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idei zréwnowazonego rozwoju

Streszczenie: W artykule podjgto probeg objasnienia mechanizmu urzeczywistniania zréw-
nowazonego rozwoju poprzez transfer wiedzy, realizowany podczas niezwykle waznego,
z punktu widzenia kontynuacji rodzinnych tradycji i wartosci, procesu sukcesji. Celem
artykutu jest przyblizenie mentoringu jako formy organizacji transferu wiedzy migdzy
whadcicielem rodzinnego biznesu a jego nast¢pca. Dodatkowym celem prowadzonych
rozwazan jest zwrdcenie uwagi na oddzialywanie migdzypokoleniowej komunikaciji i ko-
operacji na proces sukcesji, ktérego skuteczne przeprowadzenie umozliwia dtugoterminowe
funkcjonowanie przedsi¢biorstwa na rynku. Przeprowadzone w artykule rozwazania teo-
retyczne wskazuja, ze dziatania mentoringowe podejmowane przez nestora wspomagaja
proces przekazywania wiedzy oraz przyczyniajg si¢ do skutecznej realizacji procesu sukce-
sji. Natomiast migdzypokoleniowa komunikacja i kooperacja, bedace istota dziatan men-
toringowych, sprzyjaja dzieleniu si¢ wiedza miedzy cztonkami rodziny, a takze pozwalaja
na budowanie wizji wielopokoleniowego przedsigbiorstwa rodzinnego.

Stowa kluczowe: transfer wiedzy, mentoring, przedsigbiorstwo rodzinne, sukcesja,
zréwnowazony rozwoj

Knowledge transfer as part of the nestor-successor relationship as a tool for imple-
menting the idea of sustainable development

Summary: The article attempts to explain the mechanism of implementing sustainable
development through the transfer of knowledge during the process of succession, which is
crucial in terms of the continuation of family traditions and values. The aim of the article
is to present mentoring as a form of organisation of knowledge transfer between the owner
of a family business and his successor. The additional aim of the considerations is to draw
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attention to the impact of intergenerational communication and cooperation in the suc-
cession process, the effective implementation which enables long-term functioning of the
company on the market. The theoretical considerations presented in the article indicate that
mentoring activities undertaken by the nestor support the operation of knowledge transfer
and contribute to the effective execution of the succession process. While intergenerational
communication and cooperation, which are the essence of mentoring activities, facilitate
sharing of knowledge between family members, they also allow for building the vision of
a multigenerational family business.

Keywords: knowledge transfer, mentoring, family business, succession, sustainable deve-
lopment

JEL: D15, D25, D83

Wprowadzenie

Prowadzenie dzialalnosci gospodarczej opiera si¢ na uktadzie interakcji wewnatrz przed-
sigbiorstwa, jak réwniez interakeji z otoczeniem zewngtrznym. Wiezi taczace przedsigbior-
stwo z osobami, grupami i organizacjami, okres’lanymi mianem interesariuszy, uznawane
s za rodzaj aktywow. Z tego wzgledu sfera ksztattowania i wykorzystania sieci relacji jest
dla kazdego podmiotu gospodarczego waznym obszarem aktywnosci.

Interesariusze sa dla przedsigbiorstwa dostarczycielami réznego typu zasobéw. Biorac
pod uwagg realia gospodarcze, aktualnie kluczowe znaczenie dla zapewnienia konkuren-
cyjnosci i dalszego rozwoju maja zasoby wiedzy. Wdrozenie przez przedsigbiorstwo proce-
séw prowadzacych do tworzenia, upowszechniania i wykorzystania wiedzy, generuje liczne
korzysci dla przedsigbiorstwa (Rudawska, 2013, 5.90). Do najwazniejszych mozna zaliczy¢
zdolno$¢ do podejmowania produktywnych decyzji w oparciu o posiadane informagje, ra-
cjonalne uzytkowanie pozostatych zasobéw, tj. ludzi, zasobéw finansowych i rzeczowych
(Mikuta, 2018, s.34), a w konsekwencji — osiaganie zyskéw.

W $wietle koncepcji zréwnowazonego rozwoju, warunkiem stworzenia satysfakcjonuja-
cych relacji z interesariuszami jest przyjecie odpowiedzialnosci podmiotéw gospodarczych
za realizacje¢ sygnalizowanych przez nich potrzeb oraz tworzenie dla nich jak najkorzyst-
niejszych warunkéw funkcjonowania, co wymaga istotnego zaangazowania przedsigbior-
stwa w rozwigzywanie probleméw gospodarczych, spotecznych i srodowiskowych.

W przypadku przedsi¢biorstwa rodzinnego, analiza relacji z interesariuszami jest o wiele
bardziej zlozona anizeli analiza prowadzona dla przedsigbiorstwa nierodzinnego. Wsréd
grup interesu o kluczowym znaczeniu pojawia si¢ bowiem grupa — niespotykana w innego
typu przedsigbiorstwach — tzn. czlonkowie rodziny zatozycielskiej. Oczekiwaniami naj-
czgsciej zglaszanymi przez jej cztonkéw sa: czerpanie korzysci z dziatalnosci gospodarczej,
realizacja $ciezki kariery zawodowej, a takze zapewnienie zrédta dochodéw kolejnemu po-
koleniu. Realizacja ostatniego z wymienionych dazeri wymaga zaplanowania i skutecznego
przeprowadzenia sukcesji, tj. przekazania wiedzy, wladzy i majatku nastgpcom. Podejécie
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nestora do dzielenia si¢ wiedza oraz metody i narzedzia wspierajace ten proces, stanowig za-
tem istotne uwarunkowanie budowania relacji o kluczowym znaczeniu dla urzeczywistnie-
nia zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa rodzinnego (Zajkowski, 2018, s.49).

W niniejszym opracowaniu, opartym na analizie literatury, podj¢to prébe objasnienia
mechanizmu urzeczywistniania zréwnowazonego rozwoju poprzez transfer wiedzy, reali-
zowany w ramach relacji nestor-sukcesor w przedsi¢biorstwie rodzinnym. Gléwnym ce-
lem prowadzonych rozwazan jest przyblizenie mentoringu jako formy organizacji transferu
wiedzy migdzy osobg zarzadzajaca a wybranym nastepca, a takze zwrdcenie uwagi na od-
dzialywanie migdzypokoleniowej komunikacji i kooperacji na sukcesje, ktéra determinuje
zréwnowazony rozwéj. Autorka poddaje weryfikacji tezg, zgodnie z ktéra wykorzystanie
mentoringu w mi¢dzypokoleniowym transferze wiedzy usprawnia proces sukcesji oraz jest
przejawem ksztattowania odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa wzgledem przysztych poko-
leri rodziny zalozycielskiej.

Wiedza jako przedmiot transferu

Jednym z paradygmatéw wspdtczesnego zarzadzania jest tworzenie wiedzy na podsta-
wie doswiadczeni przedsigbiorstwa, pozyskiwanie jej z otoczenia zewngtrznego, a takze wy-
korzystywanie jako zasobu w ramach codziennych aktywnosci (Szul, 2017, 5.74). Otwar-
to$¢ na wiedzg i dzielenie si¢ wiedza przez cztonkéw organizacji, jaka jest przedsigbiorstwo,
sprzyja realizacji celéw strategicznych. 1. Zuchowski, A. Zigba i M. Grzybowska-Brzezin-
ska podkreslaja wyjatkowos¢ zasobu wiedzy, jako takiego, ktéry zwigksza swoja warto$é
w efekcie postugiwania si¢ nim. Zaden inny z zasobéw przedsiebiorstwa nie ma takich moz-
liwosci (Zuchowski, Zieba, Grzybowska-Brzeziniska, 2010, 5.268). Oprécz niewyczerpal-
nos$ci wedtug A. TofHlera, wiedzg cechuje jej dominujacy charakeer, wynikajacy z uznania
wiedzy za najwazniejszy, najistotniejszy i strategiczny zaséb, wyznaczajacy przyszla pozy-
cj¢ przedsigbiorstwa na rynku (Grudzewski, Hejduk, 2005, 5.48). Zdaniem B. Gladstone’a,
wiedza pozwala przedsi¢biorstwu przygotowac si¢ na niepewng przyszto$¢ oraz umozliwia
jego skuteczne dziatanie (Gladstone, 2004, s.134).

