréw, co — jak wyjasnit rozméwca R16 — ma
zwigzek z zaufaniem.

My mamy szereg kontaktow, natomiast oczywistym jest, ze w doradz-
twie szczegdblnie liczy sie zaufanie i1 mozliwosé powierzenia projektu
spotcee, z ktorg sie wspotpracuje, to jest jednak w czasie wypracowywana
relacja. Tak ze my mamy state wspoétprace. (R16)

Jesli doboru doradcéw dokonywali wiasciciele firm rodzinnych,
to na ogét podejmowali oni decyzje na podstawie rekomendacji roz-
moéwceodw. Te zas byly wydawane tylko tym specjalistom, ktorzy:
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(...) no to wiadomo, ze rekomendujemy kogos, do kogo mamy zaufanie
1 kto sprawdzil sie w poprzednich przypadkach, czy w pracy dla innych
klientéw. Nie bedziemy rekomendowac kogos z ulicy. No i odwrotnie,
jezeli klient przychodzi ze swoim doradca, no to ten doradca tez, jezeli
klient nie dokonal samodzielnie wyboru kancelarii, no to ten doradca
tez w jakis sposéb przychodzi do tej kancelarii, do ktorej ma zaufanie,
z ktorg juz kiedys wspolpracowatl. Ale nie cheiatbym, zeby Pani odniosta
wrazenie, ze to jest taka scista wspdlpraca na rynku. To jest bardziej
na zasadzie zaufania. Znam Kowalskiego, bo pracowatem z nim iles
tam lat, zrobiliSmy kilka wspdlnie razem projektow i wiem, ze on mnie
nie zawiedzie, wiec ja go zarekomenduje. Pewnie jest odwrotnie, tak
samo Kowalski mowi, znam [nazwisko rozmoéwcy] i tez go moge zare-
komendowadé. (R12)

W odniesieniu do wyboru doradcéw ad hoc na podstawie decyzji
wladciciela firmy rodzinnej wazng kwestie poruszyt doradca R27. Jego
dos$wiadczenia pokazuja, ze nestorzy nie tylko angazowali sie w wybor
takiego doradcy, ale takze mogli uniemozliwié jego zatrudnienie.

Moéwiq tak, panie [imie rozméwcey], pan jest taki dobry, taki fajny i tak
dalej, pan sam zatatwi te wszystkie sprawy. To jest z jednej strony
takie branie pod wlos. Tak, ze tu doceniajaq, ale z drugiej strony jest to
wyrazny sygnat, nikogo wiecej nie zatrudnimy, prosze zapomnieé. Kiedy
ja probowalem zaangazowac kogos na przyktad do tego, zeby zmienil
pewne sprawy pod wzgledem takim organizacyjnym, zawsze staram sie
lokowaé po stronie rodziny a nie po stronie firmy. Ja moéwie, ja potrze-
buje miec partnera, ktoéry poprowadzi to po stronie firmy. Nie, nie pan
jest Swietny, pan to zatatwi. (R27)

Trzeci sposéb wyboru doradcéw ad hoc byt stosowany przez rozméw-
cow, ktérzy wspodtpracowali z szerokim gronem specjalistéw. Relacje
ich taczace nie nalezaty jednak do najsilniejszych.

My nie mamy prawnika, my nie mamy ksiegowego, tak ze to wszystko
jest jakas siatka (...), siatka gdzies tam naszych znajomosci i partne-
row. [To jest stala wspoélpraca?] Tak, cho¢ nie jest tak krwiq pisana,
to znaczy jesli wiemy, ze jest jakis doradca podatkowy polecony X, to
idziemy do niego, ale jesli uwazamy, ze jest jakis bardzo dobry transak-
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cyjny z kancelarii Y, to idziemy do tamtego. Czyli nie ma takiej statej
wspotpracy, ze to jest ta kancelaria i my z nig wspoétpracujemy zawsze.
Staramy sie raczej dobieraé tych partnerow do klienta i do sytuacji. (R30)

6.1.2.3. Interesariusze zewnetrzni

Rozmoéwcey, oprécz wspodtpracy z réznymi doradcami, kooperowali
takze ze stowarzyszeniami firm rodzinnych, uczelniami, jedna z izb
gospodarczych, mediami, a takze firmami rodzinnymi promujacymi
idee sukcesji. Przypadki nawigzania wspélpracy z tego typu interesar-
iuszami nie nalezaty jednak do czestych. W analizowanej prébie tylko
1/3 doradcow tgczyla swoje sily ze wskazanymi powyzej aktorami, celem
wsparcia wia$cicieli firm rodzinnych w przekazaniu ich biznesu. Wsparcie
to miato r6zng postaé. Na przykiad jeden z badanych doradcéw wspodl-
nie ze stowarzyszeniami firm rodzinnych, w tym Instytutem Biznesu
Rodzinnego i Stowarzyszeniem Inicjatywa Firm Rodzinnych (IFR),
realizowat projekty doradczo-szkoleniowe takie jak ,, Kody Wartosci”.

Mniej wiecej w 2013 byty organizowane trzy takie projekty unijne, Ada
Lewandowska, Kody Wartosci, w Krakowie PMDG Doradztwo Gospo-
darcze to byl przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych, a poézniej ten
projekt Firmy Rodzinne 2. I jakos tak sie ztozyto, ze ja zostatem bardzo
szybko zaproszony do wszystkich tych trzech projektow jako ekspert. (R3)

Inny rozméwca natomiast, dzieki nawigzanej wspétpracy z IFR,
mogt uczestniczy¢ w spotkaniach z Ministerstwem Rozwoju, podczas
ktérych projektowane byly nowe rozwigzania dla firm rodzinnych.

Tak sie sktada, ze ja wtasnie z ramienia IFR-u chodze z grupg naszaq,
takq legislacyjnag na spotkania zespotu, albo reprezentuje jg w rozmo-
wach z Ministerstwem Rozwoju, ktére pracuje nad takimi rozwiqza-
niami [oddzialujacymi na dalszy rozwdj rynku sukcesji w Polsce],
a przynajmniej twierdzi, Ze to sq takie rozwiqzania zmierzajgce w tym
kierunku. (R4)

W badanej probie 38 doradcéw jeden z nich zadeklarowal row-
niez wspélprace z zagranicznym stowarzyszeniem firm rodzinnych,
ktéra miata na celu zdobycie wiedzy na temat bizneséw rodzinnych
1 sukcesji.

173



Wspétpraca doradcow z firmami rodzinnymi w procesie sukcesji

My wspétpracujemy tez ze stowarzyszeniami ze Stanow Zjednoczonych,
z takim jednym bardzo preznie dziatajgcym..., ale nie bede, z uwagi
na rézne czynniki, podawat jego nazwy. Czerpiemy od nich wzorce (...)
i my staramy sie te wzorce wlasnie u klientow wdrazaé (...), staramy
sie im pewne wzorce przedstawiad, tak, poniewaz w Stanach sgq wielo-
pokoleniowe firmy, fajne doswiadczenia, ktére gdzies tam czerpiemy,
mamy mozliwosé spotykania sie z takimi osobami, rozmawiania i to
jest dla nas taka pewna fajna nauka, ktéra daje nam to, ze wiemy, jak
przenosié pewne rzeczy na polski rynek. (R33)

Na podstawie powyzszych opinii mozna stwierdzié¢, ze wspoélpraca
ze stowarzyszeniami firm rodzinnych mogta mieé rézny charakter.
Dla wielu rozmoéwcéw nawigzanie jej byto jednak niemozliwe. Zda-
niem rozmoéwcy R25 Zrédiem trudnosci w nawigzaniu wspoipracy ze
stowarzyszeniami firm rodzinnych lezata przyjeta przez nie polityka
dzialania.

Natomiast te instytucje majg dosé takq specyficzng polityke, ktorqg,
ogdlnie oceniam, jakby dobrze. Natomiast majq takq polityke jakby
ograniczonej wspolpracy z firmami doradczymi. Mysle, ze wynika to
z tego, ze, przyktadowo, te instytuty firm rodzinnych nie cheaq, zeby ktos
uprawial biznes na tych spotkaniach, prawda? I obawiajq sie tego te
podmioty. No bo wtedy naruszylyby zaufanie swoich cztonkéw z kolet,
prawda? Wiec to powoduje, ze nie mam ja mozliwosci wspotpracy
z IFR-em, czy z innymi organizacjami, lub te mozliwosci sq na tyle ogra-
niczone, ze gdzies tam mnie to zniechecito. (R25)

Kolejnym podmiotem wspélpracujgcym z badanymi doradcami
na réznych ptaszczyznach w procesie sukcesji byly uczelnie polskie
i zagraniczne. Wypowiedzi rozméwcow R19 i R15 wskazuja, ze uczel-
nie zapraszaly rozméwcoéw do organizacji wspdlnych programéw
studiéw podyplomowych, a takze poprowadzenia wyktadéw o tema-
tyce sukces;ji.

Ale to trzeba mieé jakags wizje i jakies szerokie spektrum, no i w tym
tez sie staramy bardzo pomagac i stqd na przyklad te studia podyplo-
mowe. Tez mamy inng jeszcze uczelnie, zagranicznaq, z ktérq wspotpra-
cujemy, i tez bedq programy studiow w przysziym roku, w ktérych be-
dziemy uczestniczyli jako wykladowcy w tym obszarze [sukcesji]. (R19)
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(...) chyba wszystkie Lodzkie Uniwersytety Trzeciego Wieku nas juz za-
praszaty, potem na politechnice pan profesor nas zapraszat, robilismy
wyklady z planowania spadkowego i 0soby z tych uniwersytetow potem
do nas przychodzq na konsultacje. (R15)

Z kolei wedlug opinii doradcy R13 wspélpraca sprowadzala sie do
polecania wia$cicielom firm rodzinnych dostosowanych do ich po-
trzeb i ich potomkéw programoéw studidéw i kursow.

Mamy zaprzyjaZnione uczelnie zagraniczne i tutaj mamy wielkie suk-
cesy, gdzie wskazujemy klientom, ze moze warto jest moze pdjs¢é na taki
a taki kurs. Bo klient X powiedziat, ze wystat tam syna i to w ogdle fajnie
wygladato. Moze to kosztuje kilkadziesiqt tysiecy, ale mamy z praktyki
wiedze, ze to sie sprawdza. (R13)

Z przeprowadzonych badan wynika réwniez, ze w pomoc firmom
rodzinnym w procesie sukcesji wewnetrznej zaangazowana byla
takze jedna z izb gospodarczych. Doradca R11 opisat wspéiprace z tg
Izba nastepujaco:

Dzwoni do mnie ktéregos razu dyrektor Izby i méwi, Pani [imie dorad-
cyl, czy Pani moze pomac, bo zmart jeden z naszych dtugoletnich czton-
kow Izby, ktory prowadzit ustugi serwisowe, dotyczagce sieci réznych
firm, no i jest tutaj zona i cérka, one cheq to dalej kontynuowad i czy
Pani cos moze mi poradzié. A pan zmart bez testamentu, z dziatalnosciq
gospodarczq. (...) trzeba przyznad, ze [nazwa Izby] Izba Gospodarcza
mocno wspierala przedsiebiorcéow, dajqgc mi szanse pokazania tego
tematu przedsiebiorcom. I dos¢ czesto robilismy takie szkolenia. (R11)

Analizujac interesariuszy zewnetrznych oddziatujacych na wspo6t-
prace rozmoéwcéw z nestorami w procesie sukcesji, nalezy podkreéli¢
réwniez znaczenie innych firm rodzinnych. Jeden z rozméwcoéw dzieki
wspbélpracy z taka firma wypromowal swoja dziatalno§¢ w zakresie
doradztwa sukcesyjnego.

(...) bo [nazwa firmy rodzinnej] przez pewien czas byli bardzo dumni
z tego, co zrobili z tq swojq konstytucjq rodzinnag, dopoty, dopoki im
sie rodzina nie posypata. Byli bardzo otwarci i wlasnie takie spotkania
mentoringowe zrobili tam u siebie w [nazwa miasta], gdzie witasnie
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bylem tym moderatorem. Dla mnie to mialo bardzo dobry efekt marke-
tingowy i tak dalej. Dla nich..., oni byli bardzo dumni z tego, oni budo-
wali pewnaq, strategie wizerunkowaq. (R27)

Natomiast doradca R31, majgcy do$wiadczenie w sukcesji we-
wnetrznej i zewnetrznej, wraz z przedsiebiorcami rodzinnymi zatozyt
organizacje, przy ktérej wsparciu mogl nagtasniaé¢ temat transferu
biznesu rodzinnego.

Zatozylismy razem tutaj z gronem przedsiebiorcéw [nazwa organizacji],
tez w celu promocji wiasnie i wspdtpracy jakby miedzy firmami rodzin-
nymi, ale tez promocji tego tematu, jakim jest sukcesja i tego... Ale
w takim szerokim rozumieniu tego, jak mowilem, czyli nie tylko suk-
cesja, jako proste przekazanie firmy nastepcom, ale takze sukcesja jako
przygotowanie jej na rézne zdarzenia losowe, tak. (R31)

Ostatnim podmiotem, ktéry pojawil sie w grupie dostrzeganych
interesariuszy znalazly sie ro6wniez media. Doradca R11, realizujac
jeden z projektéw z izbg gospodarcza, poinformowat o nim telewizje,
aby dotrze¢ do wiekszej liczby odbiorcéw i uswiadomi¢ im problem
sukcesji.

W trakcie mojej dziatalnosci pojawito sie kilka wywiadéw w telewizji,
bo zaprosilismy telewizje do tego szkolenia, to szersze grono sie o tym
dowiedziato, Ze w ogodle cos takiego jak sukcesja jest do zatatwienia.
Tez pojawialy sie wywiady, ja w radiu kilkakrotnie wystepowatam,
1 byty na ten temat rozmowy. (R11)

Powyzsze rozwazania wskazuja, ze w proces wspoétpracy badanych
doradcéw z wlascicielami firm rodzinnych w zakresie sukcesji we-
wnetrznej i zewnetrznej zaangazowanych byto wielu interesariuszy.
Podmioty nazwane jako wzmacniajgce wspolprace rozmoéweow z nesto-
rami, tj. stowarzyszenia firm rodzinnych, uczelnie, izby gospodarcze,
firmy rodzinne i media poprzez swoje dziatania w zakresie uswiada-
miania wla$cicielom firm rodzinnych probleméw sukcesji, wspieraty
rozmowcow gléwnie w fazie inicjacji procesu wspoétpracy. Natomiast
inni doradcy, w tym przede wszystkim prawnicy, doradcy podatkowi
i finansowi, bedacy ,,zaprzyjaznionymi” doradcami klienta, wspoét-
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pracownikami rozméweéw lub doradcami ad hoc, wspoétdziatali z roz-
moéwcecami na réznych etapach procesu sukcesji. Jednak o ich udziale
zawsze decydowali znajdujacy sie w centrum procesu wspélpracy
rozmoéwecy i ich klienci.

6.1.3. Gtéwne parametry procesu wspotpracy doradcow
z wiascicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji

Na podstawie wypowiedzi rozméwedw bioracych udzial w badaniu
zidentyfikowano cztery gtéwne parametry procesu ich wspétpracy
z wla$cicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji. Naleza do nich,
jak przedstawia rysunek 6.3: czas trwania, czestotliwo§¢ spotkan,
miejsce spotkan i rodzaj uczestnikéw spotkan.

Rysunek 6.3. Parametry procesu wspotpracy doradcdw z nestorami
w procesie sukcesji

o Czas trwania

—  (zestotliwosc¢ spotkan

— Miejsce spotkan

Pametry procesu wspétpracy
I

— Rodzaj uczestnikéw

Zrédto: opracowanie whasne.

(Czas trwania

Pierwszy parametr, tj. czas trwania wspolpracy doradcy z wtasci-
cielem firmy rodzinnej, nie zostat $cisle okreslony. Wiekszo§¢ bada-
nych majacych do$wiadczenie w procesie sukcesji wewnetrznej
twierdzita, ze ich wspoétpraca z wtascicielem firmy rodzinnej trwata
kilka lat. Trudno im byto jednak ustali¢ gérng granice czasu trwania
wspoOlpracy.
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Jesli mowimy tylko o aspektach prawnych i podatkowych, jesli chodzi
o jakies transformacje i inne rzeczy, to zazwyczaj [proces] trwa od 6 mie-
siecy do 3 lat, natomiast jesli chodzi o projekt sukcesji petnoprawny,
na wzor amerykanski, czyli my jako podmiot doradzamy rodzinie
1 uczestniczymy na kazdym zjeZdzie rodziny i w podejmowaniu pewnych
decyzji, to jest to wspotpraca na caly czas. (R33)

Mysmy sie starali przygotowacé do tej sukcesji, no a z doswiadczenia
wiadomo, ze ten proces przygotowania trwa dobrych kilka lat, tak?
Gdzies tam jakas srednia na Zachodzie jest w okolicach 7 lat, ja twierdze,
ze u nas jest to znacznie diuzej. (R5)

Natomiast doradcy zajmujacy sie sukcesja zewnetrzng zgodnie
szacowali czas ich wspoélpracy z nestorami na kilka miesiecy.

Prosze Pani, proces srednio trwa 9 miesiecy. Wtasnie to jest jakby taki
tez, tak jak rodzenie dziecka, tak? 9 miesiecy trwa proces, sSrednio. (R28a)

Ja bym powiedzial, ze rzadko sq transakcje, ktore da sie tak naprawde
zrealizowad ponizej pét roku, od rozpoczecia do tej..., mysle, ze tak na-
prawde 6 miesiecy, 6-9 miesiecy to jest taki sSredni czas, do roku, bardziej
skomplikowane [procesy sukcesji zewnetrznej]. (R34)

Wypowiedzi te wskazuja, ze w przypadku sukcesji wewnetrznej
wspoélpraca doradcy z wlascicielem firmy rodzinnej trwata znacznie
dtuzej niz w przypadku sukcesji zewnetrznej. W zwigzku z tym mozna
stwierdzi¢, ze jednym ze Zrodel rozbieznos$ci w czasie trwania wspoét-
pracy rozméwceow z ich klientami mégt byé rodzaj realizowanego pro-
cesu sukcesji. Nalezy jednak podkre$li¢, ze w zgromadzonej puli
opinii i pogladéw badanych doradcéw pojawily sie nieliczne glosy
przeczace temu stwierdzeniu. Zdaniem doradcéw R14, R18 i R22 ich
dziatania majgce na celu wsparcie klientéw w procesie sukcesji we-
wnetrznej trwaly na tyle krétko, ze mozna bylo je uznaé¢ za mniej cza-
sochionne niz dzialania doradcéw majace miejsce w procesach doty-
czacych sukcesji zewnetrznej.

Jesli klient ma dosé jasnq sytuacje, klarownaq, jest ona prosta, nieskom-
plikowana rodzinnie, to ten proces [wspoétpracy w procesie sukeesji] trwa
dwa, trzy miesigce i koniec. (R14)
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bo [sukcesja wewnetrzna] to jest zasadniczo jednorazowa sytuacja (...)
sama sukcesja to jest miesigce, dwa i sprawa zalatwiona. (R18)

[Sukcesja] to moze trwac miesigc. Nawet jak ma klient sytuacje ztozo-
na, w miare. Moze nie super ekstremalnie zlozonq, ale ztozong. (R22)

Przyczyne tak odmiennych wypowiedzi wskazali sami rozmoéwcy.
Otéz z ich do$wiadczen wynika, ze zajmowali sie oni tak naprawde
tylko pewna czescig procesu sukcesji. Na przyktad doradca R18 zaj-
mowat sie przede wszystkim zabezpieczeniem firmy na wypadek
$mierci nestora.

Co my teraz robimy to jest zabezpieczenie sytuacji na dzisiaj. (...) Naj-
wazniejsze jest, zeby mimo tej Smierci ta firma nie padia. A przy okazji
poruszamy jeszcze inne kwestie, bo nie tylko smieré moze tq firme do-
prowadzié na skraj upadku, ale tez ciezki wypadek i tutaj tez trzeba
pomysleé o petnomocnictwach, zeby juz byty wczesniej, szerokie petno-
mocnictwa, tak, udzielone cztonkom rodziny, tak ze takie rzeczy tez sq,
istotne. To moze nie jest dostownie sukcesja, no ale, jesli ktos miat wy-
padek, miat rozlegte obrazenia i lezy sparalizowany, to tak naprawde
on i tak juz tej firmy nie prowadzi. (R18)

Z kolei dla rozméwcey R14 sukcesja oznaczala tak naprawde plano-
wanie spadkowe.

Moja kancelaria sie specjalizuje w przeksztalcaniu jednoosobowych
dziatalnosci gospodarczych w spotki z o.0. i potem rozplanowanie tego
spadku (...) Planowanie spadkowe wprowadzamy dla klientow statych,
natomiast sq rowniez klienci, ktérzy do mnie przychodzaq, ktérzy majq
swoje kancelarie, a przychodza po tq tylko jedna ustuge, zeby ich utozyé
w planowaniu spadkowym w biznesie. Po tq jednqg ustuge. (R14)

Natomiast ostatni rozmoéwca R22 miat gtéwnie doswiadczenie w pro-
cesach prowadzonych juz po $mierci nestora.

Tu jakby sq dwa aspekty. Bo mozna mowic o sukcesji w dwéch aspek-
tach. O takiej sukcesji za zycia, no i sukcesji tej najgorszej, tak jak
mowimy troche zartem, ze o tych powaznych rzeczach nie méwi sie tak
bardzo kostycznie, jak sie temperatura ciala tak bardzo nagle drastycznie
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obniza. Wiec jakby to jest na te okolicznosé, prowadzimy projekty suk-
cesyjne, ale takze za zycia. (R22)

Na podstawie powyzszych wypowiedzi mozna stwierdzié, ze diu-
gos$¢ wspoélpracy badanych doradcéw z nestorami w procesie sukcesji
byla uzalezniona réwniez od dzialan, jakie podejmowali ci pierwsi,
aby pomoc klientowi.

Praktyka badanych wskazuje jednak, ze nie sg to jedyne determi-
nanty czasu trwania wspélpracy rozméwceoéw z nestorami. Jednym
z najcze$ciej wskazywanych czynnikéw byto przygotowanie klienta
do przekazania firmy, ktére mogto prowadzi¢ do redukcji czasu potrzeb-
nego na realizacje zadan wykonywanych przez doradcéw w procesie
sukcesji. Nalezy jednak podkreslié, ze badani doradcy zwracali uwage
na rézne wymiary przygotowania klienta. Rozmoéwca R24 na przykiad
dostrzegal duze znaczenie przygotowania nestora pod wzgledem
posiadanej wiedzy na temat sukcesji.

Moze byc tak, ze oni sq juz na tyle gotowi, oni sq na przyklad oczytani,
oni znajq tematyke, wiedza, jakie sq mozliwosci i na przyktad od tema-
tu do tematu przechodzimy bardzo szybko, bo jest bardzo duza swiado-
mosé. (R24)

Natomiast doradca R22 wigzat kwestie przygotowania przede wszyst-
kim z posiadang przez nestoréw koncepcja przeprowadzenia procesu
sukcesji.

Znaczy to generalnie moze byé proces krotszy, o wiele, to zalezy od stop-
nia przygotowania klienta, bo jezeli on przychodzi z pomystem w glo-
wie, jak ma wyglagdaé sukcesja, i z tym spisem inwentarza, moze bycé
mega szybko. (R22)

Kolejny rozméwea zwrocil za§ uwage na mentalne przygotowanie
klientéw do opuszczenia firmy.

Proces rozciqgat sie, chociazby z tego wzgledu, ze [nestorzy] nie byli
w stanie znaleZé w sobie tyle motywacji, zeby jednak zaakceptowadc
ostateczne oferty, zeby rozstaé sie z przedsiebiorstwem. (R16)
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Dodatkowo inni badani doradcy podkreslili réwniez znaczenie przy-
gotowania samej firmy rodzinnej do sukcesji. W tej kwestii jeden z roz-
moéweow zwrdcil uwage na forme organizacyjno-prawng firmy klienta.

To wszystko zalezy od tego, czy jest konieczne na przyktad przeksztat-
cenie formy prawnej spotki i wtedy te procedury trwajq. Wiasciwie jest
konieczne jakies uporzadkowanie spraw wilasnosciowych. Te procedu-
1Y, zwigzane z przeksztalceniem formy dzialalnosci, to sq rzeczy, ktore
trwajq. (R11)

Inni natomiast podkreslili znaczenie posiadanych przez klienta
$rodkéw finansowych na przeprowadzenie procesu sukcesji, w tym
réwniez dziatah zwigzanych z przeksztatceniem formy organizacyjno-
-prawnej jego firmy. Zdaniem rozméwey R23 niski poziom $rodkéw
finansowych wymuszat wydtuzenie czasu wspoétpracy.

Siadamy do modelu finansowego, bo my tak nazywamy prognozy finan-
sowe, w ktorych, ze tak powiem, rozktadamy w czasie wszystko, co ma
sie po drodze wydarzyé w spolce. Nagle sie okazuje, ze sq pewne prawidia,
ktoérych po prostu nie przeskoczymy, bo wiemy, ze jakby, no zrobienie
wszystkiego w jednym czasie, albo z takimi obciqzeniami, Zle wrozy, od
razu na wejsciu, tak wiec jak nie ma, krétko mowiqc, zdolnosci kredyto-
wej na to, zeby to wszystko w danym momencie zrobic, no i trzeba
cofnqé sie te kilka krokow i zastanowic, ze jezeli jestesSmy zdetermino-
wani doprowadzi¢ do konca ten proces, to byé moze trzeba sie wesprzeé
jakims dodatkowym kapitatem, byé moze trzeba to roztozycé na etapy,
co jest absolutnie tez mozliwe i wskazane wrecz, ale trzeba te etapy tez
jakos przemysled, zeby one mialy sens z punktu widzenia, jakby dopro-
wadzenia w ogodle do efektu i z drugiej strony, caly czas, jakby z tytu
glowy, tak na koniec dnia, to sq finanse, tak? I one tykajag i one musza,
ze tak powiem, odpowiedzied z zelazng konsekwencjaq, tak, na to moze-
my sobie pozwolié, a na to sobie jeszcze w tej chwili nie mozemy. (R23)

Doswiadczenia badanych doradcéw wskazujg takze, ze samo przy-
gotowanie klienta i jego firmy nie dawalo gwarancji szybkiego zakon-
czenia z nim wspotpracy w procesie sukcesji. Przeszkoda mogly okazaé
sie zmiany w koncepcji realizacji procesu sukcesji oraz zmiany w zyciu
wlascicieli firmy rodzinnej. Pierwsze zmiany, zdaniem rozmoéwcow,
mogly mie¢ miejsce ze wzgledu na wielorakie pomysty nestora.
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Znam firme, od 11, moze 12 lat, ktora boryka sie przez te wszystkie lata
z najrézniejszymi pomystami seniora, ktéry jest takim dyktatorem. (R9)

Rozszerza sie czas takich przemyslen i tak jak na przyklad z tym klientem,
o ktérym Pani mowie, ktérego odkrecamy, to on byl u nas umowiony
chyba z péltora roku temu, zrobit audyt, ale potem mu nie pasowato
dalej, nie pasowalo, nie pasowalo, to nagle sobie porobit takie numery
w bilansie koncowym i pottora roku z powrotem jest u nas. (R15)

Drugi rodzaj zmian silnie oddzialujacy na czas trwania omawianego
procesu wspoélpracy, tj. zmiany w zyciu wiascicieli firmy rodzinnej,
byt wywotany wedlug opinii rozméwcéw przez spory rodzinne. Roz-
moéwea R13 zwrécit szczegdlng uwage na te pojawiajgce sie pomiedzy
nestorem a sukcesorami, jak ré6wniez pomiedzy przedstawicielami
mlodszego pokolenia.

bo cos sobie [nestor] wymyslil na poczqtku, to mu dzieci powiedziaty:
LSukcesuj sie sam, znajdZ nastepce, bo my nie chcemy [sukcesji]”. Potem
[nestor] jakos to podzielil, ze dat wszystkim po réwno, ale on tam bedzie
1 im oddal wladze, to tak. A potem sie okazuje, ze wnuki sie nie za
bardzo dogadujq miedzy soba, to juz trzeba to inaczej rozdzielic i cos
komus zabrad, zeby daé mu cos innego i teraz jakby przeszedl na nowy
model sukcesji, juz od trzech lat mu sie wydaje, ze teraz to jest dobry
model, ale nie wie, co sie zdarzy za 5 lat, czy on znowu jakos nie wy-
buchnie. (R13)

Inni rozméwey zwrécili rowniez uwage na zty stan zdrowia nestora,
ktéry wedtug doswiadczen rozmoéwcey R14 doprowadzil do tego, ze

jak sie [nestor] dowiedziat, ze ma raka, miatam okoto 10 dni, zeby za-
planowad sukcesje, zabezpieczyc jego matzonke, ktéra byla w ciqzy
w dodatku. (R14)

Rozméwea R3 podkreslit tez znaczenie nowych cztonkéw rodziny.
Uzasadniajgc swojq opinie, stwierdzil m.in., ze:

Przyktad jednej z rodzin, tak, pojawitem sie tam lat temu chyba 4, czy
5, zrobilismy zmiane formy prawnej, bo to byt wpis do dziatalnosci ojca,
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zrobilismy z tego spdétke i juz wtedy syn, ktéry byt aktywny w biznesie,
chciat kawatek udziatow. Podjelismy decyzje troche za mojg namowaq,
ze okej poczekajmy jeszcze troche, jego rodzenstwo bylo na etapie decy-
zji, czy w ogole do firmy wroécié, czy nie. PéZniej sie okazalo, ze préby
wejscia tego rodzenstwa sie nie powiodly, a z kolei tenze, no poki co je-
dyny sukcesor w pewnym momencie przyszedt do mamy i taty i powie-
dzial, ze: ,Mamo, tato, ja zostawiam swojg zone i dwdjke dzieci, bo mam
inng paniq”, na co mama powiedziala, ze: ,Synu, ja nie znam tej twoje;j
pani i ty nie dostaniesz firmy”. I tu czasami kwestie osobiste, tak, prze-
sqdzaja zdecydowanie o biznesowych. (R3)

Powyzsze wypowiedzi pozwalaja stwierdzi¢, ze zaré6wno spory ro-
dzinne, jak i pojawienie sie nowych czlonkéw rodziny prowadzilty do
wydluzenia wspoélpracy badanych doradcéw z nestorami. Wyjatek
stanowily nagle zmiany zdrowia nestora, poniewaz w obliczu zagroze-
nia zycia procesy sukcesji musialy by¢ zrealizowane znacznie szybciej,
niz mialoby to miejsce w normalnych warunkach. Zebrane wypowie-
dzi rozméwcoéw umozliwiajg réwniez wysnucie innych wnioskéw. Po
pierwsze w spory rodzinne bedace przyczyna zmian oddziatujacych
na wydluzenie proceséw wspolpracy mogli by¢ zaangazowani rézni
czlonkowie rodziny, a ich rozstrzygniecie niekiedy wymagato ingeren-
cji sadu. Po drugie nowymi cztonkami rodziny, ktérzy byli impulsem
do zmian, byty najczes$ciej osoby z drugiego matzenstwa sukcesoréw.

Do analizy pogladéw badanych doradcéw na temat czasu ich wspoéi-
pracy z wlascicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji nalezy dodaé,
ze wsrod rozmoéweow pojawily sie glosy Swiadezace o tym, ze diugosé
wspoélpracy uzalezniona byla réwniez od interesariuszy instytucjonal-
nych (takich jak Urzad Skarbowy, Sad Rejestrowy). Zdaniem rozméwcow
dziatania tych interesariuszy z jednej strony wymuszaty na nich bardzo
szybka realizacje pewnych zadan, co uzasadniali nastepujaco:

Bo w przypadku przeksztalcenia spdlki to obligujg nas terminy jak
gdyby z kodeksu spotek handlowych, ktore okreslaja, ze nieraz trzeba
zawiadomienia zrobié, ze nie moze uptynac termin. (R20)

My potrzebujemy pewne rzeczy zrobié bardzo szybko, bo jezeli nie zro-
bimy bardzo szybko, to bedq reperkusje natury rachunkowej, ksiegowej,
podatkowe;j u klientéw. (R33)
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Z drugiej strony, rozméwcey zauwazyli rowniez, ze interesariusze
instytucjonalni poprzez wydawane decyzje i dokumenty mogli réwniez
oddzialywa¢ na wydtuzenie procesu wspoétpracy badanych doradcéow
z wla$cicielami firm rodzinnych.

Regutq jest na przyklad wystepowanie o interpretacje podatkowe przy
transakcji, tak, czyli transakcje sq czesto zawieszane, tak, poniewaz
podpisanie umowy zalezy od takiej lub innej interpretacji urzedu
skarbowego. (R28a)

Rysunek 6.4 podsumowuje, scharakteryzowane w tym podroz-
dziale, gtéwne czynniki oddziatujace na wydtuzenie, a takze skrécenie
czasu trwania procesu wspoipracy badanych doradcéw z wiasciciela-
mi firm rodzinnych w procesie sukcesji.

(zestotliwosc spotkan

Drugim parametrem procesu wspoélpracy badanych doradcow z wias-
cicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji jest czestotliwo$é
spotkan. Parametr ten — podobnie jak czas trwania wspélpracy - od-
znaczal sie duzg zmiennos$cig. W czasie trwania wspoétpracy zaréwno
kilkumiesiecznej, jak i kilkuletniej, rozméwey spotykali sie ze swoimi
klientami z r6znymi potrzebami spotkan. Zdaniem doradcéw byta
ona dostosowana do klienta i etapu procesu wspoétpracy z nim. Dosto-
sowanie czestotliwo$ci spotkan do klienta polegalo na uzaleznieniu
terminu spotkan od potrzeb nestora i posiadanego przez niego czasu.

Mialem takich klientow, z ktérymi spotykalem sie Srednio raz na tydzien
1 co tydzien przez 5 tygodni tlumaczylem im to samo, co mamy zamiar
zrobié. To samo. Mieli memorandum, mieli wszystko, ale oni potrzebo-
wali zrozumieé to co tydzien, po to, zeby byc przekonanym i sami ze sobq,
czuc sie dobrze. (R2)

My przygotowujemy zawsze harmonogram bardziej dzialan, anizeli
spotkan, bo te spotkania sq czesto umawiane ad hoc, w konsekwencji
zakonczenia jakiegos etapu, koniecznosci oméwienia czegos, bo klient
moze ma pytania i trzeba cos doprecyzowad, wyjasnié, dlaczego tak,
a nie inaczej. (R19)
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W przypadku dostosowania czestotliwo$ci spotkan do etapu pro-
cesu wspoélpracy badanych doradcéw z nestorami nalezy podkreslié,
ze etapy charakteryzowaly sie r6zng czestotliwos$cia. Zdaniem doradcy
R12 pierwszy etap procesu wspéipracy odznaczat sie niska czestotli-
wo$cig spotkan, natomiast kolejne etapy — wysoka.

To jest tak, jezeli jestesmy juz w fazie jakiejs takiej dalszej, to te spot-
kania sq stosunkowo czesto, co 2 tygodnie, co 3 tygodnie. Jezeli jestesmy
w fazie przygotowawcze;j 1 widzimy jeszcze, ze po stronie klienta jeszcze
nie przeszedt tego Rubikonu, wiec jeszcze nie podjal decyzji i on w sposob
naturalny odsuwa te spotkania, te spotkania sq rzadsze. (R12)

Doradca R2 rozwinat jednak ten watek, dodajac, ze spotkania byty
czeste do momentu ustalenia planu dzialania, po czym ponownie sta-
waly sie rzadsze i mialy charakter jedynie informacyjny.

Potem [po wyborze realizowanego scenariusza] to juz klienci z reguly
checg miec informacje, ze okej, to zostato zrobione, czy pytacé prawnie,
czy pani ksiegowa robi to, co ma robié i jaki jest harmonogram, czy sq,
jakies opoZnienia, czy wszystko jest w porzadku. To wszystko. Potem juz
nie potrzebujq, takich spotkan z reguty. (R2)

Kolejny z badanych doradcéw, uzupelnit rozwazania rozméwcow,
stwierdzajac, ze wieksza czestotliwo$é spotkan mogta wystapi¢ po-
nownie w koncowych etapach procesu wspoétpracy takich jak ne-
gocjacje.

Czasami to jest tak, ze naprawde trzeba dzien i noc nad czyms zasuwac,
na przyktad jezeli sq negocjacje juz tej finalnej umowy transakcyjnej,
juz tutaj nie tylko prawnicy, ale tez wlasnie doradca taki inwestycyjny,
finansowy jak bank tez coraz bardziej musi nad tym pracowad. Przy-
gotowuyje sie tez dokumenty odpowiednie. Jest to taki okres, kiedy na-
prawde duzo trzeba czasu poswiecié, no tak, to, jakby to jest taka bardzo
intensywna praca z klientem. (R29)

W kontekScie czestotliwo$cei spotkan ciekawg opinie przedsta-
wit rowniez rozméwea R20. Wynika z niej, ze czas spotkan mégt by¢
uzalezniony takze od dostepno$ci doradcéw nalezacych do zespotu
rozmowcy.
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To nie jest tez tak, ze ktos w kancelarii siedzi i czeka az przyjdzie ta
osoba [nestor]. Trzeba zebradé czesto ten zespot, trzeba poczekad. (R20)

Miejsce spotkan

Kolejnym parametrem procesu wspoéipracy doradcy z wlascicielami
firmy rodzinnej jest miejsce spotkan. Rozméwcy byli dosy¢ zgodni
w tej kwestii. Wiekszo$¢ z nich spotykata sie z klientami w ich firmach
rodzinnych. Doradcy postrzegali takie miejsce spotkan za najodpo-
wiedniejsze z dwoch wzgledoéw. Po pierwsze widzgc firme, mogli lepiej
pozna¢ klienta.

(...) nigdy nie robie tak, ze kaze [Klientowi] przyjechacé do siebie, to ja
jezdze do klientéow, kaze sie oprowadzac po firmie. Ja chce wiedzied,
jak tam wszystko jest zorganizowane, jak to dziata, bo jezeli mam do-
radzi¢ jakies rozwigzania, to musze mieé na uwadze catoksztatt, musze
wiedzied, jak ta [firma] funkcjonuje. (R24)

Po drugie zdaniem badanych klient, do ktérego przyjezdzali dorad-
cy, mogt poczué sie bardziej komfortowo.

U siebie w siedzibie, zdecydowanie, to jest dla nich wygodniejsze, przy-
jemniejsze, czujq sie w jakis sposob zaopiekowant, jezeli ktos do nich
sie udaje, to jest naturalne. (R16)

Mimo ze spotkania u klienta dominowaty, siedziba firmy klienta
nie byla jedynym miejscem spotkan. Rozmoéwcy R13 i R10 doradzali
wlasScicielom firm rodzinnych réwniez z dala od ich przedsiebiorstw
i biezacych probleméw biznesowych.

Mielismy rozne spotkania z klientami, w réznych ciekawych miejscach
Polski i swiata (...) Wiec spotykamy sie czasami w réznych miejscach,
sq to wtasnie takie miejsca spokojniejsze. (R13)

W wigkszosci przypadkow jest to spotkanie u klienta. Wiekszos¢ spot-
kan odbywa sie z reguly w siedzibie klienta, czes¢ pézniej, juz na etapie
rozmow w rodzinie, nawet i czasem w domu klienta. (R10)

Ponadto zdarzaty sie takze spotkania w miejscu pracy badanych
doradcéw. Wedlug opinii rozméweéw zajmujacych sie procesami
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sukcesji wewnetrznej, jak rOwniez zewnetrznej organizacja spotkan
w takich miejscach przynosita znaczne korzys$ci nestorom. Mogli oni
ukry¢ swoje dziatania przed osobami niepozadanymi oraz lepiej skon-
centrowac sie na kwestiach omawianych z doradca.

Czasami jest tak, ze klienci z mniejszych miejscowosci to chcq, sie spoty-
kaé w Warszawie, zeby sie lokalnie nikt nie dowiedziat. (R13)

To jest bardzo réznie, czasamsi jest to tutaj, czasami jest to w siedzibie
u klienta. W zaleznosci od potrzeb, w zaleznosci od mozliwosci klienta
czy tez jego preferencji. Bo niektorzy nie chcq w firmie u siebie ani
pokazywaé, ze sie czegos$ ucza, ani tez nie majq mozliwosci takiego
spokojnego uczestnictwa w szkoleniu czy w coachingu, bedac u siebie
w firmie. No bo wiadomo, ze tam zawsze sie rozne rzeczy dziejq i jest
duzo 0s6b zainteresowanych tym, zeby akurat szefowi przeszkodzié¢, bo
majg wazniejszag sprawe niz kontakt z trenerem. (R21)

Rodzaj uczestnikéw spotkan

Ostatnim zidentyfikowanym parametrem procesu wspoélipracy jest
rodzaj uczestnikow spotkan. W poprzednim podrozdziale wskazani
zostali rézni uczestnicy tego procesu, z ktérymi wspoétpracowali doradcy
w procesach sukcesyjnych. Jednak nie wszyscy z nich brali bezpo-
$redni udziatl w spotkaniach z przedstawicielami firmy rodzinnej.
W wiekszosci przypadkéw liczba uczestnikéw zaangazowanych w spot-
kanie po stronie doradcy i klienta byta znacznie ograniczona, co do-
radcy uzasadniali przede wszystkim decyzja nestora.

