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Społeczna Akademia Nauk w Łodzi

Strategie sukcesji w przedsiębiorstwach 
rodzinnych MŚP w Polsce

Streszczenie: Artykuł prezentuje wyniki reprezentatywnych badań małych przedsiębiorstw 
rodzinnych w Polsce zinterpretowane pod kątem wykorzystywanych strategii sukcesyjnych. 
Wykorzystane zostały wyniki badań prowadzonych przez zespół: Ł. Sułkowski, A. Kowalew-
ska, J. Szut, B. Lewandowska, M. Kwiatkowska, A. Marjański na zlecenie Polskiej Agencji 
Rozwoju Przedsiębiorczości. Tworzenie i propagowanie wiedzy o metodach sukcesji może 
przyczynić się do pomocy wielu biznesom rodzinnym w Polsce. Dobrymi praktykami, któ-
re warto rozpowszechniać wśród przedsiębiorców rodzinnych, są: przemyślenie scenariuszy 
sukcesji, przygotowanie planu sukcesji oraz przygotowanie i edukacja potencjalnego sukce-
sora pod kątem przejęcia biznesu.

Słowa kluczowe: sukcesja w przedsiębiorstwach rodzinnych, strategie sukcesyjne, planowa-
nie sukcesji, międzypokoleniowy transfer własności i zarządu w biznesie rodzinnym.

Wstęp1.	

Artykuł prezentuje wyniki reprezentatywnych badań małych przedsiębiorstw ro-
dzinnych w Polsce zinterpretowane pod kątem wykorzystywanych strategii sukce-
syjnych. Wykorzystane zostały wyniki badań prowadzonych przez zespół: Ł. Suł-
kowski, A. Kowalewska, J. Szut, B. Lewandowska, M. Kwiatkowska, A. Marjański 
na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiębiorczości1. Badanie przeprowadzo-
no metodą wywiadu kwestionariuszowego, na próbie reprezentatywnej przedsię-
biorców rodzinnych, zarządzających podmiotami gospodarczymi MSP. Dobór próby 
miał charakter losowy i przeprowadzony został za pomocą operatu losowania za-
czerpniętego z GUS. Zmienna wielkość próby reprezentatywnej wynika z ujmowa-
nia w niej wszystkich lub części przedsiębiorców rodzinnych, a w innych przypad-
kach również członków rodzin właścicielskich.

1 Ł. Sułkowski et al., Badanie firm rodzinnych. Raport końcowy, znak sprawy: p/789/8/2008, 
PARP, Pentor. Warszawa, grudzień 2009.
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Podstawowe problemy strategii sukcesyjnych2.	

Kluczową rolę w planowaniu sukcesji odgrywa kształcenie i przygotowywanie suk-
cesora do przejęcia biznesu2. Oznacza to nie tylko przekazanie wiedzy zawodowej 
sukcesorowi, ale również sprawne wprowadzenie w biznes. Wymaga to od zarzą-
dzającego umiejętności pedagogicznych i gotowości do przygotowania sukcesora3. 
Brak planowania sukcesji jest zresztą jedną z najważniejszych przyczyn upadku albo 
przejęcia przedsiębiorstwa rodzinnego po odejściu pokolenia założycieli4. Elemen-
tarne planowanie sukcesji powinno zawierać odpowiedź na pytania: kto dziedziczy, 
kiedy i w jaki sposób. Niezbędna jest oczywiście ścisła koordynacja pomiędzy tymi 
obszarami5. Pytanie o dobór sukcesora przywołuje obraz tradycyjnego, patriarchal-
nego schematu dziedziczenia majątku, który dominuje w większości kultur. Dzie-
dzicem staje się pierworodny syn, a co za tym idzie, zarządzanie firmą i dominujące 
udziały są najczęściej przekazywane najstarszemu synowi. Wzory sukcesji są zwią-
zane z kulturą społeczeństwa. Wydaje się, iż w krajach o wyższym poziomie masku-
linizmu (indeks MAS) i wyższym dystansie władzy (indeks PDI) zdecydowanie do-
minują tradycyjne i patriarchalne modele sukcesji6. Jak wskazują badania, tak dzieje 
się w Meksyku7 i innych krajach Ameryki Łacińskiej8, a także w Chinach i Japonii9. 
W Europie i USA również najczęściej spotykany jest wzorzec przekazywania wła-
dzy synowi. Badania S.D. Goldberga i B. Wooldridge’a wskazują, że na udaną suk-
cesję nie ma wpływu, czy jest to najstarszy syn10. Przypadki dziedziczenia władzy 
przez córki lub inne kobiety są rzadsze. C. Dumas znajduje zresztą istotne jakościo-
we różnice w sukcesji synów i córek. Synowie żądają jak największej autonomii 
i samodzielności, podczas gdy córki gotowe są przyjmować bardziej ugodowe i par-
tycypacyjne rozwiązania przy dziedziczeniu własności i władzy11. Podobne konsta-