Wiedza jest $cisle powiazana z informacja, lecz nie jest z nia réwnoznaczna. Informacja
to dane, ktdre zostaty poddane klasyfikacji, kategoryzacji lub uporzadkowaniu w celu wy-
korzystania ich do podejmowania decyzji (Olszewska, Kubica, 2010, 5.39-40). Wiedza zas
zwigzana jest z ludzkim dziataniem, powstaje i jest wykorzystywana w ludzkim umygle,
jest wytworem zakorzenionym w przekonaniach i oczekiwaniach jej posiadacza. Wiedza
powstaje w okreslonym kontekscie organizacyjnym i jest specyficzna dla konkretnego pod-
miotu, w ramach ktérego powstata (Nonaka, Takeuchi, 2000, s.81). W literaturze przed-
miotu zostal wyrdzniony jeszcze jeden poziom hierarchii znajdujacy si¢ nad wiedza, czyli
madro$¢. Okreslana jest ona jako umiejetno$¢ i zdolno$¢ do rozwijania wiedzy i uczenia
si¢ dzigki transformacji wiedzy, informacji i danych migdzy ludZzmi (Grudzewski, Hejduk,
2004, 5.77). Te cztery pojecia tworza hierarchiczng strukture przedstawiong na rysunku 1.

Z punktu widzenia analizy pojecia wiedzy istotne jest dokonanie jej podziatu na wiedze
ukryta (cicha) i dostepna (jawna). Wiedza ukryta oparta jest na umiejetnosciach uzyskanych
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Rysunek 1 Hierarchia wiedzy

madrosé ludzie
inteligencja
mysSlenie WIEDZA
UKRYTA
stosowanie .
wiedza
(informacja i ludzie)
wnioskowanie
na podstawie
do$wiadczenia
informacje systemy
nadawanie (przeanalizowane dane) informacyjne
znaczenia
dane WIEDZA
(surowe fakty, liczby, znaki, obrazy) DOSTEPNA

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie M. Ktak (2010), Zarzgdzanie wiedzq we wspétczesnym praedsigbiorstwie, Kiel-
ce, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipiriskiego w Kielcach, s. 15, J. Brdulak (2012),
Wiedza w zarzqdzaniu przedsi¢biorstwem. Koncepcja, filary, dobre praktyki, Warszawa, Oficyna Wydawnicza SGH, s. 39,
E. Krok (2013), Determinanty sktonnosci pracownikéw do dzielenia si¢ wiedzq — koncepcja diagnozy dia potrzeb zarzqdza-
nia, Szczecin, Wydawnictwo volumina.pl, Daniel Krzanowski, s.23.

przez dang osob¢ w wyniku do$wiadczenia, odnosi si¢ do przeczué, intuicji oraz emocji. Wie-
dza dostgpna oparta jest na skodyfikowanych Zrédiach, jest usystematyzowana i jasno spre-
cyzowana. Podzial na wiedz¢ ukryta i dostgpna jest zbiezny z istniejacym podzialem na tak
zwang teori¢ (wiedza dostgpna) i praktyke (wiedza ukryta) (Brdulak, 2011, s.53). Ponadto,
w literaturze wyodrebnia si¢ dwa inne rodzaje wiedzy: know-what (wiedzie¢ co?) oraz know-
-how (wiedzie jak?).

I. Nonaka i H. Takeuchi wskazuja na cztery etapy przeptywu wiedzy w przedsi¢bior-
stwie, ktére skutkuja swobodnym ruchem pomigdzy sfera wiedzy ukrytej a sferg wiedzy
dostepnej. Pierwszy etap, tzw. socjalizacja wiedzy, polega na dzieleniu si¢ wiedza ukryta
migdzy osobami poprzez wspdlne dziatanie, obserwacj¢ i kontakt bezposredni. Podczas
drugiego etapu eksternalizacji wiedzy nastepuje przeksztalcenie wiedzy ukrytej w wiedze
dostepna i przekazanie jej w formie dokumentéw lub procedur. Nastepnie, podczas etapu
kombinacji wiedzy, ma miejsce taczenie elementéw wiedzy dostepnej oraz jej rozpowszech-
nianie w celu otrzymania nowego elementu wiedzy dost¢pnej. Koricowy etap internalizacji
wiedzy obejmuje przejscie wiedzy dostgpnej ponownie w wiedzg ukryta, czego efektem jest
wiedza operacyjna przedsi¢biorstwa (Nonaka, Takeuchi, 2000, 5.110-116).

Dzielenie si¢ wiedza umozliwia wydobycie i umiej¢tne zarzadzanie nie tylko wiedza do-
stepng, ale przede wszystkim wiedzg ukryta (Watrdbski, 2018, 5.89-90). Jest to proces wazny
z co najmniej trzech powodéw:

* wspomaganie a zarazem uproszczenie procesu podejmowania decyzji,

* ksztaltowanie ,uczacych si¢” organizaciji,

* stymulowanie zmian, zwlaszcza kulturowych i srodowiskowych, sprzyjajacych
generowaniu nowych pomystéw (Watrébski, 2018, 5.90).
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Harmonijny rozwdj przedsigbiorstwa w duzym stopniu zalezy obecnie od umiejet-
nego polaczenia proceséw zbierania i przetwarzania informacji z kreatywnoscia, odpo-
wiednig aktywnoscig oraz zaangazowaniem czlonkéw organizacji w ksztattowanie relacji.
Stawia to nowe wymagania przed zarzadzajacymi oraz pracownikami, zwigzane migdzy
innymi z dzieleniem si¢ wiedza (Paliszkiewicz, 2005, s.13) — czyli jej transferem. W pro-
cesie tym uczestnicza oferenci wiedzy oraz jednostki zglaszajace zapotrzebowanie na kon-
kretna wiedz¢ (Rudawska, 2013, s.90) co oznacza, ze konieczne jest, by uczestniczyly
w nim osoby gotowe do przekazania swojej wiedzy, a takze osoby sklonne do jej pozyska-
nia (Ryszko, 2015, 5.150). M. Swigoti zaznacza, ze dzielnie si¢ wiedza odnosi sic do mie-
dzyludzkiej komunikacji, wymiany myfdli i pogladéw, ktére stuza nie tylko porozumiewa-
niu si¢, ale przede wszystkim cigglemu wzbogacaniu zasobu wiedzy 0séb zaangazowanych
w proces (Swigon, 2015, s.13). Dzielenie si¢ wiedza ma na celu rozpowszechnianie wiedzy
w obrebie danej grupy pracownikéw lub jest okreslane jako transfer wiedzy pomigdzy kon-
kretnymi osobami badz zespotami pracownikéw (Szul, 2017, s.75). Proces ten przyczy-
nia si¢ do tworzenia nowej wiedzy, jednoczesnie ulatwiajac jej zastosowanie w prakeyce
(Ryszko, 2015, 5.150).

W procesie dzielenia si¢ wiedza mozna wyréznic¢ takie podprocesy jak powielanie wie-
dzy, czyli przekazywanie tej samej informacji duzej liczbie pracownikéw, dzielenie si¢ do-
$wiadczeniami z weze$niej realizowanych projektéw oraz wymiang biezacych doswiadczen
prowadzacych do rozwijania nowej wiedzy (Piasny, 2007, 5.155).