W zaleznosci od tego, jak bardzo te propozycje [rozwigzan] dotykajaq
spraw wrazliwych, no to albo zapraszamy tylko rodzine, albo szerszy krag,
ale tu zwykle decyduje o tym wlasciciel, kogo chce do tego dopuscié. (R5)

[podczas spotkan] sq jacys cztonkowie zespotu, ale to tez zalezy od samej
osoby, ktora jest zainteresowana sukcesjq, czy ona cheiataby, aby kilka
0s6b byto...Tak, czy tez chcialaby na przyklad rozmawiaé tylko z sa-
mym finansistq samym, beze mnie, czy tez z jakims prawnikiem innego
typu, tak? Czy tez z kims z typu, wtasnie jakis psycholog, tak? (R6)

W zgromadzonej puli gloséw dotyczacych uczestnikéw spotkan
organizowanych w procesie wspéipracy doradcéw z nestorami, poja-
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wily sie tez opinie §wiadczace o tym, ze obecno$é dodatkowych oséb
byta wynikiem sugestii rozméweéw. Eksperci zatrudnieni w procesie
sukcesji proponowali, aby po przej$ciu przez pierwszy etap rozméw
z nestorem, do spotkan dotgczyli takze inni cztonkowie rodziny, pracow-
nicy i doradcy. Rozméwecy byli przekonani, ze ich uczestnictwo moze
przynies$é¢ lepsze rezultaty, a podstawowym efektem bedzie ogranicze-
nie asymetrii informacji wéréd uczestnikéw procesu sukcesji.

Znaczy tam, gdzie to uwazatam za uzasadnione, raczej proponowatam,
zeby pierwsze takie spotkanie, juz po konsultacjach wstepnych z senio-
rem, zorganizowac z udziatem wszystkich, ktoérzy bedag w tym procesie
uczestniczyé i opowiadatam o tym, poswiecalam czas, poniewaz wie-
dzialtam, ze to moze przyniesé lepsze efekty, niz to, ze bedzie przekazy-
wat senior sam te wszystkie informacje. (R9)

A potem jak juz jest ustalona strategia, co chcemy osiqgnac sq dotaczane
dzieci i mowimy, ze to dzieci 1 kluczowi pracownicy muszq byé. Bez
nich sie tego nie da zrobic. Bez uspokojenia kluczowych pracownikow,
bez przygotowania dzieci nie da sie zrobi¢ sukcesji. (R13)

Bardzo roznie. Jezeli jest taka sytuacja, ze na przyktad klient pozwoli
na to, zeby byt ktos obcy, to staram sie brac kogos z firmy, jeszcze raz zeby
sie uczyt jak to sie robi, dwa zeby mnie tez wspierat i pomagat w na przy-
klad, nie wiem, w notowaniu, w wychwyceniu réznych rzeczy. (R24)

Czes¢ rozmoéwedw majaca doswiadcezenie w sukcesji wewnetrznej,
a takze tych majacych doswiadczenie w sukcesji zewnetrznej ttuma-
czyta udziat innych doradcéw i cztonkéw rodziny w ich spotkaniach
z nestorami tematykg spotkania.

Natomiast predzej czy poiniej i na pewno musi bycé ten moment, gdzie
juz zaczynamy rozmawiac szerzej. Gdzie juz, no konkretne rozwiqza-
nia, ktore chcemy wdrozyé. No musimy omowié¢ w takim gronie osob,
no zainteresowanych. Uwazam, Ze inaczej po prostu to nie wyjdzie. (R31)

Bardzo ograniczone grono uczestniczy w tych rozmowach. A to ja jakby
przystaje na to dlatego, bo wtedy mi tatwo jest méwic o tym, co w gtowie
rzeczywiscie tego taty, tej mamy jakby jest. Czyli, Ze twoje dzieci mogq,
wywali¢ ci w powietrze firme, prawda? I gdyby w pokoju byly tez te
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dzieci, to najprawdopodobniej jedyne, do czego bysmy doprowadzili, to
do ktotni i afery. (R25)

Bazujac na przytoczonych opiniach badanych doradcéw, mozna
stwierdzi¢, ze kiedy spotkania dotyczyty wstepnego rozpoznania pro-
bleméw nestora przez doradce, miaty one charakter poufny i gtéwnym
aktorom procesu wspoéipracy, tj. nestorowi i doradcy, nie towarzyszyty
inne osoby. Natomiast w sytuacji, kiedy zblizat sie moment podjecia
waznych decyzji lub kiedy trzeba bylo oméwi¢ jednocze$nie rézne pro-
blemy zwigzane z sukcesja, wéwczas na spotkaniach pojawiali sie réw-
niez czlonkowie rodziny i inni doradcy wspoéipracujacy z rozméwcami.

Ciekawym uzupelnieniem wyzej wymienionych praktyk byta wy-
powiedZ rozmoéwcy R13. Jego zdaniem podczas wspoétpracy z wiasci-
cielami firm rodzinnych w procesie sukcesji wewnetrznej mogty mieé
miejsce spotkania jego klientéw z innymi doradcami, w ktérych on
sam nie brat udziatu. Przyczyne pozostawienia nestora samego z innym
specjalista badany doradca przedstawit nastepujaco:

Psycholog rozmawia z klientami o sukcesji, zeby nie byla to ostatnia
rozmowa (...), my dopuszczamy ich [psychologéw] do spotkatn z klientami.
I czesto my na tych spotkaniach juz nie jestesmy. Bo tam czasami sq takie
rzeczy, to zalezy od tego, jak silng relacje ma doradca ze zleceniodawcq,
mowimy o doradcy [hazwa firmy rozméwcy]. Bo tam czesto wychodzq,
takie rzeczy, ktorych klienci nie cheqg mowic przed doradcami. (R13)

Badani doradcy dostrzegli réwniez, ze w przypadkach, kiedy byto
potrzebne wsparcie dodatkowych oséb, o ich udziale w spotkaniach
decydowata przede wszystkim funkcja petniona w firmie rodzinnej
oraz powigzana z nig wiedza na temat firmy. W zwigzku z tym w spot-
kaniach mogli uczestniczy¢ cztonkowie rodziny, ktérzy byli zaanga-
zowani w sprawy firmy oraz pracownicy spoza rodziny, ktérzy mieli
kluczowe znaczenie dla funkcjonowania biznesu. Rozmoéwcy do tego
grona zaklasyfikowali m.in. ksiegowych oraz cztonkéw zarzadu.

Mtodziez w zaleznosci od tego, jakie stanowisko sprawuje i od jak daw-
na angazuje sie w firme. Bo to tez sq rozne przypadki. Sq ludzie, ktorzy
zaczynali rodzicom pomagad w biznesie, majqc lat nascie i czekajg tam
juz od dluzszego czasu w przedpokoju na to, zeby moze gdzies jakos
awansowad, wejsé pietro wyzej, tak? I ci, co pracujq tak dtugo wiedzq,
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duzo, a ci co nie pracujq, wiedzq odpowiednio mniej. Ale tak naprawde
kazda firma musi mieé jakis tam personel administracyjny, jak na
przyklad ksiegowaq, i wtedy ksiegowa jest prawaq, rekq szefa. (R4)

Jezeli w zarzqdzie firmy rodzinnej sq 0soby spoza rodziny, to mozna je
nazwaé osobami z zewnaqtrz i tak czesto jest, ze one w jakims sposob
uczestniczq w calym procesie. Pewnie nie we wszystkich spotkaniach
1 uzgodnieniach, bo jest to kwestia uzgodniei w rodzinie wlascicielskiej,
ale jako kluczowe osoby dla biznesu sq w duzym stopniu w proces wiag-
czone. (R32)

Wsréd oséb mogacych mie¢ istotny wkiad w toczona podczas spot-
kan dyskusje pojawiali sie ro6wniez pracownicy klienta, na pozoér
nieobejmujacy waznego stanowiska w firmie. Jeden z rozméwcoéw
nazwat takie osoby nieformalnymi liderami.

Czasem jest tak, ze to jest jedna taka szara eminencja, jakis tam lider
taki, ktory jest na stanowisku, ktére by wskazywalo, ze nie ma tam duzo
do powiedzenia, ale jednak jakby zaloga jak sie zwraca z jakims pro-
blemem, to nie do wtasciciela, tylko wtasnie do tego lidera takiego
nieformalnego. (R5)

Na zakonczenie warto doda¢, ze sposréd wszystkich wymienionych
przyczyn uczestnictwa w spotkaniach réznych grup interesu, naj-
wieksze znaczenie, z perspektywy badanych doradcéw, miata decyzja
klienta. Pozostate czynniki, tj. sugestie doradcy, tematyka spotkan,
silna relacja z nestorem oraz wazna funkcja pelniona w firmie rodzinnej
mogly oddzialywaé na te decyzje. W zwigzku z tym mozna je okre§li¢
jako czynniki drugorzedne. Sposréd nich najwieksze znaczenie miaty
sugestie doradcy, ktére mogly by¢é wysuwane na podstawie trzech
pozostatych czynnikéw.

Przedstawione w tym podrozdziale wyniki badan wskazuja, ze
kazdy z opisanych parametréw procesu wspéipracy rozméweéw z ich
klientami w procesie sukcesji, tj. czas trwania wspoélpracy, czestotli-
wo$¢ spotkan, miejsce spotkan i rodzaj uczestnikéw spotkan cecho-
waly sie duza zmienno$cig. WartoS$ci tych parametréw zmieniatly sie
pod wptywem réznych czynnikéw zwigzanych z postacig nestora, jego
rodziny, doradcéw, interesariuszy instytucjonalnych, a takze faza pro-
cesu wspélpracy. Podsumowanie obserwacji dotyczacych parametréow
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procesu wspoélpracy badanych doradcéw z nestorami w procesie suk-
cesji prezentuje rysunek 6.5.

6.2. Wewnetrzne uwarunkowania nawigzania i rozwoju
wspotpracy doradcy z whascicielami firm rodzinnych

Uwarunkowania wewnetrzne omawiane w niniejszym podrozdziale
maja zwigzek z dwiema kluczowymi postaciami zaangazowanymi
w proces sukcesji: doradca i wtascicielem firmy rodzinnej. Obaj akto-
rzy maja duzy wplyw zaréwno na rozpoczecie wspoélpracy w procesie
sukcesji, jak i jej rozwdj.

6.2.1. Czynniki sprzyjajace podjeciu decyzji 0 zaangazowaniu doradcy
w proces sukces;ji

W odniesieniu do osoby wiasciciela firmy rodzinnej rozméwcy majacy
doswiadczenie w sukcesji wewnetrznej, jak réwniez ci, ktérzy poma-
gali w realizacji procesé6w sukcesji zewnetrznej zauwazyli, ze istotne
znaczenie dla nawigzania wspoélpracy miata Swiadomos$é Kklienta.
Wypowiedzi doradcéw R19 i R25 wskazuja, ze §wiadomo§é ta odnosita
sie do przewidywanych i obecnych probleméw oraz potrzeb wtascicieli
firm rodzinnych.

Jezeli cztowiek przychodzi do okreslonego profesjonalisty, to cos tam
w jego percepcji jest, jakis cel. No jezeli ide do profesjonalisty lekarza,
to znaczy, ze albo mam problem, albo zakladam, ze moge mieé problem,
albo ktos najblizszy mial problem i ja sie przestraszylem i chce zbadad.
I podobnie jest z prawnikiem. (...) Generalnie, jezeli ktos przychodzi, to
znaczy, ze jakas doze swiadomosci ma, bo inaczej by nie przychodzit. (R19)

Muysle, ze jest rzeczywiscie jakas czesé przypadkow, w ktérych, nie
wiem, spory w rodzinie, czy Swiadomosé [decydujg o nawigzaniu wspoi-
pracyl], czy tak, jak mamy tutaj rzeczywiscie jakqs czesé przypadkow,
gdzie jest biznes, za ktérego stworzenie odpowiadajq rodzice, i ten biz-
nes jest w tej chwili wspotprowadzony przez jedno z dzieci. I to dziecko
zaczyna sobie zdawacd sprawe powoli, ze mama, tato juz rzeczywiscie
jakby wchodzag w ten wiek taki krytyczny i moze mieé péiniej problem
z rodzenstwem. (R25)
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Wsréd zgromadzonych opinii pojawily sie jednak zdania, ze pro-
blemy mogly motywowa¢ klientéw do zaangazowania doradcy, tylko
w okre$lonych przypadkach. Po pierwsze, jak zauwazyl rozméweca
R10, kiedy wiasciciele firm rodzinnych przypisywali duza wage tym
problemom:

Pytanie, czy [problemy] sq wazne. Jak nie sq wazne, to pewnie na tym
etapie uswiadamiania mozemy zakonczydé tq rozmowe. Natomiast,
jezeli sie okazuje, ze cos jest wazne dla klienta, z poruszonych obszarow,
1o to wéwczas klient z reguly wyraza chedé, ze chciatby cos w tym jed-
nym, czy w kilku obszarach zmienid, tak. (R10)

Po drugie, kiedy problem byt na tyle trudny, ze klienci nie wiedzieli,
jakie kroki mogg podjaé, aby go rozwigzac:

To znaczy wiedzq mniej wiecej, co chea zrobid, ale tylko mniej wiecej.
No ale dlatego przychodza, do nas, tak? Czyli widzqg gdzies ten cel, ale
zazwyczaj nie do konca jasno sprecyzowany. To zazwyczaj jest tak, ze
przychodza, bo checqg sprawdzié jakie sq mozliwosci. (R12)

Z praktyki badanych wynika, ze status trudnych i waznych proble-
moéw decydujacych o udziale doradcéw w procesie sukcesji posiadaty
te, ktére mialy w duzej mierze zwigzek ze skomplikowang sytuacjg
rodzinng.

Najczesciej powodem [dla ktérego klient decyduje sie na wizyte w kan-
celarii] jest jakis problem, ktéry powoduje, ze taka sukcesja nie moze
przejsé w taki najprostszy sposob. Takim problemem moze byé to, ze
tylko jedno z kilku dzieci rzeczywiscie nadaje sie do przejecia steréow
nad biznesem. Takim problemem mogq byé problemy wynikajace z tego,
ze klient nie pozostawatl z jednq kobietq w zwigzku matzenskim, takim
problemem moze byc to, ze w ogodle dzieci nie palq sie do przejecia ste-
row w biznesie, a z kolei nadawaliby sie do tego rézni menedzerowie,
ktorzy towarzysza im przez wiele lat, wiec zawsze jakis pozaprawny
problem powoduje, Ze ta wizyta u nas nastepuje. (R25)

w firmach rodzinnych rzadko sie zdarzalo, zeby przychodzili klienci na
pierwszym etapie. W pewnym momencie nastepowat zwrot i ten zwrot
nastepowal wtedy, jak klient przegrywat pierwszaq, czy drugag sprawe
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w sqdzie. I to byt bardzo bolesny, i mowie, to jest jak gdyby standard.
I'mysle, ze gdyby Pani poszta na taki wywiad do innych kancelarii, by
powiedzieli Pani tak samo. (R20)

Cze$¢ rozmoéwedw zajmujgca sie realizacjg proceséw sukceesji we-
wnetrznej dostrzegta takze, ze nestorzy decydowali sie na kontakt ze
specjalistg pod wptywem innych czynnikéw majacych zwigzek z ich
zyciem prywatnym. Nalezaly do nich stan zdrowia nestora i najblizszych
oraz jego troska o przyszlo$é rodziny i firmy. Wedtug wypowiedzi
rozméwcey R3 pogon za biezacymi sprawami biznesowymi mogta przer-
wacé tylko utrata zdrowia. Z kolei zdaniem doradcy R11 jego klienci
zglaszali sie po pomoc, bedac juz po powaznych operacjach. Ich ciezki
stan zdrowia nie pozwalal im zatem dalej bagatelizowaé¢ problemu
sukcesji. Mozna tez stwierdzié¢, ze w pewnym stopniu stan zdrowia
sprzyjal pobudzeniu §wiadomosci klienta o mozliwych zagrozeniach
w sytuacji jego $mierci.

Kiedys do mojego biura przyszedt jeden pan, z ktérym kiedys tam roz-
mawiatam na temat sukcesji, stangt w drzwiach 1 moéwi: ,Pani [imie
doradcyl], czy moze Pani mi dac¢ kontakt do prawnika, no bo ja bym tak,
pilnie cheiat kontakt do prawnika...”. No i péZniej rozmawiam z praw-
nikiem, a on mowi: ,,Stuchaj, pan jest po ciezkiej operacji, czeka go
druga operacja i on dzisiaj, teraz, chce wszystko pozalatwiaé, bo gdzies
tam biegnie z jednej wizyty lekarskiej do drugiej i to juz nie przelewki,
ze cos$ trzeba.” (R11)

... oni [nestorzy] sq w takim kotowrotku i jest cata masa rzeczy pilnych,
ktore wypierajq rzeczy wazne i oni czesto sami, zanim sie..., bo co ich
wytracei z tego kotowrotka?... no wlasnie choroba, swoja badZ kogos
w otoczeniu, tak? To oni wtedy zaczynajg zmieniac perspektywe. (R3)

Inni badani natomiast zauwazyli, ze nestorzy, dokonujac analizy tego,
co moze wydarzy¢ sie po ich §mierci, zaczynali obawia¢ sie o przyszte
losy ich najblizszych, pracownikéw, a takze catej prowadzonej przez nich
firmy. W wyniku troski o nich wszystkich i checi zabezpieczenia ich lo-
s6w Kklienci podejmowali decyzje o nawigzaniu wspéipracy z ekspertem.

Czesto jest troska o rodzine, w sensie zeby tak to wszystko poustawiaé,
ze jak mnie zabraknie, to Zeby ta rodzina sobie poradzilta, ale bardzo
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czesto jest tez troska o samaq firme, o pracownikoéw, o to wszystko, co
zbudowatem, zeby to nie legto w gruzach, bo jak ci przedsiebiorcy za-
czynajq sobie mysled, ze jezeli mnie nie bedzie, ja nie podejme decyzji
takiej, siakiej, owakiej, a najczesciej w tych firmach wszystko jest
sterowane jednoosobowo, to jezeli mnie zabraknie, to po prostu sie
rozleci. Ci ludzie nie bedqg wiedzieli, co ze sobg, zrobié, bo nie sq nauczeni
samodzielnie podejmowac decyzje, przynajmniej taka jest Swiadomosé
tego przedsiebiorcy, a jest tak pol na pot. Czesé firm sobie poradzi i to
bedzie szlo dalej, a czesé nie. (R24)

6.2.2. Determinanty wyboru doradcy przez whascicieli firm rodzinnych

Wskazane przez badanych doradcéw czynniki, tj. Swiadomo$é proble-
mu i potrzeb, waga i trudnos$é¢ probleméw, troska o losy rodziny i firmy,
a takze slaby stan zdrowia nestora i jego najblizszych sprzyjaty nawia-
zaniu wspétpracy wlascicieli firm rodzinnych z doradcami, a doktadniej
ujmujac podjeciu decyzji o zaangazowaniu doradcy w proces sukcesji.
Sama Swiadomo$¢ problemu czy tez staby stan zdrowia nie przesadzatly
jednak o tym, z jakim ekspertem nestor nawigzywat wspéiprace.

Rozmoéwcey przyczyny ich wyboru na doradce w sprawach dotycza-
cych przekazania firmy upatrywali w réznych czynnikach zwigzanych
z ich dziatalno$cia. Nalezaly do nich: dobre relacje z klientami, zasoby
doradcy, rozpoznawalno$¢ doradcy, wspolpraca miedzynarodowa oraz
aktywna postawa doradcy. Zdecydowana wiekszo$¢é badanych do-
strzegata przede wszystkim znaczenie pierwszego z tych czynnikéw.
Ich zdaniem nestorzy zwracali sie do nich po pomoc, jesli 1aczyty ich
z nimi dobre relacje oparte na zaufaniu.

No i tak naprawde to wiele tych czynnikéw jest waznych. Na pewno
bardzo wazna jest osobista znajomosé z klientem. Jesli to jest ktos kogo
sie zna, kogo sie kiedys tam poznato, jesli klient ma do tej osoby zaufanie,
to to jest, to bardzo czesto chce z tq osobqg wtasnie pracowadé, prawda,
przy transakcji jakiejs sprzedazy firmy. To jest naturalne i to jest bar-
dzo wazny czynnik. (R26)

Ja mysle, ze to jest bardzo réznie, bo kazda osoba jest troche inna i kaz-
da sytuacja jest troche inna, natomiast to co dla mnie jest chyba czescia,
wspoélnag, to, to, ze to musi byc juz jakas forma relacji z tg osoba, tak, ze
jest to temat [sukcesji] wiadomo, ze dla wielu 0sob trudny, bardzo czasa-
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mi intymny i to, o tym sie nie da rozmawiac tak jak, nie wiem, o podat-
kach, czy czymkolwiek innym z osobq, ktérej sie nie zna, ktoérq, sie stabo
zna, do ktorej nie ma sie jeszcze zaufania, tak? Wiec mysle, ze to jest
punkt najwazniejszy. (R32)

Wedlug opinii rozméweéw zbudowanie takich relacji wymagato
wcze$niejszej wspotpracy przy realizacji innych projektéow, niekiedy
diugoletniej. Tylko wtedy bowiem obie strony mogty poznac¢ sie lepiej.

W przypadku projektow transakcyjnych, historia wspotpracy. Zwykle,
jezeli juz jakis jeden, drugi, trzeci projekt byt dla spétki realizowany,
to tez znajg nas, my znamy ich, tatwiej jest nawiqzac wspotprace w ra-
mach kolejnego projektu, tak ze ta historia wspolpracy, czy to ze spotka,
czy to z osobami w tej spoéice, bywa, ze dyrektor finansowy tez z innego
miejsca przechodzi do spotki i jego kontakty osobiste odgrywajq wtedy
role, majq wtedy znaczenie w nawiqzaniu wspotpracy. (R16)

To jest wtasnie jakby kwestia tych relacji, ktére gdzies tam mamy zbu-
dowane, ze to nie jest tak, ze przychodzi ktos w formie skargi, tylko tez
przychodzi do takiego partnera, ktérego firma zna na co dzieni. Zna tez,
jakby calq rodzinng, ze tak powiem, otoczke. (R23)

Jeden z rozméwceoéw dostrzeglt takze, ze wspodlpraca z wiascicielem
firmy rodzinnej po§wiecona realizacji réznych projektéw biznesowych
mogla prowadzi¢ stopniowo do odkrycia probleméw sukcesji, a w rezul-
tacie rowniez do podjecia wspoéipracy w zakresie przekazania firmy
rodzinnej. W takim przypadku wybor doradcy miat miejsce tylko przed
pierwszym przedsiewzieciem. Zaangazowanie doradcy w proces
sukcesji nie wymagalo dokonywania kolejnej selekcji specjalistow.

Tak naprawde klienci nie do konca sie zgtaszaja, myslac o sukcesji. To
jest tak, ze rozmawiamy z klientami i to zazwyczaj wychodzi gdzies
przy okazji. Staramy sie rozmawiac o tym, jaka jest sytuacja rodzinna,
10 bo jakby tez i ubezpieczenia indywidualne w tym momencie. To jak-
by rozne czynniki wptywaja na to, jakie ryzyka, jakie wysokosci. Jezeli
rzeczywiscie prowadzaq, firme, no to jak wyglada sytuacja w firmie, jaki
jest majatek, jakie ryzyka, czy sq jakies ubezpieczenia, ktére oni muszq,
obowigzkowo posiadaé. No bo jest czesé zawodow, ktore na przyklad
obowigzkowo muszqg posiadaé swoje ubezpieczenie od odpowiedzial-
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nosci cywilnej. Nie wiem, czy dokonujq przewozow, czy nie. No jest szereg
rzeczy i to zazwyczaj wychodzi gdzies miedzy wierszami. (R17)

Z wcze$niejszych analiz dotyczacych osoby klienta (paragraf 6.1.2.1)
wynika jednak, ze ze wzgledu np. na specjalno$¢ i specyfike dziatania
doradcy wspotpraca mogta mie¢ charakter jedynie jednorazowy. Prak-
tyka badanych wskazuje, ze w takim przypadku nawigzanie wsp6i-
pracy mogly warunkowaé inne ze wskazanych wcze$niej czynnikéw
tj. zasoby doradcy, aktywna postawa doradcy, rozpoznawalno§é doradcy
oraz wspoélpraca miedzynarodowa.

Zasoby doradcy wazne z perspektywy rozméwceoéw dla nawigzania
wspoélpracy obejmowaty: wiedze doradcy, jego doSwiadczenie oraz
umiejetnosci. Wiedza doceniana przez nestoréw byla opisywana przez
doradcéw jako wiedza specjalistyczna, dotyczaca czesto branzy, w ja-
kiej dziatat klient. Byta to przede wszystkim takze wiedza, ktéra od-
powiadata okre§lonym potrzebom przedstawicieli firmy rodzinnej
w procesie sukcesji. Zdaniem niektérych rozméwedéw istotne mogto
by¢ takze to, czy posiadane zasoby wiedzy pozwalaly na zapewnienie
kompleksowej obstugi klienta.

Zrozumienie sektora i rynku. Przez to jestesmy w stanie, no tam w miare
rozsqdnie rozmawiad z tymi ludzZmi. Wydaje mi sie, ze widad, ze, no nie
jestesmy jakimis takimi finansistami kompletnie oderwanymi od rzeczy-
wistosci, tylko potrafimy takg rozmowe nawigzac. (R35)

W drugim zasobie czyli do§wiadczeniu, najwiekszg wage, wediug
opinii rozméwceéw, wiasciciele firm rodzinnych przywigzywali do
projektéw zrealizowanych w ramach procesu sukcesji wewnetrz-
nej lub zewnetrznej. Rozméweca R5 zwrdcit réwniez uwage na to, ze
dla potencjalnych klientéw wazne byly réwniez osiggniete rezultaty
doradztwa.

Wie Pani, doswiadczenie to jest podstawa. Znaczy powiem tak, na
poczatku, kiedy zaczelismy sie zajmowac sukcesja, ale nie mielisSmy
doswiadczenia, pojechatem na takq konferencje gdzies tam na Dolny
Slgsk, no i tam bytem jednym z prelegentéw, no i cos tam wygtositem,
uczestnikami tego spotkania, tego seminarium byty oczywiscie firmy
rodzinne, no i skoniczyla sie taka czesé jakby prezentacyjna, no a potem
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byty jakies tam gry i zabawy, rozmowy kuluarowe i tak dalej. Pierwsze
pytanie, jakie padto z ust wielu firm, z ktérymi rozmawialem, to byto
pytanie: ,No dobra, ile przeprowadziliscie sukcesji z sukcesem i u kogo?”,
podstawowe pytanie. (R5)

Za najwazniejsze umiejetnosci natomiast badani doradcy, szczegdl-
nie ci, ktérzy zajmowali sie projektami sukcesji zewnetrznej, uznali
umiejetnos¢ przekonania klienta do swojej osoby, oraz do propono-
wanych przez nich pomysiéw zwigzanych ze sprzedazg biznesu.

Sq doradcy, ktérzy chodzaq, przedstawiajg od razu liste inwestoréw i tak
dalej. Przez to te spotkania sq..., przygotowania do tych spotkan sq
bardzo, powiedzmy, no takie pracochtonne, a konkretéw brak. Bo tuta;j
chodzi o to, ze na koniec dnia spotyka sie czlowiek z cztowiekiem i jeden
musi drugiego przekonad, a prezentacja tutaj niewiele zmienia. (R36a)

Kolejny czynnik, tj. aktywna postawa doradcy, przejawial sie z jed-
nej strony w dziataniach prowadzonych w ramach marketingu bezpo-
Sredniego, a z drugiej w dziataniach w ramach marketingu pos$redniego.
Marketing bezposredni byl wykorzystywany giéwnie przez rozmoéw-
cow nawigzujacych wspoédtprace w ramach procesu sukcesji zewnetrz-
nej. Przybierat on wéwczas forme indywidualnych spotkan z poten-
cjalnymi klientami. W trakcie ich trwania badani doradcy starali sie
przedstawic¢ wtascicielom firm rodzinnych swoje pomysty dotyczace
transferu ich biznesu. Nie zawsze spotykaly sie one z uznaniem
przedsiebiorcow, ale w diuzszej perspektywie czasowej ich przedsta-
wienie, jak rowniez samo spotkanie, skutkowalo czasem pozyskaniem
nowego klienta i rozpoczeciem wspéipracy w procesie sukcesji.

To jest jakby istotq naszej dziatalnosci, ze patrzymy na rynek, obser-
wujemy te ciekawe spotki, no i jezeli jakas nam sie wydaje na tyle
ciekawa, na tyle duza i na tyle jakby dziatajgca na takim rynku, ze to
ma sens, no to sie do niej po prostu zwracamy i proponujemy im rézne
rozwigzania, ktére dla nich widzimy, no po prostu tak jak kazdy, ktory
chce sprzedaé swoje ustugi, tak, jakos po prostu zastanawiam sie co
moze komus przyniesé wartosé, no i proponujemy, czasami to jest
sprzedaz, czasami to jest wykupienie czegos, jakby od nas wychodzi
nicjatywa. (R29)
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W odniesieniu do form marketingu bezposredniego nalezy pod-
kresli¢ takze, ze wiekszo$¢ badanych doradcéw majgcych doswiad-
czenie w procesach sukcesji wewnetrznej lub zewnetrznej miala
wlasng strone internetowsa lub pracowata w firmie majacej taka
strone. Niemniej jednak taka forma marketingu bezpos$redniego nie
byla w pelni wykorzystywana przez badanych. Cze$§¢ rozmoéweodw
przyznata, ze nie dokonuje zadnych aktualizacji na stronach inter-
netowych i nie sg one podstawowym zZrédiem pozyskiwania klientéw.

Specjalnie o to [tworzenie materialéw marketingowych] nie zabie-
gam, strona jest od ilus tam lat nie update’owana, natomiast jakos sie
dzieje. (R8)

Tak, posiadam, aczkolwiek ta strona jest troszeczke martwa. To jest
strona gdzies zalozona przez firme i szczerze mowiqgc, sam niewiele jqg,
modyfikuje i z niej korzystam. (R10)

Na stronach pojawiatly sie jednak hasta, ktére wskazywaty na to, ze
rozmoéweca lub firma, dla ktérej on pracuje zajmuje sie tematem suk-
cesji wewnetrznej lub zewnetrznej. Jeden z badanych uzasadnit takie
dzialanie nastepujgco:

Tutaj to pojecie ,,sukcesja uniwersalna” zostato na naszej stronie réw-
niez uwidocznione, bo czemu nie ma byc pokazane nasze doswiadcze-
nie. (R9)

W ramach dziatah marketingu posredniego badani doradcy:

a) publikowali artykuty, newslettery oraz ksigzki,

b) uczestniczyli w spotkaniach i konferencjach dedykowanych
firmom rodzinnym,

c) organizowali wlasne spotkania i konferencje dla przedsiebiorcéw,

d) tworzyli organizacje wspierajgce firmy rodzinne.

W odniesieniu do pierwszej wskazanej formy marketingu poéred-
niego mozna stwierdzié, ze badani doradcy - zaréwno ci, ktérzy mieli
doswiadczenie w sukcesji wewnetrznej, jak i ci, ktérzy mieli doswiad-
czenie w sukcesji wewnetrznej, sposréd trzech wypunktowanych ro-
dzajow publikacji, najczesSciej pisali artykutly. Byly one zamieszczane
w réznych czasopismach - nie tylko ogélnopolskich dziennikach, lecz
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takze czasopismach skierowanych do firm rodzinnym i wtasnych news-
letterach.

Nawet swego czasu do ,,Rzeczpospolitej” jakis taki artykut pisalem
wtasnie. (R31)

Staramy sie tez jakies publikacje wydawaé, prawda, dziataé w réznych
przedsiewzieciach, periodyki, newslettery, komentowaé biezqce prze-
pisy. (R1)

Pozostate formy marketingu posSredniego zostaly wskazane gtow-
nie przez rozmoéwceodHw z doSwiadczeniem w sukcesji wewnetrznej.
Uczestnictwo w konferencjach i spotkaniach organizowanych przez
stowarzyszenia firm rodzinnych oraz inne podmioty bylo uznawane
przez nich za jeden z mozliwych sposobéw nawigzania wspoélpracy
z wlasScicielami firm rodzinnych. Rozméwcy pojawiali sie na tego typu
wydarzeniach w roli sluchacza, a takze prelegenta.

Swojego czasu wiele tych konferencji [skierowanych do firm rodzin-
nych] bylo organizowane przez rézne stowarzyszenia gospodarcze, izby
przemystowe i tam bardzo czesto ten pierwszy kontakt sie z klientem
nawigzywal. (R10)

Bratem udzial w konferencjach poswieconych temu zagadnieniu. To
nie byty warsztaty, to nie byty szkolenia. Natomiast to byty spotkania
z przedsiebiorcami, przedsiebiorcami prowadzgcymi réwniez firmy rodzin-
ne, ktore jakby opisywaly im tq sytuacje, czyli krétko mowiqce, mowilis-
my, ze nie tylko oni tak maja, ze to majq tak wszyscy. (R7)

Ostatnig forme marketingu posredniego wskazat doradca R33. Sto-
warzyszenie tworzone przez niego i jego wspoélpracownikéw miato
na celu podjecie dzialanh wykraczajacych poza standardowy zakres
zadan doradcy. Mialo takze odpowiada¢ przede wszystkim potrzebom
sukcesoréw, ktorzy w przyszlosci zarzadzaliby firma.

Aktualnie jestesmy juz na etapie finalizacji stowarzyszenia, ktore tez
bedzie stowarzyszeniem..., no my tutaj bardziej idziemy moze nie w...,
znaczy my wspieramy rodziny, ale stowarzyszenie o wiele bardziej
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poswiecone sukcesji firm rodzinnych, no i tez jestesmy gdzies na etapie
finalizacji tak zwanego family office, czyli tez staramy sie bardziej iS¢
w kierunku pomocy, nie tylko prawno-podatkowe;j, czy tej kluczowej,
jaka teraz robimy dla tych firm rodzinnych, ale takze zwiqzanej bar-
dziej z takimi rzeczami jak uczenie juz tych najwazniejszych elementéw
projektu, czyli sukcesoréow, jak majg wchodzié w tq firme rodzinnag, jak
majg inwestowad, jakby przygotowywanie sukcesoréw do petnienia
roli nestora w firmie. (R33)

Wskazane powyzej formy marketingu pos$redniego i bezpoSrednie-
go byly dosy¢ szeroko wykorzystywane przez cze$é¢ badanych dorad-
cow. Niektorzy z nich stosowali kilka réznych rozwigzan. Na przykiad
rozméwcea R25 oprécz tego, ze publikowat r6znego typu materiaty,
wspoélpracowal takze z agencja PR, umozliwiajacg mu zdobycie lepszej
rozpoznawalno$ci w internecie jako ekspertowi w zakresie sukcesji.

Natomiast jak sie do nas te osoby zglaszajq? Po pierwsze, jestesmy
w jakiejs tam formule aktywni w siect internet, czy poprzez wlasne
publikacje, czy to poprzez portale newsowe, czy poprzez wspolprace
z agencjami PR-owskimi, ktére jakos tam pozycjonujq nasze artykuly
w prasie 1 w telewizji. W réznych portalach internetowych, gdzie poja-
wiajg sie nasze nazwiska, pojawia sie nazwa naszej firmy i byé moze
potem te osoby sobie tam googlujg naszq firme. I tak, w ten sposéb, do
nas docierajq. (R25)

Wiekszo$¢ badanych doradcéw dostrzegata znaczenie ich dzia-
lan marketingowych w nawigzaniu relacji z klientami. W zgromadzo-
nej puli opinii pojawily sie jednak réwniez takie glosy, ktére negatyw-
nie podchodzity do pewnych form promowania siebie i swoich ustug.
Badani najbardziej krytycznie wypowiadali sie na temat konferencji
i duzych spotkan dla wia$cicieli firm rodzinnych. Sposréd wszystkich
form marketingu to wla$nie im przypisali najwiecej wad. Nalezaly do
nich: wysokie koszty udziatu w konferencjach i spotkaniach dla firm
rodzinnych, brak mozliwo$ci nawigzania wielu nowych kontaktéw,
ograniczone mozliwo$ci fizycznego uczestnictwa w konferencjach
i spotkaniach, brak zainteresowania takimi wydarzeniami ze strony
firm rodzinnych oraz nieodpowiednia atmosfera. Ostatnig z tych wad
rozmoéwca R35 staral sie opisa¢é w nastepujgcych stowach:
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jak jest taki zlot firm rodzinnych, to oni tylko sie nakrecajq i mowiq,
jak to zawsze bedq rodzinni, a wiadomo, ze potem wychodzaq i chcq,
zrobié cos innego, ale po co tam dyskutowacé w takim towarzystwie.
[Czyli takie konferencje absolutnie nie sprzyjaja rozmowom?] No bo
ta atmosfera jest taka, ze dobre, bo polskie, lepsze, bo nasze i rodzinne
to juz najlepsze. (R35)

Pojedyncze negatywne komentarze rozméwcy zglosili réwniez pod
adresem agencji PR, publikacji i ogélnie materialéw zamieszczanych
w internecie. Jednym z najciekawszych byla wypowiedz rozméwcy
R20, ktéry wyrazit swoje obawy dotyczgce udostepniania materialéw
w sieci w nastepujacy sposob:

Przygotowalismy takaq prezentacje. Natomiast, no niestety chyba ciezko
by bylo, znaczy z jednej strony bytoby to pewnie sprzedawanie wtasnej
wiedzy, tego typu jak gdyby informacjami, jak to miatoby wygladad
krok po kroku, wiec u nas to raczej nie tedy droga. Jestesmy za matq,
tez kancelariqg, zeby w ten sposob dziatacé. (R20)

Czwartym czynnikiem, mogacym zdaniem badanych doradcéw
sprzyjaé¢ ich wyborowi jako specjalisty w procesie sukcesji, byla roz-
poznawalno$¢ na rynku. Czynnik ten zostat zidentyfikowany przez
niewielkg cze$¢ rozmoéweow. Jednak ci, ktérzy go wskazali, twierdzili,
ze rozpoznawalno$é zawdzieczali realizacji naglo$nionych przez media
projektéw sukcesyjnych, skali ich dziatalnoSci, a takze znanym w Sro-
dowisku zalozycielom ich firmy doradczej.

Oni przychodzag, do nas z racji tej, ze kojarza naszq firme z tym, ze my
takie projekty robilismy, bo tez to jakby gdzies tam, pewne przynaj-
mniej sukcesje juz po Smierci klienta byty jakby jawne, opisywane
w gazetach, ze jakby to sie dzieje, no i potem gdzies sie pokazywalismy
jako ci, ktorzy i uktadali sukcesje i pozniej jakby realizowali tq ostatniq,
wole i to od prawie 10 lat, od poczatku istnienia firmy, wiec z tego po-
wodu przychodzili do nas. (R25)

Ja bym powiedzial tak, firmy z takiej, firmy polskie wieksze, prywatne,
ale wieksze, juz o pewnej skali dziatania lubiq pracowac z renomowany-
mi doradcami i jezeli, i czesto wybierajq firme o znanej nazwie, jezeli
nie majqg takiego wtasnie zaufanego doradcy, z ktérym pracuja, to czesto
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wybierajq firmy o takiej znanej nazwie i sposréd nich starajg sie wy-
braé kandydata. (R26)

Drugie, oczywiscie pomaga to, akurat jezeli chodzi o naszq kancelarie,
przynajmniej tak nam sie wydaje tutaj w kancelarii, Ze jestesmy kan-
celariq polskq i nie jestesmy jakas wielkq sieciowa, to znaczy jestesmy
duzq kancelariq, ale mimo wszystko polskq, z polskimi korzeniami, roz-
poznawalng jako kancelaria profesora [nazwisko] i postrzegang raczej
jako kancelaria konserwatywna, czyli bez zadnych tam fajerwerkow,
no ale do przodu. (R12)

Ostatnim czynnikiem zwigzanym z dziatalno$cig badanych dorad-
cow, ktory zostat wskazany przez rozmoéwedéw jako pozytywnie oddzia-
lujacy na ich wybér przez wtascicieli firm rodzinnych, byta wspétpraca
miedzynarodowa. Rozméwey R6 i R36a zauwazyli, ze dzieki niej otrzy-
mywali wsparcie w r6znej postaci. Dla pierwszego z nich wspétpraca
miedzynarodowa oznaczala mozliwo$¢ wymiany wiedzy i konsultacji.
Z kolei dla drugiego z badanych doradcéw miedzynarodowe kontakty
sprzyjaly przeptywowi informacji i sprawniejszemu przeprowadzeniu
sukcesji zewnetrznej.