2 Ł. Sułkowski, J. Marjański et al., Firmy rodzinne, PARP, Warszawa 2010.
3 C.E. Aronoff, J.L. Ward, Chief’s Toughest Job: Teacher, [w] Family Business Sourcebook, eds. 

C.E. Aronoff, J.H. Astrachan, J.L. Ward, Family Enterprise Publishers, Georgia 2002, s. 35-36.
4 I. Lansberg, The Succession Conspiracy, [w:] Family Business Sourcebook, eds. C.E. Aronoff, 

J.H. Astrachan, J.L. Ward, Family Enterprise Publishers, Georgia 2002, s. 45.
5 I. Lansberg, Succeeding Generations: Realizing the Dream of Families in Business, Harvard 

Business School Press, Boston 1999.
6 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umysłu, PWE, Warszawa 2000.
7  S.M. Davies, Entrepreneurial Succession, “Administrative Science Quartely” 1968, s. 402-416.
8 I. Lansberg, E. Perrow, Understanding and Working with Leading Family Businesses in Latin 

America, “Family Business Review” 1991, vol. 4, iss. 2, s. 127-147.
9 B. Wong, S. McReynolds, W. Wong, Chinese family Firms in the San Francisco Bay Areas, 

“Family Business Review” 1992, vol. 5, iss. 4, s. 355-372.
10 S.D. Goldberg, B. Wooldridge, Self Confidence and Managerial Autonomy: Successor Char-

acteristics Critical to Succession in Family Firms, “Family Business Review” 1993, vol. 6, iss. 1,  
s. 55-73.

11 C. Dumas, Understanding of Father-Daughter and Father-Son Dyads in Family Owned Busi-
nesses, “Family Business Review” 1989, vol. 2, iss. 1, s. 31-46.
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tacje znaleźć można w badaniach L.B. Barnesa, tyle że dotyczą one różnic między 
dziedziczeniem władzy przez najstarszego syna a sukcesją córek lub młodszych sy-
nów12. Zatem najczęściej dziedziczy władzę i własność najstarszy syn po ojcu. Jed-
nak nie ma w literaturze dowodów, że inna konfiguracja sukcesyjna, taka jak dzie-
dziczenie władzy i własności przez młodszego syna czy córkę, niesie większe ryzyko 
– jest tylko związana z innymi wyzwaniami. Problem, kto wyznacza sukcesora, 
znajduje dość oczywiste rozwiązanie. W badaniach opisywanych w tej pracy o wy-
borze sukcesora we wszystkich przypadkach decydował zarządzający i założyciel 
biznesu, choć, jak wskazują inne badania, możliwy jest również wpływ rodziny, 
zarządu firmy lub (rzadziej) zewnętrznych konsultantów13.