Transfer wiedzy w przedsi¢biorstwie
— istota, sposoby i determinanty sukcesu

Transfer wiedzy w przedsigbiorstwie moze przybiera¢ rézne formy. Generalnie mozna
wyodrebni¢ dwa podejscia do upowszechniania wiedzy: twarde i migkkie. Twarde opiera
si¢ na wykorzystaniu technologii informacyjno-komunikacyjnych, tj. poczty elektronicz-
nej, telekonferencji, wideokonferencji, chatu, Internetu, intranetu, jak réwniez tradycyj-
nych no$nikéw wiedzy w postaci biuletynéw, raportéw czy notatek stuzbowych. Z kolei
do mickkich form dzielenia si¢ wiedzg zaliczane sg konferencje, szkolenia, warsztaty, praca
w zespotach zadaniowych, mentoring, wyjazdy integracyjne czy spotkania kolezenskie
(Szul, 2017, 5.75).

Bez dzielenia si¢ wiedza przedsigbiorstwo nie bedzie mialo wiedzy, ktéra mogloby
transferowad oraz rozpowszechnia¢ wérdéd pracownikéw, a nastgpnie zmienia¢ na ekono-
miczne, spoteczne i Srodowiskowe wartosci. Z tego wzgledu proces dzielenia si¢ wiedza po-
winien by¢ zjawiskiem ciaglym i nieprzerwanym oraz wpisanym w tok codziennych obo-
wiazkéw wszystkich zaangazowanych w dziatalnos¢ i rozwéj przedsigbiorstwa (Rudawska,
2013, s. 93-95).

W literaturze przedmiotu wystepuja roznorodne ujecia czynnikéw, ktére wplywaja na
proces dzielenia si¢ wiedza w przedsigbiorstwie. Wérdd najczesciej spotykanych mozna wy-
r6zni¢ czynniki indywidualne, interpersonalne, organizacyjne i technologiczne (Ryszko,
2015, 5.150). Do czynnikéw indywidualnych zalicza si¢ cechy oséb, ktére biora udziat
w procesie dzielenia si¢ wiedza, w tym ich motywacje, relacje z innymi pracownikami,
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aspiracje, przekonania, wyksztalcenie czy doswiadczenie (Ryszko, 2015, 5.150). Czynniki
indywidualne odgrywaja ogromna role, szczegélnie w procesie dzielenia si¢ wiedza migdzy
pracownikami nalezacymi do réznych pokolen, gdyz kazde pokolenie ma do zaoferowa-
nia wlasne umiej¢tnosci, preferencje i sposoby komunikowania (Michalik, 2019, 5.135). Na
dzielenie si¢ wiedza migdzy pracownikami danego zespotu istotnie wplywaja cechy inter-
personalne oraz charakterystyka samego zespotu. Im dtuzej zespét pracownikéw jest for-
mowany i im wyzszy poziom jego spdjnosci, tym wigksze prawdopodobieristwo dzielenia
si¢ wiedza. Niezmiernie istotne dla dzielenia si¢ wiedza w zespole jest wzajemne zaufanie.
Pracownicy czgsciej i chetniej dzielg si¢ posiadang wiedza, gdy uznaja, ze inni pracownicy
zespotu sa uczciwi, sprawiedliwi i przestrzegaja zasad (Ryszko, 2015, 5.150-151). W kontek-
$cie czynnikéw organizacyjnych mozna wyrézni¢ tworzenie niescentralizowanej struktury
organizacyjnej, zapewnienie $rodowiska pracy zachgcajacego pracownikéw do kooperacji
i otwartej komunikacji oraz budoweg kultury organizacyjnej sprzyjajacej dzieleniu si¢ wie-
dza (Szul, 2017, 5.76). Natomiast do czynnikéw technologicznych zalicza si¢ stosowanie
technologii komunikacyjno-informacyjnych, ktére umozliwiajg szybkie wyszukiwanie,
dostep i pozyskiwanie wiedzy, a takze wspieraja komunikacj¢ i wspétprace pomiedzy pra-
cownikami (Ryszko, 2015, 5.153).

Zatem dzielenie si¢ wiedza, zaréwno dostepna jak i ukryta, moze odbywac si¢ poprzez
proces komunikagji, tj. przekazywania informacji migdzy dwoma osobami, za posredni-
ctwem réznych kanatéw komunikacyjnych, co umozliwia nawigzanie kontaktu miedzy
uczestnikami procesu (Ober, 2013 5.258), a takze moze przebiegaé podczas wzajemne;j
kooperadji, tj. wspdtpracy wedtug okreslonych zasad wspéidziatania, ktéra odbywa si¢
w drodze bezposredniego kontaktu poprzez dialog lub poprzez obserwacje i skutkuje
wspolnym doswiadczeniem (Pietruszka-Ortyl, 2011, s.161). Wazne jest, aby w przedsie-
biorstwie wszystkie pokolenia pracownikéw dzielity si¢ swoja wiedza, umiejetnosciami
i do$wiadczeniem, gdyz miedzypokoleniowa komunikacja i wspétpraca moga przyczynié
si¢ do zwigkszenia efektywnosci oraz stabilnego funkcjonowania przedsigbiorstwa w diu-
giej perspektywie, a takze do wzmacniania tych zasobéw wiedzy, ktére beda potrzebne
w przysztosci (Watrdbski, 2018, s.85).

Sukcesja jako mi¢dzypokoleniowy transfer wiedzy

Rodzina bez watpienia jest najstarsza i najdtuzej dziatajaca jednostka spoteczna na swie-
cie, a przedsi¢biorstwa rodzinne s3 najpopularniejsza forma prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej, szczegblnie w sektorze mikro, matych i $rednich przedsi¢biorstw. Podmioty
te juz od czaséw starozytnych odgrywaly szczegélna role w gospodarce, byly powiazane
z rolnictwem, zakfadami rzemieslniczymi i lokalnym handlem, przez co uznawane byly
za jedno z ogniw napedzajacych rozwéj gospodarczy (Zajkowski, 2018, s.9). Tworzenie
i funkcjonowanie przez pokolenia przedsi¢biorstw rodzinnych ma obecnie istotne znaczenie
dla stabilnego rozwoju gospodarek europejskich i wiatowych. Szacuje sig, ze liczba takich
podmiotéw waha si¢ od 60 do 98 proc. wszystkich przedsigbiorstw dzialajacych na $wie-
cie (Daspit, Chrisman, Sharma, Pearson, Long, 2017, s5.6), generuja one 70-90 proc. global-
nego PKB i zapewniaja od 50 do 80 proc. miejsc pracy (Safin, Kotadkiewicz, 2019, s.10).
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Aktualnie nie istnieje powszechnie akceptowana definicja przedsigbiorstwa rodzinnego.
W literaturze odnalezé mozna jednak bardzo wiele préb sformutowania pojeciowej i ope-
racyjnej definicji przedsi¢biorstwa rodzinnego, ktéra wyjasniataby jego spoteczno-ekono-
miczna specyfike. Jak stwierdzaja £. Sutkowski i A. Marjaniski, przedsi¢biorstwo rodzinne
jest podmiotem zréznicowanym, a brak formalnych kryteriéw jego wyrdznienia sprawia,
ze do tej grupy zalicza si¢ przedsigbiorstwa o réznych formach prawnych, wlasnosciowych,
wielkosci i réznych metodach zarzadzania (Sutkowski, Marjariski, 2009, s.13).

Trudnosci w definiowaniu przedsigbiorstwa rodzinnego wynikaja z potaczenia ze soba
dwoch systemoéw, tj. rodziny i przedsigbiorstwa, ktore s3 ,,ekwiwalentem” dwdch instytucji
charakteryzujacych si¢ réznymi celami. Gtéwnym celem rodziny jako instytucji spotecznej
jest prokreacja, prowadzenie wspdlnego gospodarstwa domowego oraz zaspokojenie potrzeb
wszystkich cztonkéw rodziny. Natomiast gtéwnym celem przedsi¢biorstwa jest wypracowa-
nie zysku, poprzez zaspokojenie obcych potrzeb, z uwzglednieniem dobrowolnego ryzyka
(Sutkowski, Marjanski, 2009, s.13-14). W niniejszym opracowaniu za przedsi¢biorstwo ro-
dzinneprzyjmujesi¢,zgodniezdefinicjazaproponowanaprzez]. Jezaka, A. Winnicka-Popczyk
i W. Popczyka, przedsi¢biorstwo o dowolnej formie prawnej, ktérego kapitat, nie tylko rze-
czowy i pienigzny, ale réwniez ludzki, w catosci lub w zdecydowanej cz¢éci znajduje sie
w posiadaniu rodziny i przynajmniej jeden jej czlonek wywiera decydujacy wptyw na kie-
rownictwo lub sam sprawuje funkcje kierownicze z zamiarem trwalego utrzymania przed-
sigwzigcia w rekach rodziny (Jezak, Winnicka-Popczyk, Popczyk, 2004, 5.19).