Mam jakis taki kontakt z tymi na poziomie miedzynarodowym [Czyli
to jest taki element wyrozniajacy Pana?] Tak mi sie wydaje. Czyli
mozliwosé wlasnie wymiany wiedzy, kontaktow, czy tez nawet takiej
superwizji zwyklej, ze na przyktad pytam sie kolegi i sq takie programy,
mozna braé¢ w nich udzial, w ramach FFI, Ze ktos jeszcze tam stoi nad
tobq i sie konsultujesz z nim. (R6)

Inaczej bedzie butik sprzedawat spotke, ktory nie jest w stanie zaanga-
zowad duzych miedzynarodowych graczy, a wedlug tych matych spoétek,
bo ci gracze tez sq zainteresowani takimi tematami, a inaczej bank,
ktory ma miedzynarodowaq powiedzmy grupe réznych posrednikéw czy
lokalnych bankierow, ktérzy tez sq w stanie na réznych obszarach geogra-
ficznych przedstawiaé te opcje inwestycyjne, ktore pojawity sie w Polsce
1 dzieki temu budowadé duzy popyt, popyt nie tylko wsrod graczy pol-
skich, ale takze miedzynarodowych. (R36a)

Na zakonczenie analizy pogladéw i opinii dotyczacych czynnikéw
sprzyjajacych wyborowi okre§lonego doradcy nalezy doda¢, ze wsrod
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badanych pojawily sie réwniez nieliczne glosy wskazujgce, ze po stro-
nie wia$ciciela firmy rodzinnej duze znaczenie mogta odgrywac jego
che¢ zachowania procesu sukcesji w tajemnicy. Z praktyki badanych
rozméwcow majacych doswiadezenie w sukeesji zaréwno wewnetrznej,
jak i zewnetrznej wynikato, ze nestorzy wybierali doradcéw, ktérzy
mieli biura w lokalizacji znacznie oddalonej od ich firmy. Wierzyli bo-
wiem, ze to zabezpieczy ich przed ujawnieniem ich tajemnic zwigzanych
z procesem sukcesji osobom trzecim, jak réwniez cztonkom rodziny.

Czasami jest tak, ze klienci z mniejszych miejscowosci to chcq sie spo-
tykaé w Warszawie, zeby sie lokalnie nikt nie dowiedzial, bo wiedzaq,
ze jak pojda do swojego prawnika i powiedzq: ,Wiesz co, mam 3 lata, zeby
sie przygotowad na rozwdod, a nie chce oddac wszystkiego, co posiadam,
bo rozwaéd bedzie z mojej winy”. To nie pdjdzie do swojego lokalnego
prawnika, bo ten lokalny prawnik ma zone albo meza, ktory zna sie z Zong,
1 jest olbrzymie prawdopodobienstwo, ze to kiedys na jakiejs imprezie
wyjdzie: ,A, Basia, trzymayj te pieniqgdze, nie daj mu tej karty, zwieksz
limit, bo on tutaj zaraz z jakqs tam Krysiq, Zdzisiq i jakimis innymi
wyjedzie”. (R13)

Wie Pani, z takimi rzeczami sie spotkatem, ze rodziny specjalnie jeZdzily
do prawnika na drugi koniec Polski, zeby nikt ze znajomych sie nie
dowiedziat, ze sie cos zalatwia. Jakby to robili we wtasnym miescie,
toby cos tam wyplyneto, ktos by widziat, ze tam stoi samochéd, dlaczego
tam stoi samochéd, a potem by sie spotkali w knajpie czy w kosciele, a tu-
taj widzialtem Staszka u ciebie, czy tam u niego, dlaczego, co robi. (R27)

6.2.3. Bariery nawigzania wspotpracy whascicieli firm rodzinnych
z doradcami

Przyjmujac perspektywe doradcéw dziatajgcych na tym samym terenie
co firma rodzinna, mozna stwierdzié¢, ze cheé¢ nestora do zachowania
procesu w tajemnicy stanowila takze bariere w nawigzaniu wspélipra-
cy. Nie byta to jednak jedyna przeszkoda, jaka mogla uniemozliwié
rozpoczecie wspoéipracy miedzy doradca a wiascicielem firmy rodzinne;j.
Z do$wiadczen rozméwedw wynikato, ze gtéwnymi barierami byty:

a) samodzielne proby przeprowadzenia procesu sukcesji przez

nestoréw,
b) zte doSwiadczenia ze wspélpracy z doradcami,
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c) zbyt duza koncentracja na biezacych problemach firmy,

d) bagatelizowanie problemu sukcesji,

e) niedoinformowanie klienta w zakresie dostepno$ci zrédet
wsparcia,

f) staba reputacja doradcy,

g) czynniki finansowe (wysoka cena za ustugi doradcze, niska
warto$¢ firmy klienta).

Sposrod wszystkich tych barier rozméwey majacy doswiadczenie
w procesach sukcesji wewnetrznej, jak réwniez ci majacy doswiad-
czenie w procesach sukcesji zewnetrznej najczesciej w swoich wypo-
wiedziach zwracali uwage na samodzielne préby przeprowadzenia
procesu sukcesji przez nestoréw. Zdaniem badanych przedsiebiorcy
starali sie upora¢ z problemem sukcesji bez angazowania doradcow
z kilku powodéw. Po pierwsze byli przekonani, ze kazde zadanie sg
w stanie wykona¢ najlepiej sami. Po drugie byli przyzwyczajeni do
funkcjonowania na rynku bez zadnego wsparcia z zewnatrz. Po trzecie
wynikato to z tego, ze w przeszto$ci odnosili sukcesy, ktére utwierdzaty
ich w przekonaniu, ze moga réwniez samodzielnie przeprowadzié
proces sukcesji i rozwigzaé¢ zwigzane z nim problemy.

Generalnie wszyscy uwazaja, ze zatatwiag to sami, tak? I potem... Prze-
praszam bardzo, my tez od razu nie chodzimy do lekarza, poki nie napot-
kamy jakiegos symptomu, ze nie dajemy sami rady. Na poczatku co?
Boli nas gtowa, bierzemy wlasne proszki i tak dalej, i tak dalej, nie uste-
puje zaczynamy chodzi¢ i tak dalej. Chyba ze ktos jest kompletnie wy-
czulony, sq takie osoby, ktore ciggle chodzq do lekarza, ale generalnie
prébujemy sie sami leczyé. Najpierw wypijemy sobie herbate z miodem
i tak dalej, i tak dalej. A dopiero potem pdjde do lekarza. Jezeli chce sie
wyleczyd, a nie potrzebuje zwolnienia. Wiec to jest taki sam model (...) To
jest taka choroba, sukcesja, ze to sie tak naprawde raz w zyciu przez to
przechodzi, nawet Pani nie zna tych objawow, tego wszystkiego, mozna
sobie poczytac i prébuje majstrowad, bo przez cale zycie wszystko im sie
udawalo, bo robili to sami i ja nie mowie, ze moze sie to nie udac. (R27)

Do barier nawigzania wspoélpracy miedzy doradca a wlascicielem
firmy rodzinnej zaliczone zostaty réwniez zle do§wiadczenia nestoréw
ze wspoélpracy z innymi doradcami. Jeden z rozmoéwcow stwierdzit
wprost, ze:
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Oni [wlasciciele firm rodzinnych] przez te 30 lat, wiele razy natkneli
sie na jakies pewne oszustwa, na pewne doradztwo, ktére byto tylko
wycigganiem pieniedzy i tak dalej, i tak dalej, i oni sq teraz bardzo
zrazeni (R30).

Rozméwca R28b, podobnie jak doradca R30, nawigzal do kwestii
finansowych. Wedtug jego opinii zle do§wiadczenia przedsiebiorcéw
byly generowane za sprawa niewielkich firm doradczych lub specja-
listéw dzialajacych indywidualnie, ktérzy zachecali klientéw niskimi
cenami, ale §wiadczyli ustugi na bardzo niskim poziomie.

Niestety jest tak, ze Wielka Czwoérka jak gdyby robi max kosztow dla
klienta, a freelancerzy robiq te minimum kosztow dla klienta. I jest tak,
ze okej, oni zqdajag niskich cen, ale ich jak gdyby poziom doradztwa,
no jest tez niski, tak. W zwiqzku z tym czesto tez to wptywa na to, jak
sq postrzegane firmy, bo ich jest akurat najwiecej, tak, [tych] ktérzy
chodzq po rynku i za niskie pienigdze dostarczajg niskiej jakosci ustugi,
tak. I tak naprawde w tym segmencie najgorzej majq te butiki i te takie
Sredniej potki, tak, dlatego ze one sie zmagajq z jednej strony z tq czwor-
ka, tak, a z drugiej strony po prostu jakby zmagajq sie z takim wlasnie
jakby postrzeganiem tworzonym przez tych freelanceréow, tak, ktérzy
psuja rynek. (R28b)

Inny z badanych podkreslil, ze zte do$wiadczenia ze wspélpracy
z doradca nie musiaty dotyczy¢ ogdlnych probleméw biznesowych, ale
mogtly pojawié sie ré6wniez juz w zakresie doradztwa sukcesyjnego.

Niektore osoby tez zwracajg uwage, ze probowali cos takiego [pro-
ces sukcesji] przeprowadzié, ale trafiali na zltych doradcéw, ktérzy nie
byli w stanie im zaproponowacé rozwigzan takich, ktore im byly po-
trzebne. (R36b)

Trzecia bariera, tj. zbyt duza koncentracja nestora na biezacych
problemach firmy, zdaniem kilku rozméwcéw prowadzila zawsze do
spychania sukcesji na dalszy plan. W konsekwencji rozpoczecie wspot-
pracy z doradca w celu przekazania firmy nie byto mozliwe.

Tak samo myslg przedsiebiorcy, tu majg kontrole, tu muszqg przetarg
wygraé, tu majg problem z pracownikamsi, bo ich nie ma na rynku...
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dzisiaj, dzisiaj, dzisiaj... Pani [imie doradcy], tak, tak, ja to zrobie, ale
dzisiaj musze to, musze tamto, musze to i tamto. (R11)

Klient musi... w pewnym procesie decyzyjnym musi jednak uczestni-
czy¢ i musi te decyzje podjad, ktére nie sq tatwe. A z reguly nie sq to
pilne rzeczy dla klienta. Jak juz sie stang pilnymi, to juz jest za pézno,
zeby decyzje podejmowad. Jest tak czesto w sukcesji. Ale czesto wydaje
sie klientowi, ze nie sq pilne i jest mnostwo spraw wazniejszych, moze
tatwiejszych do zajecia sobie gtowy, niz tak trudne decyzje. (R10)

Praktyka badanych doradcéw wskazywata réwniez, ze podjecie
wspolipracy doradcy z klientem byto utrudnione, poniewaz czes§¢
wtla$cicieli firm rodzinnych bagatelizowala problem sukcesji i utoz-
samiata go z momentem ich $mierci, ktéra wedlug ich opinii nie
mogta nadej$é zbyt szybko.

Najwiekszy problem, moim zdaniem, wielu przedsiebiorcéow polega na
tym, ze kazdy zyje tak, jakby nie mial nigdy umrzeé. Robi sobie te bizne-
sy, jezdzi, tak, na pewno to go nie dotknie, a na pewno nie teraz. (R18)

Spotykam sie z kims, kto ma powiedzmy 50, 60 lat, wiec to nie jest naj-
miodsza osoba, i pytam o testament, to zwykle jest cos takiego, no ale
pani [imie rozmoéwcy], przeciez ja sie nigdzie nie wybieram. (R11)

Kolejny czynnik, tj. niedoinformowanie klienta w zakresie dostep-
nosci zrédel wsparcia, zostal zidentyfikowany jako bariera w nawigza-
niu wspélpracy tylko przez jednego z rozméweéw, ktéry miat doswiad-
czenie w procesach sukcesji wewnetrznej. Jego zdaniem przedsiebiorcy,
nawet bedgc $§wiadomi swoich potrzeb, mogli nie skorzysta¢ z zadne-
go wsparcia zewnetrznego, poniewaz nie wiedzieli, gdzie zglosi¢ sie
po pomoc.

Ja nawet sie spotkalam kiedys z taka opiniq, ze nawet jezeli przedsie-
biorca bardzo cheialtby zasiegnad rady czy poszukad informacji na ten
temat, to nie do konca wiedzq, gdzie tego szukaé, albo majg opinie, ze
niespecjalnie cokolwiek takiego mozna znalezé. (R17)

Wszystkie wskazane powyzej bariery byly zwigzane tylko z osobg
klienta. Po ich przetamaniu wta$ciciel firmy rodzinnej byt gotowy do
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podjecia wspoélpracy z doradcg. Niemniej jednak na to, z czyjego
wsparcia ostatecznie decydowat sie on korzystaé, rzutowata reputacja
doradcy oraz czynniki finansowe. Zniszczona reputacja doradcy byta
duza przeszkoda w nawigzaniu wspoétpracy. Wediug opinii rozméwecow
mogta ona ucierpie¢ na skutek niewta$ciwych zachowan doradcéw
wzgledem nestora oraz niepowodzen w prowadzonych przez nich
projektach doradczych.

Zadowolony klient to jest dziesieciu, powiedzmy, nowych potencjalnych
klientow, ale jak cos nie wyjdzie, to to sq z reguly duze tematy. To sq
tematy, o ktorych kazdy wie. I prosze mi wierzydé, nazwisko czy nazwa
firmy, ktora doradzala zawsze sie pojawia. Nic w przyrodzie nie ginie.
Przyklad byt tez taki ciekawy. Spotka jedna z duzych budowlanych
kupowala czesé, powiedzmy biznesu, spotki panstwowej i byt jakis tam
doradca, ktory im pomagat. Ta spotka po pewnym czasie splajtowala,
ktérq kupita ta firma budowlana. I ten doradca juz sie nie pojawia
w ogole w tym segmencie de facto. (R36a)

Rzadko spotykane jest, aby mieé ukryta agende czy byé nielojalnym
w stosunku do klienta, bo to mozna tylko raz. PéZniej by sie wszystko
rozeszto po rynku, ze ktos jest takim troche szemranym doradcq, ze sie
tak wyraze. (R26)

Czynniki finansowe byly réwnie powazng bariera nhawigzania wspot-
pracy doradcéw z wiascicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji
co staba reputacja. Mogly one jednak dotyczy¢ zaréwno doradcy, jak
i klienta. Badani doradcy, szczegdlnie ci zajmujacy sie sukcesja ze-
wnetrzng, nie chcieli wspoétpracowac z klientem, ktérego firma miata
niskg wartosé.

Tak naprawde, poniewaz my..., poniewaz, jezeli chodzi o taki nasz
fokus i specjalizacje, to jest to specjalizacja sektorowa, to w zwigzku
z tym w tym sektorze to dosé szeroko dzialamy. Znaczy jakichs bar-
dzo matych rzeczy moze bysmy nie chcieli robic, ale jednak dosé duzy
ten rozstrzat jest, bo to jest od 20 milionow ztotych do 1,5 miliarda po-
wiedzmy. (R35)

Klienci w opinii rozméwecoéw natomiast nie chcieli wspélpracowac
z doradcami, ktérzy ustalali ich zdaniem zbyt wysokie ceny za swoje
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ustugi. Jak podkreslit jeden z rozméwceédw, czynnik finansowy miat
decydujace znaczenie w jego przypadku, poniewaz mimo dobrego
kontaktu z klientem nie udato nawigzaé sie wspotpracy.

Ale to réznie bywa, to tez jest takie, ze z klientem z [nazwa wojewodztwa]
swietny kontakt miatem, bo sam jestem ze [nazwa wojewodztwal, wiec,
ze tak powiem, tereny byly dla mnie znane. Okazuje sie, ze tam klient
mial rodzine z mojej miejscowosci to juz w ogole. Ale tak jest, jak pie-
nigdze odgrywaly tez duzq role. Kontakt super, klient bardzo chcial,
tylko ze proponowat takq stawke, na ktérg my bysmy musieli doktadac
do tego projektu. No i cho¢ bardzo chciat z nami robi¢ projekt, my tez
bardzo chcielismy, to jednak co do ceny sie nie dogadalismy. (R2)

Na zakonczenie analizy pogladéw i opinii na temat barier utrudnia-
jacych nawigzanie wspélpracy warto dodaé, ze zidentyfikowane bariery
byly wskazywane przez doradcéw zajmujgcych sie sukcesjg zaréwno
wewnetrzng, jak i zewnetrzng. W przypadku sukcesji zewnetrznej
doradcy wskazali jednak jeszcze jedna bariere. Ich zdaniem przeszko-
da w nawigzaniu wspélpracy przy sprzedazy firmy rodzinnej bylo jej
przygotowanie do sukcesji wewnetrznej, a doktadniej ujmujac, stop-
niowo postepujacy proces sukcesji wewnetrznej. W firmach, gdzie
byli potencjalni sukcesorzy i byli oni angazowani w sprawy firmy, nie
dochodzito zatem do nawigzania wspoélpracy w procesie sukcesji
zewnetrznej.

I teraz tak, tam gdzie ta sukcesja jest naturalna, niedawno spotka-
tem sie z nieduzq warszawskaq, firmaq, a spotkatem sie dlatego, ze praco-
watlem dla inwestora, ktory byt zainteresowany potencjalnie przejeciem
tej firmy, to byla wtasnie firma dziatajgca w formie spotki, to chyba
byla spdtka jawna, no i sprawdzitem, ze jest tam dwéch wspolnikow,
panowie w moim wieku, pomyslatem sobie, no moze, w moim wieku,
to moze bedq, chcieli cos zrobié, ale na spotkanie kazdy z nich przyszedt
z synem, i obydwaj synowie sq zaangazowani w biznes i w sposoéb na-
turalny jakby przechodzi to, drugie pokolenie zaczyna przejmowac
biznes po prostu. I w takich sytuacjach wtasciciele takiej firmy, no nie
szukajq szczegodlnie kontaktu z doradcami transakcyjnymsi, bo do nicze-
go im to nie jest potrzebne. Oni po prostu wiedzq, ze rodzina na tym
skorzysta. (R26)
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6.2.4. Czynniki sprzyjajace rozwojowi wspétpracy doradcy
z whascicielami firm rodzinnych w procesie sukces;ji

W sytuacji, kiedy badani doradcy i wtasciciele firm rodzinnych przeta-
mali omoéwione powyzej bariery i zawarli umowe, pojawialy sie kolejne
czynniki, ktére sprzyjaty lub utrudnialy im wspéiprace. Na podstawie
wypowiedzi rozméwceéw zidentyfikowano nastepujace czynniki sprzy-
jajace wspélpracy:

a) zaufanie,

b) podobienstwo charakteréw doradcy i klienta,

c) zasoby doradcy i klienta,

d) odpowiedni sposéb $wiadczenia ustugi przez doradce,

e) dobre relacje w rodzinie klienta.

Wiekszo$¢ badanych, w tym doradcy majacy do§wiadczenie w suk-
cesji wewnetrznej, a takze ci majacy doswiadczenie w sukcesji ze-
wnetrznej, jako najwazniejszy czynnik sprzyjajacy rozwojowi wspoi-
pracy z wlascicielami firm rodzinnych wskazata zaufanie. Wedtug ich
opinii zaufanie znacznie pomagato w realizacji powierzonych im zadan.
Dzieki niemu klienci byli w stanie rozmawiaé z doradcami o delikat-
nych sprawach zwigzanych z sukcesja. Ponadto wspéipracowali z tym
samym doradcg, nawet jesli pojawialy sie problemy i proces sukcesji
nie przebiegatl tak, jak oni by sobie tego zyczyli.

Tak jak moéwie, no kto wie, czy nie najwazniejszym takim wlasnie czyn-
nikiem w relacji z prywatnym wlascicielem, ktory sprzedaje firme, to
jest wlasnie zaufanie. To jest zaufanie jego do takiego doradcy. Na przy-
kiad zna go juz kilka lat. Bywa tak, ze na przyktad dwa razy wczesnie)
nie udato sie [sprzedaé firmy]. Prébowalismy znaleZé inwestora, nego-
cjowalismy 1 nie wyszto, a mimo wszystko ten czlowiek przyjdzie jeszcze
raz, bo wiedziatl, ze staralisSmy sie, ze miat do nas zaufanie, wiedzial
dlaczego nie wyszlo. Czyli zaufanie jest takim waznym czynnikiem, a to
zazwyczaj, no nastepuje z czasem. (R26)

Ciekawym gtosem w dyskusji dotyczgcej zaufania byta wypowiedz
doradcy R3, ktéry wyjasnit, ze zaufanie wazne dla rozwoju wspoélpracy
z klientem to:
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nie jest zaufanie rozumiane w zakresie poufnosci, to jest jakby oczywi-
ste, tak? To jest zaufanie w zakresie pewnej madrosci i kompetencji po
stronie doradcy, ze on mi pomoze, tak, ze on mnie nie zostawi samego
z tymi dylematami. (R3)

Zbudowanie tak rozumianego zaufania wymagato zdaniem bada-
nych podjecia r6znych krokéw. Wazna byta na przyktad terminowosé
dziatah podejmowanych przez doradce lub pokazanie korzy$ci doradz-
twa w praktyce. Duze znaczenie mialo réwniez przekonanie klienta,
ze doradca jest specjalista w danym obszarze, czyli ma niezbedng
wiedze i do§wiadczenie, aby mu pomoc.

Trzeba to zaufanie zdobyé, pokazaé, ze jakas wartosé dodana ptynie
z tego doradztwa i ze to przynosi rzeczywiscie klientowi to, czego on ocze-
kiwat. (R19)

My tak jak méwita [imie doradcy], staramy sie spotkaé, porozmawiac
na temat naszych doswiadczen, powiedzie¢ o branzy, powiedzieé o in-
westorach, ktorzy sie pojawiajq. Przedstawic to, ze my naprawde znamy
sie na tym segmencie, znamy sie na tych trendach, ktére tam sie poja-
wiajq. Na tym buduje sie zaufanie. (R36a)

Jeden z badanych zauwazyl rowniez, ze zaufanie jest pochodnag,
po prostu jakosci bezposredniej relacji z klientem (R1). Budowanie
osobistej relacji z klientem tymczasem, szczegbdlnie na poczatku
wspodlpracy, byto z perspektywy czesci badanych doradcéw $cisle
powigzane z kolejnym czynnikiem sprzyjajacym rozwojowi wspo6i-
pracy, tj. podobienstwem charakteréw doradcy i klienta.

Bardzo czesto, nawet przy pierwszym kontakcie z klientem, sq klienci,
z ktérymi czujemy nic porozumienia i rozmawia nam sie bardzo dobrze,
jak znalibysmy sie od dawna. I z takim klientem, z reguty, bardzo do-
brze sie pracuje nam od poczatku. Z reguly te zaleznosci klient bardzo
podobnie odbiera, nawet wychodzi to w rozmowie, ze faktycznie mi sie
z klientem dobrze rozmawia i klientowi réwniez ze mnq. Natomiast sq
klienci, gdzie tak naprawde, czujemy jakas bariere, tak? I niby wszystko
1dzie w sposob poprawny, natomiast nie ma tak duzej nici porozumie-
nia. Ale co to warunkuje, trudno jest mi powiedzieé. Mysle, ze kwestie
pewne, charakterologiczne na pewno, czy z kims sie lepiej dopasujemy,
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z kims gorzej. No wydaje mi sie, ze to przede wszystkim ma jakies zna-
czenie, jezeli chodzi o tq wspétprace z klientem. (R10)

Zdaniem rozméwcey R13, ktéry pracowal w duzym zespole dorad-
czym, podobienstwo miedzy doradca a klientem miato bardzo duze
znaczenie, dlatego w jego firmie wyznacznikiem doboru doradcéw
majacych bezposredni kontakt z wiascicielami firm rodzinnych stawaty
sie m.in. ich wspdlne zainteresowania.

Klient chce, zebysmy byli jego partnerem do rozmowy. Czyli czasami to
sq te same pasje, i my tak dobieramy. Ktos gra w golfa, dajemy mu do-
radce, ktory potrafi grac¢ w golfa. (R13)

Inny doradca podkreslil natomiast, ze w przypadku kiedy nie ist-
nieje mozliwo$¢ doboru odpowiedniego doradcy w zespole wspdipra-
cownikéw, sposobem na osiaggniecie dobrej wspélipracy byto podjecie
préoby wzajemnego dopasowania sie doradcy i klienta. Brak podjecia
takiej préby, mimo ponoszonych wysitkéw, prowadzit do gorszych re-
zultatow wspodtpracy.

Niech Pani sobie wyobrazi prawnika, ktory jest ekstremalnie sztywny,
usztywniony, profesorsko dygnitarski, tacy sie zdarzajq i nagle przy-
chodzi trzydziestolatek, w podkoszulku wyciqgnietym, zrobil fajnag
firme IT, ma za nig, 75 milionéw i widzi tego dzentelmena po drugiej
stronie stolu. Znowu, z jakichs wzgledéw, jak zrobiqg jedna, czy druga
rzecz razem, no to zrobiq, i albo sie dopasuja, bo ten sie rozluzni, albo
ten sie usztywni i kazdy w swojej nowej roli bedzie sie czut dobrze, okej,
mozna sie dotrzeé. No ale jak on bedzie w swaojej roli, a ten w swojej roli,
1o to nawet jak on bedzie swietny merytorycznie i Swietnie te cele na-
kresli, a potem je zrealizuje, no to moze nie byé to tak dobra wspoétpraca,
jakby do tego maksimum, tych stu procent moze brakowad. (R22)

Badani doradcy — bez wzgledu na rodzaj do§wiadczenia — dostrze-
gli réwniez, ze w odniesieniu do charakteru doradcy i klienta wazne
byly wybrane cechy obu uczestnikoéw procesu wspoétpracy. Nalezaly do
nich m.in. szczero$é, otwartos$é, uczciwosé oraz cierpliwosé.

Powiem tak, dla mnie, przede wszystkim pewien stopien otwartosci,
szczerosci jest tutaj [w procesie wspoipracy] istotny, no wlasnie z tego
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wzgledu, o ktorym wspominalem, ze nie zawsze jakies tam wizje, po-
mysly klienta sq najlepszym rozwigzaniem, wiec kiedy jestesmy w stanie
wlasnie sobie zaufac i porozmawiac szczerze, tak naprawde, co jest jo-
kims tam problemem..., na czym mu zalezy, no to na pewno, zdecydo-
wanie ta wspolpraca péziniej lepiej sie uklada i jakby te rozwiqzania,
ktore przyjmiemy, na pewno bedqg zdecydowanie lepsze. (R31)

Na pewno cierpliwosé [Po stronie doradey?] Mysle, ze po obu stronach,
bo to tez mysle, ze ludzie, ktorzy pracujg na przyklad z doradcami, tak,
przy okazji innych projektéow mogaq sie na przyktad spodziewad szyb-
kich efektow, a w przypadku sukcesji réznie z tymi szybkimi, znaczy
zaktadam, ze nawet nie powinno ich [szybkich efektéw] by¢ w wiekszosci
sytuacji, prawda? Wiec mysle, ze tak ogélnie rzecz biorac cierpliwosé
jak najbardziej sprzyja wspoétpracy. (R32)

Kolejnym czynnikiem sprzyjajacym wspoélpracy w procesie sukce-
sji byly zasoby posiadane przez doradce i klienta. Z praktyki bada-
nych wynikato, ze zasoby te w duzej mierze byty zblizone do zasobéw
niezbednych do nawigzania wspétpracy. Obejmowaty one: wiedze,
doswiadczenie i umiejetnosci. Jednak od momentu zaangazowania
doradcy w proces sukcesji, niezbedne mogto okaza¢ sie ich pogtebienie.
W przypadku wiedzy jeden z badanych doradcéw dostrzegt, ze potrzeb-
na jest juz nie tylko wiedza branzowa czy tez wiedza z danego obszaru
doradztwa, lecz takze wiedza o samym Kkliencie i o jego otoczeniu.
W przeciwnym razie doradca moze proponowac rozsadne ze swojej
perspektywy rozwigzania, ktére sg nieakceptowalne przez klienta.

Znajomosci branzy i takiego szerokiego srodowiska, w ktérym to sie
dzieje, no bo bez tego po prostu w bardzo wielu, moze nie we wszystkich,
ale w bardzo wielu dziedzinach, no nie mozna dokladnie zrozumiedé, o co
klientowi chodzi, co by byto dla niego najlepsze, jakie ma oczekiwania.
(...) trzeba dobrze poznaé, jacy oni sq tak naprawde i w jakim Srodowisku
oni funkcjonujq (...) na przyktad czesto sq takie elementy rywalizacyj-
ne, prawda, i chociazby ze wzgledéw takich, bym powiedzial, wizerun-
kowych cos po prostu nie moze mieé¢ absolutnie miejsca [zdaniem
klienta], co wydaje sie, z mojej perspektywy, catkowicie rozsgdne. (R1)

W odniesieniu do drugiego zasobu, tj. do§wiadczenia, rozmoéwcy
zwroécili uwage na doSwiadczenie posiadane zaré6wno przez doradce,
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jakiklienta. Rozméwca R3 na przyktad zauwazyl, ze dzieki nabytemu
do$wiadczeniu zrozumienie nestora i jego probleméw bylo prostsze.

Ja troche nieskromnie powiem, ale mam juz chyba na tyle duzo tych
sytuacji przerobionych, ze jestem w stanie w miare szybko faktycznie
zdiagnozowad, o co chodzi, wskazacé kluczowe problemy, prébowacd je
nazwac i probowad to przewalczydé u klienta. (R3)

Wypowiedzi rozméweéw R19 i R2 wskazuja natomiast, ze zaré6wno
dobre, jak i zte do§wiadczenia wlascicieli firm rodzinnych ze wsp6t-
pracy z r6znymi doradcami dostepnymi na rynku mogty sprzyjaé
wspolnym dziataniom prowadzonym przez nich z rozméwcami w pro-
cesie sukcesji.

No to jest najlepszy klient. Jak on sie juz sparzyt, to juz wie. (R19)

Ci, ktorzy skorzystali juz kiedys z doradcow, dla nich to jest normalne
korzystanie z doradcow, wiec wtedy nie ma zadnego problemu. (R2)

Niektérzy badani rozmoéwcy, w tym doradcy majacy doSwiadczenia
w sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej, dostrzegli réwniez znaczenie
wybranych umiejetno$ci na etapie rozwoju ich wspoétpracy z klientem.
Wszystkie te umiejetnosci nalezaly do kategorii kompetencji miek-
kich. Zdaniem doradcy R12 najwazniejsza z nich bylo wzajemne
zrozumienie miedzy obiema stronami wspoétpracy.

Doradca musi zrozumieé klienta, klient musi zrozumieé doradce. Jedna
1 druga strona nie powinna zaktadad, ze rozumie, tylko jezeli jest cos,
czego nie jest pewny, to powinien dopytaé sie, Zeby mieé¢ pewnosé, bo

......

na jow. (R12)

Inni rozméwcy jednak rozwineli ten watek, wskazujac, ze zrozu-
mienie klienta byto mozliwe dzieki posiadaniu kolejnych umiejetnosci,
takich jak: umiejetnos$é¢ spojrzenia z perspektywy nestora na problemy
rodzinne i biznesowe, a takze umiejetnosci mediatorskie.

Mielismy przyklad takiego doradcy w obszarze strategicznym, ktéry
z nami tam w roznych tematach wspotpracowat i prébowalismy go
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rowniez wykorzystac do tego celu [realizacji projektéw sukcesyjnych].
No ale on ma takq bardzo oschlq powierzchownos$é z jednej strony. Z dru-
giej strony to jest z wyksztatcenia fizyk, czyli umyst bardzo scisly, mimo
ze dzisiaj zajmuje sie sprawami strategicznymi, to jest niewrazliwy na
sprawy miekkie. No i to powoduje wie Pani, ze jakby jest odbierany
przez przedsiebiorce jako taki suchy kij od miotty, ktory sie wymaqd-
rza 1 tyle. Wiec na pewno tutaj jakby wrazliwosé na te sprawy miekkie,
jakas, jakby to powiedzieé, no empatia taka zaréwno biznesowa, ale
1 rodzinna dajgca mozliwosé zrozumienia czy checi do zrozumienia
przedsiebiorey. (R5)

Bo tu trzeba troche dorosnagc do tej firmy rodzinnej, zeby poczuc klimat,
o co tak naprawde chodzi. Tam sq historyczne rézne powiqzania, za-
sztosci i trzeba byc troche psychologiem, albo mediatorem, zeby to psy-
chologicznie ogarnagé. I my tu mamy fajnie podzielone, dlatego ze moi
ludzie przynosza, te audyty, a jak trzeba aspekt scalajqcy, mediatorski
to akurat ja to zgarniam. I te wiedze i umiejetnosé [psychologicznego
podejécia] akurat posiadam. (R15)

Ciekawym uzupelnieniem powyzszych rozwazan dotyczacych zna-
czenia zasobéw doradcy i klienta na przebieg ich wspélpracy byty
wypowiedzi dwoch rozmoéweoéw. Pierwszy z nich zaobserwowal, ze
wazne jest nie tylko samo posiadanie zasobéw takich jak wiedza i do-
Swiadczenie, lecz takze wzajemny szacunek miedzy nestorem i doradca.
Oznacza to, ze doradca powinien szanowa¢ wiedze i do§wiadczenie
klienta i odwrotnie.

Jesli sie uda osiggnac taki konsensus, ze ja szanuje wiedze i doswiad-
czenie przedsiebiorcy, nestora... Jesli ja daje sygnat, ze ja szanuje jego
dorobek i jego wiedze, a on daje mi sygnal, ze okej, ja szanuje twojq,
wiedze, ty mi powiedz to, co wiesz, ja ci powiem to, co wiem, jesli sie
takie porozumienie uda stworzyé, bez udowadniania sobie réznych rze-
czy, czyli odpusci sie sobie emocje na jakims etapie, to wtedy ta wspol-
praca dobrze idzie. (R9)

Drugi rozmoéwca natomiast zwrdocil uwage na to, ze duze do$wiad-
czenie obu aktoréw procesu wspélpracy, tj. klienta i doradcy, prowa-
dzilo do osiggniecia partnerskich relacji.
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Jezeli ktos przychodzi jako przedstawiciel firmy, ktéra zrobila 5 akwi-
zycji i przychodzi do prawnika, ktory, no to sie troche wigze z doswiad-
czeniem w sumie, ktory robi transakcje od 10 czy 15 lat, no to on o tez
traktuje go jako réwnego sobie partnera. No bo on wie, ze okej, ja mam
doswiadczenie, zrobitem 5 transakcji, no a ty zrobites 55, no to pogaday-
my jak réwny z rownym. A nawet ja cie wystucham, bo ty masz wieksze
doswiadczenie. (R22)

Trzecim czynnikiem sprzyjajacym rozwojowi wspoéipracy byt spo-
s6b $wiadczenia ustugi przez doradce. Rozméwey twierdzili, ze dla
ich klientéw wazne bylo nie tylko to, jak wykonywali poszczegdlne
zadania formalne, ale réwniez jak zachowywali sie wzgledem nich.
W zwigzku z tym sposéb §wiadczenia ustug przez rozméwcoéw opierat
sie w duzej mierze na dostosowaniu do klienta i indywidualnym po-
dejsciu. W momencie kiedy wtaéciciel firmy rodzinnej potrzebowat
wiecej czasu lub spotkania, doradcy starali sie zaspokoié¢ jego oczeki-
wania, okazujac przy tym cierpliwo$§é¢, elastyczno$é i dostepnosé.

Dla wlascicieli jest wazne, zeby bycé, zeby osobiscie sie pojawid, zeby mieé
ten kontakt, a nie tylko przez telefon, czy przez maila, czy przez papier
sie z nim komunikowad i zeby go stuchaé, zeby faktycznie odpowiadad,
reagowad, zeby tez wykazacd sie elastycznosciq, jezeli on potrzebuje
czasu. (R16)

Ja mysle, ze tutaj bardziej powinnismy sie skupicé na tym, co jest kluczo-
we..., dla nas tym kluczowym jest komfort klienta. Ale komfort klienta
z kolei zalezy w 100% od tego, czy bardzo indywidualnie i z takq cierpli-
woscig podchodzimy do rozmoéw z nimi na ten temat, czy nie. (R25)

Nalezy jednak podkres$li¢, ze na sposéb §wiadczenia ustugi przez
doradce i zarazem ogélnie wspdtprace miedzy doradcea a klientem
mogly réwniez wptywaé zachowania nestora. Zdaniem jednego z do-
radcoéw majgcych doswiadczenie w sukcesji zewnetrznej klient moégt
przyczynié¢ sie do polepszenia warunkéw wspotpracy z doradca, jesli
na przyklad wykazywat sie checig stuchania doradcy i nauki.

Mamy klientow, ktorzy wlasnie na przyktad w drugim pokoleniu dzia-
tajacych, ktorzy, no autentycznie, no rzeczywiscie sie, ta wspodlpraca
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jest rzeczywiscie wspotpraca doradcy z klientem. To znaczy, oni chetnie
stuchajq, cheq sie nauczyc i tak autentycznie szukamy wspdlnie roz-
wigzan jakiejs tam sytuacji, a nie jest to tylko takie wlasnie, no trak-
towanie nas jako takiego jakiegos posrednika, ktéry tam cos tylko, jak
sie uda to dobrze, a jak nie, to i tak tam nic nie. (R35)

W odniesieniu do kwestii technicznych §wiadczenia ustug przez
doradcéw rozmoéwcey zwroécili uwage na zesp6t specjalistow, z ktérym
wspotpracowali. Dzieki niemu rozméwcy byli w stanie zapewnié¢ kom-
pleksowg obstuge swoim klientom.

Wydaje mi sie, ze faktycznie klient, ktory nas juz troszeczke lepiej pozna
1 ktéry nam zaufa dostrzega walory tego, ze na przyklad mozemy mu
w cudzystowie skomponowac zespdt ekspertéw w réznych dziedzinach,
ktory da mu mozliwie optymalng tak naprawde tutaj obstuge i bedzie
faktycznie miat w kazdej mozliwej dziedzinie juz takiego eksperta. (R32)

Wydaje sie, ze naszym kluczem do sukcesu jest to, ze my to przedsta-
wiamy jako pewien proces, pewien produkt, a nie jako wyrywkowe
czynnosci i ze staramy sie klientowi zapewnié jakby kompleksowosé
przy tym projekcie od A do Z, czyli zaréwno wszystkie kluczowe depar-
tamenty u klienta, czy dzial kadr, dzial ksiegowosci, dzial sprzedazy
klienta, jakby kazdy z pracownikow naszych ma bezposredni z tymi
osobami kontakt (...) Nie zostawiamy klienta. Zatézmy w takim przy-
ktadzie klasycznym kadrowej, ze ona ma zatatwiac sprawe ZUS-u, tylko
my za nich to zalatwiamy, czyli robimy kompleksowo. (R33)

W opinii kilku badanych czynnikiem sprzyjajacym wspélipracy
miedzy doradcami a wla$cicielami firm rodzinnych byty réwniez re-
lacje nestora z rodzing, a szczegdélnie z przedstawicielami mtodszego
pokolenia. Rozméwca R7 zauwazyl, ze dobre relacje z sukcesora-
mi, wypracowywane od najmiodszych lat byly gwarantem dobrze prze-
prowadzonego procesu sukcesji, a zatem réwniez sprzyjaty ich pracy
z klientem.

Szczerze mowiqce, tutaj bardzo duzo zalezy od samych tych przedsiebior-
cow, w cudzystowie sukcesyjnych, ale nie na tym etapie, ale duzo wczes-
niej, to jest kwestia, podstawa dobrze zakorniczonej sukcesji to jest tez
kwestia, jakie sq relacje miedzy tymi sukcesorami, a nestorami, duzo,
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duzo wczesniej. Bo w takich sprawach wychodzq jakies takie zasztosci,
ktos sobie przypomni, ze rodzenstwo dostato 5 ziotych wiecej na komu-
nie, prawda. (RT)

Z perspektywy badanych istotne byto takze, aby sukcesorzy oraz
pozostali cztonkowie rodziny klienta popierali dziatania nestora, chcieli
tych samych rozwigzan, a nawet tak samo postrzegali biznes rodzinny.
Jesli osiggniecie takiego stanu nie bylo mozliwe, to doradcy zalecali,
aby rodzina przynajmniej wiedziata, co nestor planuje zrobi¢.

Bardzo oczywiscie pomaga réwniez, jezeli jest zgoda w rodzinie. To
znaczy jezeli jest tak, ze cala rodzina chee tutaj dane rozwiqgzanie. Bo
jezeli jest tak, ze on chce cos zrobic¢ wbrew rodzinie, to po pierwsze, o tym
musimy wiedzie¢ od poczatku, bo zupetnie inne rozwiqzania nalezy
wtedy zastosowacd, a po drugie, jezeli nie ma zgody w rodzinie, to trzeba
sie liczycé z tym, ze cokolwiek zrobimy, bedzie podwazane przez nastep-
cow. Wiec tutaj dobrze by byto, zeby cala rodzina, wszyscy zaangazo-
wani mieli Swiadomosé, co chce nestor zrobié, dlaczego, w jaka strone,
1 ze jest to jego wola, zeby potem nie bylo podwazania. (R12)

6.2.5. Bariery rozwoju wspotpracy doradcy z wascicielami
firm rodzinnych

Badani doradcy wspierajacy wtascicieli firm rodzinnych w procesie
sukcesji napotykali liczne bariery, ktére utrudniaty ich wspoétprace,
a niekiedy prowadzity takze do jej przerwania. Wsréd nich mozna
wyr6znic (zob. rysunek 6.6):

1) bariery techniczno-organizacyjne,

2) bariery psychologiczne,

3) bariery relacyjne,

4) konflikty.