Planowaniu sukcesji sprzyjają harmonijne stosunki w dominującej w przed-
siębiorstwie rodzinie14. Istotne dla udanej sukcesji są takie czynniki, jak stopień 
danej sukcesorowi autonomii decyzyjnej, jego kompetencje i pewność siebie15.  
W.C. Handler na podstawie badań 32 przedstawicieli drugiego pokolenia zarządzają-
cych biznesami rodzinnymi wskazuje na indywidualne i relacyjne czynniki determi-
nujące jakość sukcesji. Do zmiennych indywidualnych należą: zaspokojenie potrzeb 
jednostkowych oraz osobista umiejętność wywierania wpływu. Czynniki relacyjne 
oznaczają: wzajemny szacunek i zrozumienie, stosunki z innymi krewnymi oraz za-
angażowanie rodziny w rozwój biznesu16.

W literaturze można znaleźć również inne teoretyczne modele sukcesji. Bada-
cze tacy jak J.A. Barach i inni wskazują, że wczesne wprowadzanie sukcesorów 
do przedsiębiorstwa pozwala na ich lepsze przygotowanie do przejęcia biznesu 
w przyszłości17. Początkowo przybiera ona postać dorywczej pomocy i pracy w cią-
gu lata, następnie podjęcie przez sukcesora systematycznej pracy na stanowisku 
wykonawczym (terminowanie, staż), wreszcie kilkuletnią wędrówkę przez różne 
komórki firmy, co w przedstawionym wcześniej modelu J.G. Longeneckera, J.E. 
Schoena odpowiada etapom od pierwszego do piątego. Kluczowa jest również rola 
odpowiedniego wykształcenia. Drugie pokolenie zarządzających biznesami rodzin-
nymi ma szanse stać się profesjonalnymi menedżerami również z punktu widzenia 

12 L.B. Barnes, Incongruent Hierarchies: Daughters and Younger Sons as Company CEOs,  
“Family Business Review” 1988, vol. 1 iss. 1, s. 9-21.

13 P. Sharma, J.J. Chrisman, J.H. Chua, Strategic Management of the Family Business: Past Re-
search and Future Challenges, [w:] Family Business Sourcebook, eds. C.E. Aronoff, J.H. Astrachan, 
J.L. Ward, Family Enterprise Publishers, Georgia 2002, s. 94.

14 N.C. Churchill, K.J. Hatten, Non-market-based Transfers of Wealth and Power: A Research 
Framework for Family Businesses, “American Journal of Small Business” 1987, vol. 11, no 3,  
s. 51-64.

15 S.D. Goldberg, B. Wooldridge, op. cit., s. 55-73.
16 W.C. Handler, The Succession Experience of the Next Generation, “Family Business Review” 

1992, vol. 5, iss. 3, s. 283-307.
17 J.A. Barach, J. Gantisky, J.A. Carson, B.A. Doochin, Entry of the Next Generation: Strategic 