W Polsce wigkszo$¢ przedsigbiorstw rodzinnych powstato po 1989 roku. Zmiany ustro-
jowe zapoczatkowane ponad 30 lat temu doprowadzity do uwolnienia gospodarki i roz-
kwitu wielu przedsigbiorczych inicjatyw. Wigkszo$¢ polskich przedsigbiorstw rodzinnych
nadal zarzadzana jest przez zalozycieli, ktérzy obecnie stoja przed decyzjami zwigzanymi
z przekazaniem dziatalno$ci mtodszemu pokoleniu (Wigcek-Janka, 2019, s.7).

Przedsigbiorstwo rodzinne jest podmiotem z dwiema szczegdlnymi cechami, ktére
w zasadniczy sposéb odrézniaja je od przedsigbiorstw o nierodzinnym charakterze. Pierw-
sza cecha, to przedktadanie celu dtugofalowego, tj. dlugoterminowego przetrwania przed-
sigbiorstwa nad cel ekonomiczny (Dzwigot-Barosz, 2017, 5.16). Druga cecha dotyczy zas
wartosci organizacyjnych, ktére determinujg okreslone podejscie do zarzadzania. Otéz
nadrz¢dng zasada, jaka realizuja w praktyce przedsi¢biorstwa rodzinne, jest odpowiedzial-
no$¢ za rodzing, pracownikéw oraz spoteczno$¢ lokalna, w ktérej funkcjonuja (Dzwigot-
-Barosz, 2018, 5.37).

Wartosci charakteryzujace przedsigbiorstwo rodzinne w duzej mierze sa odzwiercied-
leniem warto$ci wyznawanych przez zatozyciela i osoby z nim spokrewnione. Wedtug A.
Winnickiej-Popczyk, specyficzna hierarchia wartosci powoduje, ze cztonkowie rodziny
identyfikuja swoje drogi zyciowe z rozwojem i pomyslnoscia firmy, opowiadaja si¢ za cia-
gloscia i kontynuacja przedsigwzigcia biznesowego oraz zachowaniem rodzinnej tradycji
(Winnicka-Popczyk, 2016, 5.20-21).

Zmiana mig¢dzypokoleniowa (sukcesja) jest jednym z najbardziej ztozonych proce-
s6w zachodzacych w przedsigbiorstwie rodzinnym (Marjaniski, 2012, s.11). Badania em-
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piryczne wskazuja, iz wigkszo$¢ zatozycieli przedsigbiorstw rodzinnych, dazy do sukcesji
wewngtrzrodzinnej i podejmuje dziatania zorientowane na przekazanie majatku i kontroli
nad przedsig¢biorstwem przedstawicielom nast¢pnego pokolenia w rodzinie (Tomski, 2011,
s.141). U podstaw procesu sukeesji lezy motyw zapewnienia ciaglosci firmy rodzinnej, jej
idei i warto$ci. Waznym obszarem analizy staje si¢ wigc sfera relacji rodzinnych, w ramach
ke6rych ksztattowane s3 kompetencje sukcesoréw.

Osobowos¢ sukcesora ksztattuje si¢ w §rodowisku, w ktérym biznes i rodzina bezpo-
$rednio na siebie oddziatuja (Wigcek-Janka, Hadrys-Nowak, 2016, 5.63). Czgsto rozmowy
dotyczace tematéw biznesowych przy rodzinnym stole czy odwotywanie si¢ do priorytetow
biznesowych w podejmowaniu decyzji sprawiaja, ze dzieci przedsi¢biorcéw przejmuja od
rodzicéw ogélne wartodci i zasady, na ktérych opiera si¢ rodzinna dziatalno$¢ (Safin, Ko-
tadkiewicz, 2019, s.142). Wychowanie w rodzinie, w ktérej sprawy przedsigbiorstwa i ro-
dziny wzajemnie si¢ przenikaja, obserwacja i analiza rzeczywisto$ci biznesowej, formalna
edukacja oraz do$wiadczenie zawodowe zdobyte podczas pracy w firmie rodzinnej i poza
nia, umozliwiajg pozyskanie kompetencji przedsigbiorczych (Wigcek-Janka, 2014, s.142)
i wyksztatcenie w sukcesorze cech niezbgdnych do prowadzenia rodzinnego przedsigbior-
stwa w przyszlosci (Wigcek-Janka, Hadrys-Nowak, 2016, 5.63).

Jak podkreslaja A. Surdej i K. Wach proces sukeesji wigze si¢ nie tylko z przekazaniem
uprawnien decyzyjnych i praw wlasnosci, ale réwniez zasobdw, w tym specyficznej dla kaz-
dego przedsigbiorstwa rodzinnego wiedzy (Surdej, Wach, 2010, s.54). Mi¢dzypokoleniowy
transfer zasobéw zwiazany jest z cyklem ludzkiego zycia w wymiarze jednostkowym oraz
grupowym (rodzina). Z cyklu zycia ludzkiego wynika ograniczono$¢ zycia zawodowego
whascicieli przedsigbiorstw rodzinnych, ktérzy rozpoczynaja swoja przedsigbiorcza inicja-
tywe okoto lat 30 i prowadza ja az do sze$édziesiatego lub siedemdziesigtego roku zycia. Po
osiagnigciu wieku emerytalnego przekazujg firme i swoje obowiazki mtodszemu pokole-
niu (Sutkowski, Marjanski, 2009, 5.38-39). Na wiedzg, jako istotny element przekazywany
w procesie sukcesji, zwraca takze uwage K. Safin, definiujac miedzypokoleniowa zmiang
jako transfer elementéw dostrzegalnych i formalnych, tj. wlasnosci i wladzy oraz elemen-
tow rzadziej uswiadomionych i nieformalnych, tj. wiedzy i wartosci zwigzanych z przedsig-
biorstwem (Safin, Kotadkiewicz, 2019, 5.140-142). Elementy sukcesji w perspektywie cza-
sowej przedstawia rysunek 2.

