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Wyjatkowosci przedsi¢biorstw ro-
dzinnych dopatrywaé mozna si¢ w ich
przewadze wynikajacej z dlugotermi-
nowej wizji, umieje¢tnosci szybkiego
podejmowania decyzji i stosowania po-
dejscia opartego na zaufaniu, lojalno-
éci i osobistych relacjach.

Gospodarka rynkowa w duzej mierze
oparta jest o firmy rodzinne, co sprawia,
iz problem sukcesji jest aktualny i istot-
ny [Bracci, Vagnoni, 2011]. Z do$wiad-
czef wynika, ze 50 proc. przedsigbiorstw
rodzinnych poradzi sobie z problemami
zwigzanymi z sukcesjg i tylko 15 proc.
poradzi sobie z przekazaniem firmy trze-
ciemu pokoleniu [Sutkowski, Marianski,
2012].

L. Sulkowski twierdzi, ze firma ro-
dzinna to przedsi¢biorstwo okreslane jako
podmiot gospodarczy, w ktérym kontrola
wlasnosciowa lub zarzadzanie podmio-
tem pozostaja w rekach przedstawicieli
rodziny, a w funkcjonowanie podmiotu
gospodarczego jest zaangazowany wigcej
niz jeden czlonek rodziny [Sutkowski,
2011]

Swiadomo$¢ faktu, ze w Polsce wiele
przedsi¢biorstw stoi przed kluczowymi
decyzjami zwigzanymi z przekazaniem
wiedzy, wladzy i wlasnodci jest coraz
wigksza. Nadchodzi pierwsza fala sukeesji
przekazania firm przez zalozycieli, ktdrzy
podjeli ryzyko, wlozyli swoja prace, ener-
gi¢ i majatek w tworzenie biznesu. Pierw-
sza zmiana pokoleniowa wiaze si¢ z ko-

niecznoscia zdefiniowania przez nestora i
jego rodzing nowej wizji przedsi¢biorstwa,
jak réwniez ustalenia nowych systeméw
wartosci i formalnych regulacji z zakresu
wiasnosci i wladzy w firmie rodzinnej.

Tymczasem, w warunkach charaktery-
zujacych si¢ duza nieokreslonoscia, zarza-
dzajacy wspélczesnymi przedsigbiorstwa-
mi musza wcieli¢ sie w role lideréw zmian,
przywodcéw, menedzeréw wiedzy, mene-
dzeréw — przedsi¢biorcéw, menedzeréw
zarzadzajacych zespofami, decydentéw
sktonnych do podejmowania ryzyka, ana-
litykéw, coachéw i mistrzéw dbajacych o
doskonalenie wtasnych kompetencji. Jest
to jeden z sygnatéw $wiadczacych o tym,
ze w $rodowisku biznesu zachodza duze
przeobrazenia i ze przed kadra zarzadza-
jaca stoja coraz wigksze wyzwania.

Zarzadzanie dowolng firma mozna
poréwna¢ do nawigowania statkiem po
nieznanym obszarze wzburzonego morza
wirdd skalistych wysepek i raf podwod-
nych. Na dodatek, te wysepki i rafy po-
jawiaja si¢ i znikaja niespodziewanie na
skutek dzialaii podwodnych wulkanéw,
ktérych nie ma na mapie. Do nawigowa-
nia firmg potrzebne sa wi¢c — obok pod-
recznikowych umiejetnosci  zeglarskich
— réwniez intuicja, wyobraznia, odwaga i
determinacja [Blikle, 2012].

Zarzadzanie w przedsi¢biorstwie ro-
dzinnym wymaga odmiennego spojrzenia
na realizowane funkcje wspoltczesnych
menedzerdéw i sukcesoréw. Wymaga tak-
ze wypracowania nowych modeli ksztal-
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cenia, ,skrojonego” na potrzeby firm ro-
dzinnych, ktére w wickszym stopniu beda
uwzgledniaty nast¢pujace aspekty: ksztat-
towanie zdolno$ci przywédezych, rozwéj
i doskonalenie kompetencji pracownikéw,
praktyczne umiejgtnosci motywowania.
W biznesie rodzinnym mozna laczy¢ bi-
znes z rodzing poprzez ksztaltowanie war-
toéci przedsigbiorczych w wychowaniu
pokolenia sukcesoréw jako przysztych
menedzeréw [por. Janka, 2014].

Whasciciele firm rodzinnych wyma-
gaja od sukcesoréw wielu interdyscypli-
narnych kompetencji, ktérych nabywanie
jest procesem wymagajacym duzych na-
ktadéw czasu i pracy, a ich posiadanie ma
zapewni¢ kontynuacje i rozwdj rodzin-
nego przedsigwzigcia zgodnie z ustalong
strategia.