Challenge for Family Business, [w:] Family Business Sourcebook, eds. C.E. Aronoff, J.H. Astrachan, 
J.L. Ward, Family Enterprise Publishers, Georgia 2002, s. 531-537.
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kierunkowego wykształcenia zawodowego. Zatem podkreślana jest w literaturze 
konieczność jak najwcześniejszego rozpoczęcia przygotowań sukcesora. Z drugiej 
strony jednak trzeba podkreślić, że wielu badaczy dostrzega wręcz konieczność wy-
stawiania przyszłego sukcesora na doświadczenia w biznesach innych niż rodzinne. 
B.S. Hollander sugeruje, że sukcesor powinien spędzić pierwsze pięć lat swojej ka-
riery zawodowej poza biznesem rodzinnym, choć (jeśli to możliwe) w pokrewnej 
dziedzinie18. Autorzy wskazują, że okres pracy poza biznesem rodzinnym jest nie-
zbędny do uzyskania poczucia autonomii, niezależności i wiary sukcesora we włas-
ne siły. Ważne są również doświadczenia zawodowe i praca w innym środowisku 
społecznym niż firma rodzinna. Ograniczy to również negatywne skutki często 
występującego w firmach rodzinnych syndromu „srebrnej łyżeczki”. Związany jest 
on z zapewnieniem sukcesorom przez zarządzającego ojca lub rodzinę swoistego 
„szklanego klosza” zapewniającego bezpieczeństwo, pomoc oraz odziedziczoną 
władzę i majątek. Jednocześnie jednak owa opieka ma charakter ubezwłasnowol-
nienia sukcesora. Inne niebezpieczeństwo, które może dotknąć sukcesora, nazywane 
jest syndromem „zepsutego dziecka”. Rodzic prowadzący biznes, zazwyczaj ojciec, 
często poświęca cały swój czas przedsiębiorstwu, nie mając go dla rodziny i dzieci. 
Kompensuje to stroną materialną, „przekupując” dzieci i tłumiąc własne poczucie 
winy przez dawanie kosztownych prezentów. „Zepsute dzieci” mają roszczenio-
wą postawę, oczekując w dorosłym życiu podarunków w postaci majątku, władzy 
i własności w biznesie rodzinnym, a nawet prestiżu. Nie znają wartości pracy i nie 
mają chęci do podejmowania wysiłku rozwoju zawodowego19. R.G. Farago wska-
zuje, że młodzi ludzie, którzy dziedziczą duży majątek, są często obciążeni wielo-
ma problemami natury społecznej i psychicznej. Powtarzają się kłopoty związane z: 
brakiem motywacji do pracy, unikaniem poszukiwania własnych ścieżek rozwoju, 
brakiem samodzielności i autonomii, niską samooceną oraz samotnością. Wskaź-
niki anomii, takie jak: uzależnienie od narkotyków20, rozwody, choroby psychiczne 
(przede wszystkim depresja), a nawet samobójstwa, są w tej grupie zaskakująco wy-
sokie21.

18 B.S. Hollander, Silver Spoon Syndrome, [w:] Family Business Sourcebook, eds. C.E. Aronoff, 
J.H. Astrachan, J.L. Ward, Family Enterprise Publishers, Georgia 2002, s. 538-539.

19 M.F.R. Kets de Vries, The Dynamics of Family Controlled Firms : The Good and the Bad News, 
[w:] Family Business Sourcebook, eds. C.E. Aronoff, J.H. Astrachan, J.L. Ward, Family Enterprise 
Publishers, Georgia 2002, s. 338.

20 D. Bork, Drug Abuse in the Family Business, [w] Family Business Sourcebook, eds. C.E. Aronoff, 
J.H. Astrachan, J.L. Ward, Family Enterprise Publishers, Georgia 2002, s. 353-354.

21 R. Farago, Affluenza, [w:] Family Business Sourcebook, eds. C.E. Aronoff, J.H. Astrachan,  
J.L. Ward, Family Enterprise Publishers, Georgia 2002, s. 540.
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Wyniki badań empirycznych3.	

W badaniu reprezentatywnym z próby 1280 przedsiębiorstw jedynie w 15% przy-
padków doszło do sukcesji międzygeneracyjnej. Jest to uwarukowane cechami 
strukturalnymi i historycznymi gospodarki polskiej, w której większość firm rodzin-
nych powstawała w ciągu ostatnich dwóch dekad. Zatem w większości z nich 
do transferu pokoleniowego jeszcze nie doszło, ponieważ są one zbyt „młode”. Jed-
nocześnie jednak oznacza to, że w ciągu najbliższej dekady nastąpi ogromna „fala” 
sukcesji w firmach rodzinnych MŚP w Polsce. Wiedza i doświadczenie związane 
z procesami międzypokoleniowego transferu własności i władzy stają się więc bar-
dzo istotne zarówno dla badaczy, jak i praktyków zarządzania.

