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Streszczenie

Celem pracy jest szczegdtowe przedstawienie procesu sukcesji w przedsiebiorstwie rodzin-
nym Kotniz oraz identyfikacja czynnikéw wptywajgcych na ten proces. Przeprowadzono nar-
racyjny przeglad literatury, ktéry miat na celu systematyzacje wiedzy dotyczacej sukces;ji
w przedsiebiorstwach rodzinnych. Badanie miato charakter jakosciowy oraz obejmowato
grupe przedstawicieli kadry kierowniczej firmy Kotniz. Wykorzystano autorskie narzedzie
badawcze w postaci kwestionariusza wywiadu oraz program MAXQDA do kodowania i hie-
rarchizacji zgromadzonych danych. Wyniki badania wskazuja, ze proces sukcesji w firmie
Kotniz byt silnie uzalezniony od czynnikdw emocjonalnych i psychologicznych. Sukcesja
"z ojca na syna" byta realizowana w kontekscie silnych wiezi rodzinnych, co miato znaczacy
wptyw na stabilnos¢ i kontynuacje dziatalnosci firmy. Artykut podkresla znaczenie przygoto-
wania zaréwno sukcesora, jak i nestora do procesu sukcesji, a takze konieczno$¢ uwzgled-
nienia aspektéw emocjonalnych, ktére mogg wptywaé na efektywnosé i powodzenie tego
procesu.
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Wstep

Sukcesja w przedsiebiorstwach rodzinnych jest tematem o istotnym znaczeniu
zarowno dla praktyki gospodarczej, jak i dla badan naukowych. Przedsigbiorstwa
rodzinne stanowig znaczgcg czes¢ gospodarki w wielu krajach, a ich trwato$¢ i roz-
woj zaleza w duzej mierze od skutecznego przekazywania wladzy i wlasnosci z po-
kolenia na pokolenie. W Polsce funkcjonuje ponad 800 tys. firm rodzinnych, ktore
generuja 18% polskiego PKB [GUS, 2021; PwC, 2023]. Szacuje si¢, ze w ponad
potowie z nich dojdzie do przekazania kierownictwa kolejnej generacji, zas$ tylko,
co dziesiaty nastepca deklaruje che¢ do ich poprowadzenia [https://www.bankier.pl,
31.05.2024r]. Proces sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych jest ztozony i wie-
lowymiarowy, obejmujac nie tylko aspekty zarzadcze, prawne, ale takze emocjo-
nalne i psychologiczne [Ingram, 2023, s. 156].

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie procesu sukcesji w analizowa-
nym przedsigbiorstwie rodzinnym Kotniz oraz identyfikacja czynnikow wptywaja-
cych na ten proces. Szczegdlng uwage poswigcono uwarunkowaniom emocjonal-
nym i psychologicznym, ktore, jak wskazujg badania, maja kluczowe znaczenie dla
skutecznej sukcesji [Marjanski, 2012 s. 13]. Ponadto, przeprowadzono narracyjny
przeglad literatury, majacy na celu systematyzacj¢ wiedzy na temat sukcesji
w przedsigbiorstwach rodzinnych oraz zidentyfikowanie teoretycznych ram tego
procesu.

Badania oparto na analizie jakoSciowe]j z wykorzystaniem autorskiego kwestio-
nariusza wywiadu oraz programu MAXQDA do zakodowania i hierarchizacji zgro-
madzonych danych. Proba badawcza obejmowata kadre zarzadzajaca, ktora w ak-
tywny sposob byta zaangazowana w przeprowadzenie procesu sukcesji w analizo-
wanym przedsiebiorstwie. Badanie umozliwito uzyskanie gltebokiego wgladu w spe-
cyfike procesu sukcesji w kontekscie badanej firmy oraz identyfikacje kluczowych
czynnikow wplywajacych na ten proces. Dokonano przegladu literatury w celu za-
prezentowania ewolucji poje¢ zwigzanych z procesem sukcesji oraz przedsiebior-
czos$cig rodzinng w Polsce.

W kolejnych czesciach artykutu zaprezentowane zostaly wyniki badania oraz
omowienie najwazniejszych wnioskow, ktore moga stanowi¢ cenng wskazowke za-
rowno dla praktykow, jak i dla badaczy zajmujacych si¢ problematyka sukcesji
w przedsigbiorstwach rodzinnych.
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1. Przeglad literatury

Sukcesja w przedsiebiorstwach rodzinnych jest tematem gleboko analizowanym
w literaturze naukowej oraz branzowej z powodu jej kluczowego znaczenia dla trwa-
losci tych przedsicbiorstw [Ingram, 2023, s. 22]. Kluczowe aspekty zwigzane z te-
matyka sukcesji w literaturze przedmiotu koncentruje si¢ na procesie planowania
sukcesji i jej przebiegu, wyzwaniach oraz czynnikach mogacych mie¢ istotny wptyw
na jej skuteczno$¢ [Szymczak, 2023].