Bariery techniczno-organizacyjne wskazane przez rozmoéwcow to
bariery, ktére powstawaty od strony formalnej realizacji procesu suk-
cesji. Powigzane sg one gléwnie ze specyfika procesu sukcesji, a takze
firmy rodzinnej. W odniesieniu do firmy jednym z rozpoznanych
przez rozméwcoéw ograniczehn byla nieodpowiednia forma prawna
prowadzonej dziatalnoSci, za ktéra w wiekszo$ci przypadkéw uznano
jednoosobowa dziatalno$é gospodarcza. Z perspektywy doradcéw taka
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forma prawna firmy oznaczata konieczno$¢ wykonania dodatkowej
pracy podczas przeksztalcenia przedsiebiorstwa oraz uporania sie
z powstajacymi zobowigzaniami podatkowymi. Z perspektywy przedsie-
biorcy oznaczata tez trudnos$ci zwigzane z dzialaniem wedtug nowych
zasad ksiegowoSci.

Problem niestety bardzo czesto jest taki, ze to sq firmy jednoosobo-
we. Pomimo tego, ze tam pracuje juz czesto drugie pokolenie, dzieci
1 jeszcze dalsi [krewni] juz zaczynaja, tutaj przychodzié, to nadal to byty
firmy jednoosobowe. I z tym jest jak gdyby zawsze najwiekszy problem.
Poniewaz po pierwsze, [przeksztalcenie] jest to oczywiscie dosyé skom-
plikowana procedura i podatkowo, i ze wzgledu na funkcjonowanie
firmy. (R20)

Rysunek 6.6. Bariery rozwoju wspoétpracy doradcy z whascicielami firm
rodzinnych w procesie sukces;ji

Bariery rozwoju
wspotpracy
|
| l

Bariery
psychologiczne

Bariery techniczno-

-organizacyjne Bariery relacyjne

‘ Konflikty ’

Nieodpowiednia

Opor klienta
— forma prawna - .

L przed zmianami
firmy rodzinnej

Ukrywanie
- Dotacje unijne o informadji
przez klienta

Trudne zadania
na réznych etapach |
procesu sukcesji

|  Brak zaufania

Negatywne
cechy klientow

|| Niewtasciwe
zachowanie doradcy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wsréd barier techniczno-organizacyjnych zwigzanych z firma ro-
dzinng znalazly sie takze te, ktére odnosily sie do wymiaru finanso-
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wego. Po nawigzaniu wspélpracy, a w zwigzku z tym takze akceptacji
kosztéw ustug doradcy przez nestora, cena nie stanowila juz najwyz-
szej bariery. Mogly jednak pojawi¢ sie problemy zwigzane ze sposobem
finansowania dziatalnosci firmy za pomoca dotacji unijnych. Rozméw-
ca R20 stwierdzil na przyklad, ze ze wzgledu na kwestie dotyczace
rozliczenia dotacji i utrzymania trwalo$ci dofinansowanego projektu
przez okre§lony czas bardzo trudne jest przeprowadzenie sukcesji
(wewnetrznej oraz zewnetrznej), szczegélnie w firmach prowadzonych
jako jednoosobowa dziatalno§¢ gospodarcza. Dla doradcy tego typu
proces sukcesji nie miat szans na realizacje ze wzgledu na poziom
skomplikowania, ilo§¢ pracy koniecznej do wykonania i wysokie
koszty. W zwigzku z tym problem utrudniajacy realizacje sukcesji
stawat sie rOwniez przyczyna przerwania wspoéipracy miedzy doradca
a jego klientem.

To co w chwili obecnej jest dosyé mocnym utrudnieniem, i takze mam
przyklady wtasnych klientéow, to sq fundusze unijne. Czyli jak firma
dwa lata temu dostala dofinansowanie, jako jednoosobowa dziatalnosé
gospodarcza, to praktycznie nikt sie nie podejmuje [realizacji procesu
sukcesji], pomimo tego, ze chcialby, i mamy takie przyktady, (...). Tu
w ogole po pierwszej informac)i z Urzedu Marszatkowskiego wiadomo,
ze temat do czasu rozliczenia i uptywu tych terminow 5-letnich, umiera
smierciq naturalng. To to jest na pewno, na 100% najwieksza przeszkoda
w chwili obecnej. Aczkolwiek te regulacje unijne na pewno to [przenie-
sienie wlasno$ci firmy] dopuszczajq. Ale tam jest, no szereg tak istotnej
ingerencji jak gdyby i w te umowy unijne i tak dalej, Ze nikt nie chce
brac na siebie tej pracy. No bo wtedy i budzet wszystkiego, i czasochton-
n0S$¢ tego wszystkiego. I to jest na pewno, z firm, ktére korzystajq i do-
stajq dofinansowanie unijne, to o takiej typowe) sukcesji nie ma w ogole
co mowic. (R20)

W odniesieniu do specyfiki procesu sukcesji barierami techniczno-
-organizacyjnymi wspoéipracy dla badanych doradcéw i ich klientéw
stawaly sie czasem poszczegdlne zadania, jakie musiaty zostaé¢ wyko-
nane na danym jej etapie. Nalezaty do nich m.in. wycena firmy i ne-
gocjacje, czyli zadania wykonywane przede wszystkim w procesie
sukcesji zewnetrznej. Zdaniem doradcy R20 wycena byta dla niego
duzym wyzwaniem ze wzgledu na konieczno§¢ okre§lenia warto$ci
zasob6w niematerialnych.
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Znaczy, powiem tak, najlatwiejsze, to jest wycena jak gdyby sktadnikéw
majatkowych. Natomiast najtrudniejsze to jest okreslenie wartosci
rynkowej jak gdyby i nazwy firmy, przedsiebiorstwa, i tych kontaktéw
biznesowych, czyli catego takiego know-how, ktore jest praktycznie nie
do wyceny. (R20)

Inny rozméwca natomiast stwierdzil, ze wycena byta duzym wy-
zwaniem, poniewaz wigzala sie z pokonaniem duzych emocji przez
nestora.

I oczywiscie te transakcje [sprzedazy] czasami nie dochodzq do skutku,
bo zbyt daleki jest rozdZwiek pomiedzy oczekiwaniami, ile za te firme
zalozyciel moze dostad, poniewaz on jg wycenia z duza dozg emocji i ener-
gii, ktorg wlozyt w tq firme, a nie patrzy na nig twardo, czesto patrzy na
aktywa, ktore ma, ktore zbudowat i zainwestowal, nie patrzqc na to,
ile te aktywa generujq gotowki. (R36b)

Trudno$é negocjacji z kolei, w opinii rozméwcy R28b, tkwila
w uwzglednieniu sprzecznych intereséw réznych interesariuszy.

Negocjacje same transakcyjne juz takie stricte, tak, ze jest projekt ja-
kiejs tam umowy, jakies warunki i tak dalej, to jest trudne. Tak ze
niestety trzeba godzié wiele intereséw i to powoduje, ze to jest tez takie
meczace. (R28b)

Pod wzgledem techniczno-organizacyjnym procesu wspolpracy
dwéch doradcéw dostrzegto takze trudnosci wynikajace z nagroma-
dzenia zadan, jakimi musieli sie zajgé przy obstudze jednego klienta.
Rozmoéwea R14 zwrdécit uwage przede wszystkim na dziatania, jakie
musial podjaé¢ u umierajacego klienta, ktory nie byt przygotowany do
przekazania firmy.

Byly petnomocnictwa, byta spétka, gdzie [nestor] byt wspdlnikiem
wiekszosciowym. Byla Zona w ciqzy, a wiec jeszcze kwestia nasciturusa,
wiec wszystkie problemy takie prawne przy spadku, mi sie tutaj zro-
dzity. I jeszcze na przyklad problem z umorzeniem udziatow, problem
z zabezpieczeniem pozostatych wspoélnikéw, bo przeciez oni byli. I fak-
tycznie tq firme prowadzq nadal. (R14)
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Doradca R22 wskazal natomiast na dzialania zwigzane z realizacjg
procesu sukcesji zewnetrznej, ktére wymagaly multidyscyplinarnego
podejscia.

Przy ztozonych transakcjach [sprzedazy] mamy do czynienia zaréwno
z taczeniem przepiséow, chociazby nie wiem, kodeksu spotek handlowych,
kiedy zwlaszcza jest element restrukturyzacji jako element transakcji,
z przepisami kodeksu cywilnego na poziomie samej umowy transak-
cyjnej, z przepisami z zakresu finansowania transakcji czy jej zabezpie-
czenia, zastawy. Mnogosé dziedzin, o ktérych trzeba pamietad, na ktérych
trzeba sie znad, spinajqc te transakcje, no tez potrafi bycé wyzwaniem.
Im wiecej tych elementéw sktadowych, tym jest trudniej. (R22)

Druga grupa barier we wspoétpracy badanych doradcéw z wiascicie-
lami firm rodzinnych w procesie sukcesji sa bariery psychologiczne.
W tej kategorii barier wiekszo$¢ badanych doradeéw jako problem
wskazywala op6r klienta przed zmianami. Pokonanie tego problemu,
zdaniem rozméwcey R2, wymagato poniesienia duzego wysitku.

I najwiekszq rzeczq jaka ja widze, jakby problem psychiczny to jest
zmiana. Oni dzialajg 20 lat tak samo, oni nie czujg czasami potrzeby.
Uswiadomienie im potrzeby zmiany i korzysci wynikajgce ze zmiany
jest najtrudniejsze, bo jezeli ktos jest przekonany, ja juz nie chce prowa-
dzic¢ tego biznesu, ja chce sie sprzedacé, to juz jest super, to jego nie trzeba
do tego namawiaé i przekonywad. (R2)

Inny z badanych natomiast zauwazyl, ze opér nestoréw wzgledem
zmian pojawiat sie niezaleznie od tego, kto byt ich inicjatorem.

Jednoczesnie [nestorzy] majq bardzo duze opory w wprowadzaniu jo-
kiejkolwiek zmiany, tak, czyli na przyklad, jezeli chcemy wprowadzié
jakies ksztatcenie, chcemy cokolwiek reorganizowad, zwtaszcza jezeli ci
sukcesorzy majg pomyst, Zeby cos zmienié, to sq strasznie w tym wzgledzie
oporni, znaczy oni z jednej strony chceieliby dokonaé zmiany, z drugiej
strony chcieliby, zeby nic sie nie zmienialo, tak, czyli taka paradoksalna
sytuacja. (R24)

We wspoélpracy miedzy doradcg a nestorem w procesie sukcesji
pojawialy sie réwniez bariery relacyjne. Najwiekszg z nich, zdaniem
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badanych doradcéw, byt brak zaufania, ktéry pojawiat sie nawet przy
wspoélpracy z dotychczasowymi klientami. Bariera ta mogta prowadzié
do powstania zdystansowanych relacji doradcy z klientem a w rezul-
tacie do ograniczenia informacji przekazywanych doradcom.

Mato tego, trudno nam..., i to jest tez istotna taka bariera, trudno jest
zaufaé komus z zewnatrz, spoza rodziny, zeby mu powierzyé najwieksze
tajemnice. (R3)

Wie Pani, najwiekszym wyzwaniem zawsze jest to, zeby..., znaczy w pew-
nym sensie potyka sie Pani o nowego klienta, znaczy to jest stary klient,
ktory staje sie troche nowym klientem. Bo w sytuacji, kiedy jakby na-
stepuje ta sukcesja, ta organizacja czasami zmienia sie w SPosob trud-
ny do przewidzenia. To sq czesto zupelnie ludzie, ktorzy juz kompletnie
inaczej myslq. Wiec moim zdaniem najwiekszym wyzwaniem jak zwykle
znowu jest zrozumienie klienta, czyli nawigzanie z nim relacji i zdo-
bycie jego zaufania. To jest chyba najtrudniejsze. (R1)

Inng trudna do pokonania barierg relacyjng wspétpracy, dostrzega-
na przez cze$é badanych, bylo zjawisko ukrywania informacji przez
klientéw. Wedlug opinii doradcéw nestorzy nie chcieli wyjawiaé infor-
macji dotyczacych probleméw z ich Zycia prywatnego ani probleméw
biznesowych.

Doradztwo sukcesyjne raczej sie gryzie z biezacym doradztwem, no bo
czasami trzeba sie przyznaé do dziecka pozamalzenskiego, czasami
trzeba powiedzied, ze sie ma jakas ciekawa, nazwijmy to, destynacje po-
datkowaq, chodzi o ruchomosé. A takie rzeczy sie, wie Pani, prawnikowi
na co dzien po prostu nie mowi. (R8)

(...) polscy przedsiebiorcy to jest wtasnie niestety majqg duzo do siebie
tak, ze nie sq szczerzy i ukrywajq ryzyka i pézniej jak sie zejda te ryzy-
ka publicznie, to sie zastanawiajaq, co z tym zrobié dopiero. (R28b)

Jak zauwazyli rozmoéwcey R27 i R3, takie dziatanie wia$cicieli firm
rodzinnych prowadzilo niestety do negatywnych rezultatéw. Mialy one
postaé¢ niewla$ciwie opracowanych rozwigzan, ktére po wdrozeniu
nie funkcjonowaly dobrze w firmie rodzinnej.
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Rodzina sie nie przyzna, dlaczego to nie dziata? Bo nie dali pelnej infor-
macji, albo nie zamierzajq tego wdrozyé, tylko sie nie przyznajq. Zao-
placq i juz nie ma ciqgu dalszego albo jest kwas po obu stronach. (R27)

Zdarzalo mi sie, Ze pewne rzeczy wychodzily na przyktad po roku wspol-
pracy i wtedy bylo, no chwila, ale gdybym ja to wiedziat rok temu, to
ja bym Panstwu zupetnie co innego doradzit. Wiec to ma znaczenie i ja
staram sie z klientami od razu tak ultozyc wspétprace, ze stuchajcie, do
tego stopnia, tak, ze ja de facto, z tym, ze robie to absolutnie w dobrej
wierze, zarzadzam informacjq. Czyli jezeli, nie wiem, jeden brat ma
co$ do drugiego brata, to ja mam o tym wiedzieé, ale ja tego nie przeka-
ze dalej. (R3)

Ukrywanie informacji przez klientéw moglo w pewnych sytuacjach
prowadzi¢ takze do popsucia relacji i zakonczenia wspéipracy. Rozméw-
ca R27 wypowiedzial wspoétprace na przyktad, kiedy odkryl, ze klient
ukrywat przed nim zte intencje wzgledem innych cztonkéw rodziny.

Zdarzyla sie sytuacja, ktorej ja nie lubie, to znaczy zostatem wmanew-
rowany w sytuacje, ze statem sie doradcqg [imie klienta], a nie doradcq,
rodziny, w zwigzku z tym rozstaliSmy sie, bo co tu duzo mowic, [imie
klienta] prowadzit pewna swojq wewnetrznag gre wobec [imie siostry
klienta]. I to jest nieciekawe. (R27)

W analizowanej grupie barier relacyjnych mozna wskazaé réwniez
cechy klientéw, ktére doradcy majgcy doSwiadczenie w procesie
sukcesji wewnetrznej, jak réwniez ci majacy dos§wiadczenie w suk-
cesji zewnetrznej postrzegali negatywnie. Cechy te byly znacznie zr6z-
nicowane. Wiekszo$¢ z nich odpowiadata cechom silnych charakteréw
takim jak zbytnia pewnos¢ siebie czy despotyzm, ktére badani doradcy
opisali w nastepujacy sposéb:

I to jest taka dodatkowa rzecz, ze jakby ci klienci czesto sq bardzo pewni
siebie, bo w swoich lokalnych spolecznosciach uchodzaq za gigantéw
biznesu i tak faktycznie jest, dlatego mysli: przyjezdzaja mu cwaniaki
z Warszawy i moéwiq, ze cos tutaj Zle zrobit. (R2)

Wystatam moich wspaniatych wspolnikow i oni wrécili wykonczeni
zupelnie atmosferq, ktora tam panowata, poniewaz to sie skonczyto
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jedng wielkq awanturq, spotkanie z profesjonalistami. Pan nie byt
w stanie zapanowaé nad emocjami w momencie, kiedy wyszto na jow,
z czyjej inicjatywy to [spotkanie dotyczgce zmian w strukturze zarza-
dzania] sie znowu dzieje. Bo tam sie nie moze dziac nic z niczyjej inicja-
tywy, poza jego wtasng inicjatywq. I mam obawy, ze ta firma bardzo
szybko, niestety, sie rozpadnie. (R9)

Niemniej jednak doradcy jako cechy klienta utrudniajgce wspotpra-
ce wskazali takze niezdecydowanie oraz nadmierne poktadanie zaufa-
nia w ,,zaprzyjaznionym” doradcy, ktére mogg zosta¢ uznane za cechy
stabszych osobowosci. Oznacza to, ze cechy stanowigce bariere we
wspolpracy byty wzgledem siebie w pewnym stopniu skrajne. Wszystkie
jednak opisane cechy 1gczyt jeden wspdlny element. Kazda utrudniata
doradcy realizacje jego zadan. Niemniej nalezy podkre§li¢, ze zaledwie
kilku doradcéw w badanej puli dostrzegalo te bariere wspoétpracy.

Ostatnig barierg relacyjna, na jaka zwrécili uwage rozmoéwcy byto
niewla$ciwe zachowanie doradcy. Kilku rozméwcéw giéwnie na pod-
stawie doS§wiadczen w procesie sukcesji wewnetrznej zauwazyto, ze
w sytuacji licznych barier stawianych przez klientéw, nie zawsze moz-
liwe bylo podjecie dobrych decyzji i zachowanie sie w odpowiedni
sposoéb. Doradca R2 na przyklad zaobserwowal, ze okazywanie ztych
emocji mogto szybko prowadzi¢ do ostabienia relacji z klientem.

Kiedy klient czuje, ze okazujesz mu jakags tam irytacje i zniecierpliwie-
nie, to zaczyna sie do ciebie dystansowad. (R2)

Inny rozmoéweca stwierdzil, ze duzym zagrozeniem dla jego wspot-
pracy z klientem mogta by¢ jego ingerencja w konflikty rodzinne. Zda-
niem rozmoéwcy jego rola w tym obszarze doradztwa musiala ograni-
cza¢ sie do drobnych sugestii.

Moge cos tam zasugerowaé, kiedy widze, ze gdzies tam jakis konflikt
czy jakies trudnosci komunikacyjne istniejq, no to ja to moge zasugero-
wad, natomiast nie bede sie w to jakos bardziej wtrqcat, no bo chyba to
tez mie jest mojq rolq. W sensie, ze to raczej moze popsué wspolprace
miedzy nami niz im pomoc. Raczej na tej zasadzie. (R31)

Odmiennego zdania byt rozméwca R9, ktéry w swojej pracy z wias-
cicielami firm rodzinnych zwracal uwage na wsparcie psychologiczne.
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Jednak jak podkreslit, jego wspdtpracownicy postrzegali takie dziata-
nie jako spowalniajgce wspoétprace.

To sq, takie sprawy, w ktérych moi koledzy, doradcy biznesowi i finan-
sowt, powiedzieli, Ze projekt pewnie moze bytby juz dalej, gdyby nie moje
psychologiczne zapedy i ze to nie ma najmniejszego sensu, i Oni Zacznag,
swojq prace, jak ja juz skonicze z tq psychologia, z tymi ludzZmi i z tymi
opowiesciami o etyce i innych rzeczach. (R9)

Kolejni rozméwey zauwazyli, ze ich wspélipraca z klientem mogta
nie uklada¢ sie najlepiej réwniez je$li wywierali oni nacisk na klien-
ta. Prowadzito to na ogél, jak podkreslili doradcy R5 i R6, do ostabie-
nia relacji.

Tak, tez tak zdarza sie i wtedy nie ma, ze tak powiem, co na site, zeby
to klient sie zaangazowal, bo jesli sie go zaangazuje, ze tak powiem, na
sile, to tak, moze cos z tego nie wyjsé, tego, co nazywa sie sukcesjq.
I wtedy, nie wiem, pojawia sie poczucie jakiejs takiej kleski porazki
i bedziemy obydwoje, jako partnerzy, tak? — bo to jest taka troche relacja,
partnerska — mieli do siebie pretensji mnostwo i uwag. (R6)

Czesto jest tak, ze firmy, ktore sq tym zainteresowane z jednej strony
chca, ale z drugiej strony nie majq czasu. No i to jest tak, ze trzeba tam
wymuszad. Z drugiej strony wie Pani jak to jest, no doradca, ktory jest
taki nachalny i tam sciga, no to potem jest Zle widziany. (R5)

Ostatnia grupa barier wspélipracy doradcéw z wiascicielami firm
rodzinnych jest zwigzana z konfliktami wystepujacymi pomiedzy
réznymi aktorami w procesie sukcesji, a mianowicie nestorami, suk-
cesorami, ,,zaprzyjaznionymi” doradcami klienta oraz doradcami
zewnetrznymi reprezentowanymi przez rozmoéwcow. Kazdy ze wskaza-
nych aktoréw, jak przedstawiono na rysunku 6.7, mégt popa$é w kon-
flikt z innymi aktorami. Nalezy zaznaczy¢ przy tym, ze w sytuacjach,
kiedy w firmie rodzinnej znajdowato sie kilku sukcesoréw, to pomiedzy
nimi réwniez moglo doj$é do konfliktéw. Podobnie jesli firma zarzg-
dzato dwoch nestoréw (wspoélnikéw), to mogli oni popasé w konflikt.
Zdaniem badanych doradcéw konflikty, ktérych miejsce wystepowa-
nia oznaczono na rysunku, mogly negatywnie oddzialywaé¢ na prze-
bieg procesu wspotpracy. Nie we wszystkich z nich badani doradcy
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uczestniczyli bezpos$rednio, niemniej jednak odczuwali oni wplyw
tych konfliktéw na wspéliprace z klientem.

Rysunek 6.7. Obszary konfliktéw utrudniajgce wspétprace badanych
doradcédw z whascicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji

Nestorzy (wspélnicy)
(Nestor < Nestor)

Sukcesorzy Doradcy zewnetrzni ,Zaprzyjazniony”
(Sukcesor < Sukcesor) (Badani doradcy) doradca klienta

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wedtug opinii rozméwcey R16 konflikty miedzy zarzadzajacymi firmag
przedstawicielami starszego pokolenia uniemozliwiaty przeprowa-
dzenie rzeczowego spotkania, a w ostatecznosci réwniez prowadzity
do rozwigzania wspoétpracy doradcy z klientem.

To bylta spotka produkcyjna, prowadzona przez dwdch braci, pomiedzy
ktorymi wywigzat sie dosé powazny konflikt; ten konflikt skutkowat bar-
dzo wrogim nastawieniem obu tych stron. W trakcie spotkan z nami oni
dosé agresywnie ze sobq, dyskutowali, delikatnie méwiqc. (...) Wiemy,
ze teraz, z takich nieformalnych informacji, ze ten drugi z braci przejal
kontrole nad spotka, w zasadzie bez tytulu prawnego, doprowadzajac do
wydalenia pozostatych osob, cztonkow rodziny ze spotki, tak ze tego typu
sytuacje sie zdarzaja, tak ze to nie jest na zasadzie ciekawostki opowiadam
to, miat byc potencjalny projekt transakcyjny [sprzedazowy], natomiast
ze wzgledu na rozne trudnosci i specyfike projektu, do tego nie doszto. (R16)

Z kolei rozméwca R3 zauwazyl, ze konflikty wystepujace miedzy
przedstawicielami mtodszego pokolenia wymagaty od doradcy zacho-
wania powagi sytuacji, jak réwniez mialy wplyw na proponowane
przez doradce rozwigzania.

Zdarza sie, ze sq na przyktad dzieci z roznych zwiqzkow, gdzie relacje
rodzicow gdzies tam po rozwodach 20 lat wczesniej byly takie, a nie
inne i dzisiaj mamy brata, ktéry, no formalnie jest bratem, ale nie daj
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Boze, zeby on tutaj miat jakiekolwiek roszczenia albo wszedt do biznesu
jako wspdtwlasciciel, prawda? No to to sg inne sprawy, to sq inne spra-
wy, wtedy wiadomo, ze to jest, powiedzmy, sytuacja mniej komfortowa
1 prawnicy bardziej krawat zapinaja, tak, i robiq takie ostrzejsze roz-
wigzania. (R3)

Inny rozmoéwca natomiast zwroécit uwage na trudne relacje pomiedzy
nestorami i sukcesorami. Zdaniem doradcy w ich obliczu najwazniej-
sze byto zachowanie duzej ostroznos$ci w kontakcie z obiema stronami
i nieingerowanie w sprawy wykraczajgce poza ich obszar dziatalno$ci.

Te dzieci juz inaczej patrzq, to jest inne pokolenie, one maja, inng wizje
juz zupelnie. No i tutaj trzeba byé bardzo ostroznym, bo to sa, wie Pani,
stosunki miedzy dzieckiem a rodzicem, no czasamsi sq tam rézne dziwne
rzeczy ukryte, trzeba mieé¢ swiadomosé, zeby tego nie dotykacé albo nie
wywotywad przede wszystkim, tak? No bo my jednak nie jestesmy tuta;j
jakby poradniq psychologiczna, tylko doradcami od strony prawnej,
wiec trzeba mie¢ Swiadomosé, zeby to, ze tak powiem, nie wylaé dziecka
z kgpielg. (R1)

Konflikty, w ktére badani doradcy byli zaangazowani bezpo$rednio
byly bardzo trudne do przezwyciezenia. Do§wiadczenia rozméwcy
R3 pokazaty na przyklad, ze jego konflikt z sukcesorem doprowadzit
do zerwania wspélpracy z nestorem, ktory go zatrudnit.

Ja musze zdobyé zaufanie tak naprawde wszystkich, bo jezeli sie okaze
1 to sie w paru sytuacjach okazato, ze ja na przyktad dobrze z nestorem
bytem..., przez nestora zaproszony do wspolpracy, ale z sukcesorem bylo
takie napiecie, ze absolutnie nie, tak? I stwierdzilem, ze sorry, ale ja nie
biore zlecenia, bo ja go dobrze nie zrobie. (R3)

Z perspektywy rozméwcy R27 niebezpieczne dla procesu wspoéi-
pracy z klientem byty takze konflikty z ,,zaprzyjaznionymi” dorad-
cami klienta. Dzieki posiadanej wiedzy mieli oni przewage nad do-
radcami zewnetrznymi i mogli ich doprowadzi¢ do porazki we
wspbélpracy z klientem w procesie sukcesji.

Czesto [firmy rodzinne] majq prawnika domowego, jest najgorsza, rzecza,
jesli na poczatku skonfliktuje sie prawnika domowego, i widze, ze sie
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bardzo chce go pozyskad, bo on ma bardzo wiele argumentéow i ma bardzo
wiele argumentow, do tego ma potezng wiedze tak, zeby moc mnie wstawié
na mine, zmanipulowaé wiedzq, dokumentami i tak dalej i tak dalej. (R27)

Wypowiedzi badanych doradcéow wskazywaly réwniez na mozli-
wo$¢ wystapienia powaznych konfliktéw na linii nestor-doradca ze-
wnetrzny. Ich Zrédtem dosy¢ czesto byto niedopasowanie charakteréw
doradcoéw i klientéw. W zwigzku z tym niektérzy rozméwcey, widzac
juz pierwsze symptomy braku dopasowania, rezygnowali z dalszej
wspoélpracy.

Nam tez nieraz sie zdarza, rzadko, no bo to oczywiscie jak klient tak
przychodzi, trudno przegonié, ale nie raz czujemy, tak, ze nie jestesmy
ku sobie pisani i sie zdarza tez tak, ze wypowiadamy petnomocnictwo.
To jest cate szczescie bardzo rzadko, ale zdarza sie tak. Tak ze, no jak
gdyby te wzgledy takie osobowosciowe jak gdyby nie pasuja, jak gdyby
nie pasujemy do siebie i predzej czy pozniej dojdzie do konfliktu i lepiej
to zakonczyé wezesniej. (R20)

Muysle, ze to, co moze przeszkadzaé [we wspotpracyl], to jakby brak che-
mii, po prostu jednak trzeba miec¢ chemie na zasadzie takiej, ze rézni
sq klienci, tak, niektorzy lubiq sobie pogadad, niektorzy sq bardzo
konkretni, niektorzy lubiq mieé 10 spotkan w tygodniu, a niektérzy zero
1 trzeba sie dostosowad. (R2)

Podsumowanie rozwazan dotyczgcych wewnetrznych uwarunko-
wan wspélpracy badanych doradcéw z wiascicielami firm rodzinnych
przedstawiaja dwa rysunki. Pierwszy z nich, oznaczony numerem 6.8
wskazuje podzial czynnikéw na dwie gléwne grupy: a) czynniki sprzy-
jajace i utrudniajgce nawigzanie oraz rozwdj wspotpracy doradcow
z wla$cicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji wewnetrznej;
b) czynniki sprzyjajgce i utrudniajgce nawigzanie oraz rozwoj wspol-
pracy doradcéw z wlascicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji
zewnetrznej. Na jego podstawie mozna stwierdzié¢, ze wiekszo$¢ czyn-
nikéw wskazanych przez badanych doradcow sprzyjata lub utrudniata
wspoétprace w obu typach sukcesji. Na przyklad relacje oparte na zau-
faniu pomiedzy doradca a jego klientem byly uznane za czynnik sprzy-
jajacy wspolpracy przez prawie wszystkich rozméwcéw majgcych
doswiadczenie w sukcesji wewnetrznej oraz tych majacych doswiad-
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czenie w sukcesji zewnetrznej. Tylko nieliczne czynniki, takie jak:
niedoinformowanie klienta w zakresie dostepnos$ci zrédet wsparcia,
stan zdrowia nestora i jego najblizszych, troska nestora o przyszto$é
rodziny i firmy, a takze przygotowanie klienta do sukcesji wewnetrz-
nej, zostaly przedstawione przez badanych jako majgce znaczenie
dla wspoétpracy tylko w jednym rodzaju sukcesji.

Rysunek 6.8. Bariery i czynniki sprzyjajace wspotpracy w procesie
sukcesji wewnetrznej — uwarunkowania wewnetrzne

Czynniki sprzyjajqce podjeciu decyzji o zaangazowaniu
doradcy w proces sukcesji
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Czynniki sprzyjajqce rozwojowi wspotpracy doradcy
z wiascicielami firm rodzinnych
<@ Zaufanie e
< Podobienstwo charakteréw doradcy i klienta >
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< Niewfasciwe zachowanie doradcy >
< Konflikty >
----------- jedna wypowiedz doradcy el dUZa liczba wypowiedzi doradcow
(ponad 2/3 gtoséw)

- = = 9 rdzne sktadowe tego ztozonego czyn-

nika oddziatywaty na proces sukcesji — mata liczba wypowiedzi doradcow
wewnetrznej i sukcesji zewnetrznej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rysunek 6.9 przedstawia natomiast podzial czynnikéw sprzyjaja-
cych i utrudniajacych nawigzanie i rozwdj wspdlpracy w procesie suk-
cesji, na te zwigzane z osobg Klienta i jego firmg oraz zwigzane z do-
radca. Na jego podstawie mozna stwierdzié¢, ze rozmoéwcy wiekszo§é
czynnikéw sprzyjajacych i utrudniajacych wspéiprace taczyli z osobg
wlasciciela firmy rodzinnej. Ponadto wskazane czynniki dotyczyty
gtéwnie tzw. sfery miekKkiej, czyli tego, co odnosilo sie do kwestii re-
lacyjnych i psychologicznych. Na rysunku mozna zauwazy¢ réwniez,
ze cze$é czynnikéw sprzyjajacych nawigzaniu i rozwojowi wspoétpracy
miata swoje negatywne odpowiedniki po stronie czynnikéw utrudnia-
jacych wspélprace, np. zaufanie i brak zaufania, podobne charaktery
i negatywne cechy klienta, odpowiedni sposéb §wiadczenia ustug przez
doradce i niewla$ciwe zachowanie doradcy podczas $wiadczenia ustug.
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6.3. Zewnetrzne uwarunkowania nawigzania i rozwoju wspotpracy
doradcéw z whascicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji

Uwarunkowania zewnetrzne, o ktérych mowa w niniejszym podroz-
dziale, odnosza sie do otoczenia, w ktérym dziatali badani doradcy i ich
Kklienci, realizujac proces sukcesji wewnetrznej lub zewnetrznej. W znacz-
nym stopniu sa one wiec zwigzane z postawami spotecznymi, sytuacja
rynkowa, a takze dziataniami konkurencji. Badani doradcy byli §wia-
domi ich wystepowania, ale nie mieli na nie bezpoSredniego wplywu.

6.3.1. Czynniki sprzyjajace podjeciu decyzji o zaangazowaniu doradcy
w proces sukcesji

W odniesieniu do uwarunkowan zewnetrznych rozméwcy zauwazyli,
ze podstawowe znaczenie dla nawigzania wspélpracy z wtascicielem
firmy rodzinnej miata popularyzacja tematu sukcesji. Odbywala sie
ona w réznej formie. Cze$¢ doradcow uwazala, ze przedstawiciele firm
rodzinnych poszukiwali pomocy doradcy w sukcesji wewnetrznej lub
zewnetrznej, ze wzgledu na informacje udostepniane przez $rodki ma-
sowego przekazu, w tym przede wszystkim telewizje i internet. Zna-
czenie miato przy tym takze to, w jaki sposéb przedstawiano sukce-
sje, na przyklad pokazanie jej jako powazny problem przedsiebiorcéw
rodzinnych.

To jest taka historia [nieudanej sukcesji], ktéra zostata opowiedziana
w telewizji. Mo1i koledzy czasem dzwonili do mnie i méwili, stuchaj, po
tym materiale moi klienci dzwoniq, i pytajaq, to co ja mam zrobid, zeby...
Czyli jak sie pokazuje takie ostre historie, to dziata na wyobraznie. (R11)

To znaczy, coraz czestsze mowienie w mediach, ze sukcesja jest proble-
mem i nie ma sie czego wstydzié, bo jest to masowa skala i tak dalej,
powoduje, ze ta bariera wyjscia na zewnatrz po pomoc obniza sie. Wiec
jest postep. (R27)

Zdaniem rozmoéwcow R3 i R36b forma popularyzacji sprzyjajaca
nawigzaniu wspolpracy byty takze projekty unijne oraz konferencje
organizowane m.in. przez stowarzyszenia i fundacje firm rodzinnych,
a takze inne podmioty dzialajace na rynku.
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Znaczy o sukcesji jest gtosno, nie wiem, od 4 lat tak naprawde, 5 géra,
prawda? Czesé klientéw to sq klienci gdzies tam z polecen, czes¢ to sq,
ci, ktorzy sobie poczytajq gdzies tam na stronach internetowych, czy
ludzie, ktorzy brali udziat w tych projektach unijnych, czesé¢ mam zlecen,
prosze sobie wyobrazié, ze robilismy, nie wiem, z dowolnym towarzy-
stwem ubezpieczeniowym w 2011 roku, tak, czy 2009 roku konferencje,
to oni teraz dzwoniq. (R3)

Byty oczywiscie takie warsztaty, nie bede tutaj wymieniata, z ktorg,
firma, ale to jest akurat do sprawdzenia, z firmqg doradcza, ktéra jest
ogoélnopolska, i w kilku lokalizacjach w Polsce przeprowadzilismy taki
cykl warsztatéow, jak planowac przysztosé firmy i to byla sukcesja za-
konczona pozytywnie, sukcesja w rozumieniu przekazania nastepcom
w rodzinie, druga czesé byta poswiecona wltasnie sprzedazy lub upu-
blicznieniu, czyli przekazaniu w dobre rece inng, droga, a trzecie to byta
kwestia planowania strategicznego w firmach i profesjonalizacji firm.
I to nie tylko byto okazjq do tego, jak to klienci powiedzieli, ze w koficu
zaczeli mysleé bedgc wyrwanym z firm, o rzeczach dla nich waznych,
nad ktérymi sie nie zastanawiali, na przyklad, jaka optymalng forme
prawng dziatalnosci wybraé, ale rowniez mieli okazje postuchac eksper-
tow i mogaq, prawdopodobnie wiele z tych 0séb bedzie sie dalej z tq firmq,
kontaktowata. (R36b)

Przeciwny poglad wyrazil jednak rozméwca R35 specjalizujacy
sie w procesach sukcesji zewnetrznej. Jego zdaniem spotkania firm
rodzinnych zdecydowanie nie sprzyjaty rozmowom dotyczacym sprze-
dazy firmy, a zatem nie mogty one réwniez pomdéc w nawigzaniu wspoéi-
pracy z doradcg zajmujacym sie tym tematem.

Wie Pani, kazda firma rodzinna zawsze moéwi, ze bedzie rodzinna przez
nastepne dziesieé pokolen, a potem w ciqgu pot roku prébuje sie sprzedac
za wszelkq cene, no i jak jest taki zlot firm rodzinnych, to oni tylko sie
nakrecajq i mowiq jak to zawsze bedq rodzinni. (R35)

Czes¢ rozméwedw majacych doswiadezenia w sukcesji wewnetrz-
nej, jak réwniez tych zajmujacych sie sukcesjg zewnetrzna dostrzegta
takze znaczenie innych przedsiebiorcéw na etapie inicjacji proce-
su wspélpracy z klientem. Zdaniem doradcy R19 nestorzy czerpali
inspiracje do dziatania z do$wiadczen, szczegdlnie tych negatywnych,
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znanych im przedsiebiorcéw. To na ich podstawie uczyli sie i wyciggali
wnioski dla siebie i swoich firm.

Natomiast moze byé tak, ze [nestor] nie ma swiadomosci, a uczy sie na
doswiadczeniach kolegéow. No takqg chyba mamy nature, jako ludzie, ze
raczej uczymy sie na doswiadczeniach negatywnych anizeli pozytyw-
nych, wiec jezeli cos sie nie udalo przyjacielowi, sqsiadowi, czy nawet
konkurentowi w biznesie, staramy sie na to patrzeé i wyciqgac jakies
wnioski. I czesto tak rzeczywiscie jest, ze wtedy ta wizyta [u doradcy]
jest i cztowiek sie nad tym [sukcesja] zastanawia. (R19)

Inni doradcy natomiast zauwazyli, ze klienci zwracali sie o pomoc
do doradcy, poniewaz nasladowali dziatania innych witas$cicieli firm
rodzinnych przygotowujacych sie do procesu sukcesji wewnetrznej
lub zewnetrznej.

Widze, ze jest tez taka delikatna moda byé moze na to, ze, no maéj kolega
ma duzq firme przetworczq, i Sie przygotowuje, a ja nie. To dlaczego tak
ma byc¢? To ja tez sie zaczne przygotowywac. (R25)

Bywajq takie procesy [sukcesji zewnetrznej], ze wchodzi sie na etapie
juz negocjacji. Na przyklad wtasciciel juz jest w trakcie negocjacji z kims,
bo ktos do niego przyszedl i powiedzial: ,kupie was”. No i on na tyle przy-
najmniej przytomnie sie zachowat, ze powiedziat” ,,A, to moze ja sobie
wezme jakiegos doradce, bo on do mnie przyszedt z doradca, to ja tez chce
mie¢ doradce swojego”. No i zwraca sie na przyklad do takiej firmy jak
nasza 0 pomoc w wynegocjowaniu jakichs tam warunkéw. (R26)

6.3.2. Determinanty wyboru doradcéw
— uwarunkowania zewnetrzne

Witasciciele firm rodzinnych, a zarazem klienci badanych doradcéw
odgrywali wazng role w wyborze doradcy realizujacego procesy suk-
cesji przez innych zaprzyjaznionych z nimi przedsiebiorcéw. W sytua-
cji kiedy mieli oni dobre do$wiadczenia ze wspdipracy z doradca,
rekomendowali go innym wla$cicielom firm rodzinnych. Zdaniem ba-
danych rekomendacje i polecania od zadowolonych klientéw stanowity
najwazniejszy czynnik oddziatujacy na ich zatrudnienie.
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Mi sie wydaje, Ze po pierwsze, najwazniejszy jest tak zwany marketing
szeptany, czyli jezeli wlasnie na tych spotkaniach towarzyskich jeden
kolega drugiemu koledze mowi, ze taka kancelaria jak nasza pomogta
mu 1 przeprowadzila go przez ten proces i tak dalej, zrobili to profesjo-
nalnie, w sposob poufny, czyli jakby nie wyptynely te wszystkie brudy
na zewnqtrz, i w miare spokojnie, no to ten ktos sie zgtasza i mowsi:
LStutaj zarekomendowal was taki maj kolega i ja bym chcial z wami
zrobic to samo”. Czyli przede wszystkim to, dlaczego klienci przychodzq,
to przychodza, moim zdaniem, gtéwnie dlatego, ze ktos, kto miat dobre
doswiadczenie z nami czy ze mnaq, czy z konkretnie z jakims innym
prawnikiem, rekomenduje i ten ktos tu przychodzi i wtedy my staramy
sie nie zawies¢ tego zaufania. (R12)

Tak naprawde 80% klientow to sq klienci, ktorzy trafiajo tutaj albo przy-
prowadzeni przez innych klientow, albo gdzies tam zastyszeli opinie
1w ten sposob przychodzq tutaj. (R20)

Bywa tak, ze jestesmy, ze ktos komus kogos poleca. Ktos na przyklad
znajomemau polecit, bo tez chee sprzedacd firme, i mowi, no to ja z nim pra-
cowalem i oni sq nieZli, oni sq dobrzy, pomogli mi i tak dalej. To jest
zawsze dobra rekomendacja. (R26)

Oproécz bytych klientéw polecen udzielali takze inni specjali$ci,
ktérzy znali rozméwedéw z realizacji wspélnych projektéw. Jak zauwa-
zyt doradca R34, tego typu rekomendacje miaty charakter dwustron-
ny. Rozméweca otrzymywal rekomendacje od podmiotéw, ktére sam
réwniez polecal.