Plany sukcesyjne. Większość respondentów (58%) myśli o przekazaniu swojej 
firmy następnemu pokoleniu. Jednakże tylko 31% wyrażało wolę sukcesji w spo-
sób zdecydowany. W ponad co dziesiątym (13%) przedsiębiorstwie nie zamierza się 
uruchamiać procesów sukcesyjnych. Należy podkreślić, że aż w jednej trzeciej ba-
danych przedsiębiorstw decyzje w tej sprawie jeszcze nie zapadły.

Wola sukcesji jest silniejsza w firmach z tradycjami. Im dłużej firma jest na ryn-
ku, tym częściej mamy do czynienia ze zdecydowaną chęcią przekazania przedsię-
biorstwa następnemu pokoleniu. W firmach najmłodszych (do 3 lat) zdecydowany 
zamiar sukcesji wyrażało 22% badanych; w przedsiębiorstwach istniejących na ryn-
ku od 6 do 11 lat odsetek ten wzrósł do 27%, aby w najstarszej grupie przedsię-
biorstw (powyżej 20 lat) osiągnąć wartość 49%. W mniejszym stopniu chęć sukcesji 
była różnicowana ze względu na wielkość przedsiębiorstwa, chociaż rosła ona wraz 
ze zwiększaniem się liczby zatrudnionych (rys. 1).
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Rys. 1. Zamiar przeprowadzenia sukcesji rodzinnej przedsiębiorstwa

Źródło: badanie właściwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N = 1549 (właściciele 
i członkowie rodzin właściciela).

Za opisanym zróżnicowaniem może kryć się poczucie osiągnięcia przez firmę 
sukcesu rynkowego, w tym, jak się wydaje, pewnego poziomu stabilizacji. Firmy 
starsze są pod tym względem w korzystniejszej pozycji od pozostałych podmiotów. 
A zatem przekazanie takiej firmy następcom jest obarczone mniejszym niebezpie-
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czeństwem. Sukcesor otrzymuje względnie stabilny podmiot, którego funkcjono-
wanie będzie w stanie zapewnić mu (i jego rodzinie) bezpieczeństwo ekonomiczne. 
Innymi słowy, jeżeli właściciel przedsiębiorstwa nie jest przekonany co do własnego 
bezpieczeństwa ekonomicznego, jego codzienne doświadczenie biznesowe to „wal-
ka z dnia na dzień o przetrwanie na rynku”, a samo przedsiębiorstwo jest swego ro-
dzaju formą ucieczki przed bezrobociem, to praca na jego rzecz niewiele różni się 
od pracy na zwykłym etacie, a skłonność do przekazania firmy jest wówczas nie-
wielka.

Przekonanie, że przejęcie firmy rodzinnej nie musi być premią dla następców, 
pojawiało się niekiedy w treściach wypowiadanych przez przedsiębiorców w trak-
cie indywidualnych wywiadów pogłębionych. Z wypowiedzi przebija się dążenie 
do zapewnienie dzieciom lepszego losu, co niekoniecznie może nastąpić, jeśli suk-
cesor będzie podążał ścieżką wytyczoną przez jego poprzednika. Pojawiał się też 
brak satysfakcji z posiadanej pozycji zawodowej, z czym jednocześnie były powią-
zane ambicje uzyskania przez dzieci lepszej edukacji – takiej, która pozwalałaby im 
na dokonywanie własnych wyborów życiowych, zgodnych z własnymi preferencja-
mi i zainteresowaniami.