Pojecie sukcesji wedtug Stownika Jezyka Polskiego definiowane jest jako dzie-
dzictwo, zwlaszcza w odniesieniu do dobr materialnych. Inaczej mowiac, jest to spa-
dek, spuscizna badz scheda. Literatura przedmiotu klasyfikuje proces sukcesji w ka-
tegoriach wyzwan i jednoczesny wyroznik przedsigbiorstw rodzinnych. Z punktu
widzenia zarzadzania przedsiebiorstwem rodzinnym i ksztattowania relacji bizneso-
wych sukcesja jest ztozonym procesem, ktory stanowi wyzwanie w wymiarze eko-
nomiczno- finansowym, prawnym oraz psychologicznym [Zajkowski, 2018, s. 45].
Roznorodne definicje sukcesji, wystepujace w literaturze przedmiotu, nawigzujg do
co najmniej jednego z wymienionych wymiarow. G. Walsh [2011, s.7] definiuje
sukcesj¢ jako proces przekazania zarzadzania i wlasnosci przedsigbiorstwa z jed-
nego pokolenia na kolejne, uwzgledniajac jednoczesnie aspekt zwigzany z przeka-
zaniem aktywow rodzinnych. Zaktadajac, ze aktywa rodzinne dotyczg, poza aspek-
tem ekonomiczno-finansowym, réwniez wartosci emocjonalnych i psychologicz-
nych, wowczas definicja wpisuje si¢ w zakres analizowanych wymiarow. Podobne
podejscie prezentujg J. Jezak, W. Popczyk i A. Winnicka-Popczyk, ktore poza for-
malnym i ekonomiczno-finansowym wymiarem przekazania kierownictwa i wia-
snosci firmy nastepnemu pokoleniu, wskazuja na emocjonalne uwarunkowania tego
procesu, rozumianego rowniez jako przekazanie ,,0pieki” nad przedsigbiorstwem
[Jezak i in., 2004, s. 59].

Sukcesja w obszarze administracyjno- prawnym traktowana jest zwykle jako na-
stepstwo prawne, w wyniku ktdrego uprawniony zbywca przenosi na nabywce swoje
prawa, potocznie zwane dziedziczeniem [Safin, 2014, s. 13]. ZtoZzonos¢ tego procesu
wynika z konieczno$ci przekazania zarowno wilasnosci i wladzy w przedsigbior-
stwie, ktore nie przebiegaja rownolegle. Sukcesja w firmach rodzinnych jest postrze-
gana jako dtugoterminowy proces, a nie jednorazowy akt, obejmujgcy transfer kon-
troli zarzadczej z jednej generacji na druga. Kluczowe jest zaangazowanie zar6wno
seniora (nestora) oraz nastepcy (sukcesora) w przebieg procesu, przez co w literatu-
rze przedmiotu sukcesja jest definiowana jako proces zarzadzania zmiang mi¢dzy-
generacyjng, ktorej celem jest zapewnienie ciggtosci funkcjonowania przedsigbior-
stwa [https://www.owg.pl, 27.03.2023 r.]. Podkresla si¢ takze znaczenie interakcji
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miedzy pokoleniami w tym dynamicznym procesie [Sutkowski i Marjanski, 2009;
Aronoff i in., 2012; Churchill i Hatten, 1987].

Na proces przekazania wiedzy, uprawnien dycyzyjnych i praw wlasnosci
w konteks$cie organizacyjnym maja wplyw czynniki o charakterze formalnym (plan
sukcesji oraz kompetencje) oraz nieformalnym (wartosci rodzinne, tradycja, zasady
postgpowania) [Surdej i Wach, 2010, s.54; Dzwigot-Barosz, 2016, s.115]. Ztozono$¢
tego procesu sprawia, ze w literaturze istnieje wiele propozycji dotyczacych
charakterystyki  poszczegélnych  etapéw  przekazywania  kierownictwa
W przedsigbiorstwach rodzinnych. Wedtug J.G. Longeckera oraz J.E. Shoena
[Niemczal, 2015, s.36] sukcesor przechodzi nastgpuace etapy:

» inicjacja: okres, kiedy potencjalny sukcesor obserwuje funkcjonowanie

firmy rodzinnej;

+ selekcja: proces, ktory polega na ocenie kwalifikacji i umiejetnosci sukce-
sora;

* edukacja: proces wdrazania przysztego sukcesora. Sukcesor nabywa wiedzg
i umiejetnoscei praktyczne, w zakresie prowadzenia przedsigbiorstwa, jednak
odbywa si¢ to w warunkach kontroli wtasciciela;

» sukcesja: proces przekazania faktycznej wiadzy i whasnosci przedsigbior-
stwa rodzinnego. Sukcesor zaczyna samodzielnie (lub z doradcami) zarza-
dza¢ przedsi¢biorstwem.

Model przekazania zaprezentowany przez J. G. Longeckera oraz J. E. Shoena
jako koncepcja sukcesji z ,,0jca na syna” obejmuje siedem faz [Zajkowski, 2018,
s. 53]:

« fazy przedbiznesowe;j, ktora rozpoczyna si¢ wiele lat przed wprowadzeniem

sukcesora do przedsiebiorstwa,;

» fazy wprowadzajacej do przedsiebiorstwa, w ktorej przyszty sukcesor zapo-
znaje sie ze sprawami przedsigbiorstwa oraz uczestniczy w jego waznych
wydarzeniach;

+ fazy wstepnego przejmowania funkcji w przedsigbiorstwie (faza wprowa-
dzajaca, funkcjonalna);

+ fazy funkcjonalnej, w ktorej sukcesor obejmuje rozne niekierownicze funk-
cje w przedsigbiorstwie;

» fazy przejecia funkcji kierowniczych (zaawansowanych);

» fazy wstepnej sukcesji, w ktorej sukcesor staje si¢ liderem przedsigbiorstwa;