... czesto my rekomendujemy jakies kancelarie, z ktorymi wiecej pra-
cujemy, oni nas do swoich klientow. (R34)

6.3.3. Bariery nawigzania wspotpracy doradcow z wiascicielami
firm rodzinnych wystepujace w ich otoczeniu

Uwarunkowania zewnetrzne mogty stanowi¢ takze bariere nawigza-
nia wspélpracy badanych doradcéw z wtascicielami firm rodzinnych.
Wsrod nich duza role odgrywaly czynniki spoleczno-kulturowe, a takze
konkurencja. Rozméwcy majacy dosSwiadczenia w sukceesji wewnetrznej
dostrzegli, ze spoteczenstwo polskie, w tym réwniez przedsiebiorcy,

237
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nie zostali nauczeni, ze trzeba planowaé¢ pewne dzialania dtugotermi-
nowo i zabezpieczy¢ przyszio§¢ swoja i najblizszych. Rozméwca R17
ujal to nastepujgco:

Nie mamy takiej kultury, zeby planowaé w diugiej perspektywie, i zeby
mysle¢ o takich rzeczach, zeby to zabezpieczyc wltasnie nie w formie
tego, ze trzeba to wykonacd teraz, zaraz, juz, tylko zeby mieé¢ w razie
czego gotowy plan i zabezpieczong tez tq firme. (R17)

Rozmoéwca R11 natomiast dodatkowo wyjas$nil, ze bylo to zwigzane
z tym, ze poprzednie pokolenia zyjace w Polsce nie miaty tak napraw-
de niczego, co mozna byloby przekaza¢ po ich $§mierci dzieciom.

Prosze zobaczyé, ze nikt nas nie uczyt tego do tej pory (...) moi rodzice
nie pisali testamentow, bo oni praktycznie posiadali prawo do lokator-
skiego zamieszkania w mieszkaniu i to bylo wszystko, co mozna byto
dziedziczycé w tych czasach i dlatego te pokolenia nowe muszq sie tego
po prostu uczyé. (R11)

Z praktyki badanych doradcéw wynikalo réwniez, ze znacznym
ograniczeniem w nawigzaniu wspoétpracy pomiedzy niektérymi do-
radcami a nestorami byly takze utarte przekonania spoteczne. Byty
one zwigzane z negatywnym postrzeganiem doradcéw takich jak
psycholog, ktorzy czesto nie byli odrézniani od psychiatréw.

Psycholog tez sie w Polsce jeszcze niestety Zle kojarzy. Bo jak to ja mam
iS¢ na kozetke albo jakies tabletki zaczaqc tykad, jeszcze niektorzy,
przepraszam, nie odrézniajq psychologa od psychiatry, to jest jeszcze
inna bajka, gdzie psychiatra tez nie jest nikim zlym i czasami jest
potrzebny. (R3)

Cze$¢ rozméwedw dostrzegta zagrozenie dla rozpoczecia ich wspéi-
pracy z nestorami w procesie sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej
réowniez w dziataniach konkurencji. W pierwszej kolejnoSsci, jak zau-
wazyli doradca R9 i R27, bylo to zwigzane z jako$cig ustug $wiadczo-
nych przez innych doradcéw na rynku. Poprzez §wiadczenie ustug
bez odpowiedniego przygotowania, braku do§wiadczenia zniechecali
oni wlascicieli firm rodzinnych do realizacji procesu sukcesji.
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To jest wlasnie takie pole do ingerencji najrozniejszych doradcow,
ktorzy juz od diuzszego czasu diagnozujq te firmy i prébujq po prostu
zarobi¢ na tym pieniqdze, nie majgc odpowiedniego doswiadczenia
1 potem zniechecajq tych ludzi do procesu [sukcesjil. (R9)

Z drugiej strony jest mnéstwo takiego, ze tak powiem, piractwa. Jak sie
rynek zaczal otwieraé, tak zwany, to tak, to kazdy prawnik powiedzial,
to ja to zrobie, chociaz kupie ksiqzke [nazwisko], przeczytam i paroma
madrosciami sypne, tak, prawda, okej, to starczy. Chodzi o to, by nie
wypuscié tego klienta, ktérego sie ma. (R27)

Inni rozméwey zwrécili uwage na aspekt finansowy. Ich zdaniem
konkurencja dostepna na rynku mogta odbieraé¢ im klientéw poprzez
oferowanie ustug w ramach sukcesji wewnetrznej lub zewnetrznej
po niskich cenach.

Bo czesto ci z prowincji majg swoich wiasnych prawnikow, ktérzy im
wszystko zrobig za 1000 ztotych. (R2)

Sq takie transakcje [sprzedazy] czy proby podpisania umowy gdzies
z podmiotem, ktéry szuka, ktéry gdzies sktada jakies tam zapytania
ofertowe 1 tak dalej, ktory spotyka sie z kilkoma firmami... Z reguty my
konkurujemy z butikami na tym najnizszym segmencie, czyli takie bu-
tiki, ktore, ktore powiedzmy gdzies tam zdecydowanie mniejsze wyna-
grodzenie biorq niz wieksi doradcy. Ale to wszystko jest kwestia tego
zasiegu i ceny. (R36a)

Na zakonczenie warto tez doda¢, ze w puli gloséw dotyczacych barier
nawigzania wspoélpracy doradcéw z nestorami, wyplywajacych z ich
otoczenia, jeden z badanych doradcéw zwrdcil uwage réwniez na stabg
sytuacje polityczna. Doradca uzasadnil jej negatywny wptyw w naste-
pujacy sposob.

Trudno nie wspomnieé tutaj o sytuacji politycznej, ktéra byta bardzo
widoczna, w ogdle w catej branzy doradczej, ktéora dotyczyta tych
wszystkich obszaréw naszego wsparcia, bo wyceny tez sq, czesto reali-
zowane dla potrzeb réznych decyzji podejmowanych czy inwestycyj-
nych, czy faktycznie transakcyjnych, podejmowanych przez spotki
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1 sytuacja zmiany politycznej, ktéra miata miejsce, parlamentarnej, no
bardzo mocno skutkowala przez dobry rok zmniejszeniem zaintereso-
wania na wszelkie ustugi doradcze. To byto widoczne absolutnie na
catym rynku, nie tylko u nas, ale tez wsrod innych firm, z ktérymi jakos
wspotpracujemy, wspoldziatamy, tak ze na pewno ten element politycz-
ny byl mocno widoczny i mocno rzutowat tez na ten rozkiad w czasie
1losci projektow i sukcesyjnych, bo w konicu o tym mowimy. (R16)

6.3.4. Czynniki sprzyjajace rozwojowi wspétpracy doradcy
z wiascicielami firm rodzinnych — uwarunkowania zewnetrzne

W przypadku, kiedy doradca i klient nawiagzali relacje biznesowa, o roz-
woju ich wspétpracy i dalszych postepach w procesie sukcesji mogto
decydowaé otoczenie prawno-podatkowe, a takze zainteresowanie
inwestoréw. Wiekszo§¢ badanych doradcéw zauwazyta, ze niewatpli-
wa zaleta dla wla$cicieli checacych dokonaé sukceesji wewnetrznej byto
zwolnienie z podatku od darowizn, przystugujgce osobom nalezgcym
do pierwszej grupy podatkowej, czyli najblizszej rodzinie.

Gdzie chodzi o sukcesje rodzinna, to przepisy utatwiaja, no bo jest sporo
zwolnien podatkowych w tym zakresie chociazby, tak? Darowizna przed-
siebiorstwa w pierwszej grupie podatkowej jest zwolniona z podatku,
obojetnie ile by to nie bylo miliardéw, to ma znaczenie. (R24)

Niektérzy doradcy docenili réwniez dzialania podejmowane przez
ustawodawce w ramach projektu ustawy o zarzadzie sukcesyjnym.
Pozytywnie ocenili oni przede wszystkim cheé wsparcia licznej grupy
przedsiebiorcéw prowadzgcych jednoosobowa dziatalno$é gospodarcza.
Niemniej jednak zdecydowana wiekszo$¢ rozméwceéw dostrzegta takze
mankamenty projektu ustawy przejawiajace sie np. brakiem doprecy-
zowania waznych kwestii mogacych pojawié¢ sie w procesie sukcesji.

Wiem, ze rzqd sie troszeczke do tego zabiera, ze jakies tam kroki zostaly
poczynione w kwestii jednoosobowe) dzialalnosci gospodarczej. To
fajne, bo tu jest najwiecej firm, ktére istniejq, natomiast wedtug moje;j
wiedzy 1 tego, co mowiq prawnicy na ten temat, co dzisiaj jest projektem,
to nie jest dobra droga, bo ona nie jest doprecyzowana w kontekscie
tego awaryjnego prokurenta, ktory mialby sie pojawic i po Smierci przed-
siebiorcy prowadzié [firme], bo tutaj nie jest okreslone, w jaki sposob
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rodzina moze dochodzié swoich roszczen u tego prokurenta, jak on ma
sie zabezpieczyé przy jakims ztym obrocie sprawy. (R11)>

Jest taka ustawa czy projekt w zasadzie, ktéry jeszcze nie ujrzal Swiatla
dziennego o sukcesji u przedsiebiorcy jednoosobowego. Idea co do za-
sady jest stuszna i ja na tyle, na ile znam zatozenia, to uwazam, ze nie
wszystkie sq szczesliwie dobrane. Pewne zamierzenia, ktore tam zostaly
wmontowane w te ustawe, mozna by osiqggnqc innymi instrumentami
1w duzo prostszej legislacji, nie az takiej spektakularnej. (R4)

W przypadku procesu sukcesji zewnetrznej duzym ulatwieniem
w pracy badanych doradcéw z wtascicielami firm rodzinnych byto
takze zainteresowanie ze strony odpowiedniej grupy inwestoréw. We-
dtug opinii rozméwcy R2 nabywcy, ktérzy dobrze znali firme rodzinng
ich klienta i mieli wzgledem niej $ci$le okres§lone plany, nie oczeki-
wali diugiego procesu analizy warto$ci przedsiebiorstwa i dazyli do
szybkiej finalizacji transakcji nabycia spoéiki.

Ten kupiec to byt ich [Klientow] kontrahent, ktéry znat ten biznes. On
oczekiwat od nich tylko zrobienia inwentaryzacji i okreslenia cos, co
moze jeszcze sprzedaé, a czesé to sie praktycznie nie sprzeda i na tej
podstawie tez zostala oszacowana wartosé firmy, na zasadzie tam
wierzytelnosci minus zobowiqzania plus stan magazynowy. Oni mu to
wszystko dali szybko i wiedzieliSmy, jaka jest wartosé firmy, tak, bo nie
potrzebowat zadnego wielkiego przegladu due diligence, bo ta spétka mu
byta potrzebna tylko po to, zeby ja po prostu kupié i on za ich posred-
nictwem bedzie sprzedawal dalej. (R2)

Kolejny rozmoéwea zauwazyl rowniez, ze zainteresowanie ze strony
wielu inwestoréw znacznie ulatwialo mu dzialania podejmowane na
etapie negocjacji.

Ustawa z dn. 5 lipca 2018 r. o zarzadzie sukcesyjnym przedsiebiorstwem osoby
fizycznej (Dz.U. 2018, poz. 1629) reguluje zasady tymczasowego zarzgdzania
przedsiebiorstwem po §mierci jej wla$ciciela. Najwazniejsze aspekty tej ustawy
dotycza powotania zarzadcy sukcesyjnego, ktéory moze wykonywaé¢ prawa
i obowigzki zmarlego przedsiebiorcy, w rezultacie czego mozliwe jest regulo-
wanie zobowigzah zwigzanych z dziatalno$cig przedsiebiorstwa w spadku, jak
réwniez korzystanie z przyznanych zmartemu przedsiebiorcy ulg, konces;ji,
licencji i pomocy publicznej.
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Klucz do sukcesu jest tak naprawde jeden — ilos¢é chetnych i jakby zakres
zainteresowania takimi, tym konkretnym towarem, ze sie tak wyraze.
Bo jezeli mamy szerokag w miare liste potencjalnych chetnych i uda nam
sie zachecidé, powiedzmy, nie wiem, dwoch, trzech, zeby ztozyli konkretne
oferty takie bardzo, no to wtedy mamy najwieksze szanse wynegocjo-
wania najlepszych warunkow, wtedy jestesmy w komfortowej sytuacyi,
mozemy sobie rozgrywacd inwestorow. (R26)

6.3.5. Bariery rozwoju wspdtpracy doradcéw z whascicielami
firm rodzinnych — uwarunkowania zewnetrzne

Zdaniem badanych doradcéw bariery rozwoju wspo6ipracy doradcéw
z nestorami, ktérych Zrédiem wystepowania byto otoczenie zewnetrzne,
dotyczyly systemu prawno-podatkowego oraz sytuacji gospodarczej
kraju. Rozméwcey bardzo negatywnie ocenili zmiennos§¢ przepiséw
prawa, jak réwniez brak ich precyzyjnos$ci. Ich wypowiedzi wskazy-
watly, ze zmiany prawne i podatkowe znacznie utrudniaty planowanie
procesu sukcesji zaréwno wewnetrznej, jak i zewnetrznej. Mialy one
takze wptyw na wzrost kosztéw obstugi klienta, konieczno$¢é wprowa-
dzenia zmian w uruchomionych procesach sukcesji, a niekiedy réow-
niez ich zaniechanie.

Natomiast wiem to, co zawsze u nas jak gdyby jest bolaczka, i zaréwno
przy przeksztalceniach spotek, jak i jakichs takich sukcesjach i spra-
wach spadkowych, to to jest, i to pewnie tez kazdy Pani powie, to jest
kwestia podatkowa, niezmiennosci przepiséw. Bo jezeli przyjmujemy,
ze proces taki tej sukcesji to jest okoto roku, tak, oczywiscie da sie to
zrobi¢ duzo szybciej, tam w ciqgu pewnie i nawet miesigcea, ale jezeli
to ma byc przemyslana decyzja i tak dalej, zeby potem tego nie odwra-
caé, to w ciqgu roku naprawde w polskim systemie podatkowym to
niewazne, czy to jest PIS, czy to jest PO, czy jakakolwiek inna partia,
majq miejsce bardzo powazne zmiany. Kilka lat temu np. pojawily sie
zmiany dotyczaqce sprzedazy zorganizowanej czesci przedsiebiorstwa.
W jednym roku byta opodatkowana, w innym nie, w miedzyczasie byto
100 interpretacji sqdowych i tak dalej. I jak klient nas pyta, no to ja
moge mu powiedzieé, co na dzisiaj na przyktad jest, czy doradca podat-
kowy moze powiedzied, co na dzisiaj jest. (R20)
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Trudno planowaé transakcje wtedy, kiedy jest wiecej nieznanych niz
znanych zmian. To jest duza trudnoscé, trudnosé w ogole szerzej, w diugim
okresie rozumiana, zmiennosci systemu prawno-podatkowego, ktéra
powoduje, ze czasami nawet w trakcie procesu transakcyjnego naste-
pujg zmiany w prawie, ktére tak naprawde powoduja, Ze ten proces nie
ma sensu dalszej realizacji. (...) To jest to, co mi przychodzi, patrzgc
zwlaszcza w horyzoncie tych ostatnich kilku lat, co sprawiato duze trud-
nosci, przez ktore tez wtasciciele wahali sie badZ rezygnowali z réznych
planéw takich transakcyjnych, sprzedazowych, to mysle, bytby gtowny
czynnik. (R16)

Znaczna cze$Sé rozméwedw dostrzegta takze brak przepiséw, ktére
moglyby pomoéc przedsiebiorcom rodzinnym w zalozeniu fundacji
prywatnej. Zdaniem rozmoéwcow fundacja tego typu funkcjonuje
w krajach Europy Zachodniej i jest wykorzystywana do wydzielenia
czeSci majatku wtasciciela firmy rodzinnej, ktéry jest przekazywany
stopniowo potomstwu.

Jest trzecie rozwiqzanie, z ktérym ja sie spotkatem, tylko problem jest
w tym, ze nie ma takiej instytucji prawnej, jaka jest na Zachodzie (...)
to jest fundacja, ktora jest zaktadana przez zatozyciela, ktory przeka-
zuje do niej majatek i to jest juz majgtek odrebny od niego, on sie go
pozbywa (...) taka fundacja ma na celu na przyktad zapewnianie pew-
nych benefitow dla tych dzieci, na przyklad, jezeli trzeba optacié dziecku
szkote, studia w Londynie, fundacja ptaci. (R2)

W odniesieniu do sukcesji zewnetrznej dwdéch rozmdéwedéw upatry-
walo barier wspéipracy z klientem réwniez w sytuacji polityczno-
-gospodarczej kraju. Doradca R35 zauwazyl, ze skomplikowana sytua-
cja gospodarcza prowadzita do watpliwos$ci inwestoréw, ktére doradca
musial skrupulatnie wyjasnié.

Takie rzeczy, ktore by mialy wptyw na te transakcje [sprzedazy], no to
sq to, ze z naszego punktu widzenia. No jedna rzecz to jest jaka sytuacja
gospodarcza w ogodle kraju, ktéra, no odkad tam siegnac pamieciq, jest
raczej dobra i, no jest to cos, co sie inwestorom stosunkowo tatwo sprze-
daje. No moze teraz przez ostatnie pol roku mniej, bo zagranicznym
inwestorom musimy, wracamy do takich ttumaczen, jakie ja pamietam
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sprzed 15-20 lat. Co tu sie w ogdle dzieje i o co chodzi, nie? No i to jest
zagrozenie. (R35)

Z kolei rozmoéwca R36b zasugerowal, ze sytuacja na rynku moze
prowadzi¢ do zmiany scenariusza sukces;ji. Jego zdaniem przedsiebior-
cy, ktoérzy nie chcieli sprzedawaé¢ swojej firmy, moga zosta¢ do tego
zmuszeni w obliczu zmian rynkowych zwigzanych np. z konsolidacja
firm z danej branzy. Z perspektywy doradcéw zaangazowanych
w transakcje sprzedazy moze to zatem oznaczaé¢ mozliwo$¢ pozyska-
nia nowego klienta, natomiast z perspektywy doradcéw zajmujacych
sie wylgcznie sukcesjg wewnetrzng — jego utrate.

Niektorzy [przedsiebiorcy] w ogdle wykluczajg myslenie o sprzedazy,
ale czas moze to zweryfikowad, poniewaz rozumiem, ze tez obserwujq,
co sie dzieje na rynku i sq takie branze, w ktérych juz nie ma za bardzo
przestrzeni na rozwaoj organiczny, tylko trzeba, zeby..., jezeli sie jest przy-
ktadowo dostawca do rynku detalicznego, to rynek detaliczny, konso-
lidujagc sie, wymaga tego samego od swoich dostawcow. I nie wiem,
pierwszy z brzegu przyktad, producenci, przetworcy miesa i producen-
ci wedlin, no w pewnym momencie te srednie firmy nie bedag w stanie,
jezeli sie nie skonsolidujq, nie bedqg w stanie przetrwacé na rynku,
a z kolei nie sq w stanie skokowo zbudowac firmy trzy razy wieksze)
niz sq na przyktad, zeby byc takim partnerem dla jednej z najwiekszych
firm. (R36b)

Podsumowanie rozwazan dotyczacych zewnetrznych uwarunko-
wan wspélpracy badanych doradcéw z wiascicielami firm rodzinnych
przedstawiaja, podobnie jak w przypadku uwarunkowan wewnetrz-
nych, rysunki 6.101 6.11. Pierwszy z nich wskazuje podziat czynnikéw
na dwie gtéwne grupy:

a) czynniki sprzyjajace i utrudniajace nawigzanie oraz rozwaj
wspolpracy doradcéw z wlaScicielami firm rodzinnych w pro-
cesie sukcesji wewnetrznej;

b) czynniki sprzyjajace i utrudniajgce nawigzanie oraz rozwaj
wspolpracy doradcéw z wlaScicielami firm rodzinnych w pro-
cesie sukcesji zewnetrznej.

Na jego podstawie mozna stwierdzié¢, ze wiekszo$é badanych
doradcéw - jako czynnik zwigzany z uwarunkowaniami zewnetrz-
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nymi sprzyjajacymi ich wspéipracy z wtascicielami firm rodzinnych
- uznala rekomendacje od ich klientéw i innych doradcéw. Czynnik
ten zostat zidentyfikowany zaréwno przez doradcé6w majacych do-
Swiadczenie w procesach sukcesji zaréwno wewnetrznej, jak i ze-
wnetrznej. Do innych czynnikéw mogacych stanowi¢ bariere lub ulat-
wienie w obu typach sukcesji nalezaly zdaniem rozmoéwcéw: dzialania
innych przedsiebiorcéw realizujgcych proces sukcesji, ktérych
klienci badanych doradcéw mogli nasladowa¢ dzialania konkurencji
na rynku doradczym, zmienno$¢ przepiséw prawnych i podatkowych,
popularyzacja tematu sukcesji. Inne czynniki, takie jak: dogodne prze-
pisy prawne i podatkowe oraz zainteresowanie inwestoréw, zostaty
uznane przez badanych jako majace znaczenie dla ich wspoétpracy
z klientami tylko w jednym typie sukcesji —- dogodne przepisy prawne
w procesie sukcesji wewnetrznej, a takze zainteresowanie inwestoréw
w procesie sukcesji zewnetrznej.

Rysunek 6.10. Bariery i czynniki sprzyjajace wspotpracy w procesie sukces;ji
wewnetrznej i zewnetrznej - uwarunkowania zewnetrzne
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Rysunek 6.11 wskazuje natomiast, ze wedlug badanych doradcéw
uwarunkowania zewnetrzne byty wynikiem dziatania pieciu grup inte-
resariuszy: mediow i stowarzyszen firm rodzinnych, przedsiebiorcéw
(w tym bytych klientéw rozméwcow, wiascicieli firm z sieci kontaktow
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potencjalnych klientéw rozméwcéw oraz inwestoréw), doradcéw
(w tym konkurentéw badanych doradcéw oraz ich partneréw bizneso-
wych), spoteczehstwa i ustawodawcy. Sposréd nich dwie grupy, tj.
media i stowarzyszenia firm rodzinnych oraz przedsiebiorcy, zostaty
wskazane jako te, ktore sprzyjaly nawigzaniu wspoélpracy badanych
doradcéw z wia$cicielami firm rodzinnych. Kolejne dwie grupy, tj. inni
doradcy na rynku oraz ustawodawca, byty Zrédtem czynnikéw sprzyja-
jacych, jak réwniez utrudniajgcych wspolprace. Spoteczenstwo — przez
swoje utarte postawy i przekonania dotyczace planowania przyszto$ci
oraz wsparcia doradcéw — bylo z perspektywy badanych bodZcem ha-
mujacym nawigzanie ich wspoétpracy z wiascicielami firm rodzinnych.
Na zakonczenie tych rozwazan nalezy podkre§li¢ réwniez, ze uwarun-
kowania zewnetrzne dotyczyly znacznie mniejszej liczby czynnikéw
niz uwarunkowania wewnetrzne przedstawione w poprzednim pod-
rozdziale i oddzialywaly one gtéwnie na etap nawigzania lub inaczej
inicjacji wspétpracy.

6.4. Rola doradcow w procesie sukcesji

Niniejszy podrozdzial po§wiecony jest charakterystyce roli doradcéw
w procesie sukcesji. W tym celu na poczatku zostang oméwione przyczy-
ny zainteresowania doradcéw tematem sukcesji, ktére stanowig punkt
wyjScia do ksztaltowania roli doradcy w procesie sukcesji. Bez ich od-
dziatywania bowiem rozmoéwcy nie zaangazowaliby sie we wspoélprace
z wla$cicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji. Nastepnie zostanie
przedstawiona rola doradcéw, a takze czynniki sprzyjajace i utrudnia-
jace jej odgrywanie. Na zakonczenie zostanie zaprezentowany profil
dobrego doradcy sukcesyjnego z perspektywy badanych doradcow.

6.4.1. Przyczyny zainteresowania doradcéw tematem sukcesji

Badani doradcy wskazali szereg przyczyn determinujacych ich zain-
teresowanie tematem sukcesji, ktére mozna podzieli¢ na wewnetrzne
oraz zewnetrzne (zob. rysunek 6.12). Wewnetrzne zwigzane sg z osobg
doradcy, natomiast zewnetrzne z dziataniem oséb trzecich. Wsréd we-
wnetrznych przyczyn rozméwcey wyrdznili: doSwiadczenie, wyksztat-
cenie, wyniki wlasnych badan, pasje oraz posiadanie firmy rodzinnej.
Do zewnetrznych przyczyn zainteresowania tematem sukcesji zakla-



Wspétpraca doradcéw z whascicielami firm rodzinnych w procesie sukces;ji. .. IEZER

syfikowali natomiast: potrzeby klientéw doradcy, zaproszenie do
wspolpracy w projektach wspierajacych firmy rodzinne, inspiracje
innych doradcoéw, inicjatywe wspélpracownikéw.

Rysunek 6.12. Przyczyny determinujace zainteresowanie doradcow
tematem sukcesji

Przyczyny zainteresowania
tematem sukcesji

‘ Przyczyny wewnetrzne ’ ‘ Przyczyny zewnetrzne ’

. Doswiadczenie . Potrzeby klientéw

Zaproszenie
do wspétpracy
o w projektach
: : wspierajacych firmy
- Posiadanie rodzinne
firmy rodzinnej

= Pasja

Inspiracja od innych
= Wyksztatcenie doradcow

Wyniki Inicjatywa zarzadu

- whasnych badari i wspotpracownikow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Doswiadczenie doradcy byto jedna z najcze$ciej wskazywanych
przyczyn zainteresowania tematem sukcesji wewnetrznej oraz ze-
wnetrznej. Rozméwcy na podstawie ré6znych dziatanh wykonywanych
w przeszto$ci, obserwacji klientéw oraz wspoétpracy z nimi dochodzili
do wniosku, ze powinni zajg¢ sie firmami rodzinnymi i udzieli¢ im
wsparcia w procesie sukcesji.

Najpierw funkcjonowatem w biznesie, gdzie od poczqtku miatem do
czynienia z firmami rodzinnymi i miatem mozliwosé ich obserwacji na
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co dzien, jak funkcjonujaq, jak sie rozwijaja i jakimi mechanizmamsi sie
charakteryzujq firmy rodzinne. To jedna rzecz, ktéra spowodowala, ze
zawsze z firmami rodzinnymi byto mi po drodze, a kolejna kwestia, to
wlasnie poprzez kariere doradcy w dziale finansowym. Widzialtem sytua-
cje, co sie dzieje, jak nie wdrozono projektu sukcesji w firmie, ktory jeszcze
za moich czasow praktycznie w ogodle nie funkcjonowal, i jakie sq, re-
perkusje, zaréwno w przypadku Smierci wiasciciela, ktétni w rodzinie,
czy braku angazowania sukcesoréow do wspoétpracy w firmie rodzinnej,
do przejmowania i rozwijania jej. Wiec miatem doswiadczenie. (R33)

Druga wewnetrzna przyczyna zainteresowania badanych doradcéw
tematem sukcesji byta ich pasja. Cze$¢ rozmoéwedw majgcych doswiad-
czenie w sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej bylta zafascynowana
tym, w jaki sposoéb firmy rodzinne funkcjonowaly i jak rodzina mogia
oddziatlywaé na podejmowane przez doradcéw dziatania.

Nie ukrywam, ze to jest bardzo fajne, kiedy widzi sie takie realne pieniq-
dze, widzi sie sprzedaz, widzi sie te spotke, ktorg ktos cate zycie tworzyt,
a teraz nagle bierze sie pieniqdze i tyle, tak? Mnie fascynuje jakby sam
fakt prowadzenia takiego biznesu. (R2)

Sama praca przy sukcesji, sam ten temat t wydaje mi sie ciekawy, taki
jeszcze bardziej jakby akcent ludzki sie tutaj pojawia, tak, niz w takich
klasycznych restrukturyzacjach. (R31)

Ponadto jeden z badanych doradcéw podkreslit, ze dzieki jego za-
mitowaniu do wspierania firm rodzinnych zaangazowatl sie w dziatal-
no$¢ edukacyjna na rzecz tych firm.

Przede wszystkim jest to pasja. I od tego trzeba zaczac. Dlatego... W tej
chwili, 90% mojego zaangazowania na rzecz ogolnie pojetego biznesu
rodzinnego zwigzany jest naprawde z dzialaniem na rzecz spotecznosci
1 podnoszenia poziomu sSwiadomosci, ja wiem, ze byé moze to do mnie
wroci w jakis sposob, bo moze sie zwiekszaé moja rozpoznawalnosé. Ale
musze powiedzieé tak, nie jest to moim celem..., nie jest to cel marke-
tingowy w tej chwili. (R27)

Wewnetrzng przyczyng zainteresowania badanych doradcéw suk-
cesja wewnetrzng bylo takze posiadanie przez nich wiasnej firmy
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rodzinnej. Sama §wiadomo$¢ posiadania firmy rodzinnej oraz prze-
prowadzenie sukcesji we wlasnej firmie pomagaty rozméwcom odkry¢
problem sukcesji, a takze nawigzaé¢ porozumienie z wla$cicielami
firm rodzinnych.

Ja jestem prawnikiem w czwartym pokoleniu. M6j syn bedzie juz
w piatym pokoleniu. I tez element rodzinnosci wyszedl w zakresie kim
ja jestem jako doradca, ze tez mam pewnego rodzaju tutaj powody, Zeby
powiedzie¢ firmom rodzinnym: ,Jestem jednym z was”. Bo tak to jest
realizowane. Takze tez uswiadomienie sobie swoich korzeni i tego, czemu,
chciatby sie cztowiek catym zyciem poswiecié. (R8)

Kolejna przyczyna, tj. wyksztalcenie doradcy, zostata wskazana
tylko przez jednego rozmoéwce majgcego doswiadczenie w realizacji
proceséw sukcesji wewnetrznej. Jego zdaniem zdobyte wyksztalcenie
pozwolilo mu na lepsze poznanie firm rodzinnych, a takze przeprowa-
dzenie badan naukowych dotyczacych tej grupy przedsiebiorstw.

Ja studiowalem wczesniej w Bordeaux, we Francji i tam jest takie
dosy¢é znaczagce centrum firm rodzinnych, to byt rok 2001, zanim wroci-
tem wtasnie do Polski i wtedy na Instytucie Nauk Ekonomicznych PAN
zaczatem wlasnie pisaé prace doktorska, tylko ze ona nie byla zwiqza-
na z sukcesjg, jako taka, tylko bardziej z innowacyjnoscia, i sukcesja
tam jest jednym z takich elementow, ktére moga, ale tez nie muszqg decy-
dowad o tym, czy firma zostanie przekazana kolejnemu pokoleniu, badZ
tez nie, bo rownie dobrze, moze to utrudniacé. Przykliadowo na przykiad
w firmie IBM, ktora byta firmaq rodzinnag, wczesniej, dopoki ojciec nie
zmart, to nie mozna byto mysleé o komputerach, tylko maszyny do pisa-
nia i tak dalej, stad tez to moze byc albo bariera, albo wlasnie cos, co
pomaga, jesli jest rodzina na przyktad innowacyjna. (R6)

Oproécz doradcy R6 badania nad firmami rodzinnymi prowadzili
réwniez rozméwcy R24 i R36b. Obaj doradcy dokonywali analiz ich
wlasnych klientéw, ktérych wyniki staly sie réwniez podstawa do roz-
wijania ustug dla firm rodzinnych, w tym tych zwigzanych z sukcesja.

To wynika z tego, ze jakies 3 lata temu mniej wiecej analizowatem
wszystko to, co dzieje sie u mnie w firmie, jezeli chodzi o klientéw. (...).
I analizujgc wszystkie mozliwe czynniki w ktéryms momencie stwier-
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dzilisSmy, ze ponad 80% firm, ktérymi sie zajmujemy, to sq firmy rodzin-
ne, ktére na ogol prowadzone sq przez ich zalozycieli mniej wiecej od
okoto 10, 15, 20 lat, czyli przez ten okres, kiedy w Polsce gospodarka
wolnorynkowa sie rozwijata, 1 stwierdzilisSmy, ze to jest taki najbar-
dziej... Najciekawszy wskaznik, ktory udalo nam sie znaleZé i zaczelismy
analizowaé, co sprawia, ze akurat tych konkretnie klientéw obstuguje-
my, (...) I z tych analiz tez nam wyszto, ze bardzo czesto nie zajmujemy
sie tymi najprostszymi, codziennymi sprawami, ale zajmujemy sie
sprawami, ktére majg najistotniejsze znaczenie albo wymagajag duze-
go zaufania. (R24)

Poniewaz zdatam sobie sprawe, ze jestem coraz czesciej, ze jestem zapra-
szana na 25-lecia firm i na tych spotkaniach czesto nie widadé ciqgu
dalszego, nie bardzo wiadomo, kto przejmie to dalej. Zaczetam sie inte-
resowac tym tematem, czytac raporty, statystyki i tez zaczetam patrzeé
od strony ryzyka kredytowego. I stwierdzitam, jak zebratam te wszystkie
doswiadczenia, wiedze, fakty i zaproponowatam zarzadowi zajecie sie
tym tematem [sukcesjal. (R36b)

Pierwsza, a zarazem najczestszg zewnetrzng przyczyng zaintere-
sowania badanych doradcéw tematem sukcesji byta potrzeba klienta.
Doradcy bez weze$niejszego przygotowania dedykowanych ustug dla
firm rodzinnych i bez do§wiadczenia w sukcesji zaczynali wspieraé¢
klientéw w tym procesie, poniewaz sami klienci o to prosili. Natomiast
kazde kolejne zlecenie od wia$cicieli firm rodzinnych podtrzymywato
zainteresowanie doradcy sukcesja.

To tak akurat zazwyczaj czesto jest, ze rzeczywiscie to byla po prostu
potrzeba chwili. Czyli przyszli klienci, ktérzy chcieli, Zebysmy cos tam
dla nich takiego zrobili, no i trzeba byto sie tym zajac i sie zajelisSmy.
I potem przyszedt jakis inny klient, ktéry mial tez jakies ktopoty, ktory
cos tam zrobit i prosit o pomoc, no i znowu, i tak to sie rozwijalo w trakcie.
Tak ze to nie jest tak, ze nagle na studiach czy po studiach doszedlem
do wniosku, ze to jest to, co chciatbym robié. (R12)

Impulsem do zainteresowania tematem sukcesji wewnetrznej byto
takze zaproszenie cze$ci badanych doradcéw do wziecia udzialu w du-
zych krajowych projektach skierowanych do firm rodzinnych. Doradcy,
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realizujgc ré6zne zadania, poznawali firmy rodzinne i ich problemy.
Tego typu do$wiadczenie bylo np. udzialem doradcy R21.

To byt udziat w projektach dofinansowanych przez Unie, ktore dotyczyty
wlasnie tematu sukcesji, w firmach rodzinnych i nie tylko. I mysmy
brali udziat w dwdch takich projektach, wlasnie dotyczqcych tematu
sukcesji. Opracowywalismy réznego rodzaju wtasnie, czy to filmy czy
jakies materiaty drukowane. Tak, ze tez z firmami zesmy wspolpraco-
wali woéwezas w zakresie coachingu, przygotowywania 0séb do przyje-
cia stanowisk, do przekazania stanowisk réwniez, bo to w ré6zny sposoéb
sie odbywalo. (R21)

Kolejng zewnetrzna przyczyna zaangazowania sie rozméwcow w pro-
cesy sukcesji wewnetrznej byt wptyw innych doradcéw. Byly to osoby
zarOwno zajmujace sie innym, jak i tym samym obszarem doradztwa
co rozméwcey. W niektérych przypadkach byty to osoby znane juz roz-
moéweom, w innych zupelnie obce. W zwigzku z tym doradcy bedacy
inspiratorami przekonywali rozméwcéw do wsparcia firm rodzinnych
w rézny sposob albo w bezposredniej rozmowie, tak jak w przypad-
ku rozmoéwcey R18, albo podczas wyktadéw i spotkan skierowanych
do wiekszej grupy doradcéw, tak jak miato to miejsce w przypadku
rozmoéwcey R8.

To jest tak, ze ten pomyst zrodzit sie w takiej sytuacji, ze mam agenta
ubezpieczeniowego, ktory mnie ubezpiecza i on mi wskazal, no wiedziat
tez, ze jestem radcq prawnym i wskazat, ze zdarzajag, sie takie sytuacje
z jego klientami, ze oni sie martwiq, co to bedzie po ich $mierci, bo
glownie ubezpieczajag jednak przedsiebiorcow, no i on mi powiedzial
jakby co w tej sytuacji zrobié. (R18)

I szczerze mowiqc ten wyklad pierwszy, na ktérym bylem [imie i na-
zwisko doradcy] otworzyt mi oczy w tym znaczeniu, ze zorientowatem
sie, ze jest mozliwe doradzanie kompleksowe, ktore taczy nie tylko
wszystkie dziedziny prawa potaczone, prawde mowiqce, inng mysla
zwigzanag z tym, jak ten proces prawny przygotowad i péiniej prowa-
dzié. Ale rowniez wychodzacy poza sfere stricte prawng, a zwigzang,
gltownie z relacjami rodzinnymi, poszukiwaniem pewnego wspolnego
kodu wartosci, znaczy jednym stowem to bylo cos, co otworzyto mnie [na
problem sukcesji]. (R8)
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W przypadku badanych doradecéw niebedgcych wiascicielami firm,
w ktérych pracowali, duze znaczenie mialo takze zainteresowanie
sukcesja przez osoby zarzadzajace organizacjg. Jeden z rozméwcoéw
stwierdzil otwarcie, ze zajmuje sie on sukcesja, poniewaz takie bylo
zyczenie prezesa firmy. Nalezy jednak podkresli¢, ze osoby zarzadza-
jace firma réwniez czerpaly swojg inspiracje od innych oséb, np. dzia-
lajacych w zagranicznych podmiotach.

U nas krqzy taka legenda, ktéra jest niestety prawdziwa. Ze kiedys
przyszedl jeden z prezesow, wreczyl ksigzeczke jednemu z innych pre-
zesow, takich mniejszych i powiedzial: ,Tak chce mieé¢”. I ksigzeczka
byta w tematyce: sukcesja w jednym z amerykanskich bankow. ,,Tak chce
miec, prosze przyjsé za miesigc”. (R13)

6.4.2. Rola doradcéw w procesie sukcesji z perspektywy zadaniowej

Badani doradcy, okreslajac swoja role w procesie sukcesji, wskazywali
na ogo6t kilka wykonywanych przez nich dziatan, czyli zadan do spel-
nienia. Na podstawie ich wypowiedzi uzyskano 109 r6znych kodéw
odpowiadajgcych pojedynczym dziatlaniom badanych doradcéw. Po
uporzadkowaniu kodéw podzielono je na kategorie, z ktérych kazda
okresla jedna role. W tabeli 6.1 przedstawiono wszystkie zidentyfiko-
wane w ten sposoéb role.

Podstawowa obserwacja, jaka nasuwa sie po analizie wynikéw
badan zebranych w tabeli 6.1 wskazuje, ze badani doradcy odgrywali
wiele rol w procesie sukcesji. Ligcznie scharakteryzowano 9 nastepu-
jacych rél: edukator, Szerpa, inicjator, consigliere, ekspert, kierownik,
opiekun, diagnosta i stuga. Nalezy jednak podkre§li¢, ze zadna z tych
rol nie byta odgrywana przez wszystkich rozmoéwcow. Rolami odgry-
wanymi przez najwiekszg liczbe badanych doradcéw byty: edukator,
Szerpa oraz inicjator. Natomiast najmniej badanych petnito funkcje
diagnosty i stugi.

Na podstawie opisu wyznaczonych rél mozna zaobserwowac, ze
réznig sie one pod wzgledem wymiaru wsparcia, a takze zakresu wy-
stepowania (zob. rysunek 6.13). Role w wymiarze technicznym, stano-
wigce wiekszo$¢, cechowaly sie dziataniami zwigzanymi z realizacja
procesu sukcesji od strony prawnej, finansowej, podatkowej lub orga-
nizacyjnej. Ponadto dotyczyly one gtéwnie dziatah majgcych na celu
ochrone firmy lub wsparcie przedsiebiorcy w podejmowaniu decyzji
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X Wspdtpraca doradcow z firmami rodzinnymi w procesie sukcesji

biznesowych. Natomiast role w wymiarze miekkim, tj. consigliere i opie-
kun, wyrdznialy sie realizacjg dziatan skoncentrowanych na wsparciu
psychologicznym wtas$cicieli firm rodzinnych i ich rodzin.

Rysunek 6.13. Podziat rél pod wzgledem stopnia zaangazowania
W proces sukcesji

Niski zakres
wystepowania

[ Inicjator, diagnosta, stuga ]

[ Consigliere, edukator, ekspert ]

Kierownik, przewodnik, opiekun

Wysoki zakres
wystepowania

Zrédto: opracowanie wiasne.