Choć niemal dwie trzecie firm rodzinnych wyraziło chęć przekazania firmy ko-
lejnemu pokoleniu, to tylko co trzecia (30%) posiada strategię (plan) sukcesyjną. 
Zaledwie w 10% firm ta strategia jest spisana. Zdecydowanymi liderami pod wzglę-
dem posiadania sformalizowanych planów przekazania firmy są przedstawiciele 
podmiotów zatrudniających od 50 do 249 osób. W co piątym takim przedsiębior-
stwie strategia została spisana (dwukrotnie częściej niż w pozostałych przedsiębior-
stwach). Jednocześnie „jedynie” 52% średnich firm planujących proces sukcesyjny 
nie posiada żadnej strategii, w firmach małych zaś odsetek jej nieposiadających wy-
niósł 65%, a w mikroprzedsiębiorstwach aż 69% (rys. 2).
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Rys. 2. Strategia sukcesji

Źródło:	Badanie właściwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N = 896 (respondenci 
z rodziny wyrażający wolę przekazania firmy następcom).
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Posiadanie planów sukcesji, zarówno tych spisanych, jak niespisanych, częściej 
deklarowały osoby, które były zdecydowanie przekonane o konieczności przekaza-
nia firmy swoim następcom. Odsetek posiadających plany sukcesyjne wyniósł w tej 
grupie 39%, z kolei w firmach, gdzie wola sukcesji była formułowana łagodnie (ra-
czej myślą o przekazaniu firmy następcom), już tylko 20%.

Wiedza na temat sukcesji. Badani dość optymistycznie oceniali stan swojej 
wiedzy na temat prawnych aspektów związanych z przekazaniem firmy następnemu 
pokoleniu. Ponad dwie trzecie respondentów określiło poziom wiedzy jako zdecy-
dowanie (16%) lub raczej dobry (53%). Tylko 16% przyznało się do deficytu wie-
dzy, lecz zaledwie 5% stwierdziło, że ich poziom wiedzy jest zdecydowanie zły. 
Patrząc na uzyskane wyniki, wydaje się, że w rzeczywistości stan wiedzy respon-
dentów może być niższy od deklarowanego. Świadczy o tym wysoki odsetek odpo-
wiedzi „raczej dobry”, za którymi może kryć się wiedza cząstkowa, wiedza bazują-
ca na wyobrażeniach o prawnych aspektach sukcesji (np. przenoszenie doświadczeń 
z postępowań spadkowych, w jakich uczestniczyli badani). Zdecydowanie korzystna 
ocena własnej wiedzy była najczęściej wyrażana przez respondentów deklarujących 
posiadanie spisanego planu sukcesji (68%). Znacząco rzadziej z tak pozytywną opi-
nią dotyczącą prawnych aspektów sukcesji spotykaliśmy się w przedsiębiorstwach, 
w których strategia sukcesji nie miała formy pisemnej (20%).

Eksperci, z którymi rozmawialiśmy na temat m.in. zagadnień sukcesji, wskazują 
na kilka przyczyn leżących u podstaw niskiej świadomości potrzeby stworzenia pla-
nu sukcesyjnego. Z jednej strony jest to młody wiek właścicieli firmy (o czym mó-
wią też sami przedsiębiorcy), z drugiej zaś wiążą to z ogólnie niskim stanem wiedzy 
o mechanizmach sukcesyjnych (organizacyjnych i prawnych). Według ekspertów 
niskiej świadomości, brakowi potrzeby przygotowania planu sukcesyjnego mogą 
też towarzyszyć przesłanki psychologiczne. Właściciele przedsiębiorstw rodzinnych 
mogą przejawiać strach przed oddaniem władzy, co może też korespondować z ten-
dencją do przeceniania własnych umiejętności (jednocześnie niedoceniania umiejęt-
ności następców) – nikt nie zrobi tego lepiej niż ja. Ponadto w przypadku opierania 
się przedsiębiorstwa na patriarchalnym (czy też wręcz autorytarnym) modelu za-
rządzania oddalanie myśli o sukcesji może się też wiązać z obawami przed utratą 
kontroli.