» fazy dojrzatej sukcesji, w ktorej sukcesor w petni sprawuje wladzg w przed-
sigbiorstwie.
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Nastepnym modelem przekazywania firm rodzinnych kolejnym pokoleniom,
zgodnie z przedstawionym modelem J. Lambertha i R. Donckelsa (rys. 1), jest pro-
ces przenoszenia wlasnosci i wtadzy w firmach rodzinnych, uwzgledniajacy zasady
funkcjonowania rodziny wielopokoleniowej. Kazdy cztonek rodziny jest czg$cia
tego modelu, bedac jednoczesnie czesécia konkretnego przedsiebiorstwa. Model ten
stanowi alternatywe dla tradycyjnego podejsécia, ktore skupia si¢ na trzech elemen-
tach: rodzinie, wlasnosci i firmie. Zostat przedstawiony w formie trzech okregow,
ktore si¢ na siebie nakladajg i przenikaja, tworzac wspdlne centrum w postaci jed-
nostki rodziny, petnigcej role swoistego "ogniska". Wszystkie obszary tego modelu
sa ze soba powigzane, a interakcje zachodza pomig¢dzy jednostka, rodzing i firma.
Kazdy z tych obszarow rozwija si¢ jednak indywidualnie [Niemczal, 2015, s. 37].
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Rys. 1. Model przekazania przedsiebiorstwa rodzinnego kolejnemu pokoleniu
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Niemczat, 2015, s. 37].

W rozwazaniach na temat sukcesji nalezy rowniez wskaza¢, ze zdefiniowanie
przedsigbiorstwa rodzinnego w dalszym ciagu stanowi problem badawczy. Trudno-
$ci te wynikajg z ich zréznicowania pod wzgledem wielkosci, formy prawnej, struk-
tury wlasnosci, kultury i tta historycznego w poszczegdlnych krajach [Dzwigot- Ba-
rosz, 2018, s. 34]. W tabeli 1 przedstawiono charakterystyke przedsi¢biorstw rodzin-
nych, uwzgledniajgc szanse i wyzwania, z ktorymi si¢ mierza, w celu przyblizenia
istoty funkcjonowania tych przedsigbiorstw.
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Tab. 1. Charakterystyka szans i wyzwan przedsiebiorstw rodzinnych

Kryterium

Szanse

Wyzwania

Zasoby

- unikalna mozliwos¢ przekazywania
wiedzy i doswiadczenia z pokolenia na
pokolenie, co moze prowadzi¢ do
utrzymania wysokiej jakosci zarzadza-
nia i ciggtosci operacyjnej poprzez
efektywne wykorzystanie wewnetrz-
nych zasobdw menedzerskich i kapi-
tatowych

- mozliwe trudnosci z przycigganiem

i zatrzymywaniem wykwalifikowanych
pracownikdw spoza rodziny, co moze
ograniczac ich zdolno$¢ do wzrostu

i innowacji,

- mozliwe trudnosci z pozyskaniem ze-
wnetrznego finansowania, co moze
ograniczy¢ rozwdj i ekspansje

Potencjalne
przewagi

-efektywnosc¢ kapitatowa, polegajaca
m.in. na oszczedzaniu i reinwestowa-
niu zyskow w rozwéj przedsiebior-
stwa

-dziatalno$¢ czesto w nieatrakcyjnych
gateziach o niskiej kapitatochtonnosci
oraz o niskich barierach wejscia,

- mieszanie finanséw firmowych z oso-
bistymi, co moze prowadzi¢ do proble-
moéw z ptynnoscig finansowg i transpa-
rentnoscig przedsiebiorstwa

Kapitat intelek-
tualny i spo-
teczny

- gtebokie zakorzenienie firm rodzin-
nych w lokalnych spotecznosciach
sprzyja budowaniu dtugotermino-
wych relacji z interesariuszami i moze
zwiekszy¢ lojalnos¢ klientéw

- inwestycja w edukacje i rozwdj
cztonkdéw rodziny, ktdrzy sg zaangazo-
wani w dziatalnos¢ firmy, zapewnia
niezbedne umiejetnosci i wiedze, po-
trzebng do skutecznego zarzadzania
firma

- ograniczony dostep do wykfalifiko-

wanej sity roboczej,

- dziatalnos¢ oparta na pracy lokalnej
spotecznosci, z reguty z matym udzia-
tem na rynku globalnym

Horyzont cza-
sowy

- tendencja do planowania dtugoter-
minowego, co zwieksza szanse na sta-
bilny rozwéj i adaptacje do zmieniaja-
cych sie warunkéw otoczenia bizneso-
wego (dazenie do przekazania firmy
kolejnym pokoleniom)

- ryzyko trwania przy ztych decyzjach
na skutek uporu rodziny,

- ograniczona sktonnos$¢ do podejmo-
wania ryzykownych decyzji

Jawnos¢ komu-
nikacji

-szybka i efektywna komunikacja
zmniejsza koszty i wptywa na szyb-
kos¢ proceséw decyzyjnych,

- wyzszy stopien ochrony tajnych in-
formaciji,

- budowanie konsensusu ws$réd czton-
kéw rodziny na temat strategicznych

- bliskie wiezi emocjonalne moga pro-
wadzi¢ do konfliktéw rodzinnych, co
moze doprowadzi¢ do problemoéw

z przywodztwem,

- zwiekszone ryzyko zatajenia niewta-
Sciwych praktyk
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Kryterium Szanse Wyzwania

kierunkdw rozwoju firmy moze zapo-
biec konfliktom i zapewni¢ wspdlng

wizje i cel
Elastycznosc i - ptynnos¢ zasobdw, wynikajaca ze -potencjalne niedopasowanie celow
trwatos¢ zdobywania doswiadczenia w wyniku i roli w organizacji pomiedzy cztonkami
podejmowania pracy na réznych sta- zaangazowanymi i niezaangazowa-
nowiskach w firmie, nymi w dziatalnos¢ firmy