Rysunek 2 Elementy sukcesji w perspektywie czasowe;j

WARTOSCI

WIEDZA

WLADZA

WEASNOSC

CZAS

Zrédto: K. Safin, I. Kotadkiewicz (red.) (2019), Zarzqdzanie firmq rodzinng, kluczowe wyzwania, Warszawa, Wydawni-
ctwo Poltext, s. 142.
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Proces sukcesji staje si¢ zatem bardzo waznym obszarem zarzadzania strategicznego
w firmie rodzinnej, umozliwiajacym jej efektywne funkcjonowanie oraz zapewnienie do-
brobytu rodzinie i przysztym pokoleniom. Badania nad procesem sukcesji w przedsigbior-
stwach rodzinnych koncentruja si¢ gtéwnie na poszukiwaniu czynnikéw, ktére warunkuja
skuteczng realizacje tego procesu. Do najcz¢sciej wymienianych naleza czynniki zwia-
zane z osobg nastepcy, czyli sukcesorem oraz zalozycielem przedsi¢biorstwa, tj. nestorem.
Czynniki zwiazane z sukcesorem obejmuja m.in. sklonno$¢ oraz ch¢¢ do przejecia i pro-
wadzenia rodzinnego biznesu, a takze korzysci z tym zwiazane, czyli mozliwosci samo-
realizacji i bezpieczeristwo finansowe. Réwniez przygotowanie zawodowe, formalny po-
ziom wyksztalcenia oraz do§wiadczenie zdobyte w innych przedsigbiorstwach, utatwiaja
przejecie firmy od starszego pokolenia (Sutkowski, Marjanski, 2009, s.42-43). Tylko
w pelni zaangazowany i zmotywowany do dotaczenia do rodzinnej firmy sukcesor moze
przyczyni¢ si¢ do powodzenia procesu sukcesji (Hadrys-Nowak, 2019, 5.84). Tak samo
wazna, jak che¢ dalszego prowadzenia rodzinnego przedsigbiorstwa, jest gotowo$¢ nes-
tora do przekazania wladzy i wlasno$ci mtodszemu pokoleniu. Znaczenie ma tutaj przy-
gotowanie i motywacja nestora do delegowania zadan oraz dzielenia si¢ zdobyta wiedza
i doswiadczeniem. Nestor powinien by¢ nastawiony na wspétprace, a takzie otwarty na
nowe pomysty (Hadrys-Nowak, 2019, 5.83-84). Kolejnym czynnikiem warunkujacym po-
wodzenie procesu sukcesji s3 wzajemne relacje pomigdzy nestorem a sukcesorem, oparte na
zaufaniu, wsparciu, otwartosci i szczerej komunikacji (Safin, Kotadkiewicz, 2019, s.143).
Wiarygodno$¢, gotowos¢ kazdej strony do uznania wzajemnych osiagni¢é oraz zaufanie
nastgpcy w oczach nestora decydujg o udanym przejeciu rodzinnego biznesu (Sutkow-
ski, Marjariski, 2009, 5.43). Oprécz jakosci relacji migdzy nestorem a sukcesorem, na sku-
teczno$¢ procesu sukeesji wplywaja réwniez stosunki panujace w rodzinie prowadzacej
przedsi¢biorstwo. Dobre relacje panujace w rodzinie, zapewniajace bezkonfliktowo$¢ i cia-
glos¢ dzialania, umozliwiajg skuteczna komunikacje sukcesora z pozostalymi cztonkami
rodziny. Te dobre stosunki umozliwiaja takze duzy wptyw nestora na przygotowanie na-
stepcy do przejecia rodzinnego biznesu (Sutkowski, Marjariski, 2009, s.43). Wczesniejsze
solidne przygotowanie daje sukcesorowi mozliwo$¢ kontynuowania rodzinnej tradycji, op-
artej na wsp6lnych wartosciach i zapewnia maksymalizacj¢ wartosci firmy w dlugiej per-
spektywie.

Proces sukcesji jest powaznym wyzwaniem dla przedsigbiorstw rodzinnych i niestety,
niewielu przedsigbiorcom udaje si¢ sprosta¢ temu wyzwaniu. Wedlug Q.J. Fleminga,
o wadze problemu sukcesji §wiadczy fakt, ze tylko 30 proc. przedsigbiorstw rodzinnych zo-
staje przekazanych drugiemu pokoleniu, a jedynie 10 proc. trzeciemu (Fleming, 2006, s.8).
Do gléwnych czynnikéw, ktdre uniemozliwiaja dokonanie zmiany miedzypokoleniowe;,
L. Sutkowski i A. Marjanski zaliczaja: brak zdolnosci przedsigbiorstwa do utrzymania sig
na rynku, brak planowania sukcesji, brak checi przekazania biznesu oraz brak zaintereso-
wania mlodszego pokolenia przejeciem przywddztwa w rodzinnym przedsigbiorstwie (Sut-
kowski, Marjariski, 2009, s.44). Jednak, jak podkresla wielu badaczy przedsigbiorczosci
rodzinnej, zasadnicza przyczyna niepowodzenia sukcesji jest brak wezesniejszego przygo-
towania rodziny i przedsi¢biorstwa do migdzypokoleniowej zmiany i brak jej formalnego
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Tablica 1 Etapy procesu sukcesji wg J.G. Longeneckera i J.E. Schoena

Jest prowadzony wiele lat przed wejsciem do przedsigbiorstwa, kiedy sukcesor jest jeszcze
Przed biznesowy | dzieckiem, ale jest w stalym kontakcie z pracownikami firmy, przez ktérych jest postrzegany
jako prawdopodobny, cho¢ nieprzesadzony przyszty whasciciel.

Przyszty sukcesor, mimo iz nie jest jeszcze dorosty, dowiaduje si¢ coraz wigcej o rodzinnym
biznesie, uczestniczy w kontaktach z pracownikami i zaczyna uzyskiwa¢ $wiadomosé
zwiazku miedzy rodzing a biznesem.

Wprowadzajacy
w biznes

Wprowadzajacy | Oznacza czasowe zatrudnienie sukcesora w rodzinnej firmie, a takze zdobywanie
funkcjonalny doswiadczen w innych organizacjach oraz budowanie i doskonalenie kapitatu edukacyjnego.

Rozpoczecie petnoetatowej pracy w rodzinnym przedsigbiorstwie oraz zdobywanie

Funkcjonaln : . s ; - . - .

) Y dos$wiadczen na réznych nie-kierowniczych stanowiskach, w réznych dziatach i komérkach.
Zaawansowany | WiaZe si¢ ze sprawowaniem coraz bardziej odpowiedzialnych funkgji kierowniczych, awans
. Y| sukcesora w hierarchii stanowisk, zwickszenie zakresu wplywu oraz przygotowanie do

funkcjonalny

dokonania transferu wiadzy.

Przejecie przez sukcesora wladzy nad rodzinna firma, przy jednoczesnej Scistej kontroli jego

Wezesna sukcesja |, 1%
dziatari przez nestora.

Stopniowe wycofanie si¢ nestora, sukcesor ma pelni¢ wladzy, a uzyskana wiedza
Dojrzata sukcesja | i doswiadczenie pozwalaja mu na przejecie odpowiedzialnosci za prowadzenie rodzinnego
przedsigbiorstwa.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J.G. Longenecker, J.E. Schoen (2009), Management succession in the family
business, w: Family business sourcebook, C.E. Aronoff, ].H. Astrachan, J.L. Ward (red.), Georgia, Family Enterprise Pub-
lishers, s. 61-64, L. Sutkowski, A. Marjariski (2009), Firmy rodzinne, jak osiagnaé sukces w sztafecie pokolers, Warszawa,
Wydawnictwo Poltext, s. 42.

zaplanowania. Skuteczny plan sukcesji jest bardzo wazny zaréwno dla rodziny jak i przed-
sigbiorstwa, poniewaz jego celem jest zapewnienie dalszego funkcjonowania obu tych sy-
steméw i zréwnowazony rozwoj rodzinnego biznesu (Marjanski, 2012, s.15).

W literaturze poswigconej sukcesji, w przedsi¢biorstwach rodzinnych sugeruje sig, ze
proces jej planowania powinien sktada¢ si¢ z takich elementéw jak wybér i szkolenie na-
stgpcy, opracowanie planu strategicznego dla przedsigbiorstwa po przeprowadzonej sukce-
sji, okreslenie roli odchodzacego nestora oraz przekazanie decyzji kluczowym interesariu-
szom dla zapewnienia stabilnej wizji dalszego funkcjonowania przedsigbiorstwa rodzinnego
(Hadry$-Nowak, 2019, 5.75).