Biorac pod uwage udziat danej roli w procesie sukcesji lub inaczej
jej zakres wystepowania mozna stwierdzi¢, ze role takie jak: inicjator,
diagnosta oraz stuga byly zwigzane ze $ci$le okre§lonymi zadaniami,
ktére bylty realizowane na okre§lonych etapach procesu sukcesji. Na
przyklad rola inicjatora mogla by¢ przyjmowana tylko na poczatku
procesu, aby przekona¢ nestora do realizacji procesu sukcesji. W zwigz-
ku z tym zakres wystepowania tej roli w catym procesie sukcesji byt
stosunkowo niski. Podobnie role diagnosty oraz stugi mogty pojawic
sie tylko na wybranym etapie procesu sukcesji. Pierwsza byta odgry-
wana w celu dokonania analizy sytuacji w firmie, druga, aby zrealizo-
wa¢é §cisle wyznaczone mu przez nestora zadanie. Kolejne role, tj.
edukator, consigliere i ekspert, moglty pojawiac sie na ré6znych etapach
procesu sukcesji, jednak zakres ich zadanh byt ograniczony np. do prze-
kazywania wiedzy, wystuchania nestora lub przygotowania odpowied-
nich dokumentéw. Najwyzszy zakres wystepowania w procesie suk-
cesji mogli mie¢: kierownik, przewodnik i opiekun. Z opisu tych rél
wynika, ze badani doradcy przyjmujacy te role uczestniczyli w prawie
calym procesie sukcesji i chociaz nie wykonywali wszystkich zadan
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sami, to na ogét mieli pewng kontrole nad zatrudnieniem innych do-
radeéw i wykonywanymi przez nich zadaniami.

Analizujac wypowiedzi rozméweéw, mozna tez stwierdzi¢, ze kazdy
z nich odgrywal w procesie sukcesji jednocze$nie kilka rél. W zwigzku
z tym stopien zaangazowania badanych doradcéw w proces sukcesji
moégt by¢ uzalezniony nie tylko od rodzaju przyjetych rél, ale réwniez
ich liczby. Najwieksza liczba ré6l wskazana przez jednego doradce to
siedem, a najmniejsza dwie. Doradcy, ktérzy odgrywali mniejszg licz-
be rél to np. notariusz, ktéry ze wzgledu na specyfike wykonywanych
zadan nie byl zaangazowany na og6t w caly proces. Natomiast do-
radcy odgrywajacy wieksza liczbe roél to najczes$ciej inni specjalisci
w obszarze prawnym, czyli radcowie prawni i adwokaci. Nie mozna
jednak stwierdzi¢, ze istnieje jakakolwiek zalezno$¢é miedzy odgry-
wang rolg a obszarem doradztwa, w ktérym dziatali badani doradcy
(zob. tabela 6.2).

Tabela 6.2. Role odgrywane przez doradcéw wedtug obszaru dziatalnosci

Obszary dziatalnosci doradcy
D(i'zzecy (Liczba doradcéw w danym obszarze)
Prawny (15) Finansowy (11) | Podatkowy (2) | Biznesowy (8)
Edukator 10 8 2 8
Ekspert 7 7 1 5
Szerpa 12 7 1 7
Inicjator 7 10 2 4
Kierownik 7 6 1 3
Przewodnik 12 7 1 7
Consigliere 13 7 2 6
Diagnosta 3 4 0 2
Stuga 1 1 0 0

Zrédto: opracowanie whasne.

Na podstawie danych w tabeli 6.2 mozna zaobserwowaé na przy-
klad, ze rola edukatora, jak rowniez przewodnika byly odgrywane
przez wiekszo$§¢ doradcow dzialajacych w obszarach zaré6wno praw-
nym, finansowym, podatkowym, jak i ogélnie biznesowym. Na przy-
ktad rola kierownika byla odgrywana natomiast przez okoto potowe
badanych doradcéw w kazdej grupie wyodrebnionej na podstawie ich
obszaru dzialalno$ci.
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Nalezy réwniez dodaé, ze nie jest mozliwe wskazanie rél przypisa-
nych tylko do rozmoéwcéw udzielajgcych wsparcia w procesie sukeesji
wewnetrznej lub zewnetrznej. Nie zaobserwowano bowiem, aby kto-
rakolwiek z rél wystepowata tylko u doradcy zajmujgcego sie procesem
sukcesji wewnetrznej, a nie wystepowala u doradcy pomagajacego
w procesach sukcesji zewnetrznej i odwrotnie.

6.4.3. Gtdwne czynniki, ktore sprzyjaja odgrywaniu réznych rél
przez doradce w procesie sukcesji i utrudniaja je

Opinie badanych doradcéw pokazaly, ze w pewnych okoliczno$ciach
rozmowcy nie mogli odgrywaé niektéorych rél, a w innych musieli
odgrywac role jeszcze im obce. Zaczynajac od najczesciej opisywanej
przez rozméwcow roli, tj. roli edukatora, mozna stwierdzié, ze z per-
spektywy badanych czynnikami sprzyjajacymi jej odgrywaniu byly
brak do$wiadczenia i wiedzy klienta.

Uczymy ich jak odpowiadadé, nie? Bo to jest dla nich nowe, bo on ma na
przyklad rozumienie firmy znakomite, bo to on opowiada, tylko ze on
ma, nie wiem, jak z klientem rozmawia, to co innego klientéw, a co in-
nego interesuje kupujagcego byé moze od strony, nie wiem, finansowej,
organizacyjnej. I my do tego ich przygotowujemy. (R34)

Przede wszystkim dlatego [odgrywamy role edukatoral], ze jest to temat
taki jeszcze nie do korica chyba uswiadomiony, a ktéry pojawia sie
coraz czesciej gdzies tam jako potrzeba u tych przedsiebiorcéw. (R31)

Jeden z badanych zauwazyt réwniez, ze roli edukatora mogta sprzy-
jaé postawa klienta przejawiajgca sie cigglym zadawaniem pytan.

Firmy rodzinne majq, tez czesto duzo pytan wtasnie o nasze doswiadcze-
nia, o to, co generalnie dzieje sie na rynku, czy tez wlasnie o te nasze
doswiadczenia z innych rynkow, tak, o jakies rozwiqzania. I czesto widaé
wlasnie, ze widzg w nas takie ciekawe tez wlasnie Zréodio informacji,
tak, i pytajg duzo. (R32)

Czynnikiem, ktéry mégt natomiast utrudniaé¢ odgrywanie roli
edukatora w procesie sukcesji byt zdaniem rozméwcey R35 brak checi
doradcy do jej odgrywania.
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[Jestescie troche tez takim edukatorem?] Tak, powinnismy byc, troche
nam sie nie chce. (R35)

W przypadku kolejnej roli doradcy w procesie sukcesji, tj. roli prze-
wodnika, rozmoéwca R16 dostrzegl, ze to, co moze sprzyja¢ jej odgry-
waniu ma zwigzek z momentem zaangazowania doradcy przez klienta.

Czasami jest tak, ze przychodzi ktos na poczqgtkowym etapie z jakims
jego problemem zyciowym, nie wie, co dalej robi¢ z biznesem, nie wie,
czy go w ogole sprzedawad, czy to jest wtasciwa Sciezka i wtedy go
trzeba od samego poczatku do konica za reke niejako prowadzié przez
ten proces. (R16)

Inny doradca zauwazyl, ze rola przewodnika, czyli osoby prowadzg-
cej klienta przez proces, byla niezbedna ze wzgledu na towarzyszace
nestorowi w procesie sukcesji emocje.

Na pewno my jestesmy takim opiekunem, ktéry prowadzi. Bo jezeli
ktos juz mowi o tej wlasnie sukcesji generacyjnej, czy jakiejs innej, no
to nieraz sie staje sentymentalny. No bo wie, ze to, no jak gdyby nie jest
poczatek jego drogi zyciowej, ale juz raczej finisz. (R20)

Doradca R29 natomiast uznal, ze jego prowadzenie klienta az do
zakonczenia procesu sukcesji wynikato przede wszystkim z dostrze-
ganych kosztéw obstugi klienta i sposobu naliczenia wynagrodzenia
dla doradcy.

Jezeli na przyktad takq oferte [doradztwa] dostaniemy, to najwazniejsze,
zeby ten proces doprowadzié do konica. To jest wedlug naszego punktu
widzenia istotne, bo pewne zasoby inwestujemy w pewne transakcje,
1o jezeli ona sie nie zamknie, jezeli ktos nie sprzeda, no to wtedy jakby
dla nas to jest tez, no iles tam pracy troche, moze nie na marne, no ale
poiniej jakby (...) zasada jest taka, tez, ze, no jest jakies tam success fee
na koniec. I jezeli klient jest niezdecydowany i tak chce prébowad rézne
transakcje na przyktad przez kilka lat, zastanawiaé, czy sprzedaé, nie
sprzedad, pozyskac jakas oferte, no to jest takie mniej optymalne. (R29)

Ograniczeniem roli przewodnika mogly by¢ czynniki stanowigce
przeciwienstwo wskazanych czynnikéw sprzyjajacych odgrywaniu
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tej roli. Na przyktad doradca R8 zatrudniony juz po $mierci nestora
mogt wspiera¢ jedynie jego rodzine. W takiej sytuacji nie prowadzit
on juz Kklienta za reke przez calty proces sukcesji.

Czasami..., no po to jestesmy, zeby reagowaé w sytuacji otwarcia testa-
mentu. MieliSmy takqg sytuacje i to byta nagta smieré cztowieka z ro-
dziny. I tam prowadzimy ich, tq rodzine, przez caty proces wyjscia tam
z komplikacji. (R8)

W przypadku doradcy R29 natomiast jego dazenie do przeprowa-
dzenia klienta przez caty proces moglo zostaé¢ ograniczone na skutek
slabych wynikéw finansowych firmy rodzinnej.

Takie firmy jak firmy zajmujace sie doradztwem one zyja jednak z tych
dochodow, ktore majq od swoich klientow, wiec, no jakby tutaj jest
zawsze raczej zwolennikiem transakcji taka firma doradzajaca, no ale
tez sq przypadki, kiedy na przyklad ta wartosé spoétki skorygowana o zo-
bowigzania, no powiedzmy gdzies w okolicach zera, no i wtedy jakby
czasamti sie odradza tq transakcje, no do czasu az ta firma jakos na
przyklad sie zrestrukturyzuje. (R29)

Trzecia w kolejno$ci najczesciej przyjmowana przez badanych do-
radcéw rola w procesie sukcesji, tj. rola inicjatora, mogta by¢ przyjmo-
wana, jak juz zauwazono w podrozdziale 6.1.1, kiedy klienci nie zgta-
szali sie sami do doradcy. Dodatkowo przyjeciu takiej roli mogita
sprzyjac stala wspoélpraca z nestorem umozliwiajaca poruszanie waz-
nych kwestii przez doradce.

Jezeli my prowadzimy firme od lat i jakby gdzies tam wiemy, ze mamy
diugoterminowe finansowanie i tez zawsze zadawaliSmy te pytania
o sukcesje, to predzej czy pozniej my sie z tym zjawiskiem zderzymy, wiec
lepiej jakby zawczasu rozmawiaé na temat tego zjawiska i by¢ moze
przymierzyc sie, ze tak powiem, do tematu, niz potem stanqgc przed fak-
tem dokonanym 1 sie zastanawiac, co potem z tym zrobié. (R23)

Niektérzy doradcy nie podejmowali czasem wecale roli inicjatora.
Jednym z nich byt na przyktad rozméwca R1, ktory stwierdzit, ze przy-
czyng tego sg trudno$ci zwigzane ze specyfikg tematu sukcesji, jej
powigzania z emocjami.
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[czy zdarzalo sie, ze inicjowal Pan proces sukcesji lub sprzedazy
firmy?] Bardzo rzadko. To jest bardzo delikatna sprawa, dlatego ze
ludzie, ktorzy w biznesie osiqgajg sukces, no majg po prostu z natury
rzeczy najczesciej, no pewne cechy, ktore wigzemy z jakims przywodz-
twem, no z byciem, prawda, liderem gdzies w swoim srodowisku, w swo-
jej branzy, w swojej dziedzinie i to jest bardzo wrazliwa rzecz. (R1)

Inny doradca, ktéry czesto podejmowat rozmowy dotyczgce sukce-
sji z klientami, dostrzegt, ze mimo jego wysitkéw, nestorzy czasem nie
chcieli rozpoczaé procesu sukeesji, co rowniez ograniczato jego role.

I teraz w zwiqzku z tym to, ze ja powiem, panie prezesie, czy przy tych
klientach wieloletnich na ty, to jest naprawde juz czas, kiedy trzeba
utozyd, bo zobacz, nie robisz sie coraz miodszy, tylko raczej coraz starszy,
a to pokolenie z tytu juz puka do drzwi i jezeli nic z tym nie zrobi-
my, to tylko wygenerujemy konflikt na przyszlosé, to oczywiscie ten
klient powie, tak, to prawda, masz racje, juz ruszamy, od razu. Po czym
mija miesiqc, dwa i znowu nic sie nie dzieje, i wracamy do punktu
wyjscia. (R12)

Czwarta rola doradcy okre$lona jako rola consigliera nie bylta i nie
mogta by¢ odgrywana przez kazdego rozméwee. Doradca R24 na pod-
stawie swoich do$wiadczen okre§lit nastepujaco dwa giéwne czynniki
sprzyjajace odrywaniu tej roli:

Ja nie jestem psychologiem, chociaz robitem studia podyplomowe w za-
kresie socjoterapii dorostych i dzieci i to mi na pewno bardzo pomaga
w pracy, bo potrafie rozmawiad, stuchaé, gdzies tam wyciqgacé pewne
rzeczy. (R24)

Ale tez moja praca troszeczke inaczej wyglada w kancelarii, poniewaz
jest nas duzo dalo sie to zrobié. Ja rzadko pracuje merytorycznie, w sensie
pisze konkretne umowy, pisze pozwy, odpowiedzi na pozwy, nie wiem,
konstruuje umowy spélek. Ja najczesciej spotykam, spedzam czas
z klientami w firmie, poza firma, na polowaniach, réznie, tak jak jest
potrzeba, wyjezdzamy na narty, wyjezdzamy na zagle. (R24)

Na podstawie powyzszych wypowiedzi mozna stwierdzié¢, ze roli
consigliera sprzyjalo odpowiednie wyksztatcenie, a takze wsparcie
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od wspoétpracownikéw doradcey. Znacznym utrudnieniem w odgrywa-
niu tej roli, wedtug opinii doradcy R8, byt brak §miatos$ci doradcy.

Nie mialem jako prawnik, ktéry na biezgco obstuguje firme, Smiatosci,
zeby wyjsé poza standard biezqcej obstugi, no i uznatem, ze kogos trzeba
takiego znaleZé, kto bedzie mogt stac sie powiernikiem rowniez pewnych
tajemnic rodzinnych, zwigzanych ze sferq juz tq miekkaq, ktora sie
sktada na tad rodzinny. (R8)

Inni doradcy, niepodejmujacy roli consigliera, uwazali, ze nie jest
to zwyczajnie ich rola.

Moge cos tam zasugerowad, kiedy widze, ze gdzies tam jest jakis konflikt,
czy jakies trudnosci komunikacyjne istniejq, no to ja to moge zasuge-
rowacd, natomiast nie bede sie w to jakos bardziej wtracat, no bo chyba
to tez nie jest mojq rolqg. (R31)

Doradca R7 dodatkowo wyja$énil, ze na rynku istniejg doradcy, tj.
doradcy sukcesyjni, ktorzy taka role moga odgrywac.

W tej kwestii zwigzanej z przekazaniem przedsiebiorstwa rodzinnego,
to tu jest kwestia, zeby jednak nie pomylié, ze sie tak wyraze, miejsca,
na ktéorym sie siedzi. Dokonujemy czynnosci notarialnych, mamy do-
konacé tych czynnosci zgodnie z zasadami prawa notarialnego, ktére
niekoniecznie muszq dokltadnie odpowiadac oczekiwaniom stron,
jednak nasza funkcja ma charakter publiczny i nie powinnismy, na
pewno, w kazdym badZ razie zamieniaé sie miejscami z doradcq, suk-
cesyjnym, bo nie do tego jestesmy powotani. (R7)

Ciekawym glosem w dyskusji dotyczacej utrudnien roli consigliera
byta wypowiedZ doradcy R24, ktéry jako wazny czynnik wskazat brak
szczero$ci klienta.

Jezeli [klienci] nie zgadzajq sie na coachow, to sami probujemy rozma-
wiad. I jest cos takiego jak wywiad z poszczegdlnymi osobami, czyli
jakby prowadzimy wywiad z seniorem czy seniorka i prowadzimy wy-
wiad z dzieémi, ktore mialyby przejaé. No kluczem jest, zeby byli tez
szczerzy, oni tez nie zawsze sq, szczerzy, nie zawsze powiedzq dokladnie
to, co mysla, nie? Czasami powiedzaq to, co tata chce ustyszeé. (R24)
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Piata rola doradcy w procesie sukcesji, tj. rola eksperta, polegajgca
na wykonywaniu dzialan o charakterze technicznym, $ci§le zwigzanych
z zawodem doradcy byla ré6wniez odgrywana przez znaczna liczbe
rozmoéweow. Jeden sposréd nich stwierdzit, ze roli eksperta sprzyjato
jego doswiadczenie.

Mamy duze doswiadczenia w rozmowach z réznymi inwestorami, wiec
wiemy, jakie grupy mogq byc zainteresowane. Mamy umiejetnosé dotar-
cia do tych wszystkich inwestorow. (R36a)

Wypowiedz doradcy R34 natomiast wskazuje, ze przyjecie roli eks-
perta bylo zwigzane réwniez z prosba dobrze juz znanego klienta.

Czasami, jak mam jakqs relacje z klientem i on powie: ,,Zrébcie wycene”,
to zrobie, ale nie..., to nie jest nasz produkt, na ktéorym zarobie, tak. (R34)

Klient w opinii rozméwcy R32 moégt réwniez ograniczaé¢ odgrywanie
roli eksperta, wskazujac mu jasno zadania do wykonania.

No bo jezeli to jest sytuacja, w ktorej ktos do nas na przyklad przyjdzie
tylko, nie wiem, po porade podatkowaq w sprawie przekazania, no to
prawdopodobnie nasze szanse na popracowanie nad innymi elemen-
tami procesu sukcesji sq niewielkie, prawda. (R32)

Pewnym utrudnieniem w odgrywaniu roli eksperta w proce-
sie sukcesji zewnetrznej, ktére dostrzegt doradca R26, byly réwniez
cechy firmy rodzinnej klienta, ktére oddziatywaly na jej atrakcyj-
no$¢ w oczach przyszlego nabywcy, np. branza, wielko$¢ firmy. Wraz
ze spadkiem atrakcyjnos$ci firmy malaly szanse na jej sprzedaz.
W zwigzku z tym odgrywanie roli eksperta byto trudniejsze dla ba-
danego doradcy niz w przypadku, gdyby firma byta atrakcyjna dla
inwestorow.

Wiele zalezy oczywiscie od firmy, na ile jest to firma atrakcyjna w sen-
sie takim, zZe sq takie branze, w ktorych trudniej znaleZé¢ inwestora,
w Sposob naturalny jest mniej transakcji, one sq ciezsze, trudniejsze sq,
warunki i sq takie branze czy firmy, gdzie potencjalnie inwestorow jest
znacznie wiecej, bo akurat to jest taka branza, Ze inwestorzy tym sie
interesujq. (R26)
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Z perspektywy badanych doradcéw odgrywaniu kolejnej roli do-
radcy w procesie sukces;ji, tj. roli kierownika, sprzyjaty, podobnie jak
w przypadku dwéch poprzednich rél, wiedza i do§wiadczenie.

Bo mojq rolq jest koordynacja, potaczenie tego wszystkiego, wiec potrze-
buje mie¢ wiedze ogolna, z tych wszystkich dziedzin, dobranie tych spe-
cjalistow i skoordynowanie ich w jednym czastie, bo jesli oni nie sq w jed-
nym czasie, to sie okazuje, ze ten zrobil cos po swojemu, a tam zapomnial
o tamtym, na przyklad podatkowiec mowi, ze mozna zrobi¢ darowizne,
a ja, znajac sie na spadku, wiem, ze pakuje dziecko w zachowki. (R15)

Jestem tq, osoba, ktora ten proces prowadzi, tak, majagc jakies wyczucie,
jakies doswiadczenie jestem w stanie, no rozmawiajac po kolei ze wszyst-
kimi, roztozyé to na etapy, nazwad, ktére decyzje sq priorytetowe, ktoére
sq do odtozenia na pézniej i tez prowadzi¢ pod kgtem komunikacji
1 emocji. (R3)

Jedynym ograniczeniem roli kierownika, zidentyfikowanym przez
doradce R23, byl natomiast brak wiedzy i do$wiadczenia.

[Klienci] oczekuja, ze pomozemy im przeprowadzié caly proces i to jest
najwiekszy problem (...) my nie jesteSmy specami od doradzania, jak
przeprowadzi¢ caly proces od strony prawnej, podatkowej, bo nie jestes-
my tutaj fachowcami i tutaj jesteSmy, jakby absolutnie tutaj podkres-
lamy zawsze tq role, ze my owszem, my mozemy wystuchad, zadaé
pytania, bo jako ciato takie krytyczne, musimy ocenic caly pomyst, no
to zadajemy te pytania, ale z drugiej strony, jakby na pewno nie jestes-
my w stanie doradzi¢ i wziad za to odpowiedzialnosé, no bo nie jestesmy
tutay, jakby nie jestesmy fachowcami w tym. Nie mamy tutaj doswiad-
czenia i praktyki. (R23)

Kolejne trzy role doradcéw, tj. rola opiekuna, diagnosty i stugi, zo-
staly wskazane przez mniejszg grupe rozméweéw. Jeden z nich wska-
zal, ze dla zapewnienia bezpieczenstwa, czyli realizacji roli opiekuna,
najwazniejsze byto posiadanie odpowiedniego wyksztalcenia, a takze
rozmiar firmy, ktéra doradca reprezentowat.

Daje klientowi taki komfort bezpieczenstwa, ze ma do czynienia po pros-
tu z podmiotem profesjonalnym (...). Ja sobie tak wyobrazam i jak ja
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bym byt klientem, to tez chciatbym miec do czynienia z profesjonalista-
mi, tak, czyli z osobami, po pierwsze, dajacymi rekojmie, bo sq wyksztal-
conymi..., mam na mysli, ze skoniczyli aplikacje, czy jakby zdali egzamin
radcowski, adwokacki, chociaz wiadomo, bedagc w Srodowisku, réznie
to bywa, ale patrze z punktu widzenia klienta, i jakby z podmiotem,
ktory nie jest jakas tam malq, indywidualng kancelarig, no bo to tez nie
oszukujmy sie, takie projekty sq projektami skomplikowanymi. (R33)

Z kolei rozméwca R36b deklarujacy wykonywanie dziatah powig-
zanych z rola diagnosty, tj. ocena ryzyka, stwierdzit, ze pelnienie takiej
funkcji wymaga zbudowania zaufania z klientem.

My jestesmy tutaj od tego, aby ocenic¢ ryzyko, ale nie mozna do tego
mechanistycznie dochodzié, dajqc po prostu na twarz takie pytanie, tylko
trzeba wtasnie najpierw zbudowacé zaufanie i na bazie tego zaufania,
o te rzeczy pytac. (R36b)

W przypadku roli stugi odgrywanej tylko przez dwdéch badanych
doradcéw istotnym czynnikiem oddziatujacym na jej odgrywanie byto
zrozumienie problemu klienta.

To ja podchodze do mojego zawodu w sposodb taki, ze my pelnimy role
stuzebnqg, i mamy ludziom pomaéc rozwiqzac problem. A zeby rozwiqzad
problem, trzeba najpierw zrozumieé, na czym on polega. A klient, to sie
naprawde bardzo rzadko zdarza, zeby w pierwszym zdaniu byt w stanie
powiedzieé, na czym polega jego problem. (R4)

Podsumowanie opinii badanych doradcéw dotyczacych czynnikéw
sprzyjajacych i utrudniajgcych odgrywanie rél w procesie sukcesji
wewnetrznej i zewnetrznej przedstawia tabela 6.3. Na podstawie jej
analizy mozna zauwazy¢, ze wiekszo$¢ czynnikéw wskazanych przez
badanych doradcéw byla przypisana tylko do jednej roli. Niemniej
jednak analizujac te czynniki, mozna nabraé¢ przekonania, ze cze§é
z nich, np. zrozumienie klienta lub zaufanie, moze oddzialywa¢ na
wszystkie role odgrywane przez rozmoéwcow. Ponadto nalezy podkre-
$li¢, ze wiekszo§¢ czynnikéw w rzeczywistos$ci odnosi sie do kapitatu
ludzkiego i spotecznego doradcy oraz wtasciciela firmy rodzinnej.
Pozostate za$ odnosza sie do kwestii finansowych, momentu zaanga-
zowania doradcy w proces sukcesji i sposobu postrzegania roli przez
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doradce. Tylko jeden czynnik, tj. emocje, wyszczegdlniono jako odreb-
ng kategorie.

Tabela 6.3. Czynniki sprzyjajace odgrywaniu rél w procesie sukcesji
przez doradce i utrudniajg je

= v
Grupa .. 8| 8| s|=|+«| E =
; o | 5| 2| 2
czynnikéw a7l EI3|E5 8 2| 58
SN 2| S| g|lgl a2
Brak wiedzy i doswiadczenia
. +
klienta
Ciagte zadawanie pytan
: +
przez klienta
Wiedza i doswiadczenie
Kapitat doradcy + ot
ludzki Swiadomos¢ klienta wagi .
problemu sukcesji
Zrozumienie klienta +
Brak wiedzy i doswiadczenia L
doradcy
5posob ._| Brak checi do odgrywania roli,
postrzegania oo Fofl . X — —
roli uwazanie jej za nie swoja role
Zaangazowanie doradcy
Moment przez klienta na poczatku +
zaangazo- | Procesu sukcesji
wania Wskazanie jasno okreslonych _ +
doradcy zadan
Zatrudnienie po $mierci nestora -
Emocje Emocje + | -
Koszty obstugi klienta
i naliczenie wynagrodzenia +
. doradcy po zakoriczeniu
Kwestie procesu z sukcesem
finansowe —
Stabe wyniki finansowe firmy
rodzinnej/niska atrakcyjnos¢ - -
firmy klienta
Brak propozycji wspétpracy
T +
od klientéw
Stata wspétpraca z klientem,
. + +
Kapitat zaufanie
spoteczny Wsparcie
) . + +
od wspétpracownikéw
Brak $miatosci doradcy =
Brak szczerosci klienta =
,~+" - czynnik sprzyjajacy odgrywaniu roli ;,-" - czynnik utrudniajacy odgrywanie roli.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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6.4.4. Profil dobrego doradcy sukcesyjnego

Na podstawie do$wiadczen rozméwedw zbudowany zostat profil do-
brego doradcy sukcesyjnego, ktéry zawiera wiele cech uznanych za
niezbedne do wspierania wtascicieli firm rodzinnych w procesie
sukcesji zaréwno wewnetrznej, jak i zewnetrznej. Atrybuty te mozna
podzieli¢ na cztery giéwne kategorie: kompetencje techniczne, cechy
potrzebne w kontaktach miedzyludzkich, cechy pomagajace w reali-
zacji poszczegdlnych zadan oraz cechy pomagajace w kierowaniu
procesu sukcesji (zob. rysunek 6.143).

Rysunek 6.14. Profil dobrego doradcy sukcesyjnego

Cechy wazne w kontaktach

miedzyludzkich
= umiejetnosc zrozumienia Kompetencje techniczne
klienta = doswiadczenie

= umiejetnos¢ zdobycia
zaufania
= empatia

= wiedza przekrojowa
= zdolnosci analityczne

= umiejetnos¢ stuchania Profil
dobrego doradcy
sukcesyjnego Cechy pomagajace
Cechy pomagajace w kierowaniu procesem
w realizacji zadania \ = umiejetnosé
= zaangazowanie koordynowania procesu
= asertywnosc¢ = umiejetnosc¢
= zamitowanie do swojej podejmowania decyzji
pracy = umiejetnos¢ budowania
zespotu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Sposéréd nich zdecydowanie przewazaly cechy wazne w kontaktach
miedzyludzkich, takie jak umiejetno$é zrozumienia klienta i zdobycia
jego zaufania. Niektérzy rozméwcey starali sie wyjasni¢, w czym przeja-
wialy sie te cechy. Na przyklad doradcy R31 i R7 swoje przemys$lenia
dotyczace zrozumienia klienta sformutowali nastepujaco:

3 Narysunku 6.14 przedstawiono tylko cechy najczes$ciej identyfikowane przez

rozmoéweow. Kazdy z nich wskazal co najmniej trzy cechy dobrego doradcy suk-
cesyjnego, przy czym zadna kompilacja cech nie powtérzyla sie. W rezultacie
Igcznie zidentyfikowano 64 cechy dobrego doradcy sukcesyjnego.
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To znaczy, to wymaga pewnych umiejetnosci takich interpersonalnych,
bo to jest kwestia zrozumienia, w szczegélnosci sytuacji nestora, zeby
zrozumiec to, co on oddaje, zeby zrozumied, jakie sq jego ryzyka, jaka
jest jego sytuacja osobista. (R7)

[dobry doradca powinien] rozumieé to, co klient potrzebuje, bo on nie
zawsze jest w stanie wszystko przekazaé, czasami ma jakas swojq kon-
cepcje, swoj pomyst na te dziatania, a kiedy rozmawiamy diuzej, to
okazuje sie, ze to, co on sobie wymyslit, to nie zawsze jest najlepsze roz-
wigzanie. (R31)

W odniesieniu do drugiej cechy, tj. umiejetnosci zdobycia zaufania
klienta, jeden z badanych zwrdcit uwage na to, ze dobry doradca po-
winien by¢ w stanie pozyskaé¢ zaufanie réznych oséb zaangazowanych
W proces sukces;ji.

Dobry doradca to bedzie taki, ktéremu uda sie zdoby¢ zaufanie wszyst-
kich stron. To ma kluczowe znaczenie. Jezeli bedzie miat to zaufanie
1 bedzie szczera rozmowa i bedzie posiadal te prawdziwe informacje,
prawdziwe jakby oczekiwania, leki zwigzane z prowadzonym proce-
sem, wtedy bedzie w stanie doradzié. Czyli po pierwsze, musi zdobydé
zaufanie, po to, zeby zdobywac informacje, bo one majq kluczowe
znaczenie. (R24)

Inny doradca natomiast stwierdzil, ze umiejetno$¢ zdobycia za-
ufania zwigzana jest z zapewnieniem klientowi poufnos$ci uzyskiwa-
nych i przekazywanych informacji.

No i jeszcze kolejna rzecz, ktérg bym wyeksponowat, o ktorej sie moze
malo mowi, to jest takie zaufanie do doradcy jako kogos, na kim mozna
polegaé, tak? Bo doradca dostaje tez sporg wladze, tak? Bo wnika gtebo-
ko w firme, dostaje dostep do jej tajemnic, tych najscislejszych, tak? I jest
wazne, zeby nie chodzit i nie sprzedawat tych informacji, mowiqgc brzyd-
ko, gdzies tam indziej. Wiec to jest tez takie zaufanie do niego, jako do
czltowieka, ktory, na ktérym mozna po prostu polegad, ze jak mu sie cos
powie, to to po prostu jest tylko u niego i nigdzie tam nie wyjdzie. (R28a)

Oprécz umiejetnosci zrozumienia klienta i zdobycia jego zaufania
wiekszo$¢ badanych jako wazne atrybuty dobrego doradcy w procesie
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sukcesji zidentyfikowata réwniez do$wiadczenie i wiedze. Te dwie
cechy nalezace do kompetencji technicznych mialy jeden wspélny
mianownik, a mianowicie, jak zauwazy! m.in. doradca R33, zaréwno
wiedza, jak i do$§wiadczenie powinny by¢ wieloptaszczyznowe i doty-
czy¢ sfery biznesowej.

Dobry doradca powinien mieé po pierwsze doswiadczenie biznesowe.
I nie moéwie o prawnym, podatkowym, czyli powinien tez funkcjonowad
w biznesie 1 wiedzied, jak mechanizmy biznesowe funkcjonujq, a nie
tylko z punktu widzenia teoretycznego. (R33)

Rysunek 6.15. Cechy dobrego doradcy dostrzegane przez doradcow
majacych doswiadczenie w procesie sukcesji wewnetrznej,
zewnetrznej, wewnetrznej i zewnetrznej

83% ‘

100%

67%

42%

25%

17%

Sukcesja
wewnetrzna

Sukcesja
zewnetrzna

83%

67% cechy pomagajace

9 . A
61% w kierowaniu procesem

17% I

Zrédto: opracowanie wiasne.

m cechy pomagajace
w realizacji zadania

= cechy wazne w kontaktach
miedzyludzkich

m kompetencje techniczne
Sukcesja wewnetrzna
izewnetrzna
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Pozostate cechy, czyli te nalezace giéwnie do kategorii cech pomaga-
jacych w realizacji zadania oraz kierowania procesem, byly dostrze-
gane jako wazne tylko przez cze$¢ badanych doradcéw.

Na zakonczenie warto doda¢, ze w zalezno$ci od rodzaju doSwiad-
czen rozmoweow w procesie sukcesji istnialy pewne drobne réznice
pomiedzy kompilacjami cech dobrego doradcy (zob. rysunek 6.15).
Nalezy jednak podkres$li¢, ze cechy okreslone jako wazne w kontak-
tach miedzyludzkich byly identyfikowane najczesciej zaréwno przez
doradcow zajmujacych sie wyltgcznie sukcesja wewnetrzna, wylacznie
sprzedaza, jak i tych zajmujacych sie nie tylko sprzedaza, lecz takze
sukcesjg wewnetrzng. Takie wyobrazenie dobrego doradcy, ktéry po-
winien mie¢ przede wszystkim umiejetno$¢ zrozumienia klienta, zdo-
bycia zaufania, empatie i umiejetno$¢ stuchania pokazuje, ze mimo
specyfiki rél doradcéw, to znaczy ich nastawienia gtéwnie na dziatania
w obszarze technicznym, doradcy uznawali za najwazniejsze kwestie
relacji z klientem.

Podsumowanie

Przedstawione w niniejszym rozdziale wyniki badan pozwolily przy-
blizy¢ przebieg wspélpracy doradcy z wila$cicielami firm rodzinnych
w procesie sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej. Wedlug rozmoéwcow
proces wspoélpracy sktadat sie maksymalnie z 5 faz: inicjacji, fazy po-
znania oczekiwan klienta, fazy koncepcyjnej, fazy wdrozeniowej oraz
fazy modyfikacji. Wspéipraca w ramach procesu sukcesji mogta trwac
od kilku miesiecy do kilkunastu lat. W trakcie realizacji procesu suk-
cesji (wewnetrznej i zewnetrznej) doradcy spotykali sie z przedstawi-
cielami firm rodzinnych w réznych miejscach zaré6wno w siedzibach
firm rodzinnych, jak i miejscu pracy doradcy oraz innych neutralnych
miejscach wybranych przez klienta. W pierwszych etapach wspotpracy
w tych spotkaniach brali udziat przede wszystkim doradca i przedsta-
wiciel firmy rodzinnej. W kolejnych etapach natomiast uczestniczyli
takze cztonkowie rodziny, ,,zaprzyjaznieni” doradcy klienta, doradcy
ad hoc i pracownicy firmy rodzinnej. Ich udziat w spotkaniach z do-
radcg i nestorem byt jednak uzalezniony w duzej mierze od decyzji
wlasciciela firmy rodzinnej oraz sugestii doradcy.

Rozmoéwecey, realizujgc procesy sukcesji (wewnetrznej i zewnetrznej)
korzystali w duzej mierze ze wsparcia innych doradcéow. W grupie tej
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znalazto sie 30 specjalistéw §wiadczacych ustugi w ré6znych obszarach
doradztwa. NajczeSciej jednak w proces sukcesji angazowani byli
prawnicy, doradcy podatkowi i doradcy finansowi. Kazdy z badanych
doradcoéw, niezaleznie od specjalnosci, mégt przyjmowacé jedna lub
wiecej rol w procesie sukcesji. Na podstawie analizy wywiadéw ziden-
tyfikowano 9 réznych rél, tj. edukatora, eksperta, inicjatora, Szerpe,
kierownika, consigliera, opiekuna, diagnoste oraz stuge. Czynniki
sprzyjajace i utrudniajgce odgrywanie tych rél dotyczyty gtéwnie
kapitatu ludzkiego i spolecznego doradcy oraz klienta i pokrywaly
sie one w pewnym stopniu z czynnikami sprzyjajacymi i utrudniajacy-
mi wspéltprace doradcy z wiascicielem firmy rodzinnej w procesie suk-
cesji. Te za$ czynniki zostaly podzielone na wewnetrzne i zewnetrzne.
Wewnetrzne dotyczyly relacji miedzy doradcg a klientem, natomiast
zewnetrzne dotyczyly otoczenia, w ktérym dziatat doradca i jego klient.
Wsréd czynnikéw wewnetrznych dominowaty zasoby ludzkie oraz re-
lacje pomiedzy doradcg a nestorem i innymi cztonkami rodziny i firmy.
Uwarunkowania zewnetrzne mialy bardzo zréznicowane zrédio po-
chodzenia. Na wspélprace doradcéw z wlascicielami firm rodzinnych
oddziatywatly dzialania zaréwno innych doradcéw, wiascicieli firm ro-
dzinnych, jak i ustawodawcy oraz mediéw i spoteczenstwa. Wiekszo$é
z tych podmiotéw przyczynita sie do popularyzacji tematu sukcesji
oraz wsparcia doradcéw i wtascicieli firm rodzinnych w nawigzaniu
pomiedzy nimi wspéipracy. Dalsze rozwazania dotyczace wynikéw ba-
dan zebranych w tym rozdziale zostana przedstawiono w nastepnym
rozdziale, tj. dyskusji wynikéw badan.
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Rozdziat 7

DYSKUSJA NAD WYNIKAMI BADAN

Celem niniejszego rozdzialu jest interpretacja wynikéw badan poprzez
osadzenie ich w kontekscie teorii, a takze ukazanie ich znaczenia dla
teorii. Rozdziat sktada sie z czterech czes$ci. W kazdej z nich przedsta-
wiona zostanie odpowiedZ na jedno z postawionych pytah badawczych.
W pierwszej czesci zostanie opisana wspéipraca doradcy z wtascicie-
lami firm rodzinnych w procesie sukcesji. Nastepnie przeanalizowane
zostang czynniki sprzyjajace i utrudniajace wspdélprace doradcy
z wla$cicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji (wewnetrznej
i zewnetrznej). W trzeciej czeSci przedstawione zostang role doradcy
w procesie sukcesji, a w czwartej czynniki decydujace o przyjeciu
tych rol.

7.1. Wspétpraca doradcy z whascicielami firm rodzinnych
W procesie sukcesji

Na podstawie przeprowadzonych badan jako§ciowych mozna stwier-
dzié, ze wspoélpraca badanych doradcéw w procesie sukcesji wewnetrz-
nej, jak réwniez zewnetrznej przebiega w nastepujacych etapach:
inicjacja wspélpracy (przez klienta lub doradce), poznanie oczekiwanh
klienta, tworzenie koncepcji dziatania, wdrozenie planu dzialania,
modyfikacje wdrozonych rozwigzan. W dotychczasowej literaturze
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naukowej przebieg wspotpracy doradcoéw z wiascicielami firm rodzin-
nych okreslany byt jako ,,czarna skrzynka” (Strike i in., 2018). Tym
bardziej zaskakujace jest wiec podobienstwo ustalonego na podstawie
wypowiedzi rozméwcoéw przebiegu ich wspdipracy z wiadcicielami firm
rodzinnych w procesie sukcesji do schematu procesu wspoétpracy kon-
sultantéw biznesowych z klientami (zob. rysunek 1.2). W obu schema-
tach mozna odnalez¢ te same nazwy etapéw i dziatan podejmowanych
w ich ramach. Na przyklad, zaréwno Kubr (2002) przedstawiajacy
prace konsultantéw biznesowych, jak i badani doradcy zauwazyli, ze
wspotpraca moze zostaé zainicjowana przez klienta lub doradce. W obu
schematach dostrzezono réwniez trudnosci zwigzane z identyfikacja
oczekiwan, potrzeb czy tez probleméw klienta. Niewielkie réznice po-
jawiajace sie pomiedzy dwoma schematami dotyczg przede wszystkim
ostatniego etapu wspoélpracy. Badani doradcy konezyli na ogét wspoi-
prace z wlascicielami firmy rodzinnej z chwilg wdrozenia rozwigzania,
jednak w przypadku zmian pojawiajacych sie w rodzinie, firmie czy
tez jej otoczeniu mogli zosta¢ wezwani przez klienta w celu modyfi-
kacji istniejgcych rozwigzan. W procesach wspétpracy konsultantéw
biznesowych z ich klientami po wdrozeniu rozwigzania nastepowala
jego ewaluacja oraz monitorowanie rezultatéw wdrozenia przez kon-
sultanta (Kubr, 2002). Oznacza to, ze w przypadku proceséw realizo-
wanych przez konsultantéw biznesowych potrzebe wprowadzenia
modyfikacji zglaszat sam doradca na podstawie obserwacji firmy i jej
pracownikow.