Potencjalni sukcesorzy. Ponad dwie trzecie przedsiębiorców myślących o prze-
kazaniu firmy następnym pokoleniom wiąże sukcesję z określoną osobą lub osoba-
mi. Co drugi (55%) sukcesor pracuje obecnie w przedsiębiorstwie, którego właści-
cielem ma w przyszłości zostać, przy czym 41% jest zatrudnionych na podstawie 
oficjalnej umowy, pozostali zaś świadczą pracę na rzecz przedsiębiorstw w sposób 
nieformalny. 12% następców pracuje w innym przedsiębiorstwie. Nieco 29% an-
kietowanych zadeklarowało natomiast, że sukcesorzy obecnie nigdzie nie pracują. 
Ten fakt może wywoływać najwięcej obaw. Eksperci podkreślali, iż podstawowym 
zadaniem dla zarządzającego jest dobre przygotowanie następcy – poprzez pracę 
w firmie lub innym przedsiębiorstwie (rys. 3).
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Rys. 3. Obecność sukcesora w firmie

Źródło: badanie właściwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N = 597 (respondenci 
z rodziny wyrażający wolę przekazania firmy następcom, wskazujący konkretną osobę jako 
sukcesora).

Odpowiedzi respondentów były stosunkowo mało zróżnicowane w zależności 
od wielkości przedsiębiorstwa, aczkolwiek w średnich przedsiębiorstwach przy-
szli sukcesorzy pracowali najczęściej na podstawie formalnej umowy. Firmy śred-
niej wielkości charakteryzują się bardziej rozbudowaną strukturą organizacyjną, 
a co za tym idzie, łatwiej im stworzyć formalne stanowisko dla następcy. Są też bo-
gatsze od pozostałych przedsiębiorstw i ma to również korzystny wpływ na możli-
wość tworzenia etatów.

Jako przyszli sukcesorzy w pierwszej kolejności były wskazywane dzieci, w dru-
giej natomiast osoby z dalszej rodziny. W rozmowach z przedsiębiorcami na temat 
przekazania firmy i potencjalnych sukcesorów w wypowiedziach pojawiały się dwa 
charakterystyczne elementy. Z jednej strony zwracano uwagę na osiągnięty sukces, 
czemu towarzyszyła chęć zachowania dorobku (w rodzinie) i kontynuowania pracy 
przez kolejne pokolenie, z drugiej zaś zwracano uwagę na konieczność zachowa-
nia przez następców autonomii decyzyjnej. Choć były to osoby, o których myślano 
w kategoriach przyszłych właścicieli, to jednak ostateczny wybór, zdaniem naszych 
rozmówców (obecnych właścicieli), ma należeć do ich dzieci.

W razie niechęci sukcesorów do przejęcia firmy przedsiębiorcy rozpatrywali 
dwa warianty postępowania. W pierwszym zakładano sprzedaż przedsiębiorstwa, 
a uzyskane środki miały stanowić zabezpieczenie finansowe. Drugi natomiast nie 
wiązał się z definitywnym zerwaniem więzi z przedsiębiorstwem, a jedynie wpro-



Strategie sukcesji w przedsiębiorstwach rodzinnych MŚP w Polsce	 471

wadzeniem firmy na kolejny etap rozwoju. Członkowie rodziny stawaliby się człon-
kami zarządu, zarządzanie zaś przechodziłoby w ręce zewnętrznych menedżerów.

Niemal dwie trzecie (63%) właścicieli przedsiębiorstw rodzinnych planujących 
sukcesję prowadzi rozmowy z następcami na temat przekazania firmy. Najczęściej 
rozmowy są prowadzone w firmach średniej wielkości (77%).

Ponad połowa (57%) sukcesorów może pochwalić się edukacją formalną, która 
jest związana z obszarem działania przedsiębiorstwa. Z tego 32% to edukacja zde-
cydowanie dopasowana do profilu działania firmy, a u pozostałych sukcesorów jest 
ona raczej dopasowana. 13% następców może bazować na wiedzy formalnej, która 
częściowo dotyczy obszaru działania firmy.