- stworzenie i wdrozenie jasnego
planu sukcesji pomaga unikng¢ desta-
bilizacji i zapewnia ciggtos¢ zarzadza-

nia
Dziedzictwo - fundamentem sukcesu mogg by¢ - sztywne przywigzanie do sprawdzo-
elementy, takie jak: historia rodzinny, | nych rozwigzan,
tozsamosc i reputacja, wyznawane - mozliwe roszczenia ze strony nieza-
wartosci, wzorce zachowan angazowanych cztonkéw rodziny
Rekrutacja i -najbardziej rozwojowe stanowiska i -potencjalna dyskryminacja pracowni-
Sciezki kariery te ktore tgczg sie z duzg odpowiedzial- | kdw niebedgcych cztonkami rodziny
pracownikéw noscig i decyzyjnoscia, przeznaczane
sg cztonkom rodzinny
Czynnik moty- - ograniczenie kosztow kontroli w -wzmozony wysitek w celu przekona-
wacyjny przedsiebiorstwie, nia cztonkdw rodziny oraz innych pra-
- wieksze zaangazowanie cztonkéw cownikéw do wizji firmy, ktéry moze
rodziny wptywa na motywacje oraz odbic sie na jakosci wykonywanych za-
lojalnosé pozostatych pracownikéw dan operacyjnych,
w firmie - nieche¢ do przejecia firmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Sobieski i in., 2014 s.24; Aronoff i Ward, 2016; Ayranci,
2017, s. 30; Sloan, 2019, s. 34-46].

Firmy rodzinne majg wiele unikalnych zalet, zwiazanych z zarzadzaniem zaso-
bami finansowymi, kapitatem intelektualnym, kulturowym i spotecznym oraz ela-
stycznoscig w podejmowaniu decyzji. Jednocze$nie muszg stawi¢ czota wyzwa-
niom, takim jak: ograniczony dostgp do zewnetrznego kapitatu, konflikt intereséw
oraz dostep do wykwalifikowanej kadry pracownikow spoza rodziny.

1.1. Psychologiczne i emocjonalne wyzwania w planowaniu sukcesji

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na zwigzek miedzy skutecznie przepro-
wadzonym procesem sukcesji a przetrwaniem przedsiebiorstwa [Sutkowski, 2012,
s. 50-55]. Brak nastepcy lub wyrazanie niecheci sukcesora do petnienia roli nastepcy
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moze naruszy¢ ciggto§¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa. W literaturze wskazuje
si¢ rowniez na inne bariery skutecznej sukcesji:

*  opor przed przekazaniem firmy mtodszemu pokoleniu;

*  proces przekazania nast¢gpuje w niewlasciwym czasie (zwykle zbyt p6zno);

* niezdolno$¢ do wyboru odpowiedniego nastepcy;

» konflikty rodzenstwa i brak porozumienia co do przejecia firmys;

* niewlasciwe planowanie dziatan zwigzanych ze spadkiem i wynikajace

z tego trudnos$ci w optaceniu podatku od spadku przez kolejne pokolenie.

Brak wczesniejszego rozpoczecia procesu planowania sukcesji stanowi istotny
problem dla wielu polskich przedsigbiorstw rodzinnych. Wtasciciele tych firm czg-
sto nie§wiadomie spowalniaja rozwoj organizacji, nie doceniajac wagi sukcesji. Pro-
ces sukcesji jest trudny i ztozony, nie tylko ze wzgledu na konieczno$¢ odpowied-
niego przygotowania przedsiebiorstwa do przekazania roli wtasciciela nastepcy, ale
takze ze wzgledu na aspekty emocjonalne i psychologiczne, ktére moga wptywaé
zarowno na firm¢ i jej pracownikow, jak i na rodzine. Dlatego uznano za istotne
zbadanie psychologicznych czynnikéw, ktore opodzniajg podejmowanie decyzji
0 przekazaniu odpowiedzialno$ci [Sutkowski, 2012, s. 50-55]:

Tab. 2. Czynniki emocjonalno-psychologiczne mogace stanowic¢ bariere w procesie sukcesji

Perspektywa sukcesora Perspektywa nestora

- che¢ doréwnania rodzicom i towarzyszacy - dyskomfort wywotany niechecig oddania firmy

strach przed rozczarowaniem bliskich, w ,,obce rece” i towarzyszgce temu poczucie utraty

- obawa o podejscie pracownikéw do sukcesora|tozsamosci,

(podwazanie kompetencji, nieprzychylne ko- |- Swiadomosc i strach przed przemijaniem i zbliza-

mentarze miedzy pracownikami, ocenianie jacym sie wiekiem emerytalnym (poczucie straty i

przez pracownikdw), obawa przed nieznanym),

- poréwnywanie sie z rodzicami, - obawy zwigzane z przysztoscia przedsiebiorstwa

- poczucie braku spetnienia osobistego z kierowanego przez nastepce (poczucie zagrozenia

podowdu przejecia przedsiebiorstwa zgodnie z |utratg pozycji firmy lub obawa przed jej upadkiem)

oczekiwaniami rodzicow, - strach wywotany brakiem poczucia kontroli nad

- obawa przed brakiem rzeczywistej firma,

decyzyjnosci w wyniku ingerencji cztonkéw - obawa o wystapienie konfliktéw wewnatrz ro-

rodziny, dziny, w nastepstwie przekazania kierownictwa,

- poczucie bycia niekompetentnym - niepewnos¢ co do skutku podjetej decyzji (wybor
odpowiedniego nastepcy) oraz obawa o poziom za-
angazowania nastepcy lub che¢ do objecia roli wta-
Sciciela