Podobnie jak nie ma jednej powszechnie akceptowanej definicji przedsi¢bior-
stwa rodzinnego, nie ma takze jednego przyjetego modelu procesu sukcesji. Wsréd
badaczy zajmujacych si¢ problematyka sukcesji dominuja modele wieloetapowe;j
procedury, obejmujace w mniejszym lub wigkszym stopniu naturalny przebieg cy-
klu rozwojowego potencjalnych sukcesoréw (Wigcek, Janka, 2013, s.160). Wspdl-
nym wyznacznikiem dla wielu modeli jest zalozenie odnoszace si¢ do bardzo dlugiego
okresu strategicznego, obejmujacego niekiedy okres kilkudziesieciu lat. Modelem do-
brze udokumentowanym w praktyce, ktory uwzglednia element zaangazowania ro-
dziny w wychowanie sukcesora, jest 7-etapowy model autorstwa J.G. Longeneckera
iJ.E. Schoena, ktéry zostat opisany w tablicyl. Jak podkresla E. Wigcek-Janka, model suk-
cesji opracowany przez ].G. Longeneckera i J.E. Schoena mozna potraktowa¢ jako jeden
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z etap6éw cyklu zycia przedsi¢biorstwa rodzinnego, ktdry zaktada wychowanie potencjal-
nych sukcesoréw, zaangazowanie cztonkéw rodziny w ich wybér, komunikowanie decy-
zji, szkolenie sukcesoréw, w tym przekazywanie specyficznej dla kazdego przedsigbiorstwa
rodzinnego wiedzy, oraz stworzenie strategii firmy w okresie po sukcesji (Wigcek-Janka,
2013, 5.162-163).

Chcac osiggnaé sukces w dtugim horyzoncie czasowym, rodzinne przedsi¢biorstwo
musi mie¢ umiej¢tnosci przeniesienia wiedzy, wladzy i wlasnosci z jednego pokolenia na
nastgpne (Marjariski, 2012, s.11). Zatem strategia wspélczesnych przedsigbiorstw rodzin-
nych powinna uwzgledniaé proces wychowania i przygotowania sukcesora, ktéry bedzie
z zaangazowaniem kontynuowal oparte na rodzinnych warto$ciach tradycje przedsigbior-
cze oraz wpisywat si¢ w aktualne realia gospodarcze (Dzwigot-Barosz, 2017, s.21).

Miedzypokoleniowy transfer wiedzy
w przedsi¢biorstwie rodzinnym

Transfer wiedzy w firmach rodzinnych zwiazany jest ze specyfika funkcjonowania
tych firm, ich rodzinnoscia, z ktdra wiaze si¢ wigksze wzajemne zaufanie niz w przypadku
przedsi¢biorstw nierodzinnych, wspélne dazenie do celu, wigksze zaangazowanie w rozwdj
firmy, przenoszenie wartoéci i norm rodzinnych na plaszczyzng biznesowa, a takze plany
przekazania firmy mlodszemu pokoleniu (Szul, 2017, 5.77). Dlugoterminowe przetrwanie
rodzinnego przedsigbiorstwa zalezy od zdolnosci oséb zarzadzajacych przedsi¢biorstwem
oraz wszystkich pracownikéw z rodziny i spoza niej do zarzadzania wlasnym obszarem spe-
cjalistycznej wiedzy i umiej¢tnosci wspétpracy ze sobg (Antheaume, Robic, Barbelivien,
2013, 5.955). Diugoterminowe przetrwanie firmy rodzinnej wymaga maksymalnego wyko-
rzystania unikalnej wiedzy, gdyz jest ona niemozliwa do skopiowania przez konkurentéw.

W przewazajacej wickszoéci przedsigbiorstwa rodzinne naleza do sektora mikro, matych
i Srednich przedsi¢biorstw. W przypadku transferu wiedzy ma to znaczenie, gdyz jak podkre-
$la S.C. Gobh, silnie zhierarchizowana struktura jest bariera utrudniajaca swobodny przeplyw
wiedzy w przedsi¢biorstwie (S.C. Goh, 2002, 5.26-29). W firmie o mniej rozbudowanej struk-
turze organizacyjnej fatwiej jest ksztattowa¢ klimat zespotowy oparty na wspéldziataniu, co
w efekcie pozytywnie wptywa na proces dzielenia si¢ wiedza (Nawrat, 2011, 5.324-320).

Odwotujac si¢ do etapéw przepltywu wiedzy przedstawionych przez I. Nonake i H. Ta-
keuchiego, w przedsigbiorstwach rodzinnych mozna wyrdzni¢ proces socjalizacji wiedzy, w
keérym szczegdlnie czlonkowie rodziny, a takze pracownicy spoza rodziny, dzielg si¢ mie-
dzy soba wiedza ukryta, przy czym w procesie socjalizacji wiedzy od poczatku uczestni-
czy miodsze pokolenie, ktére obserwujac dziatania dorostych cztonkéw rodziny, uczy sig
zachowan typowych dla przedsigbiorcy. Nastepnie, podczas etapu eksternalizacji wiedza
ukryta przeksztalcana jest w wiedzg dostgpna. Na etapie kombinagji, czyli tworzenia no-
wej wiedzy dostgpnej, szczegélnie istotng role moze odegraé mlodsze pokolenie, poniewaz
wnosi ono do firmy szereg nowych pomystéw, swoja wiedzg, umiejetnosci i doswiadcze-
nie zdobyte poprzez prace w innych przedsiebiorstwach. Natomiast na etapie internalizacji
wiedza dostgpna staje si¢ unikalng wiedza ukryta i moze by¢ Zrédlem przewagi konkuren-
cyjnej rodzinnego biznesu (Szul, 2017, 5.77).
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Przekazywanie wiedzy w firmach rodzinnych to w wigkszosci naturalny proces, po-
niewaz relacje pomiedzy pracownikami z rodziny i spoza niej sa mniej formalne niz
w przedsi¢biorstwach duzych i nierodzinnych, co sprzyja dzieleniu si¢ wiedza przez osoby
posiadajace wyzsze kompetencje i wigksze doswiadczenie zawodowe, gdyz pracownicy trak-
tujg firme jak swoja (Nawrat, 2011, 5.326). W przedsi¢biorstwach rodzinnych pracownicy
czgsto pracuja od samego poczatku istnienia firmy, dobrze si¢ znaja i czujg si¢ odpowie-
dzialni za swoje miejsca pracy (Szul, 2017, 5.780). Zrozumienie istoty dzialania dla wspdl-
nego dobra §wiadczy o posiadaniu przez przedsi¢biorstwo cennego zasobu wiedzy, ktéry
jest Zrédtem zdolnosci do dziatania w ryzykownych i niepewnych warunkach rzeczywisto-
$ci, zwigksza zdolnosci adaptacyjne przedsigbiorstwa, usprawnia proces uczenia sig, a takze
wspiera rozwdj kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwie (Wigcek-Janka, 2013, 5.154-155). Ta
perspektywa jest fundamentem zréwnowazonego rozwoju firmy rodzinnej, poniewaz za-
ktada projekty dtugoterminowe oraz dedykowane przysztym pokoleniom (Berniak-Wozny,
2016, 5.20). Jak podkresla E. Szul, czynniki indywidualne majace wptyw na sktonno$¢ do
dzielenia si¢ wiedza w firmach rodzinnych, s3 warunkowane i wzmacniane wigziami, jakie
tacza wszystkich pracownikéw zaangazowanych w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa (Szul,
2017, s.79). Réwniez istotny wplyw na dzielenie si¢ wiedza w firmach rodzinnych maja
czynniki organizacyjne. Przedsi¢biorstwa rodzinne sa postrzegane jako firmy, ktére za-
pewniaja przyjazng atmosferg pracy. Szczegdlnie istotne dla oséb zarzadzajacych rodzin-
nym biznesem jest zbudowanie dobrych relacji zaréwno miedzy cztonkami rodziny, jak
i pracownikami spoza rodziny, ktére oparte s3 na wzajemnym zaufaniu, poczuciu bezpie-
czefistwa i przynaleznosci (Szul, 2017, 5.79). Jest to niezwykle istotne, gdyz jak podkresla
G. Szulanski, nieufne relacje faczace uczestnikéw procesu wymiany wiedzy sa kluczowa
bariera jej skutecznego transferu (G. Szulanski, 1996, s.28). Bardzo wazne jest takze stwo-
rzenie kultury organizacyjnej, zachecajacej i motywujacej do migdzypokoleniowej wspét-
pracy oraz dzielenia si¢ wiedza (Szul, 2017, 5.79).