Podobienstwo wskazanych schematéw wspéipracy mozna ttuma-
czy¢ w dwojaki sposéb. Po pierwsze moze ono wynika¢ ze stosunko-
wo matego do§wiadczenia badanych doradecéw w procesach sukcesji,
ktére ma zwigzek m.in. z wiekiem polskich firm rodzinnych (Lewan-
dowska iin., 2016). Badani doradcy, majgc doswiadczenie w Kkilku lub
nawet kilkunastu procesach sukcesji, mogli nie by¢ w stanie prze-
formutowa¢ szybko i dobrze tradycyjnych schematéw procesu wsp6t-
pracy z klientem. Po drugie przyjecie tradycyjnego schematu dziala-
nia we wspélpracy z wtascicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji
moze wynikaé z probleméw wystepujacych w tym procesie. Znaczna
ich czes¢ to problemy prawne, finansowe, podatkowe i organizacyjne,
okres$lane ogdlnie jako problemy techniczne (Cesaroni i Sentuti, 2016;
Malinen, 2004). Z ta kategoria probleméw doradcy mierza sie na co
dzien, wspoétpracujac réwniez z podmiotami nierodzinnymi. Oznacza
to, ze przy ich rozwigzywaniu moga wykorzystywaé sprawdzone juz
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schematy wspétpracy, do ktérych przyzwyczajeni sa zaré6wno oni, jak
iich klienci. Pozostaje jednak pytanie, czy taki schemat wspoétpracy
badanych doradcéw z wlascicielami firm rodzinnych jest wiasSciwy.

Badacze firm rodzinnych twierdza, ze wspétpraca z firmami rodzin-
nymi wymaga podej$cia innego niz z firmami nierodzinnymi (Swartz,
1989; Strike, 2013; Su i Dou, 2013). Jednak jedynie praktycy na pod-
stawie swoich wlasnych do$wiadczen podjeli probe stworzenia modeli
doradczych dostosowanych do specyfiki firm rodzinnych (Strike iin.,
2018). Rezultaty ich dziatan (zob. rysunek 2.2) byly jednak zblizone do
procesu wspélpracy opisanego przez badanych rozmoéwcoéw oraz pro-
cesu wspolpracy konsultantéw biznesowych z klientami przedsta-
wionego przez Kubr (2002). Podobienstwo to wyraznie dotyczy strony
formalnej procesu, tj. stalych, powtarzanych i zaplanowanych przez
doradce dziatan. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze badacze firm rodzinnych
w swoich publikacjach zwracali réwniez uwage na nieformalng strone
wspolpracy. Na przyktad Hilburt-Davis i Dyer (2006) podkre$lili, ze w do-
wolnym procesie doradczym wtasciciele firmy rodzinnej i doradcy
powinni ze sobg $cisle wspodtdziataé jako zespbl zmierzajacy do osigg-
niecia tych samych celéw. Ponadto zauwazyli, ze doradcy nie moga
koncentrowac¢ sie tylko na rozwigzaniu okreslonego problemu technicz-
nego, ale powinni réwniez pomagaé rodzinie przej$é przez proces zmian
dokonywanych w ich firmie (Hilburt-Davis i Dyer, 2006). Te zalecenia
nie znalazly jednak odzwierciedlenia w zadnym modelu doradczym.

Majac na uwadze wskazane aspekty nieformalnej strony wspotpra-
cy doradcéw z wlascicielami firm rodzinnych, nalezy podkre$li¢, ze roz-
moéwcy, mimo ze opisujgc etapy ich wspolpracy z wlascicielami firm
rodzinnych w procesie sukcesji skoncentrowali sie przede wszystkim
na stronie technicznej ich realizacji, to odpowiadajac na liczne pyta-
nia, zaakcentowali mocno aspekt wspotpracy zespotowej. W zwigzku
z tym w modelu wspélpracy doradcéw z wiascicielami firm rodzin-
nych w procesie sukcesji (zob. rysunek 7.1) wytaniajacym sie z prze-
prowadzonych badan uwzgledniono wszystkie grupy kooperujacych
ze soba 0s6b. Stworzono tym samym nie tylko pierwszy model wsp6i-
pracy doradcéw z wiascicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji
wewnetrznej i zewnetrznej, ale rowniez pierwszy model wspolipracy
doradcéw z wlascicielami firm rodzinnych uwzgledniajacy rézne
grupy interesariuszy.

Model wskazuje, ze gtéwni aktorzy procesu wspoélpracy, tj. doradca
i wtasciciel firmy rodzinnej (najczesciej nestor) decyduja o dopuszczeniu
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do tego procesu innych aktoréw. Pierwszy z nich, widzac potrzebe
dotarcia do wiedzy eksperckiej lub odczuwajgc ograniczenia czasowe,
sugerowal wtascicielowi firmy rodzinnej, aby do wspélpracy dotgczyli
inni eksperci. Ponadto w zalezno$ci od potrzeb procesowych sygna-
lizowat on réwniez konieczno$¢ zaangazowania cztonkéw rodziny we
wspolprace. Ostateczna decyzja o dopuszczeniu ekspertéw (wspdtpra-
cownikéw doradcy i doradeéw ad hoc), jak réwniez czionkéw rodziny
nalezata jednak zawsze do klienta. W przypadku kiedy nestor nie wy-
razat zgody na udziat innych ekspertéw, doradca mégt nadal korzystaé
z ich wsparcia, ale nie uczestniczyli oni juz bezpo$rednio w procesie
sukcesji. Nie znali oni réwniez danych personalnych klienta. Drugi
gléwny aktor, tj. klient, sugerowat na ogét dopuszczenie do wspdétpracy
swoich ,,zaprzyjaznionych” doradcéw. Rozméwecy, mimo ze obawiali
sie takich doradcéw, ich manipulacji, a takze konfliktéw z nimi, nigdy
nie sprzeciwiali sie takiej sugestii nestora. Wynikato to gtéwnie z checi
dostepu do wiedzy o firmie i rodzinie klienta, ktérg mieli ,,zaprzyjaz-
nieni” doradcy.

Ze wzgledu na poufno$é informacji oraz cheé zachowania procesu
sukcesji w tajemnicy przez nestora, w wiekszos$ci spotkan, szczegdl-
nie na poczatku wspoétpracy, uczestniczyli tylko giéwni aktorzy. Inne
grupy interesariuszy wskazane na modelu, tj. media, uczelnie, izby
gospodarcze, stowarzyszenia firm rodzinnych, miaty znaczenie dla
wspolpracy przede wszystkim w procesie sukcesji wewnetrznej, w kto-
rym poprzez rézne dzialania utatwialy nawigzanie kontaktu miedzy
przedsiebiorca a doradca. Ponadto u§wiadamiaty one potrzebe podej-
mowania dziatan majgcych na celu realizacje procesu sukcesji we-
wnetrznej lub zewnetrznej.

W literaturze przedmiotu po§wieconej doradztwu dla firm zaréwno
rodzinnych, jak i nierodzinnych podkreslano konieczno$¢é wspéipracy
doradcy z innymi ekspertami (np. Kaye i Hamilton, 2004; Su i Dou,
2013). Niemniej jednak niewiele uwagi poSwiecono temu, jak doradcy
wspoldzialajg ze sobg oraz w jaki sposéb wspodlnie udzielajg wsparcia
wlascicielom firm rodzinnych (Strike i in., 2018). Oznacza to, ze przed-
stawione wyniki badah w postaci modelu wspéipracy doradcow
z wla$cicielami firm rodzinnych stanowig réwniez wazny wkiad
w dyskusje dotyczaca pracy zespotowej doradcéw. Warto réwniez
podkresli¢, ze wbrew dotychczasowym wynikom badah wskazujacym,
ze firmy rodzinne najczes$ciej korzystajg ze wsparcia ksiegowych
(Reddrop i Mapunda, 2015; Cesaroni i Sentuti, 2016), przeprowadzone
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badania wskazuja jako najwazniejszych i najcze$ciej wspotpracujacych
w procesie sukcesji: prawnikéow, doradcéw podatkowych i doradcow
finansowych. Ksiegowi, ktérzy pojawiali sie w procesie sukcesji byli
na og6t pracownikami firmy rodzinnej i nie mieli statusu formalnych
zewnetrznych doradcow, ktérych perspektywe badano w niniejszej
pracy.

Ciekawym watkiem, jaki pojawil sie w odniesieniu do omawianej
wspotpracy doradeéw z wiascicielami firm rodzinnych byto jego umiej-
scowienie na tle procesu sukcesji. Wiekszo$¢ badanych oznajmita
bowiem, ze ich wspélpraca z klientami w procesie sukcesji (gléwnie
sukcesji wewnetrznej) dotyczyla w istocie etapu przygotowania, a nie
calego procesu.

7.2. Czynniki sprzyjajace wspotpracy doradcy
z whascicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji
(wewnetrznej i zewnetrznej) i utrudniajace jg

Przeprowadzone badania pozwalaja stwierdzié, ze istnieje szereg
czynnikéw, ktore sprzyjaja lub utrudniajg wspotprace doradcy z wias-
cicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji wewnetrznej i ze-
wnetrznej (zob. tabela 7.1). Wiekszo$§¢ z nich stanowi grupe uwarun-
kowan wewnetrznych procesu wspoélpracy, to znaczy ma zwigzek
z dwiema kluczowymi postaciami zaangazowanymi w proces sukce-
sji: doradca i wlascicielem firmy rodzinnej, nazywanym réwniez
klientem. Wéréd czynnikéw nalezacych do grupy uwarunkowan ze-
wnetrznych wystepuja takie, ktére maja zwigzek z mediami i stowarzy-
szeniami firm rodzinnych, innymi doradcami na rynku, przedsiebior-
cami, ustawodawcg oraz ogoélnie polskim spoleczenstwem.

Tabela 7.1 przedstawia réwniez podziat czynnikéw na: czynniki
sprzyjajace i utrudniajace inicjacje wspétpracy doradcy z wia$ciciela-
mi firm rodzinnych, a takze czynniki sprzyjajace i utrudniajgce roz-
w0Qj tej wspotpracy. NajczesSciej wskazywanymi przez badanych dorad-
coéw czynnikami sprzyjajacymi inicjacji wspoétpracy byty:

1) $wiadomos¢ Kklienta jego probleméw zwigzanych z sukcesja,

2) rekomendacje od przedsiebiorcéw i innych doradecéw na rynku,

3) kapital spoteczny (zbudowane relacje z klientami oparte na zau-

faniu),

4) kapitat ludzki doradcy (wiedza, do§wiadczenie i umiejetnosci).
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Tabela 7.1. Czynniki sprzyjajace wspétpracy doradcéw z whascicielami firm

rodzinnych i utrudniajace jg

Czynniki sprzyjajace wspotpracy Czynniki utrudniajace wspoétprace
Na etapie inicjagji wspétpracy
= swiadomosc klienta dotyczaca jego = wysoka cena za ustugi doradcze
problemow = samodzielne préby przeprowadzenia

& | = kapitat spoteczny doradcy (zbudowane procesu sukcesji przez nestoréw

@ | relacje z klientami oparte na zaufaniu) | = staba reputacja doradcy

g = kapitat ludzki doradcy = zte doswiadczenia ze wspétpracy

é = aktywna postawa doradcy z doradcami;

= wspoétpraca miedzynarodowa doradcy | = zbyt duza koncentracja na biezacych
g = rozpoznawalnosc¢ doradcy problemach firmy
g = stan zdrowia nestora = bagatelizowanie problemu sukcesji
S = troska nestora o przyszto$¢ rodziny = niska wartos¢ firmy klienta
g i firmy = niedoinformowanie klienta w zakresie
5 = chec¢ nestora do zachowania procesu dostepnosci Zrédet wsparcia*
g sukcesji w tajemnicy u przygotowanie do sukcesji wewnetrznej**

@ | = rekomendacje przedsigbiorcow i innych| = postawy i przekonania

N doradcow na rynku spoteczno-kulturowe

Er = popularyzacja tematu sukcesji = dziatania konkurencyjne

2 | = dziatania innych przedsiebiorcow m staba sytuacja polityczna**

S| realizujacych proces sukcesji

Na etapie rozwoju wspotpracy
= zaufanie wihasciciela firmy rodzinnej = bariery psychologiczne (opdr klienta

o | = podobienstwo charakteréw doradcy przed zmianami)

= i klienta = bariery relacyjne (brak zaufania,

&' | m kapitat ludzki doradcy i klienta ukrywanie informagji przez whascicieli
© 5 = odpowiedni sposéb Swiadczenia ustugi firm rodzinnych, negatywne cechy
== przez doradce klienta, niewtasciwe zachowanie
P = dobre relacje w rodzinie klienta doradcy)

2 = bariery techniczno-organizacyjne
g = konflikty pomiedzy uczestnikami
< procesu sukcesji

E

N | m dogodne przepisy prawne i podatkowe | = zmiennos¢ przepiséw prawnych

E" = zainteresowanie innych przedsiebiorcow i podatkowych

s nabyciem firmy klienta** = skomplikowana sytuacja polityczno-

& -gospodarcza

* — czynnik majacy znaczenie tylko w procesie sukcesji wewnetrznej.
** — czynnik majacy znaczenie tylko w procesie sukcesji zewnetrzne;j.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pierwszy z tych czynnikéw jest w rzeczywistos$ci przyczynag poszu-
kiwania wsparcia wéréd doradcéw. Wynik ten jest zgodny z obecnym
stanem wiedzy wskazujacym, ze wlasciciele firm z sektora MSP dokonu-
ja zakupu ustug doradczych w zwigzku z problemami, jakie napotykaja
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oni w ramach prowadzonej dziatalno$ci (Day i Barksdale, 1994; Bennett,
2007; Johnson i in., 2007). Warto wspomnie¢ jednak w tym miejscu,
ze zdaniem doradcéw na Swiadomo$é problemu i zarazem ostateczng
decyzje o wspélpracy z doradcg mogta oddzialywaé¢ réwniez m.in.
popularyzacja tematu sukcesji, ktéra to w gtéwnej mierze sprzyjata
sukcesji wewnetrznej, poniewaz podczas spotkan i konferencji dedy-
kowanych firmom rodzinnym panowata atmosfera aprobaty tylko dla
tego, co jest rodzinne.

Pozostate trzy czynniki, tj. rekomendacje, kapital spoteczny i ludzki,
mozna okre§li¢ réwniez jako przyczyny wyboru doradcy przez wtasci-
cieli firm rodzinnych. W kontekscie procesu sukcesji nie podejmowano
wczesniej prob wskazania takich przyczyn. W literaturze przedmiotu
mozna jednak odnalezé informacje o ogélnych kryteriach wyboru
doradcy stosowanych w firmach rodzinnych. Wéréd nich — podobnie
jak w wypowiedziach badanych doradcéw — za jedno z najpopular-
niejszych kryteriéw uznano rekomendacje (Strike, 2012). Dla wtasci-
cieli firm rodzinnych, ktérzy nie maja doSwiadczenia we wspoéipracy
z doradcami, zastosowanie takiego kryterium wydaje sie stuszne. Opie-
ranie wyboru doradcy wylgcznie na nim moze jednak okazaé sie zgub-
ne. Wilasciciele firm rodzinnych moga w rezultacie zatrudni¢ nieod-
powiedniego doradce do procesu sukcesji i mato obiektywnie oceniaé¢
ich prace ze wzgledu na relacje taczace ich z osoba rekomendujgcego.

Innymi czynnikami postrzeganymi jako wazne przez badaczy firm
rodzinnych byty relacje z klientami oparte na zaufaniu oraz doswiad-
czenie z weze$niejszej wspotpracy (Nicholson i in., 2009). Niniejsze
badanie wskazuje jednak, ze tylko pierwszy z tych czynnikéw sprzy-
ja nawigzaniu wspélpracy z wiascicielem firmy rodzinnej. Drugi na-
tomiast, tj. doSwiadczenie z wezeSniejszej wspodlpracy, prowadzi do
zbudowania relacji z klientem i odkrycia problemu sukcesji w firmie
rodzinnej.

Z perspektywy doradcéw czynnikami sprzyjajacymi ich selekcji
na potrzeby realizacji procesu sukcesji byly réwniez: aktywna posta-
wa doradcy, wspélpraca miedzynarodowa doradcy, jego rozpoznawal-
no$¢, a takze cheé¢ nestora do zachowania procesu sukcesji w tajem-
nicy. Zdaniem badanych doradcéw mialy one juz jednak znacznie
mniejsze znaczenie i byly przede wszystkim rozwazane w sytuacji
jednorazowej wspoétpracy z przedsiebiorcg rodzinnym. W tym miejscu
warto jeszcze doda¢, ze aktywna postawa doradcy mogla przybierac
rozne formy. Jednak ta najbardziej sprzyjajaca nawigzaniu wspotpracy
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w procesie sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej bylty indywidualne
spotkania z wta$cicielami firm rodzinnych (forma marketingu bezpo-
Sredniego). W przypadku podejmowania wspélpracy w procesie suk-
cesji wewnetrznej istotna role odgrywato réwniez uczestnictwo doradcy
w spotkaniach i konferencjach dedykowanych firmom rodzinnym.
Jesli doradca wystepowatl na nich jako prelegent, mial szanse bycia
zauwazonym i zapamietanym jako ekspert. Wskazane w tym akapicie
czynniki nie zostaly weze$niej zidentyfikowane w literaturze przed-
miotu jako kryteria wyboru doradcéw stosowane w firmach rodzin-
nych. Mozna zatem stwierdzi¢, ze waznym wkladem niniejszej pracy
jest réwniez poszerzenie listy czynnikéw oddziatujacych na wyboér
doradcy przez wtascicieli firm rodzinnych.

W odniesieniu do barier inicjacji wspéipracy w procesie sukcesji
wewnetrznej i zewnetrznej mozna stwierdzi¢, ze najbardziej rozpo-
znawalne przez badanych doradcéw byty zbyt wysoka cena ustug do-
radczych oraz samodzielne préby przeprowadzenia procesu sukcesji
przez nestoréw. Pierwszy z tych czynnikéw byt rozpoznawany jako
problematyczny zaréwno przez badaczy firm rodzinnych (Reddrop
i Mapunda, 2015), jak i badaczy matych i §rednich firm (Curran i Black-
burn, 2000). Wynik ten moze jednak zaskakiwaé¢, poniewaz sukcesja
(wewnetrzna i zewnetrzna) jest bardzo waznym i skomplikowanym
procesem, ktéry dotyka spraw zaréwno rodzinnych, jak i biznesowych.
Nalezatoby sie zatem spodziewaé, ze wiascicielom firmy rodzinnej
bedzie zalezalo przede wszystkim na znalezieniu dobrego doradcy,
a koszty ustug doradczych spadna na dalszy plan. Drugi czynnik, t;j.
samodzielne proby przeprowadzenia procesu sukcesji, nie zostal
jeszcze dostrzezony w dotychczasowej literaturze przedmiotu. Od-
wolujac sie jednak do wynikéw badanh innych badaczy, mozna wyjas-
nié¢ przyczyne samodzielnych préb przeprowadzenia procesu sukce-
sji. Zinger i in. (1996) zauwazyli na przyklad, ze samodzielne préby
uporania sie z problemami przez przedsiebiorcéw wynikaja na ogét
z ich checi zachowania niezaleznoS$ci. Natomiast Reddrop i Mapunda
(2015) jako przyczyne wskazali silny charakter przedsiebiorcy. Warto
zatem dodaé, ze rozméwey postrzegali nestoréw jako silnych przy-
wodcow, ale na podstawie ich wypowiedzi mozna stwierdzi¢ réwniez,
ze samodzielne proby przeprowadzenia procesu sukcesji moglty mieé
zwigzek ze zltymi dos§wiadczeniami ze wspéipracy z doradcami,
a takze niedoinformowaniem wta$ciciela firmy rodzinnej w zakresie
dostepnosci zrédet wsparcia. Te dwie przyczyny doradcy okres$lili
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jednak takze jako bariery inicjacji ich wspélipracy z wiascicielami
firm rodzinnych.

Od momentu rozpoczecia wspéipracy az do jej zakonczenia czynni-
kami rozpoznanymi jako najbardziej jej sprzyjajace byly zaufanie
oraz podobienstwo charakteréw doradcy i klienta. W odniesieniu do
tych wynikéw nalezy podkreslié, ze wsrod przedstawionych w czeSci
teoretycznej niniejszej pracy czynnikéw oddziatujacych na przebieg
wspolpracy doradcy z klientem znalazly sie podobnie zaufanie oraz
dopasowanie charakteréw klienta i doradcy (zob. tabela 1.3). W kon-
tekscie badan nad firmami rodzinnymi te dwa czynniki réwniez byty
sygnalizowane przez badaczy. Zaufanie na przyklad zostalo uznane
za najbardziej pozadang ceche doradcow (McCracken, 2015; Collin
1in., 2017) i kryterium ich wyboru (Aronoff i Ward, 2011). Stato sie ono
rowniez podstawa do wyréznienia grupy zaufanych doradcéw dla
firm rodzinnych (Strike, 2013; Michel i Kammerlander, 2015b). Dopa-
sowanie charakteréw doradcy i wtasciciela firmy rodzinnej okre§lono
juz natomiast jako czynnik niezbedny do rozpoczecia i rozwijania
przez nich wspétpracy Hilburt-Davis i Dyer (2006). Mozna stwierdzi¢
zatem, ze zar6wno zaufanie, jak i podobienstwo charakteréw nie sg
czynnikami unikatowymi, ktére nabieraja znaczenia tylko w kontek-
$cie procesu sukcesji. Sg one réwnie istotne przy rozwigzywaniu in-
nych problemoéw firm rodzinnych, jak réwniez nierodzinnych. Spo-
$rod pozostalych czynnikéw ukazanych w tabeli 7.1 jako sprzyjajace
wspotpracy doradcy z wtascicielami firm rodzinnych tylko jeden wy-
daje sie mie¢ znaczenie przede wszystkim w procesie sukcesji. Czynnik
ten okre$lono jako dobre relacje w rodzinie.

Czynnikami utrudniajgcymi rozwdéj wspoétpracy byty przede wszyst-
kim: op6r klienta przed zmianami, brak zaufania oraz ukrywanie infor-
macji przez wlascicieli firm rodzinnych. Weze$niejsze badania poka-
zZuja, ze pierwszy z tych czynniké6w moze stanowi¢ bariere rozpoczecia
procesu sukcesji wewnetrznej, a takze ostatecznego rozstania nestora
z firma (np. Handler i Kram, 1988; De Massis i in., 2008; Filser i in.,
2013). Niektorzy badacze okre$lili opér przed zmianami réwniez jako
czynnik odrézniajgcy firmy rodzinne od nierodzinnych (Classeniin.,
2014). Niniejsze badanie wskazalo zatem kolejng role tego czynnika jako
bariery rozwoju wspétpracy doradcéw z wiascicielami firm rodzinnych.

Kolejny czynnik utrudniajgcy wspéiprace stanowi przeciwiehnstwo
czynnika sprzyjajagcego wspoéipracy doradcow z wlaScicielami firm
rodzinnych, tj. zaufania. Jak juz wcze$niej zauwazono, zaufanie odgry-
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wa wazng role we wspotpracy doradcéw z wiascicielami firm rodzin-
nych. Warto jednak doda¢, ze brak zaufania moze wystapi¢ nawet
w przypadku stalych klientéw. Zdaniem jednego z badanych doradcéw
przyczyna braku zaufania moze byé zmiana sposobu myS$lenia wta$-
ciciela firmy rodzinnej wywolana samym procesem sukcesji.

Trzeci czynnik, tj. ukrywanie informacji przez witascicieli firm ro-
dzinnych, wynikat zdaniem badanych z niecheci wta$cicieli do dzie-
lenia sie informacjami z ich zycia prywatnego. Ponadto zdarzato sie,
ze klienci chcieli wykorzysta¢ doradcéw do realizacji ich intryg, dla-
tego manipulowali nimi i ograniczali im dostep do informacji. W §wie-
tle dotychczasowych wynikéw badan poswieconych doradztwu biz-
nesowemu dla menedzeréw i wtascicieli firm takie dziatania zostaty
juz dostrzezone przez r6znych badaczy. Cze$¢ z nich poruszata kwestie
asymetrii informacji, inni méwili o niejasnych oczekiwaniach klien-
téw, ktére wynikaly np. z braku umiejetnosci przedstawienia oczeki-
wan, posiadania niesprecyzowanych oczekiwan lub braku wystarcza-
jacych wyja$nien oczekiwan (np. Waterman i Meier, 1998; Ojasalo,
2001; Nikolova i in., 2015). Niektorzy zwrécili réwniez uwage na to,
ze klienci manipulowali doradcami i wykorzystywali ich do innych
celéw niz te, ktére komunikowali na poczatku wspoétpracy, np. prze-
kazywania niewygodnych informacji lub popierania ich pomystéw
(Kaarst-Brown, 1999; Belkhodjaiin., 2012). Na podstawie powyzszych
rozwazan mozna stwierdzié¢, ze wtasSciciele firm rodzinnych w procesie
sukcesji zachowywali sie podobnie wzgledem doradcéw jak wtasci-
ciele firm nierodzinnych i ich menedzerowie. Moze to oznacza¢, ze
mimo iz wyboér doradcy na potrzeby realizacji procesu sukcesji odby-
wat sie zdaniem badanych na podstawie relacji opartych na zaufaniu,
to wyksztatcone wzgledem nich zaufanie bylo najprawdopodobniej
zaufaniem kompetencyjnym, a nie zaufaniem interpersonalnym, ktére
w procesie sukcesji moze by¢ szczegdlnie wazne (Kaye i Hamilton,
2004; Sundaramurthy, 2008).

Na zakonczenie powyzszych rozwazan warto jeszcze dodac, ze
mimo wskazywanych w literaturze przedmiotu licznych réznic mie-
dzy procesem sukcesji wewnetrznej a zewnetrznej, wspoétpraca do-
radcéw w tych procesach z perspektywy czynnikéw sprzyjajacych
i utrudniajacych jej realizacje réznila sie nieznacznie. Do czynnikéw
réznicujacych te procesy nalezaly: zainteresowanie przedsiebiorcéw
nabyciem firmy, niedoinformowanie klienta w zakresie dostepnos$ci
zr6del wsparcia oraz przygotowanie klienta do sukcesji wewnetrznej.
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7.3. Role doradcy w procesie sukcesji
(wewnetrznej i zewnetrzne))

Analiza wywiadow pokazala, ze doradcy wspoélpracujacy z wiascicie-
lami firm rodzinnych w procesie sukcesji (wewnetrznej i zewnetrznej)
moga odgrywac 9 réznych rél, ktére nazwano nastepujgco: inicjator,
edukator, Szerpa, kierownik, ekspert, diagnosta, stuga, consigliere
1 opiekun (zob. tabela 6.1). Takie przypisanie réznych rél doradcy jest
zgodne z podejSciem licznej grupy badaczy na czele z Lippitt i Lippitt
(1986 w: Kakabadse i in., 2006), ktorzy stwierdzili, ze doradca odgrywa
wiele rél, ktore uznaje za odpowiednie w odniesieniu do klienta, sytua-
cji, a takze swojego stylu pracy. Wskazane role, na wzér innych bada-
czy (np. Schein, 1978; Kubr, 2002; Salvato i Corbetta, 2013; Cisneros
1 Deschamps, 2015) zostaly zidentyfikowane na podstawie zadan i dzia-
lan podejmowanych przez badanych doradcow.

Kazdy badany doradca odgrywat jedynie kilka ze wskazanych rol.
Wobec tego na rysunku 7.2 wskazane role sg traktowane jako role skia-
dowe, ktére tworza kompleksowsg role doradcy w procesie sukcesji
wewnetrznej i zewnetrznej. Rolami odgrywanymi przez najwiekszg
liczbe rozméwedw byly rola edukatora, Szerpy oraz inicjatora. Pierw-
sza z tych rél byta sygnalizowana w literaturze przedmiotu w odnie-
sieniu do konsultantéw biznesowych (np. Steele, 1975; Kubr, 2002),
jak réwniez w niewielkim stopniu do ksiegowych udzielajacych wspar-
cia w sprzedazy firmy (Battisti i Williamson, 2015). Druga rola, ktérej
nazwa pochodzi bezposrednio z terenu badan, nie znajduje swojego
bezposredniego odpowiednika w dotychczasowej literaturze przed-
miotu po$wieconej doradztwu. W kontekécie procesu sukcesji (wewnetrz-
nej i zewnetrznej) obie role, tj. edukatora i Szerpy, sg uzasadnione ze
wzgledu na brak wiedzy i do§wiadczenia wta$cicieli firm rodzinnych
w transferze ich biznesu (Van Teeffelen i in., 2011; Varamaki i in.,
2014; Battisti i Williamson, 2015). Rola inicjatora natomiast, polegajaca
na wywolywaniu tematu sukcesji i inspirowaniu do podjecia pierw-
szych krokéw w jej realizacji jest szczegdlnie istotna ze wzgledu na
duze emocjonalne przywigzanie wta$cicieli firm rodzinnych do firmy
(Cardon iin., 2005) oraz ich strach przed samym procesem sukces;ji (Ca-
brera-Suéarez i in., 2001).

Odwolujac sie do wskazanych w rozdziale 4 koncepcji teoretycznych
i okre§lonych na ich podstawie propozycji rél doradcy w procesie
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sukcesji, tj. roli agenta, zarzadcy, dostawcy zasob6w i realizatora ocze-
kiwan (zob. rysunek 4.1), mozna stwierdzi¢, ze przeprowadzone ba-
dania nie potwierdzaja w pelni ich realizacji. Odgrywanie roli agenta
moga potwierdza¢ dziatania rozméweow zakidcajace realizacje celow
nestora, np. odmoéwienie wspoélpracy w obliczu manipulacji przez ne-
stora. Badani doradcy jednak, w przeciwiehstwie do agenta w Swietle
teorii agencji, nie podejmowali decyzji w imieniu wtascicieli firm rodzin-
nych. Ich dziatania sprowadzaly sie raczej do dawania sugestii. W od-
niesieniu do roli zarzadcy mozna stwierdzié, ze rozméwcy zawsze starali
sie dziala¢ w interesie calej rodziny, dlatego dbali o jej udziat w spotka-
niach z nestorem i chcieli pozna¢ jej oczekiwania. Jednak ze wzgledu
na nieche¢ badanych doradcéw do rozwigzywania konfliktéw rodzin-
nych wypracowanie jednego rozwigzania i tym samym odgrywanie
roli zarzadcy bylto utrudnione. Rola dostawcy zasobéw sprowadzata
sie do ,,dostarczenia” zasobéw wiedzy i umiejetnosci, szczegdlnie tych
powigzanych z procesem sukcesji. Ostatnia rola okre$lona na podsta-
wie teorii rél spolecznych, tj. realizatora oczekiwan, byta odgrywana
potowicznie, poniewaz badani doradcy realizowali tylko cze$¢ oczeki-
wan wtascicieli firm rodzinnych i ich rodzin. Kwestia oczekiwan zo-
stanie jeszcze poruszona w kolejnym podrozdziale, w odniesieniu do
czynnikéw utrudniajacych odgrywanie roli doradcy w procesie sukce-
sji. Uwzgledniajgc to, ze role wskazane na podstawie wybranych kon-
cepcji teoretycznych sa tylko cze$ciowo potwierdzone wypowiedziami
rozméwedw, nie zostaly one uwzglednione w dalszych rozwazaniach.

Role doradcéw zaznaczone na rysunku 7.2 dotyczyty giéwnie wspar-
cia w obszarze technicznym. Oznacza to, ze doradcy wspoipracujgc
z wla$cicielami firm rodzinnych w duzej mierze koncentrowali sie na
kwestiach prawnych, podatkowych, finansowych i organizacyjnych
zwigzanych z przekazaniem firmy czlonkom rodziny lub osobom spoza
niej (Malinen, 2004; Sawers i Whiting, 2010). Mniej uwagi natomiast
poswiecali problemom psychologicznym i relacjom rodzinnym, czyli
wsparciu w obszarze miekkim.

Najnowsze badania po§wiecone firmom rodzinnym wskazuja na
rézne role doradcéw w wymiarze miekkim odgrywane w réznych kon-
tekstach sytuacyjnych. Salvato i Corbetta (2013) przedstawili na przy-
ktad doradce w roli mentora, ktéry wspiera przedstawicieli mtodszego
pokolenia w ksztattowaniu ich umiejetno$ci przywédczych, natomiast
Bertschi-Michel i in. (2020) wskazaly na doradce tagodzacego nega-
tywne emocje w procesie sukcesji wewnetrznej. Kolejni badacze
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dostrzegli, ze rola doradcy jest rowniez moderowanie rozbieznych celéw
rodziny, ulatwianie jej komunikacji (Michel i Kammerlander, 2015b),
pomoc we wzajemnym zrozumieniu miedzy cztonkami rodziny oraz
podtrzymywaniu dobrych relacji w rodzinie (Strike, 2013) czy tez ogdl-
nie rozwigzywanie problemoéw relacyjnych (Lee i Danes, 2012). Niniej-
sza praca stanowi wktad w te dyskusje, zwracajagc uwage na rézne role
formalnych zewnetrznych doradcéw w wymiarze zaréwno miekkim,
jak i technicznym. Innymi stowy przedstawia ona kompleksowa role
doradcéw w kontekScie procesu sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej.
Dodatkowo nalezy podkresli¢, ze jest to rola okre§lona dla jednej grupy
doradcow zewnetrznych, ale sktadajgcej sie z przedstawicieli réznych
profesji (poréwnaj Strike, 2013; Cesaroni i Sentuti, 2016).

Rysunek 7.2. Rola doradcy w procesie sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej

Edukator

Consigliere Szerpa

Rola Inicjator
doradcy
W procesie
sukces;ji

Stuga ' Kierownik

Diagnosta Ekspert

m Wsparcie w obszarze migkkim Wsparcie w obszarze technicznym

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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7.4. Czynniki decydujace o rolach doradcow przyjmowanych
w procesie sukcesji (wewnetrznej i zewnetrznej)

Odgrywanie wskazanych 9 rél doradcéw byto warunkowane, zdaniem
rozmoéwceow, réznymi czynnikami, ktére mozna okresli¢ przede
wszystkim jako: kapitat ludzki oraz spoteczny doradcéw i wiascicieli
firm rodzinnych, czynniki finansowe, emocje, moment zaangazowania
doradcy w proces sukcesji oraz sposéb postrzegania roli przez do-
radce (zob. tabela 6.3). W przypadku kapitatu ludzkiego istotne byty
skladajgce sie na niego wiedza, doSwiadczenie oraz umiejetnosci.
Doradcy sygnalizowali na przyklad, ze ich wiedza powinna by¢ przekro-
jowa i oparta na do$wiadczeniu we wspéipracy z firmami rodzinnymi,
aby mogli oni edukowa¢ czy tez prowadzi¢ wtascicieli firm rodzinnych
przez caly proces sukcesji. Taka wiedza na gruncie teorii zasobowej
stanowi unikalny, niezastepowalny i trudny do powielenia zaséb.
Oznacza to, ze zgodnie z wynikami rozwazan przedstawionymi na ry-
sunku 4.1 wiedza posiadana przez doradce moze sprzyja¢ odgrywaniu
jego roli w procesie sukcesji.

Moéwigce o kapitale ludzkim, nalezy podkreslié réwniez, ze badani
doradcy wskazali szereg waznych umiejetnosci i cech, jakie powinni
mie¢ doradcy wspoélpracujacy z wia$cicielami firm rodzinnych w pro-
cesie sukcesji. Za najwazniejsze uznali: umiejetno$¢ zrozumienia klien-
ta, umiejetnos$é zdobycia zaufania, empatie, umiejetnos$é stuchania,
a takze kompetencje techniczne. W dalszej kolejnos$ci wskazywali
umiejetnosci potrzebne w kierowaniu procesem oraz cechy pomaga-
jace w realizacji zadan, takie jak zaangazowanie.

Kapitat spoteczny, a szczegoblnie zaufanie stanowigce jego podsta-
we (Nahapiet i Ghoshal, 1998; Ciesielska, 2008), zostat wskazany jako
wazny czynnik sprzyjajacy odgrywaniu roli doradcy w procesie suk-
cesji nie tylko przez badanych doradcéw, ale rowniez przez Bertschi-
-Michel i in. (2020). Badaczki te na podstawie przeprowadzonych ba-
dan uznaly, ze realizacja roli doradcy polegajaca na tagodzeniu emocji
wymaga zaufania interpersonalnego. Z perspektywy teorii zarzadcy
natomiast zaufanie jest réwniez czynnikiem decydujacym o dziataniu
doradcy zgodnie z celami pryncypala i ogélnie przyjeciu roli zarzadcy
(Davisiin., 1997). Oznacza to, ze zaufanie moze sprzyja¢ odgrywaniu
réznych rél doradcéw w procesie sukcesji. Nalezy jednak pamietaé,
ze w przypadku dowolnej roli doradcy w procesie sukcesji, tak jak
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iroli zarzadcy, zaufanie nie jest jedynym czynnikiem warunkujacym
odgrywanie danej roli (zob. rysunek 4.1).

Kolejne czynniki, tj. czynniki finansowe, emocje oraz moment za-
angazowania doradcy w proces sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej
nie znajduja potwierdzenia w koncepcjach teoretycznych zaprezen-
towanych w czesci teoretycznej pracy, tj. teorii agencji, teorii zarzadcy,
teorii zasobowej i teorii rél spotecznych. Nie podlegaly one réwniez
analizie przez innych badaczy w kontekscie roli doradcéw w firmach
rodzinnych. Ich wptyw byt dostrzegany jednak w innych kontekstach,
np. moment zaangazowania doradcy i szerzej zwigzane z tym peine lub
czeSciowe zaangazowanie doradcy w proces sukcesji uznano za czyn-
nik oddziatujacy na zadowolenie wta$cicieli firm rodzinnych z doradcy
(Bertschi-Michel i in., 2021).

Ostatni czynnik, tj. sposéb postrzegania roli przez doradce, moze
mieé¢ duze znaczenie dla ksztaltowania roli doradcy w procesie sukce-
sji, poniewaz jest to stosunkowo nowa rola dla doradcéw na rynku
polskim. W zwigzku z tym brakuje opisu roli takiego doradcy, przyje-
tych i akceptowanych przez wszystkich norm i standardéw jej reali-
zacji. Wage tego czynnika dostrzezono réwniez w badaniach po$wieco-
nych analizie rél doradcéw w firmach nierodzinnych (np. Kakabadse
iin., 2006; Hiebl, 2013). Nalezy podkresli¢, ze wiekszo§¢ badanych
doradcéw postrzegata swojg role w kategoriach czysto technicznych
(zob. rysunek 7.2). Potwierdzajg to takze stowa rozmoéwcow, ktorzy
sygnalizowali, ze zadania miekkie (np. fagodzenie konfliktéw rodzin-
nych) nie nalezg do ich obowigzkéw i brak im §miato$ci do ich odgry-
wania, a takze wskazywali innych specjalistow, ktérzy takie zadania
mogliby wykonac.

Czynniki wskazane przez badanych doradcéw jako oddziatujgce
na ich role w procesie sukcesji sg zbiezne ze wskazanymi w pracy
czynnikami sprzyjajacymi i utrudniajacymi wspotprace doradcy z wias-
cicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji. Ponadto nie wyja$niaja
one w pelni wszystkich 9 rél przyjmowanych przez doradcoéw, dajac
tym samym wrazenie niekompletno$ci obrazu roli doradcéw. Szersza
perspektywe na te czynniki mozna uzyska¢ jednak dzieki teorii rél
spotecznych (zob. s. 110), ktéra zaktada, ze rola jest pochodng oczeki-
wan, ktérych ludzie sa $wiadomi (Biddle, 1986).

Rozmoéwey dostrzegli 5 rodzajéw oczekiwan wiascicieli firm rodzin-
nych: fachowg porade, bezpieczenstwo, indywidualne podej$cie doradcy
do klienta, zajecie sie problemami rodzinnymi, wyjawienie biedéw
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innych klientéw. Dwa z nich, tj. fachowa porada i bezpieczehstwo, zo-
staly zidentyfikowane przez wiekszo$§¢ rozméwceow. Z kolei zajecie sie
problemami rodzinnymi byto oczekiwaniem dostrzeganym tylko przez
niektérych doradcéw w procesie sukceesji wewnetrznej. Nalezy jednak
podkreslié, ze rozmoéwey uznawali to oczekiwanie za niemozliwe do
spelnienia. Badani doradcy, kierujac sie zatem dostrzeganymi przez
nich oczekiwaniami klienta, a takze swoimi przekonaniami, mogli przyj-
mowac przede wszystkim role z obszaru wsparcia technicznego.

Kierujac sie dalej zalozeniami teorii rél spolecznych, mozna stwier-
dzié, ze badani doradcy odczuwali efekty problemoéw takich jak prze-
cigzenie roli oraz niejednoznaczno$¢ roli (Katz i Kahn, 1978; Kaka-
badse iin., 2006), ktére przedstawiono na rysunku 4.1 jako czynniki
utrudniajace odgrywanie roli przez doradce. Doradcy nie wigzali ich
jednak bezposrednio z innymi czynnikami oddzialujagcymi na ich role,
poniewaz czesto w ich obliczu rezygnowali ze wspéipracy lub wykona-
nia danego zadania, aczkolwiek nie zawsze bylo to mozliwe.

Pierwszy z probleméw, tj. przecigzenie roli, wystepowal, kiedy wtas-
ciciele firm rodzinnych ze wzgledu na duze zaufanie do jednego do-
radcy, a czasem réwniez zbyt wysokie koszty zatrudnienia wiekszego
zespolu doradcéw, przekazywali jednemu doradcy zadania, ktére wy-
kraczatly poza zakres jego standardowych ustug, a takze jego wiedzy
i umiejetnosci. Niejednoznaczno$¢ roli natomiast wystepowata, kiedy
doradcy byli manipulowani przez wiascicieli dla realizacji tylko ich
celéw, a nie calej rodziny, a takze kiedy wtasciciele ukrywali na poczat-
ku wspoétpracy pewne informacje dotyczace roli doradcy (zob. s. 115).
Ukrywanie informacji wskazuje rowniez na wystepowanie zjawiska
asymetrii informacji na niekorzy$¢ doradcy (Waterman i Meier, 1998),
0 ktérym szerzej moéwi teoria agencji.