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Sutkowski,2012, s. 50-55; Hastenteufel i Staub, 2019,
s. 132-124].
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Analiza pozytywnych aspektow zwigzanych z procesem sukcesji wskazuje, ze
przyszli liderzy przedsigbiorstw odczuwajg rados¢ z mozliwosci wniesienia nowej
energii, entuzjazmu, oraz $wiezych pomystow do przedsicbiorstwa [Sutkowski,
2012, s. 55-56]. Widzg siebie jako dynamiczng grupe, gotowg do szybkiego uczenia
si¢ 1 wprowadzania innowacyjnych sposobow mys$lenia i dziatania. Nie tylko daza
do kontynuacji rozwoju firmy z punktu widzenia biznesowego, lecz rdwniez chca
wyrazi¢ wdzigczno$¢ wobec swoich rodzicoéw, zalozycieli, poprzez swoja aktyw-
no$¢, aby mogli oni zastuzenie odpoczac, majac wigcej czasu dla siebie, troszczac
si¢ jednoczesnie o ich zdrowie i kondycje fizyczng.

Wszechstronny charakter procesu sukcesji oddziatuje na s$rodowisko we-
wnetrzne catego przedsiebiorstwa, w tym reakcje pracownikow. Badania przepro-
wadzone przez A. Lewandowska i A. Hadrys-Nowak [Sutkowski 2012, s. 50-55]
oraz Tabor i Vardaman [2020] ujawniaja szereg obaw pracownikoéw przedsigbiorstw
rodzinnych zwigzanych z procesem sukcesji. Pracownicy czgsto wyrazaja niechec
do wprowadzania zmian, obawiajac si¢, Ze moga one negatywnie wplynaé na atmos-
fere w pracy. Nerwowa atmosfera cztonkoéw rodziny podczas procesu sukcesji moze
przenosi¢ sie na pracownikdéw, powodujac dodatkowy stres.

Innym czestym zmartwieniem jest brak poczucia bezpieczenstwa oraz obawa
przed brakiem samodzielnos$ci sukcesora. Pracownicy martwig si¢ rOwniez o zmiany
wynagrodzenia, statusu pracy oraz mozliwosci samorozwoju. Ponadto, istnieje
obawa, ze sukcesor moze nie by¢ odpowiednio przygotowany do przejecia firmy, co
moze prowadzi¢ do nieefektywnego zarzadzania. Istnieje takze lgk, ze sukcesor nie
bedzie ponosit tak duzej odpowiedzialnosci za prowadzenie dziatalnosci jak jego
poprzednik [Sutkowski, 2012, s. 54-55].

Z drugiej strony, pracownicy dostrzegaja rowniez korzysci wynikajace ze
zmiany wlascicieli przedsigbiorstwa rodzinnego. Wérdod najczesciej wymienianych
zalet znajduje si¢ nowe podejscie do strategii firmy, ktore moze przynies¢ §wieze
spojrzenie i innowacyjne podejscie do rozwoju biznesu. Pracownicy zauwazajg row-
niez nowe mozliwosci konkurowania wynikajace z potencjalnych zmian wprowa-
dzanych przez nowych wlascicieli.

Wprowadzenie nowych technologii jest kolejnym pozytywnym aspektem, ktory
moze prowadzi¢ do modernizacji procesow 1 zwigkszenia efektywnos$ci dziatania
firmy. Pracownicy zwracajg takze uwage na odwazniejsze podejmowanie decyzji
biznesowych przez nowych wtascicieli, co moze wigzac si¢ z wickszym ryzykiem,
ale takze z wigkszymi korzysciami dla przedsigbiorstwa.

Zrozumienie i odpowiednie reagowanie na pojawiajace si¢ obawy pracownikow
i cztonkéw rodziny mogg znacznie zwigkszy¢ szanse na skuteczne przekazanie
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przedsigbiorstwa kolejnym pokoleniom, co moze wptyna¢ na rozwdj przedsigbior-
stwa.

2. Metodyka badan

Przestanka do zastosowania badan jako$ciowych jest uchwycenie perspektywy
oraz zrozumienia kontekstu, a takze identyfikacja czynnikéw wptywajacych na pro-
ces sukcesji w przedsiebiorstwie rodzinnym Kotniz. Badanie koncentruje si¢ na od-
powiedzi na pytania badawcze poprzez zastosowanie metod jako$ciowych, polega-
jacych na doglebnej analizie pojedynczego przypadku w celu przedstawienia ztozo-
nosci procesu sukcesji w jego rzeczywistym konteksScie poprzez zastosowanie wy-
wiadu poglebionego, czesciowo ustrukturyzowanego. Proba obejmowata 4 przed-
stawicieli kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwa Kotniz i stanowita okoto 57% me-
nedzeréw najwyzszego szczebla zarzadzania w organizacji. Dobor proby do badan
byt celowy, a kryterium doboru stanowito faktyczne i czynne uczestnictwo w pro-
cesie sukcesji, przeprowadzonej w analizowanym przedsi¢biorstwie. Badanie prze-
prowadzono w kwietniu 2024 roku. Wywiady z przedstawicielami kadry kierowni-
czej firmy Kotniz odbyly sie w siedzibie przedsigbiorstwa, zlokalizowanej w Za-
sciankach. Spotkania organizowano w dogodnych terminach dla uczestnikoéw, za-
rowno w godzinach pracy, jak i po jej zakonczeniu, aby zapewni¢ komfort i mozli-
wos¢ swobodnej rozmowy. Kazdy wywiad trwat od 45 do 60 minut, a wszystkie
rozmowy byly nagrywane i transkrybowane do analizy.