Wprowadzanie zmiany na stanowisku wtasciciela rodzinnego biznesu wymaga dobrej
realizacji procesu zarzadzania, zwlaszcza w zakresie wiedzy (Wigcek-Janka, 2013, 5.153).
L. Sutkowski i A. Marjaiski uwazaja, ze kazde wejscie nowego pokolenia jest migdzy-
pokoleniowym transferem wiedzy (Sutkowski, Marjanski, 2009, s.38-39), ktéra czlon-
kowie rodziny nabyli i rozwijali poprzez edukacj¢ i do§wiadczenie zaréwno wewnatrz
firmy jak i poza nig (Chirico, 2008, s.435). Wtasciciel przedsigbiorstwa musiat zdo-
by¢ ponadprzeci¢tng wiedz¢ kierujac rodzinng firma przez cale swoje zawodowe zy-
cie (Krélik, 2015, 5.161), zatem dzigki swoim kompetencjom i do$wiadczeniu jest dla
miodszego pokolenia autorytetem i wzorem do nasladowania (Baran, 2016, s.23). Za-
chowanie unikalnej dla przedsi¢biorstwa wiedzy i przekazanie jej nastgpcy moze by¢
momentem krytycznym w calym przedsigwzigciu rodzinnym i zadecydowaé o jego
dalszym istnieniu (Krélik, 2015, s.161). Jak podkreslaja F. Chirico i C. Salvato, integra-
cja specjalistycznej wiedzy poszczegdlnych czlonkéw rodzinny, a nastgpnie jej przeka-
zanie mlodszemu pokoleniu umozliwia rozwéj rodzinnego przedsigbiorstwa oraz utrzy-
manie przewagi konkurencyjnej na dynamicznie zmieniajacym si¢ rynku (Chirico,
Salvato, 2008, 5.169). Podczas formalnych i nieformalnych spotkari, opartych na bezpo-
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$rednich relacjach migdzyludzkich, istnieje mozliwo$¢ przekazania nie tylko wiedzy do-
stgpnej, ale przede wszystkim specyficznej wiedzy ukrytej, czerpanej z do§wiadczen po-
przednich pokolen (Szul, 2017, 5.78).

Badania przeprowadzone przez R.N. Trevinyo-Rodriguez i N. Bontisa wskazuja, ze ro-
dzinne tradycje oraz emocjonalne wigzi faczace czlonkéw rodziny, wptywajg na poziom
zaangazowania i motywacj¢ do miedzypokoleniowego dzielenia si¢ wiedza. Szacunek dla
starszego pokolenia sprawia, ze mlodsze pokolenie pod$wiadomie przejmuje pozytywne
wzorce postgpowania, natomiast wewnatrzrodzinne konflikty, brak wsparcia oraz zaufa-
nia cztonkéw rodziny wzgledem sukcesora i jego dziatan w rodzinnym biznesie, moga
utrudnia¢ przekazywanie i przyswajanie nowej wiedzy (Trevinyo-Rodriguez, Bontis, 2010,
5.432-433).

Natomiast A. Barosso Martinez, R. Sanguino Galvin, T. Bafegil Palacios twierdza,
ze najlepiej przekazywaé wiedzg, gdy cztonkowie rodziny cenia nastgpujace czynniki: rela-
cje migdzygeneracyjne i wewnatrzgeneracyjne, wzajemne zaufanie miedzy cztonkami ro-
dziny, zaangazowanie sukcesora w rodzinny biznes, psychologiczna wlasnos¢ firmy rodzin-
nej, a takze motywacj¢ nestora do szkolenia nastgpcy (Barosso Martinez, Sanguino Galvén,
Banegil Palacios, 2013, 5.1216-1238). Na konieczno$¢ zaangazowania w proces migdzypo-
koleniowego dzielenia si¢ wiedza wskazuje takze R. Krélik, ktéry uwaza, ze czynnikiem
wplywajacym na przekazywanie wiedzy w przedsigbiorstwie rodzinnym i decydujacym o
ewentualnej sukeesji, jest petna zgoda oraz §wiadomo$¢ tego procesu po stronie sukcesora,
a takze identyfikowanie si¢ mlodszego pokolenia z rodzinnym biznesem, co prowadzi do
ksztattowania si¢ postaw sukcesyjnych. Mlode pokolenie powinno duzo wezesniej przyswa-
ja¢ wiedzg oraz poznawal specyfike funkcjonowania firmy pod katem ewentualnej przy-
sztej pracy w przedsi¢biorstwie rodzinnym. Wezesne wlaczenie si¢ mlodszego pokolenia
w dziatalnos§¢ firmy pozwala skonfrontowa¢ posiadang wiedz¢ z praktycznymi dzialaniami
w przedsi¢biorstwie i pomaga podja¢ dojrzata decyzj¢ odnosnie przyszlego przejecia i dal-
szego zarzadzania rodzinnym biznesem (Krélik, 2015, 5.161-164). Mozna powiedzie¢, ze za-
czynajac od roli ucznia, potencjalny sukcesor przechodzi kolejne etapy, czgsto dochodzac
do roli nauczyciela (Szul, 2017, 5.78). Natomiast po stronie do§wiadczonego nestora musi
by¢ petna swiadomo$¢ posiadanej wiedzy oraz cheé przekazania jej miodszemu pokoleniu
w oparciu o relacj¢ wzajemnego zaufania (Krélik, 2015, 5.161-164). Powaznym zagrozeniem
jest odsuwanie przez nestora czasu przeprowadzenia zmiany pokoleniowej oraz przekonanie
o wlasnej sprawnosci i zdolnosci do prowadzenia przedsigbiorstwa, co moze stad si¢ bariera
skutecznego transferu wiedzy migdzy pokoleniami (Marjanski, 2015, 5.159-160).

Zatozeniem mentoringu jest budowanie dtugotrwatych relacji migdzy bardziej kompe-
tentnym oraz do§wiadczonym zawodowo i zyciowo mentorem a jego podopiecznym'. Re-

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji pojecia ,,mentoringu”. Jedno z uje¢ definiuje mentoring jako
opieke bardziej do§wiadczonego mentora nad mniej do§wiadczonym pracownikiem w réznych okresach jego
rozwoju zawodowego, wskazujac tym samym na relacje miedzy mistrzem a uczniem. Inne ujecie traktuje
mentoring jako system szkolenia pracownikéw, w ktérym mentor pelni rol¢ doradcy lub przewodnika. Jeszcze
inne definicje okreslaja mentoring jako jedna z najefektywniejszych metod nauki oparta na partnerskiej relacji
migdzy mentorem a jego uczniem (Myjak, 2016, s. 138-139). W niniejszym artykule przyjmuje si¢, iz mentoring
oznacza sprawowanie opieki mentorskiej nad mniej do$wiadczonym pracownikiem w oparciu o relacje miedzy
mistrzem a jego uczniem.
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lagje taczace cztonkéw rodziny oparte na bliskosci i zaufaniu, stanowigce fundament funk-
cjonowania firmy rodzinnej, sprzyjaja wdrazaniu mentorskich aktywnosci nestora, pod
warunkiem jednak, ze komunikacja i relacje nastawione b¢da na transfer wiedzy oraz bu-
dowanie wspoéldziatania i nie bedg Zrédlem miedzypokoleniowych konfliktéw (Nawrat,
2011, 5.328). Istota mentoringu w rodzinnym biznesie jest wsparcie, ktérego nestor udziela
swojemu nastepcy. Opiera si¢ ono na relacji pomiedzy podmiotami zaangazowanymi w ten
proces, w celu doskonalenia dziatan i zachowari sukcesora oraz realizagji jego $ciezki zawo-
dowej w rodzinnym przedsigbiorstwie (Myjak, 2016, 5.139).