Biorgc pod uwage dorobek badaczy zajmujacych sie doradztwem
biznesowym, nalezy podkreélié¢, ze tradycyjna rolg odgrywana przez
doradcéw byto rozwigzywanie probleméw klienta (Turner, 1988). Jest
to jednak mato precyzyjnie okreslona rola, poniewaz np. w odniesie-
niu do firm rodzinnych, szczegdlnie tych realizujacych proces sukcesji
ilo$¢ i ré6znorodnos$¢ napotykanych probleméw jest dosy¢ duza (zob.
tabela 3.3). Ponadto kazdy problem jaki napotykaja firmy rodzinne
moze wymagaé zastosowania innej wiedzy i umiejetno$ci. Oznacza
to, ze r6zne problemy moga oddziatywa¢ tak naprawde na przyjecie
réznych rél doradcéow. Rozmoéwcey, méwige o problemach witascicieli
firm rodzinnych wykazywali sie duzym ich zrozumieniem. Bez trudu
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wskazali jako najtrudniejsze dla klientéw: przywigzanie nestora do
firmy, sprawiedliwy podziat wtadzy i majatku, brak komunikacji w ro-
dzinie, konflikty miedzy czlonkami rodziny. Problemy te sg dobrze
rozpoznane w literaturze przedmiotu (np. Howorth i in., 2004; Clifford,
2008; De Massis i in., 2008; Niedermeyer i in., 2010; Battisti i William-
son, 2015; Chalus-Sauvannet i in., 2016). Niektérzy badacze okre§lili
te problemy jako problemy miekkie (Cesaroni i Sentuti, 2016). Mozna
przyja¢ zatem, ze doradcy, ktérzy chcieliby poméc w ich rozwigzaniu,
powinni przyjac role z obszaru wsparcia miekkiego, tj. role opiekuna
irole consigliera.

Wskazane oczekiwania i problemy identyfikowane w firmach rodzin-
nych, a takze czynniki, takie jak: kapitat ludzki oraz spoteczny dorad-
céw i wlascicieli firm rodzinnych, czynniki finansowe, emocje, moment
zaangazowania doradcy w proces sukcesji oraz sposob postrzegania
roli przez doradce, zostaly ukazane jako decydujace o przyjeciu réz-
nych rél doradcéw w obszarze zar6wno miekkim, jak i twardym w pro-
cesie sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej. Do tej puli czynnikéw warto
jednak réwniez dodaé przyczyny zainteresowania doradcéw tematem
sukcesji. Bez oddziatywania tych czynnikéw doradca nie zaczatby bo-
wiem wspoélpracowaé z wiascicielami firm rodzinnych w zakresie suk-
cesji i nie przyjatby zadnej roli w tym procesie. Badani doradcy za
najwazniejsze uznali swoje do$wiadczenie oraz potrzebe klienta. Obie
te przyczyny byly wazne dla doradcéw zaréwno majacych doswiadcze-
nie w sukcesji wewnetrznej, jak i majacych doswiadczenie w sukce-
sji zewnetrznej. Przyczynami, ktére prowadzity do zainteresowania
tylko tematem sukcesji wewnetrznej nalezaly: posiadanie firmy ro-
dzinnej przez doradce, zaproszenie doradcy do wspdétpracy w projekcie
wspierajacym firmy rodzinne oraz inicjatywa przelozonych i wspoéi-
pracownikéw.

Przedstawione wyniki badan nie tylko wypelniaja luke dotyczaca
roli formalnych zewnetrznych doradcéw w procesie sukcesji, lecz
takze pomagajq zrozumie¢, jakie czynniki decydujg o odgrywaniu tej
roli przez doradce. Ponadto pokazujg one wbrew poprzednim wynikom
badan (Cesaroni i Sentuti, 2016), ze doradcy dostrzegaja znaczenie
zdolno$ci do empatii i budowania zaufania. Sg oni réwniez §wiadomi
probleméw miekkich firm rodzinnych. Mimo tego jednak rzadko podej-
muja dziatania sprzyjajace ich rozwigzaniu i tym samym rzadko przyjmu-
ja role nalezace do obszaru miekkiego. Wynika to gtéwnie ze sposobu
postrzegania ich roli w procesie sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej.
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W tym rozdziale, stanowigcym podsumowanie niniejszej pracy przed-
stawione zostang: znaczenie badan dla teorii i praktyki, gtéwne
wnioski, rekomendacje dla doradcéw i wladz publicznych w zakresie
wsparcia wla$cicieli firm w procesie sukcesji, ograniczenia badan
wlasnych, a takze dalsze kierunki badan.

Znaczenie badan

Znaczenie badan dla teorii

Znaczenie wynikéw badan dla teorii oméwiono szczegdtowo w dys-
kusji wynikéw badan. Warto jednak podkres§li¢, ze zgodnie z najlep-
szg wiedzg autorki, przeprowadzone badanie jest pierwszym w Polsce
1 na $§wiecie, ktére pozwolito stworzy¢ model wspdtpracy doradcéw
z wla$cicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji wewnetrznej
i zewnetrznej. Wazny wklad w rozwdj teorii stanowi réwniez okresle-
nie ré6l formalnych zewnetrznych doradcéw w procesie sukeesji, po-
niewaz dotychczas prowadzone badania po$swiecone roli doradcy albo
koncentrowaty sie na innych grupach doradcéw, albo dotyczyly innych
kontekstéw sytuacyjnych (por. Lee i Danes, 2012; Salvato i Corbetta,
2013; Bertschi-Michel i in., 2020).
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Znaczenie badan dla praktyki

Wyniki przeprowadzonych badah przyczyniaja sie réwniez do rozwoju
praktyki doradztwa dla firm rodzinnych w procesie sukcesji. Poczat-
kujacy doradcy moga odnalez¢ w tym badaniu podpowiedz, w jaki
sposéb wspélpracowac z wtascicielami firm rodzinnych w procesie
sukcesji, w tym szczegdlnie, jakie role przyjmowaé, z jakimi intere-
sariuszami wspoétpracowaé, z jakimi barierami trzeba sie zmierzy¢.
Doradcy majacy doswiadczenie w procesie sukcesji moga wykorzy-
sta¢ wyniki badan do przemys$lenia na nowo swojej roli i podejs$cia do
wspolpracy z wiascicielem firmy rodzinnej. Z kolei potencjalni klienci
moga na podstawie wynikéw badan przygotowac sie do wspotpracy
z doradca i okre§li¢, w jaki spos6éb wykorzystaé wspoétprace z formal-
nym zewnetrznym doradca.

Gtdwne wnioski

Zgromadzony materiat badawczy pozwolit na sformutowanie wnios-
kow, ktére zawierajg odpowiedzi na postawione pytania badawcze
(zob. tabela 7.2). Wnioski dotycza specyfiki procesu wspoétpracy dorad-
céw formalnych z wtascicielami firm rodzinnych, roli doradcéw w pro-
cesie sukcesji oraz czynnikéw oddziatujacych na odgrywane role
1 proces wspoélpracy.

Tabela Z.1. Gtéwne wnioski

Pytania badawcze Gtéwne wnioski

= 0d strony formalnej przebieg wspétpracy doradcéw
z whascicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji (wewnetrznej
i zewnetrznej) jest taki sam jak w przypadku wspétpracy
doradcéw z innymi klientami.

= Schemat procesu wspétpracy doradcédw z whascicielami firm
rodzinnych w procesie sukcesji obejmuje: inicjacje wspétpracy
(przez klienta lub doradce), poznanie oczekiwan klienta,
tworzenie koncepdji dziatania, wdrozenie planu dziatania,
modyfikacje wdrozonych rozwigzan. Modyfikacje nie sg statym
etapem procesu wspétpracy.

= Wspdtpraca doradcéw z wiascicielami firm rodzinnych w procesie
sukcesji (szczegdlnie wewnetrznej) dotyczy gtdwnie etapu
przygotowania. W rezultacie wynikiem pracy doradcéw jest
przede wszystkim przygotowanie firmy do jej przekazania
sukcesorom lub osobom trzecim.

1. Jak przebiega
wspotpraca doradcy

z whascicielami firm
rodzinnych w procesach
sukcesji wewnetrznej

i zewnetrznej?
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Doradcy, wspétpracujac z whascicielami firm rodzinnych

w procesie sukcesji, najczesciej korzystali ze wsparcia: prawnikow,
doradcéw podatkowych i doradcéw finansowych.

Réznice wystepujace pomiedzy wspétpraca doradcow

z whascicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji wewnetrznej
a wspotpraca w procesie sukcesji zewnetrznej s nieznaczne

i dotycza one przede wszystkim czynnikéw sprzyjajacych
wspotpracy i utrudniajacych ja oraz czasu wspotpracy.

2. Jakie czynniki sprzyjaja
wspétpracy doradcy

z whascicielami firm
rodzinnych w procesach
sukcesji wewnetrznej

i zewnetrznej, a jakie
utrudniaja ja?

Czynnikami sprzyjajacymi w najwiekszym stopniu nawigzywaniu
wsp6tpracy doradcéw z whascicielami firm rodzinnych w procesie
sukcesji s3: Swiadomos¢ klienta dotyczaca jego probleméw, kapitat
spoteczny doradcy (zbudowane relacje z klientami oparte

na zaufaniu), kapitat ludzki doradcy, rekomendacje przedsiebiorcéw
i innych doradcéw na rynku.

Czynnikami sprzyjajacymi w najwiekszym stopniu rozwojowi
wspotpracy doradcéw z wiascicielami firm rodzinnych

w procesie sukcesji sa zaufanie whasciciela firmy rodzinnej oraz
podobienstwo charakteréw doradcy i klienta.

Czynnikami utrudniajacymi w najwiekszym stopniu nawigzywanie
wspotpracy doradcéw z wiascicielami firm rodzinnych w procesie
sukcesji s3 wysoka cena za ustugi doradcze oraz samodzielne
préby przeprowadzenia procesu sukcesji przez nestorow.
Czynnikami utrudniajacymi w najwigkszym stopniu rozwéj
wspotpracy doradcéw z wiascicielami firm rodzinnych w procesie
sukcesji sg bariery psychologiczne (opér klienta przed zmianami)
oraz bariery relacyjne, takie jak brak zaufania i ukrywanie
informagji przez wtascicieli firm rodzinnych.

3. Jakie role petnig
doradcy w procesach
sukcesji wewnetrznej
i zewnetrznej?

Doradcy, wspétpracujac z whascicielami firm rodzinnych

w procesie sukcesji, przyjmuja rézne role.

Najczesciej odgrywanymi przez doradcow rolami w procesie
sukcesji (wewnetrznej i zewnetrznej) sa: edukator, Szerpa
oraz inicjator.

Doradcy, okreslajac swoja role w procesie sukcesji, zwracaja
uwage przede wszystkim na kwestie techniczne.

4. Jakie czynniki decyduja
o rolach doradcéw
przyjmowanych w ramach
wspotpracy w procesach
sukcesji wewnetrznej

i zewnetrznej?

= Czynnikami decydujacymi o rolach przyjmowanych przez

doradcoéw w procesie sukcesji sa: kapitat ludzki oraz spoteczny
doradcéw i whascicieli firm rodzinnych, czynniki finansowe,
emocje, moment zaangazowania doradcy w proces sukcesji
oraz sposo6b postrzegania roli przez doradce.

Sposéb postrzegania roli przez doradce oddziatywat w najwiekszym
stopniu na przyjecie roli doradcy w obszarze migkkim.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rekomendacje

Rekomendacje dla doradcéw w zakresie wsparcia wlascicieli

firm rodzinnych

Otrzymane wyniki badan pozwolity sformutowaé rekomendacje dla
doradcéw. Moga one by¢ przydatne zaréwno dla poczatkujacych, jak
i doswiadczonych doradcéw. Pierwsi moga wykorzystac je, aby lepiej
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zrozumieé¢ swojg role w procesie sukcesji. Dla drugich moga to by¢
wskazdéwki do przemyslenia ich podej$cia do wspoipracy z wiascicie-
lem firmy rodzinnej w procesie sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej.

1. Wspétpraca z szerokim gronem specjalistow

Wiekszo$§é rozméwedw dostrzegata ztozono§¢ procesu sukceesji i zwig-
zane z tym liczne problemy w zakresie m.in.: prawa, finanséw, podat-
kéw, relacji miedzyludzkich, zarzadzania organizacja. W rezultacie, aby
zapewni¢ klientom kompleksowe wsparcie, nawigzywali wspotprace
z licznymi doradcami. NajczeS$ciej byli to: prawnicy, doradcy podatko-
wi i finansowi. Obecno$¢ tych doradcow mozna zatem traktowac jako
niezbedne minimum do przeprowadzenia procesu sukcesji od strony
technicznej. Majac to na uwadze, doradcy powinni zadbaé o stalg, opartag
na wzajemnym zaufaniu wspoétprace z tymi ekspertami. Dzieki czemu
réowniez sam proces wspotpracy z wia$cicielem firmy rodzinnej w pro-
cesie sukcesji bedzie przebiegat sprawniej. W przypadku innych
specjalistow, ktérzy mogg okazac sie potrzebni w procesie sukces;ji,
stata wspotpraca nie zawsze bedzie mozliwa. Niemniej jednak doradcy
powinni by¢ przygotowani na kazda okolicznos$¢ i wiedzieé¢, do kogo
moga zglosi¢ sie w potrzebie. Warto réwniez podkresli¢, ze doradcy,
przy wyborze specjalistéw na potrzeby realizacji procesu sukcesji, po-
winni wykazaé sie pewng elastyczno$cia. Moze bowiem zdarzyé¢ sie,
ze klient bedzie chciat korzysta¢ ze wsparcia dobrze mu juz znanych
specjalistow.

2. Angazowanie we wspotprace cztonkdw rodziny oraz pracownikéw
firmy rodzinnej

Na podstawie wypowiedzi rozmoéwcéw mozna stwierdzié, ze wielu ich
klientéw chcialo utrzymaé proces sukcesji w tajemnicy przed wszyst-
kimi. Niestety, wbrew ich oczekiwaniom, udziat potencjalnych sukce-
soréw, pozostalych cztonkéw rodziny i kluczowych pracownikéw w pro-
cesie sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej byt niezbedny. Prowadzit
on bowiem do ograniczenia asymetrii informacji wéréd uczestnikéw
procesu sukcesji, co w rezultacie mogto skutkowa¢ lepszymi wynikami
wspolpracy z doradcg. Formalni zewnetrzni doradcy powinni zatem
na wzor rozmoéwcow sugerowaé udzial wskazanych interesariuszy
w spotkaniach z nestorem.
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3. Utrzymywanie dobrych relacji z,,zaprzyjaznionymi”
doradcami klienta

Badani doradcy wsréd licznych uczestnikéw procesu sukcesji we-
wnetrznej i zewnetrznej wskazali wazna grupe ,,zaprzyjaznionych”
doradcéw, tj. doradcow wspierajgcych klienta od wielu lat w kazdej
sprawie biznesowej i rodzinnej. Zdaniem rozméweéw doradcy tego
typu mieli ogromng wiedze na temat nestora i jego firmy. W zwigzku
z tym formalni zewnetrzni doradcy, podejmujacy wspoélprace z wiasci-
cielami firm rodzinnych w procesie sukcesji, powinni zadba¢ o dobra
relacje z nimi. Wymaga to jednak duzej ostroznosci, poniewaz ,,zaprzy-
jaznieni” doradcy w obliczu zagrozenia ich pozycji moga dziata¢ na
niekorzy$¢ formalnego zewnetrznego doradcy. Wazne zalecenie w zakre-
sie budowania relacji z tymi doradcami przedstawit rozméweca R27,
ktory stwierdzil, ze najwazniejszym dzialaniem jest wyja$nienie im,
na czym ma polegac¢ praca formalnego zewnetrznego doradcy w pro-
cesie sukcesji. Wyjasnien moze dokonaé¢ sam doradca albo wtasciciel
firmy rodzinnej. Ponadto wazne jest, aby nie odsuwac ,,zaprzyjaznio-
nego” doradcy od procesu sukcesji i wskaza¢ mu jego zadania i obo-
wigzki w tym procesie.

4. Stawianie na réwni problemoéw biznesowych i rodzinnych

Na podstawie wypowiedzi rozméwedéw mozna stwierdzié, ze byli oni
Swiadomi wystepowania réznych probleméw w procesie sukcesji. Bez
trudu identyfikowali problemy techniczne dotyczace systemu przed-
siebiorstwa, jak réwniez problemy miekkie zwigzane gtéwnie z syste-
mem rodziny (np. konflikty i problemy komunikacyjne miedzy czton-
kami rodziny). Niemniej jednak tylko cze$§¢ doradcéw podejmowata
proby rozwigzania probleméw miekkich. Jest to niepokojgce zjawisko,
poniewaz liczni badacze firm rodzinnych wskazywali te problemy jako
gtéwne bariery sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej (De Massisiin.,
2008, s. 185-189; Durst i Gueldenberg, 2010, s. 127). W zwigzku z tym
wdrozenie wylgcznie rozwigzan problemow technicznych moze nie
przynie$¢ zadowalajgcych rezultatéw. Zasadne wydaje sie zatem, aby
doradcy zajeli sie zar6wno problemami biznesowymi, jak i rodzinny-
mi. Jesli jednak nie dysponuja odpowiednig wiedzg i umiejetnos-
ciami, powinni skorzystaé¢ ze wsparcia innych specjalistéw. Nalezy
jednak wzigé¢ pod uwage, ze przedsiebiorca rodzinny moze odmoéwié
wspélpracy z innymi doradcami, np. mediatorami, psychologami czy
tez terapeutami rodzinnymi. W takim przypadku doradca po wdrozeniu
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rozwigzan technicznych powinien u§wiadomic¢ nestora, jakie dziatania
powinny zostaé jeszcze wykonane, aby mowi¢ o zakonczeniu procesu
sukcesji. W przeciwnym razie klient moze zy¢ w prze§wiadczeniu, ze
zrobil juz wszystko, co powinien i by¢ zaskoczony, jesli co$ nie bedzie
dziatato wedlug pierwotnych zatozen.

5. Okreslenie roli doradcy w procesie sukcesji

Jak zauwazono, badani doradcy byli §wiadomi wystepowania proble-
moéw miekkich. Nie wszyscy jednak podejmowali dziatania sprzyjajace
ich rozwigzaniu, poniewaz postrzegali swojg role w procesie sukcesji
przez pryzmat wykonywanego zawodu. Zdaniem badaczy, doradca
firmy rodzinnej powinien dzialaé¢ jednak na pograniczu podsystemu
wlasnoS$ci, zarzadzania i rodziny (Hilburt-Davis i Dyer, 2006, s. 75;
Strike, 2012, s. 158). Oznacza to, ze formalni zewnetrzni doradcy po-
winni zaczgé postrzegaé¢ swojg role troche szerzej, szczegblnie w obli-
czu procesu sukcesji, gdzie problemy miekkie stanowig duze wyzwa-
nie dla rodziny.

Wypowiedzi badanych doradcéw wskazuja jednak réwniez, ze
nestorzy oprécz wsparcia w obszarze miekkim oczekiwali od doradcy
wykonania zadan wykraczajacych daleko poza zakres ich standar-
dowych ustug o charakterze technicznym. Doradcy, aby ograniczyé
rozwdj takich oczekiwan, powinni na poczatku wspoétpracy jasno okres-
li¢ swojg role w procesie sukcesji, czyli przedstawi¢ zadania, jakie
moze wykona¢ samodzielnie. Na zakonczenie warto doda¢, ze dla
prawidlowego okreslenia roli doradcy potrzebna jest jego $wiadomo$é
wlasnych umiejetnosci i wiedzy.

6. Dbatosc¢ o przeprowadzenie catego procesu sukcesji wewnetrznej
i zewnetrznej

Wiekszos§é rozmoéwedw, szezegdlnie tych udzielajgcych wsparcia w pro-
cesie sukcesji wewnetrznej, konczyta wspoétprace z wlascicielami firm
rodzinnych na etapie przygotowania. Mimo braku formalnego zakon-
czenia procesu sukcesji rozmoéwcy rzadko dokonywali modyfikacji
wdrozonych rozwigzan. Tymczasem kazda zmiana w rodzinie, firmie,
jej otoczeniu moze wymuszaé¢ modyfikacje planu sukcesji, ktérych
potrzeby nie sa §wiadomi nestorzy. Doradcy powinni zatem rozwazy¢
rozszerzenie ich harmonogramu pracy o obowigzkowa ewaluacje i mo-
nitorowanie wdrozonych rozwigzan. Dzieki temu bedg mieli pewnos¢,



Zakonczenie IEEER

ze wybrano odpowiedni scenariusz sukcesji i rodzina potrafi odnalezé
sie w nowej rzeczywistosci.

Rekomendacje dla wtadz publicznych w zakresie wsparcia whascicieli
firm rodzinnych

Przedstawione w tej cze$ci rekomendacje zostaly opracowane na pod-
stawie wypowiedzi doradcéw bioracych udzial w badaniu.

1. Zmiany prawno-podatkowe

Badani doradcy zarekomendowali wprowadzenie ré6znych zmian w ob-
szarze prawa i podatkéw. Wéréd giéwnych propozycji pojawity sie:
zniesienie podatku od sprzedazy firmy, zwolnienie rodziny od powsta-
Iych zobowigzan biznesowych, wprowadzenie regulacji dotyczacych
funkcjonowania family office, czyli firm zajmujacych sie zarzadza-
niem majatkiem i inwestycjami firm rodzinnych (Gray, 2005, s. 10).
Nalezy jednak podkresli¢, ze mimo proponowanych zmian w zakresie
prawa i podatkéw doradcy dostrzegli, ze znacznie gorszym zjawiskiem
od braku przepiséw prawno-podatkowych w jakim$ obszarze jest ich
nieustanna zmienno§¢. Rozmoéwcy podkreélili, ze zmiany te sa naj-
bardziej dotkliwe w przypadku proceséw sukcesji wewnetrznej i ze-
wnetrznej, poniewaz sg to procesy dtugoterminowe. W zwigzku z tym
ryzyko wprowadzenia nowych przepiséw, ktére uniemozliwig realiza-
cje zaplanowanego scenariusza sukcesji jest dosy¢ duze. Ponadto
w przypadku sukcesji zewnetrznej wszelkie zmiany prawno-podatko-
we wywolujg rowniez niepewno$¢ transakeji dla kupujgcego i w rezul-
tacie jego wycofanie sie z transakcji zakupu.

2. Umozliwienie tworzenia fundacji rodzinnych (prywatnych) w Polsce

Rozméwey dostrzegli zainteresowanie przedsiebiorcéw rodzinnych
fundacjami prywatnymi, czyli podmiotami wykorzystywanymi do
wydzielenia czeS$ci majatku wlasciciela firmy rodzinnej, a nastepnie
jego stopniowego przekazywania potomstwu. Fundacje prywatne
zdaniem badanych istnieja juz w licznych krajach Europy Zachodniej
1 przyciggaja witascicieli polskich firm rodzinnych. Mozna stwierdzi¢
zatem, ze brak mozliwoS$ci zalozenia fundacji rodzinnej w Polsce
prowadzi do cze$Sciowego przeniesienia majatku przedsiebiorcéw ro-
dzinnych za granice.
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3. Wsparcie dziatan edukacyjnych i informacyjnych na rzecz
firm rodzinnych

Wiekszo$¢ badanych doradeéw ocenita pozytywnie projekty na rzecz
firm rodzinnych, ktére byty realizowane w latach 2009-2015. Do projek-
téw tych naleza: ,,Firmy rodzinne 17, ,,Firmy rodzinne 2” oraz ,,Prze-
wodnik po sukeesji”. W ramach kazdego z nich wta$ciciele firm rodzin-
nych mogli skorzystaé z licznych szkolen i warsztatéw, ktére miaty
na celu m.in. budowanie §wiadomo$ci oraz przygotowanie w zakresie
realizacji procesu sukcesji. Zdaniem rozméwcéw wskazane projekty
nie objely wsparciem wszystkich potrzebujacych pomocy wiascicieli
firm rodzinnych, dlatego rekomendowali realizacje kolejnych, po-
dobnych projektéw!. Realizatorzy nowych projektéw powinni jednak
zwroci¢ szczegblng uwage na atmosfere panujgcg podczas spotkan
z wlascicielami firm rodzinnych. Wazne jest, aby wszyscy nestorzy mieli
poczucie swobody w wyborze Sciezki sukcesji (sukcesja wewnetrzna
lub sukcesja zewnetrzna). Nikt nie powinien zacheca¢ ich tylko do
jednego rozwigzania i co najwazniejsze niezaleznie od ich wyboru
powinni otrzymaé wsparcie. Ponadto nowe projekty powinny réwniez
sprzyja¢ budowaniu zaufania do doradcow, aby wtasciciele firm rodzin-
nych po zakonczeniu projektéw rzadowych chetniej korzystali ze
wsparcia ekspertéw i z ich pomoca tworzyli dobrze prosperujace oraz
dajace wiele miejsc pracy firmy. Na zakonczenie warto doda¢, ze do-
radcy zalecali pewnego rodzaju umiar we wspieraniu firm rodzinnych,
aby zapobiec ich negatywnemu postrzeganiu przez inne firmy na
rynku, a takze og6lnie spoteczenstwo.

4. Wsparcie dziatan edukacyjnych na rzecz doradcéw dla firm rodzinnych

Badani doradcy w wiekszo$ci przypadkéw budowali swojg wiedze na
temat sukcesji poprzez do§wiadczenie. Nieliczni z nich méwili o dzie-
leniu sie wiedzg ze wspoétpracownikami lub ewentualnie szerszym
gronem doradcéw podczas spotkan organizowanych np. przez izby
gospodarcze lub izby radcéw prawnych. Byly to jednak pojedyncze
inicjatywy. Oznacza to, ze poczatkujacy doradcy moga mie¢ ograni-
czony dostep do wiedzy w zakresie sukcesji i w rezultacie §wiadczyé

1 Badania zostaly przeprowadzone przed rozpoczeciem projektu ,, Power”, w ra-

mach ktérego oferowano wsparcie dla ok. 1000 przedsiebiorcéw w zakresie
przygotowania do procesu sukcesji.
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ustugi w niewlasciwy sposéb. W zwigzku z tym wazne jest, aby zadbac¢
nie tylko o edukacje przedsiebiorcéw rodzinnych, ale réwniez zapew-
ni¢ doradcom szkolenia w zakresie sukcesji.

Ograniczenia badan wiasnych i dalsze kierunki badan

Interpretujac wyniki badan przedstawione w niniejszej pracy, nalezy
rozwazy¢ trzy gtébwne ograniczenia. Pierwszym jest brak mozliwos$ci
generalizacji wynikéw badan. Biorac pod uwage, ze wyniki badan
przedstawione w niniejszej pracy opierajg sie na wywiadach z 38 do-
radcami dzialajacymi na terenie Polski, nie jest mozliwa ich genera-
lizacja na innych doradcéw wspoétpracujacych z wtascicielami firm
rodzinnych w procesie sukcesji w Polsce, a takze innych krajach. Mimo
ze dobrana préba byla pomocna dla realizacji przeprowadzonego ba-
dania o charakterze eksploracyjnym, przyszte badania powinny opie-
ra¢ sie na wiekszej prébie, a ich uczestnicy powinni reprezentowaé
rézne kraje — zaréwno takie, w ktérych proces sukcesji zostat prze-
prowadzony przez wiele firm rodzinnych, jak i takie, gdzie potrzeba
przeprowadzenia procesu sukcesji pojawita sie dopiero w ostatnich
latach. Préba dobrana w ten sposéb mogtaby pomoéc rozstrzygnaé,
w jakim stopniu przedstawione wyniki badan mozna uogélnia¢ do
innych doradcéw firm rodzinnych w réznych krajach. Ponadto mogtaby
ona poméc w ustaleniu innych aspektéw wspoédtpracy doradcoéw z wias-
cicielami firm rodzinnych w procesie sukces;ji.

Drugim ograniczeniem niniejszej pracy jest sam doboér rozmoéwcoéw
do badania. Wywiady zostaty przeprowadzone giéwnie z doradcami,
ktoérzy pracowali w firmach doradczych majacych strony internetowe
z opisem oferty w zakresie sukcesji wewnetrznej lub zewnetrznej.
W zwigzku z tym grupa doradcéw niemajacych strony internetowej
lub informacji o sukcesji zamieszczonych na tej stronie, ale majgcych
dos$wiadczenie we wspolipracy z wilascicielami firm rodzinnych nie
zostata uwzgledniona. Tymczasem do§wiadczenia takich ekspertéw
moglyby réwniez da¢ nowy wglad w analize wspoétpracy doradcéw
z wla$cicielami firm rodzinnych w procesie sukces;ji.

Trzecim ograniczeniem jest wyrazna dominacja prawnikéw w ba-
danej prébie. Mimo podjetych dziatah majgcych na celu jak najwieksze
zréznicowanie proby prawnicy stanowili prawie jej polowe. W zwigzku
z tym przedstawione wyniki badan przedstawiaja w duzej mierze
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perspektywe prawnikow, to w jaki sposéb wspoétpracuja oni z wiasci-
cielami firm rodzinnych i jak postrzegajg swojg role w procesie sukce-
sji wewnetrznej i zewnetrznej. Nalezy podkreslié, ze ta grupa doradcéw
rézni sie znacznie od pozostatych m.in. pod wzgledem: wykonywanych
zadan, poziomu zaufania instytucjonalnego, jakim obdarzaja ich
klienci, wymogéw i standardéw ich ustug. Oznacza to, ze ich perspek-
tywa moze zaburza¢ ogd6lng postaé wspéipracy doradcéw z wiascicie-
lami firm rodzinnych w procesie sukcesji (wewnetrznej i zewnetrznej).
Przyszte badania powinny wiec zostaé przeprowadzone na prébie nie
tylko wiekszej, ale takze bardziej zré6znicowanej.

Przedstawione wyniki badan pokazujg wspélprace doradcéw z wias-
cicielami firm rodzinnych w procesie sukcesji z perspektywy tych
pierwszych. Interesujace byloby zatem poznanie w przysziosci row-
niez perspektywy wilascicieli firm rodzinnych. Pozwolitoby to ustalié,
w jakich kwestiach dotyczacych wspdéipracy w procesie sukcesji we-
wnetrznej i zewnetrznej doradcy i ich klienci sg zgodni, a w jakich
ich opinie sg rozbiezne.

W prébie badanych doradcéw nie znalezli sie zadni psychologowie,
ktérych rola moze by¢ istotha w konteks$cie rozwigzywania probleméw
relacyjnych w firmach rodzinnych podczas realizacji procesu sukce-
sji wewnetrznej i zewnetrznej. Niemniej jednak wiekszo$é badanych
nie chciata wspétpracowaé z tymi doradcami. W zwigzku z tym przy-
szle badania powinny zbada¢ role psychologéw w procesie sukces;ji,
jak réwniez bariery ich wspélipracy z innymi zewnetrznymi formalny-
mi doradcami wspierajacymi firmy rodzinne.

Badani doradcy przedstawiajac swojg role w procesie sukcesji
zarowno wewnetrznej, jak i zewnetrznej koncentrowali sie przede
wszystkim na rozwigzywaniu probleméw technicznych. Ponadto, jak
wynika z ich wypowiedzi, uczestniczyli oni gtéwnie w etapie przygoto-
wania procesu sukcesji. W rezultacie wynikiem pracy badanych dorad-
cow byto przede wszystkim przygotowanie firmy do jej przekazania
sukcesorom lub osobom trzecim. Tymczasem literatura przedmiotu
poswiecona sukcesji wewnetrznej wskazuje, ze istotnym jej elementem
jest takze przygotowanie sukcesora. Dlatego dalsze badania naleza-
loby poszerzyé¢ o aspekt wspoétpracy formalnych zewnetrznych dorad-
coéw z sukcesorami. W kontekscie przyszlych badan interesujace moze
okaza¢ sie réwniez poznanie dzialah podejmowanych przez wtascicieli
firm rodzinnych po zakonczeniu wspoipracy z doradca.
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Zatacznik 1

Kwestionariusz wywiadu

I. METRYCZKA: Charakterystyka rozmoéowcow pod wzgledem
doswiadczenia

IL.

1.

W jakim zakresie §wiadczy Pan/Pani ustugi doradcze na rzecz
przedsiebiorcow?

W ilu transakcjach sprzedazy/procesach sukcesji Pan/Pani
uczestniczyl/uczestniczyta?

Ile lat doSwiadczen na rynku sprzedazy przedsiebiorstw i/lub
sukcesji Pan/Pani posiada?

. Ile lat do$§wiadczen w zawodzie doradcy Pan/Pani posiada?

Pytania dotyczace specyfiki wspélpracy doradcy z firma rodzin-
nga w procesach sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej

5.

Kto korzysta z Pana/Pani ustug w transakcjach sprzedazy przed-
siebiorstwa lub sukcesji? Jakie czynniki o tym decydujg?

O Stali klienci czy nowi?

O Starsze czy mlodsze pokolenie?

O Sprzedawcy firm czy nabywcy?

O Wiasciciele duzych firm rodzinnych czy matych i Srednich?
Jak duza jest wiedza klientéw na temat sukcesji/sprzedazy firmy?
Czego Pana/Pani zdaniem oczekujg klienci, zgtaszajac sie do
Pana/Pani po wsparcie w procesie sukcesji/transakcji sprzedazy?

. W jakich fazach procesu sukcesji/transakcji sprzedazy przedsie-

biorstwa najcze$ciej Pan/Pani uczestniczy? Co o tym decyduje?
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9.

Kto uczestniczy w spotkaniach po stronie klienta?
O Nestor? Sukcesor? Inni czlonkowie rodziny?

a kto po stronie Pana/Pani firmy?

10.
11.

12.

13.

O tylko Pan/Pani? Zespo6t pracownikéw? Rézni pracownicy
w réznym czasie?

Jak czesto organizowane sg spotkania z klientem?

Czy mialy miejsce przypadki nawigzywania wspoétpracy z inny-

mi doradcami, ktérej celem byla realizacja transakcji sprze-

dazy/procesu sukcesji? Jak Pan/Pani ocenia te wspéiprace? Co

jej sprzyjato, a co jg utrudnialo?

Czy doradcy, z ktérymi Pan/Pani wspolpracuje §wiadczg na rzecz

klienta podobne ustugi czy ustugi komplementarne?

Ile czasu trwa wspoéipraca z klientem w procesie sukcesji/

sprzedazy firmy?

III. Pytania dotyczace czynnikéw sprzyjajacych i utrudniajacych
wspoélprace doradcy z firmga rodzinng w procesach sukcesji we-
wnetrznej i zewnetrznej

14.

15.

16.

Co Pana/Pani zdaniem decyduje o wyborze Pana/Pani firmy
przez przedsiebiorce sprzedajgcego przedsiebiorstwo/przeka-
zujgcego swoje przedsiebiorstwo w drodze sukcesji?

Jakie czynniki warunkujg dobrg wspoétprace doradcy z przed-
siebiorcag sprzedajacym/przekazujgcym sukcesorowi swoje
przedsiebiorstwo?

Na podstawie dotychczasowych do$§wiadczen prosze wskazac
kluczowe wyzwania, z jakimi musial/musiata sie Pan/Pani
zmierzy¢ w przeprowadzonych do tej pory transakcjach sprze-
dazy? Prosze poda¢ przyktad.

IV. Pytania dotyczace roli doradcéw w procesie sukcesji wewnetrz-
nej i zewnetrznej oraz czynnikéw decydujacych o tych rolach

17.

18.

19.

Jaka role w procesie sukcesji/transakcji sprzedazy Pan/Pani
odgrywa?

Jakie dziatania/kwestie do rozwigzania w procesie sukcesji/
transakcji sprzedazy firmy sg Pana/Pani zdaniem najtrudniej-
sze dla klienta? Jaka role w ich realizacji Pan/Pani odgrywa?
Czym cechuje sie dobry doradca w procesie sukcesji/transak-
cji sprzedazy firmy?
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20. Z czego wynika Pana/Pani zainteresowanie tematem sukcesji/
sprzedazy firm?

V. Rekomendacje doradcow

21. Jak Pan/Pani ocenia poziom rozwoju rynku sprzedazy firm/
rozwoju aparatow wsparcia procesu sukcesji w Polsce?

22. Jakie dziatania rzadowe w obszarze (prawa, podatkéw, finan-
sowania, ksiegowos$ci, ogélnie funkcjonowania firmy na rynku)
moglyby przyczyni¢ sie do dalszego rozwoju rynku sprzedazy
firm/sukcesji w firmach rodzinnych?



Zatycznik 2

Stownik kluczowych poje¢

Doradca (doradca bedacy podmiotem badah w niniejszej pracy, czyli
— doktadnie ujmujgc - formalny zewnetrzny doradca) — specjalista
wynajety przez rodzine lub firme, ktéry nie obejmuje zadnego sta-
nowiska wewnatrz firmy rodzinnej (Kitay i Wright, 2004; Strike, 2012).
Swiadczy on uslugi polegajace na dostarczeniu wiedzy i wyspecjali-
zowanych umiejetnos$ci zwigzanych z jednym lub kilkoma aspekta-
mi dziatalno$ci przedsiebiorstwa (Shaper i Volery, 2001 w: Jay i Scha-
per, 2003). Moze to by¢ zatem doradca finansowy, doradca podatkowy,
prawnik lub ksiegowy (Kautonen, i in., 2010). Na potrzeby pracy
terminy ,,formalny zewnetrzny doradca” oraz ,,doradca” sg stosowane
zamiennie.

Doradztwo - udzielanie ogélnie pomocy oraz dostarczanie informacji
1 wiedzy profesjonalnej do konkretnej osoby lub podmiotu gospodar-
czego, w bezposrednim kontakcie (Kubr, 2002; Hensel, 2013).

Firma rodzinna - kazdy podmiot gospodarczy z sektora mikro, matych,
$rednich lub duzych przedsiebiorstw, o dowolnej formie prawnej,
w ktérym co najmniej dwéch cztonkéw rodziny wspoélnie pracuje w tym
przedsiebiorstwie, co najmniej jeden cztonek rodziny ma istotny wplyw
na zarzgadzanie, cztonkowie rodziny majg udziaty w przedsiebiorstwie
(por. Kowalewska, Lewandowska i Kwiatkowska, 2009).
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Sukcesja wewnetrzna - nazywana takze sukcesja miedzypokoleniowa,
jest rozumiana jako przekazanie wladzy i wlasnosci firmy w rece in-
nego czlonka rodziny, najczesciej dziecka wiasciciela firmy (Le Breton-
-Miller i in. 2004; Sutkowski i Marjanski, 2009).

Sukcesja zewnetrzna - nazywana takze sukcesjg pozarodzinng, oznacza
przekazanie wtadzy i wlasno$ci firmy zewnetrznemu wiascicielowi,
czyli osobom spoza rodziny (Van Teeffelen, Uhlaner i Driessen, 2011;
Wiklund i in., 2013). Pod pojeciem ,,sukcesja zewnetrzna” kryja sie
réozne formy sprzedazy firmy rodzinnej, takie jak: wewnetrzny wykup
menedzerski, zewnetrzny wykup menedzerski, wykup pracowniczy,
sprzedaz firmy osobom trzecim (Dehlen i in., 2014; Zellweger, 2017).



Monografia dotyczy wspotpracy wtascicieli firm rodzinnych z doradcami w procesie
sukcesji. Autorka przedstawia w niej dotychczasowy dorobek naukowy podejmujacy
temat doradztwa organizacyjnego, specyfiki firm rodzinnych oraz doradztwa skiero-
wanego do wtascicieli tych firm. Dokonuje rowniez przegladu literatury w zakresie
sukcesji miedzypokoleniowej oraz stanowiacej dla niej réwnorzedna opcje wyboru
sukcesji zewnetrznej, ktdra najczesciej rozumiana jest jako sprzedaz firmy rodzinne;j.
Wazna czescia monografii jest prezentacja wynikéw badan wtasnych. Umozliwity
one przyblizenie roli doradcéw w procesie sukcesji wewnetrznej i zewnetrznej, jak
rowniez wskazanie czynnikdw sprzyjajacych odgrywaniu tej roli i utrudniajacych je,
a takze wspotprace zewnetrznych ekspertow z nestorami. Ponadto przeprowadzone
badania pozwolity na opracowanie modelu wspétpracy tych dwdch aktoréw w pro-
cesie sukcesji.

Ksigzka zainteresuje zarowno poczatkujacych doradcow, ktorzy znajda w niej wska-
z6wki dotyczace przebiegu wspotpracy z wtascicielami firm rodzinnych, jaki i wy-
kwalifikowanych doradcow, ktorzy beda mieli szanse poréwnac swoje doswiadczenia
z wynikami badan, co moze ich zainspirowac do przemyslenia swojego podejscia do
procesu doradczego. Wtasciciele firm rodzinnych zyskaja natomiast wiedze, ktéra
utatwi im zmierzenie sie z wyzwaniem, jakim jest sukcesja.
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