Wsparcie procesu analizy danych jako$ciowych za pomoca oprogramowania
komputerowego jest stosunkowo nowym obszarem rozwoju tych metod. Autorki
przeprowadzity analize danych jakosciowych (transkrypcji wywiadéw) wspoma-
gang komputerowo, z zastosowaniem narzedzia MAXQDA. Gtéwng funkcjonalno-
$cig programu jest mozliwos¢ kategoryzowania wybranej czesci danych. Dzieki ko-
dowaniu mozliwe jest dalsze zarzadzanie danymi, poprzez analiz¢ powigzan, ilo-
$ciowa analize tekstu a takze wizualizacje wynikow [Kuckartz, 2019, s. 19].

W kolejnym etapie dokonano uporzadkowania i przegladu danych jakoscio-
wych, ktore stanowily opis podejmowanych dziatan w celu przeprowadzenia przed-
sigbiorstwa przez proces sukcesji oraz spostrzezen i oceny tego procesu z punktu
widzenia kadry zarzadzajacej, bezposrednio zaangazowanej w ten proces. Wyni-
kiem analizy danych jako$ciowych jest opis przebiegu procesu sukcesji ,,z ojca na
syna” w przedsiebiorstwie Kotniz. Dodatkowo wykorzystujac narzgdzie MAXQDA
zidentyfikowano czynniki o charakterze emocjonalnym i psychologicznym, ktore
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towarzyszyly procesowi sukcesji w analizowanym przedsiebiorstwie. Analiza ta po-
legata na doktadnym przegladzie tekstu (transkrypcji wywiadu) oraz zakodowaniu
poszczegodlnych jego fraz, ktore nastgpnie pogrupowano w autorski zestaw kodow.

3. Wyniki badan

Polski przemyst jachtowo-stoczniowy odgrywa kluczowg role w gospodarce na-
rodowej, rozwijajac si¢ dynamicznie przez wiele lat. Polska jest jednym z czotowych
producentéw jachtow i lodzi motorowych na $wiecie, z roczng produkcja wynoszaca
okoto 22 000 jednostek, z czego az 95% trafia na eksport. Gtowne rynki zbytu obej-
muja Norwegie, Francje i Niemcy. Polskie jachty sa wysoko cenione za jako$¢ i pre-
cyzje¢ wykonania, co przyczynia si¢ do ich duzej popularnosci na arenie migdzyna-
rodowej. Przemyst ten nie tylko stanowi znaczacy segment polskiej gospodarki, ale
rowniez jest waznym zrddlem innowacji technologicznych oraz miejsc pracy, wpty-
wajac tym samym na rozwoj regionalny i krajowy.

Firma Kotniz, zatozona w 1978 roku przez Zdzistawa Nietupskiego, jest wioda-
cym dostawca elementow ze stali nierdzewnej 1 aluminium dla przemystu jachto-
wego. Znana jako producent ,,bizuterii jachtowej”, Kotniz ktadzie duzy nacisk na
jako$¢ recznie polerowanych powierzchni, atrakcyjne ceny, elastyczna wspolprace
oraz doskonata obstuge klienta. Przedsiebiorstwo zatrudnia ponad 450 pracowni-
koéw, z czego okoto 400 pracuje w gldwnej siedzibie w Zasciankach koto Biatego-
stoku .

Kotniz prowadzi dzialalno$¢ jako spotka komandytowa, co umozliwia ela-
styczne zarzadzanie odpowiedzialnos$cig i zobowigzaniami. Firma eksportuje swoje
produkty do krajow takich jak Francja, Norwegia i Niemcy, stale poszerzajac swoja
bazg klientow, wsrdd ktorych znajduja sie klienci indywidualni oraz europejskie
stocznie. Dzigki dtugotrwatym relacjom z lokalnymi spoteczno$ciami i zaangazo-
waniu w dziatania charytatywne, Kotniz zdobyt tytut Ambasadora Podlaskiej Go-
spodarki oraz wiele prestizowych nagrdd, takich jak Certyfikat Ztotego Ptatnika i ty-
tut Eurofirmy.

Firma jako przedstawiciel branzy szkutniczej zostata uhonorowana tytulem Am-
basadora Podlaskiej Gospodarki przez Zarzad Wojewoddztwa Podlaskiego. Zdobyta
wiele prestizowych nagrod podczas swojej dziatalnosci, otrzymata Certyfikat Zto-
tego Platnika, tytul Eurofirmy, nagrode “Wiktoria” Znak Jakosci Przedsigbiorcow.
Ponadto firma angazuje sie¢ w akcje charytatywne fundacjom “Poméz Im” i Stowa-
rzyszeniu Pomocy Rodzinie “Droga” [Milewska (2023) s.144-151].
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W 2018 roku, w ramach wdrozenia formalnego planu sukcesji, przedsigbiorstwo
Kotniz przeksztalcito si¢ z jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej w spotke ko-
mandytowa. W wyniku tych zmian, Prezesem zostat Pan Sebastian Nietupski.