Wedtug U. Gotaszewskiej-Kaczan i A. Grzes, specyfika mentoringu powoduje, ze moze
on by¢ zastosowany w procesie sukcesji od etapu funkcjonalnego, az po etap wezesnej sukeesji
(Gotaszewska-Kaczan, Grzes, 2014, 5.155). Sukcesor, szczegdlnie na poczatku swojej kariery
w rodzinnym biznesie, potrzebuje osoby bliskiej, zaufanej, wspierajacej i naprowadzaja-
cej (Gotaszewska-Kaczan, Grzes, 2014, s.155). Nestor, chcac zaspokoi¢ istotng potrzebg
bycia potrzebnym, oferuje pomoc w postaci dzielenia si¢ wltasnymi do$wiadczeniami, zy-
ciowa filozofig oraz wyznawanymi wartosci i przekonaniami, z réwnoczesnym poszano-
waniem osobistej autonomii sukcesora (Bakiera, 2016, s.7-8). Mentor reprezentuje in-
dywidualne podejsicie do swojego nast¢pcy, poniewaz czuje si¢ odpowiedzialny za jego
przygotowanie, pokierowanie zawodowa i zyciowg karierg oraz dzielenie si¢ wiedza nie-
zbedna do dalszego prowadzenia rodzinnego biznesu (Gotaszewska-Kaczan, Grzes, 2014,
s.155). Oczywiscie, normy, wartosci, elementy kultury organizacyjnej czy zasady panu-
jace w rodzinnym przedsi¢biorstwie, moga by¢ przekazywane sukcesorowi od dzieciristwa,
poniewaz takie zachowanie sprzyja budowaniu postaw sukcesyjnych mtodszego pokole-
nia (Gotaszewska-Kaczan, Grze$, 2014, s.155). Troska o dalsze funkcjonowanie rodzin-
nego biznesu pozwala nestorowi na przekazanie nie tylko wiedzy dostgpnej, ale przede
wszystkim specyficznej dla przedsigbiorstwa wiedzy ukrytej, tzw. rodzinnego know-
-how, dotyczacej danej branzy, relacji z interesariuszami, sposobéw podejmowania decy-
zji i rozwiazywania probleméw, metod prowadzenia dziatalnosci, a takze potaczenia ich
z nowymi osiggnigciami technik i technologii (Wigcek-Janka, 2013, s.154).

Mentoring w rodzinnym przedsi¢biorstwie jest postrzegany jako mechanizm przyspie-
szajacy dzielenie si¢ unikalng wiedzg ukryta (Nunez-Cacho Utrilla, Grande Torraleja,
2013, 5.388). Wedtug R. Krdlika, nestor przekazujac wiedz¢ mtodszemu pokoleniu nie po-
winien mie¢ $wiadomosci jej utraty, poniewaz z punktu widzenia catego przedsi¢biorstwa
rodzinnego, nie tylko pozostawia cenny i unikatowy zaséb wewnatrz firmy, ale takze po-
wigksza zasob wiedzy, pomnazajac jej potencjat (Krdlik, 2015, 5.161-164).

Ponadto, migdzypokoleniowa wspéipraca pozwala na szybszy rozwdj zawodowy i oso-
bisty sukcesora oraz zwigksza jego wiar¢ we wlasne mozliwosci (Czechowska-Fraczek,
2013, 5.69). Przy czym nestor takze moze czerpaé pewne korzysci w zwiazku z petniona
przez siebie funkcja. Dla nestora pomoc w kierowaniu rozwojem mniej do§wiadczonego
sukcesora staje si¢ czgsto zrédlem glebokiej satysfakeji i zadowolenia oraz zapewnia po-
czucie bezpieczeristwa o dalsze losy przedsi¢biorstwa, rodziny i przysztych pokoled (My-
jak, 2016, 5.142). Wzajemna wspdtpraca pozwala nestorowi na korzystanie z kreatywnej i
mtlodziericzej energii sukcesora oraz wiedzy mlodszego pokolenia, np. w zakresie porusza-
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nia si¢ po Internecie, technik komputerowych, nowinek technologicznych w branzy, zna-
jomosci jezykéw obcych itp. Jednak o sukcesie korzystania z wiedzy i dos$wiadczeri osoby
mtiodszej decyduje umiejetnos$¢ wyksztalcenia i utrzymania przez nestora otwartej postawy
na nowe do$wiadczenia, jak réwniez pokonania barier statusu, wladzy i pozycji (Baran,
2018, 5.82).

Zdaniem A. Surdeja i K. Wacha, skuteczny proces sukcesji moze pozwoli¢ rodzinnemu
przedsi¢biorstwu na stabilne funkcjonowanie na rynku i dalszy rozwdj dzigki przekaza-
niu mlodszemu pokoleniu specyficznej wiedzy posiadanej przez nestora oraz pozostatych
cztonkéw rodziny. Jezeli sposéb przeprowadzenia sukcesji nie nadwyrezy rodzinnych re-
lacji, w tym lojalnosci i zaufania pomigdzy cztonkami rodziny, moga oni kontynuowaé
biznesowa tradycje, wykorzystujac unikalne przewagi ptynace z jej rodzinnosci (Surde;j,
Wach, 2010, s.56).

Podsumowanie

W przedsigbiorstwach rodzinnych intencjg zalozycieli jest zachowanie réwnowagi mig-
dzy tradycjami a mysleniem przyszlosciowym. Stworzenie, w oparciu o wyznawane war-
toéci, uczciwego, bezpiecznego i stabilnego miejsca pracy, dazenie do trwalego rozwoju
przedsi¢biorstwa, a nast¢pnie przekazanie go mtodszemu pokoleniu to strategiczny cel za-
tozycieli przedsigbiorstw rodzinnych. Skuteczny proces sukcesji jest zatem wazny dla za-
pewnienia zréwnowazonego rozwoju rodzinnej dziatalno$ci. Przedsigbiorstwa rodzinne,
ktére odpowiednio wczesnie zaplanuja proces sukcesji, uwzgledniajac dzialania obejmu-
jace przekazanie wiedzy i do§wiadczenia mlodszemu pokoleniu, moga zmniejszy¢ ryzyko
zwigzane ze zmiang na stanowisku wiasciciela i zapewni¢ dtugoterminowe funkcjonowa-
nie rodzinnego biznesu. Mentoring, na co wskazano w artykule, wspomaga proces dzie-
lenia si¢ wiedza, szczegélnie rodzinnym know-how migdzy nestorem a sukcesorem, i po-
przez to odgrywa znaczaca role w skutecznym przejeciu wladzy i wlasnosci przez mlodsze
pokolenie oraz jest przejawem ksztattowania odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa wzgle-
dem przysztych pokoleri rodziny zatozycielskiej. Tym samym teza, iz wykorzystanie men-
toringu w mi¢dzypokoleniowym transferze wiedzy usprawnia proces sukcesji, zostata zwe-
ryfikowana pozytywnie, gdyz przekazywanie miodszemu pokoleniu kompleksowej wiedzy
o rodzinnym biznesie czy sposobach zarzadzania firma, pozwala na przygotowanie na-
stepcy do przejecia wladzy i odpowiedzialnosci za majatek przedsigbiorstwa oraz rodziny.
Ponadto, migdzypokoleniowa komunikacja i kooperacja, oparte na bliskiej relacji i wza-
jemnym zaufaniu, sprzyjaja dzieleniu si¢ wiedza w procesie sukcesji oraz sa fundamentem
do budowania wizji wielopokoleniowego przedsi¢biorstwa rodzinnego. Zatem dla dalszego
funkcjonowania rodzinnego biznesu konieczne staje si¢ wyrazne okreslenie wizji dziatania
przedsigbiorstwa, opracowanie planu przekazania wiedzy, wladzy i wlasnosci mtodszemu
pokoleniu oraz powigzanie wszelkich inicjatyw, zwiazanych z dzieleniem si¢ wiedza, ce-
lami firmy i wyznaczonym kierunkiem strategicznym.
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