Planowanie edukacji pod kątem przyszłej sukcesji w znaczącym stopniu cha-
rakteryzuje przedsiębiorstwa średniej wielkości. W tej grupie aż 49% badanych za-
deklarowało, że wykształcenie osoby, której ma zostać przekazana firma, jest zde-
cydowanie związane z obszarem działalności przedsiębiorstwa. Był to odsetek o 21 
punktów procentowych (p.p.) wyższy od odnotowanego w firmach zatrudniających 
od 10 do 49 pracowników i o 17 p.p. od stwierdzonego w mikroprzedsiębiorstwach 
(rys. 4).
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Rys. 4. Edukacja sukcesora pod kątem przyszłej sukcesji

Źródło: badanie właściwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N = 597 (respondenci 
z rodziny wyrażający wolę przekazania firmy następcom, wskazujący konkretną osobę jako 
sukcesora).

Badane firmy rodzinne stoją przed poważnym problemem sukcesyjnym, jeżeli 
sukcesja byłaby następstwem nagłego, niespodziewanego wydarzenia (konieczność 
szybkiego przejęcia obowiązków). Tylko w 22% przedsiębiorstw uznano, że w bie-
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żącej chwili przygotowanie sukcesora do zarządzania przedsiębiorstwem jest zdecy-
dowanie dobre. Co prawda w 43% określono przygotowanie jako raczej dobre, lecz 
wydaje się, że oceny mogą być zawyżone. Również opinie ekspertów podważają 
wiarygodność aż tak wysokiej liczby dobrze przygotowanych do „nagłej” sukcesji 
przedsiębiorstw. 16% ankietowanych oceniło przygotowanie do zarządzania w spo-
sób ambiwalentny, a 8% wyraziło negatywną opinię. Jednocześnie 14% ankietowa-
nych nie potrafiło dokonać oceny, co jest dziwne, jeśli weźmie się pod uwagę, że py-
tanie dotyczyło osób wyznaczonych przez nich na swoich następców.

Zakończenie4.	

Polskie przedsiębiorstwa rodzinne to w znacznej większości MŚP niemające długiej 
historii i słabo wykorzystujące zarządzanie strategiczne. Większość tych podmiotów 
gospodarczych zarządzana jest przez pierwsze pokolenie, a więc założycieli biznesu 
(85%). Założyciele biznesu najczęściej wiedzą, komu go chcą przekazać, ale nie 
wiedzą, kiedy i w jaki sposób. Jak wynika z przeprowadzonych badań, znaczna 
większość przedsiębiorstw rodzinnych MŚP nie przygotowuje żadnych strategii ani 
planów sukcesyjnych (69%). Niektórzy z właścicieli/zarządzających przygotowują 
sukcesora do przejęcia biznesu w przyszłości, ale robią to, wykorzystując częściej 
własną intuicję i doświadczenia niż techniki zarządzania. Tworzenie i propagowanie 
wiedzy o metodach sukcesji może przyczynić się do pomocy wielu biznesom ro-
dzinnym w Polsce. Dobrymi praktykami, które warto rozpowszechniać wśród przed-
siębiorców rodzinnych, są: przemyślenie scenariuszy sukcesji, przygotowanie planu 
sukcesji oraz przygotowanie i edukacja potencjalnego sukcesora pod kątem przeję-
cia biznesu.
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Succession strategies in family business  
belonging to SMEs in Poland

Summary: The article presents the results of representative surveys of small family enterprises 
in Poland interpreted in terms of used succession strategies. There were used the results of 
research conducted by the team: L. Sułkowski, A. Kowalewska, J. Szut, B. Lewandowska,  
M. Kwiatkowska, A. Marjański for thePolish Agency for Enterprise Development. The 
creation and promotion of knowledge about the methods of succession can contribute to the 
support of a lot of family businesses in Poland. Good practices that should be spread among 
family businesses are: rethinking of succession scenarios, preparing a plan of succession and 
the preparation and education for the potential successor to take business over. 

Keywords: succession in family businesses, succession strategies, succession planning, 
intergenerational transfer of ownership and management in family business.