., To byt punkt wyjscia i przemyslane diugoterminowe dziatanie, ktore realizo-

.3

walismy etapami” — Wlasciciel (sukcesor).

Do opisu przebiegu procesu sukcesji w przedsigbiorstwie Kotniz postuzono si¢
koncepcja, zaproponowang przez J. G. Longeckera oraz J. E. Shoena jako koncepcja
sukcesji z ,,0jca na syna”.

Faza przedbiznesowa rozpoczela si¢ na dlugo przed formalnym przekazaniem
kierownictwa nastepcy, poniewaz siegaja czasOw wczesnego dziecinstwa sukcesora.
Charakterystyczne dla tego etapu jest powstajace naturalnie, w wyniku samej obec-
nosci dziecka wlasciciela, ksztattowanie przekonania, ze przedsicbiorstwo jest cze-
$cig codziennosci rodzinne;.

,, Sukcesja mentalnie przeprowadzana byta od zawsze. Sebastian od dziecka
przebywal na terenie firmy, a od 1990 roku byt tu caly czas. Byt do tej roli
przygotowywany i dzigki temu przeszta ona plynnie” — Dyrektor 1.

Kolejna faza w analizowanym procesie polega na wprowadzeniu sukcesora
wsprawy przedsigbiorstwa. Poniewaz sukcesor juz w dziecinstwie byt angazowany
w dziatalno$¢ organizacji, przyjeto, ze faktyczne wprowadzenie do przedsigbiorstwa
nastapilo w momencie osiggniecia przez niego wieku umozliwiajacego podjecie za-
trudnienia.

,, Od zawsze wiedzielismy, ze firme przejmie Sebastian...pracowal tu wiele lat,
dlatego nie obawialismy sie, ze pojawi sie ktos, kogo nie znamy” — Dyrektor 1.

,, Pierwszq mojg pracq byta praca na polerni, na ktorej czyscitem i
polerowatem kotly. Tak trzeba zaczqé, zeby zorientowac sig jak poruszac sig po
firmie i zrozumie¢ pewne procesy. Mi zajeto to 10 lat” — Wlasciciel (sukcesor).

Kolejna faza polega na przejmowaniu funkcji w przedsigbiorstwie. W przy-
padku firmy Kotniz odbylo si¢ to poprzez wiaczenie sukcesora do kardy zarzadza-
jacej. W chwili przejecia odpowiedzialnosci za wyniki przedsigbiorstwa rozpoczeta
si¢ faza funkcjonalna, celem ktorej jest zdobywanie doswiadczenia w kierowaniu
przedsigbiorstwem z jednoczesnym rozszerzeniem zakresu odpowiedzialno$ci.
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W momencie faktycznego przekazania uprawnien w ramach petnionej roli oraz za-
kresu odpowiedzialnosci za podejmowane samodzielnie decyzje przysziego na-
stepcy rozpoczyna si¢ zaawansowana faza funkcjonalna.

,,Jako Dyrektor pracowatem 10 lat. Nastgpnie powiedziatem, zZe juz czas, Zeby
miec udziatl w firmie. Chcialem wejs¢ na wyzszy poziom zarzgdzania
przedsiebiorstwem” — Wlaciciel (sukcesor).

Ostatnie dwie fazy odrdznia zakres kontroli dziatan sukcesora przez poprzed-
niego zarzadzajacego. W przypadku analizowanego przedsigbiorstwa wptyw i za-
kres kontroli byt stopniowo zmniejszany.

., Pan Zdzistaw (nestor) miat duzy wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa
jeszcze przez jakis czas, ale stopniowo odsuwat sie, po to, zeby to Sebastian
(sukcesor) nadawat ksztattu przedsiebiorstwu” — Dyrektor 2.

., Moj ojciec dat mi zaryzykowaé, méwigc wprost, ze podejmuje decyzje, za
ktore bioreg odpowiedzialnosc i zebym nie myslal, Ze jak zwroce si¢ o pomoc to mi
starsze pokolenie (wujek, ojciec, mama czy dziadek) pomoze. Sam musze podjgé to
ryzyko” — Whasciciel (sukcesor).

Autorki przeprowadzity analize danych jako$ciowych wspomagang kompute-
rowo, z zastosowaniem narzedzia MAXQDA. Gtéwna funkcjonalno$cia programu
jest mozliwos¢ kategoryzacji wybranych czgsci danych (transkrypcji wywiadoéw in-
dywidualnych). Dzigki temu mozliwe jest dalsze zarzadzanie danymi, a organizacja
systemu kodéw polega na ich grupowaniu i hierarchizacji. W procesie analizy da-
nych jakosciowych (transkrypcji) wyszczegdlniono czynniki o charakterze emocjo-
nalnych i psychologicznym, ktore towarzyszyly procesowi sukcesji w analizowa-
nym przedsigbiorstwie (rys. 2).
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Rys. 2. Uwarunkowania emocjonalne i psychologiczne procesu sukcesji w przedsiebiorstwie Kotniz

Zrédto: opracowanie wiasne przy uzyciu programu MAXQDA.

W centrum diagramu znajduja si¢ kluczowe aspekty emocjonalne, ktore wply-
wajg na zarowno sukcesora, jak i nestora, a takze na pracownikéw oraz zarzad.
Z jednej strony, wlasciciele (W) doswiadczaja poczucia stresu, odpowiedzialnosci
za utrzymanie ciggtosci firmy, oraz zarzadzania przedsigbiorstwem w cieniu autory-
tetu poprzednikdéw. Z drugiej strony, wérdd dyrektorow (D1, D2, D3) i pracownikoéw
pojawiajg si¢ umiarkowane emocje zwigzane ze zmiang wilasciciela, akceptacja suk-
cesora oraz neutralne uczucia kadry zarzadzajacej, co moze $wiadczy¢ o prawidlowo
zaplanowanym i zrealizowanym procesie przekazania wtadzy w przedsi¢cbiorstwie.

Podsumowanie

Autorki przedstawily wspolczesne podejscie do procesu sukcesji w przedsie-
biorstwie rodzinnym, opisujac przebieg procesu sukcesji oraz identyfikujac czynniki

emocjonalne i psychologiczne towarzyszgce temu procesowi.
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Proces sukcesji w analizowanym przedsigbiorstwie przebiegat zgodnie z zalo-
zeniami, jednoczesnie przy uwzglednieniu wartosci i relacji rodzinnych. Nalezy
zwroci¢ uwage, ze w przypadku przedsigbiorstwa Kontiz rola sukcesora byta gory
okreslona, natomiast w wielu przedsigbiorstwach rodzinnych sam proces wyboru
nastepcy powoduje wiele trudnosci ze wzgledu np. na liczne potomstwo zatozyciela.
Przekazanie wtadzy i odpowiedzialno$ci odbyto si¢ jednocze$nie w sposob systema-
tyczny i zgodny z kultura organizacyjna firmy. Jak wynika z literatury przedmiotu,
skutecznie przeprowadzony proces sukcesji jest kluczowy dla przetrwania przedsig-
biorstwa rodzinnego [Sutkowski, 2012, s. 50-55]. W przypadku firmy Kotniz, szcze-
golnie istotne byly aspekty emocjonalne, takie jak poczucie odpowiedzialnosci
i stres zwigzany z utrzymaniem cigglosci firmy, ale takze wsparcie cztonkow kadry
kierowniczej, ktorzy byli odpowiedzialni za ptynnos¢ catego procesu. Warto zwro-
ci¢ uwagg, ze dhugoletni staz niektorych pracownikow, czesto siegajacy kilkunastu
lat, mogt przyczyni¢ si¢ do braku powstania szczegdlnych trudnosci podczas procesu
sukcesji. Pomimo biznesowego charakteru relacji, ich przywigzanie i akceptacja de-
cyzji obu stron - zaréwno ojca, jak i syna - mialy istotny wplyw na ptynno$¢ i sku-
teczno$¢ tego procesu. Neutralne uczucia kadry zarzadzajacej oraz umiarkowane
emocje wspotpracownikow wskazuja na dobrze zaplanowany proces, ktéry minima-
lizowat ryzyko zaktocen w codziennym funkcjonowaniu firmy, co jest zgodne z li-
teraturg przedmiotu, w ktorej podkreslane jest znaczenie przygotowania zarowno
sukcesora, jak 1 nestora do procesu sukcesji oraz uwzglednienie aspektow emocjo-
nalnych [Marjanski, 2012, s. 13].

Systematyczne planowanie sukcesji, uwzgledniajace aspekty formalne, emocjo-
nalne i psychologiczne, jest kluczowe dla zapewnienia pltynnego przekazania wtadzy
i cigglosci funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Warto jednak zauwazy¢, ze przeprowadzone badanie posiada pewne ogranicze-
nia metodologiczne, takie jak subiektywno$¢ danych oraz niepeina reprezentatyw-
no$¢, poniewaz badanie opierato si¢ na badaniach jakosciowych, przeprowadzonych
z udziatem przedstawicieli kadry zarzadzajacej przedsicbiorstwa. Niewielka proba
badawcza, ktora stanowita 57% kadry zarzadzajgcej moze ogranicza¢ generalizowa-
nie wynikéw na cala populacje menedzerow w przedsigbiorstwie. Dodatkowo wy-
korzystanie oprogramowania MAXQDA do analizy danych jako$ciowych, cho¢ za-
awansowane, moze nie w petni uchwycié¢ ztozonos¢ emocjonalnych i psychologicz-
nych aspektow sukcesji.

Podsumowujac, analiza procesu sukcesji w przedsigbiorstwie Kotniz uwypukla
znaczenie kompleksowego podejscia do sukcesji, ktore obejmuje zar6wno aspekty
zarzadcze, jak i emocjonalne. Wyniki badania mogg stanowi¢ cenng wskazowke dla
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innych przedsigbiorstw rodzinnych, ktore stoja przed wyzwaniem przekazania wla-
dzy 1 odpowiedzialnosci kolejnym pokoleniom.
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The succession process of a family business
on the example of Kotniz

Abstract

The aim of this study is to present the succession process in the family business Kotniz and
to identify the factors influencing this process. A narrative literature review was conducted
to systematize knowledge about succession in family businesses. The study was qualitative
in nature and included a group of representatives from the Kotniz management team. A
custom research tool in the form of an interview questionnaire was used, along with the
MAXQDA program for coding and hierarchizing the collected data. The results indicate that
the succession process at Kotniz was strongly influenced by emotional and psychological
factors. The "father-to-son" succession was carried out in accordance with traditional family
values, which had a significant impact on the stability and continuity of the company's op-
erations. The article highlights the importance of preparing both the successor and the pre-
decessor for the succession process, as well as the need to consider emotional aspects that
may affect the effectiveness and success of this process.
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