Kompetencje to wiedza, umiejetnosci,
uzdolnienia, style dziatania, osobowos¢,
wyznawane zasady, zainteresowania oraz
inne cechy, ktére uzywane i rozwijane w
procesie pracy prowadza do osiggania re-
zultatéw zgodnych ze strategicznymi za-
mierzeniami przedsi¢biorstwa [Rostow-
ski, 2006].

Kompetencje sukcesoréw sa obiek-
tem badari wielu przedstawicieli $rodo-
wiska naukowego. Opracowanie zestawu
kompetencji  sukcesoréw, niezbednych
do prowadzenia rodzinnego biznesu, jest
procesem bardzo zlozonym i niejedno-
znacznym. Przedsi¢biorstwa rodzinne,
keére w dtugofalowej strategii przewidu-
ja procesy sukcesyjne, powinny zwrdcié
uwage na profile kompetencyjne sukce-
soréw. Biorac pod uwagg ztozonos¢ oto-
czenia biznesowego, okreslenie istotnych
kompetencji, umozliwiajacych radzenie
sobie z wymaganiami stawianymi suk-
cesorom wspolczesnych przedsigbiorstw
rodzinnych, wydaje si¢ by¢ w petni uza-
sadnione.

Celem opracowania jest préba identy-
fikacji kluczowych kompetencji sukceso-
réw na podstawie analizy wynikéw badan
zastanych oraz wynikéw badan wlasnych.

Znaczenie kompetencji
przywédczych we wspélczesnym
przedsi¢biorstwie

Posiadanie silnego zaplecza przywdd-
czego jest podstawowym warunkiem
rozwoju kazdego przedsigbiorstwa. Po-
twierdza to autorskie badanie firmy do-
radczej Deloitte Kompetencje przywddcze,

w ktérym o role lideréw we wspélczes-

nym biznesie zapytano 172 menedzeréw

najwickszych polskich firm. Nastepnie,

w kwietniu 2014 roku, na ten sam te-

mat przeprowadzono ogdlnopolskie ba-

danie na reprezentatywnej prébie 1100

Polakéw, co pozwolito po raz pierwszy w

Polsce stworzy¢ nowy model kompetencji

przywédczych [Thor, Georgijew, 2014].

Grupa ekspertéw biznesowych, na-

ukowcéw, doradcéw oraz  prakeykow
zarzadzania zasobami ludzkimi, wyse-
lekcjonowata i zdefiniowata Model Kom-
petencji Przywédczych, istotnych w zarza-
dzaniu wspélczesnym przedsigbiorstwem.
Wyloniono  dziesig¢  najwazniejszych
kompetencji, niezb¢dnych do sprawne-
go zarzadzania w nowych czasach, ktére
odpowiadajg terazniejszym i przysztym
wyzwaniom, przed ktdrymi stojg przed-
sigbiorstwa w erze postkryzysowe;.

Dekalog nowego przywddcy zawiera
nast¢pujace kompetencje [Thor, Georgi-

jew, 2014, s. 12]:

* Przyjmowanie szerokiej perspektywy.
Rozumienie sytuacji firmy w szerokim
kontekscie biznesowym; wlasciwa
ocena mozliwosci jej rozwoju, dostrze-
ganie potencjalnych zagrozen i ogra-
niczen; rozumienie trendéw na rynku
i umiejetno$¢ wykorzystania tych
zjawisk z korzyscig dla organizacji.

* Nastawienie na wzrost warto$ci firmy.
Silne nastawienie na sukces organi-
zacji, budowanie jej mocnej pozycji
rynkowej; projektowanie ambitnych
celéw i dazenie do ich osiagnigcia; do-
strzeganie nowych mozliwosci zbudo-
wania przewagi i wzrostu; wspieranie
innowacji.
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* Tworzenie i realizacja wizji. Umie-
jetnos¢ prezentowania jasnej strategii
rozwoju i realizowanie jej z pasja.

* Elastyczno$¢ w dziataniu organizacji.
Umiejgtnos$¢ dziatania efektywne-
go i konstruktywnego w sytuacjach
stresowych i pod presja. Umiejetnosé
dostosowania si¢ do ptynnych warun-
kéw zewnetrznych.

* Przewodzenie zmianom. Dostrzeganie
i promowanie korzysci wynikajacych
ze zmian (lider zmian); tworzenie
pozytywnego klimatu wobec zmian,
dostrzeganie ryzyka zwiazanego ze
zmiang i odpowiedzialno$¢ za nie.

* Perspektywa finansowa. Wykorzysta-
nie analiz finansowych w tworzeniu
strategicznych celéw i podejmowaniu
kluczowych decyzji.

* Budowanie efektywnych relacji.
Dbatos¢ o sieci efektywnych relacji
wewnatrz firmy i poza nia; przestrze-
ganie regut etycznych, dochowywanie
deklaragji i konsekwencji migdzy
deklaracja a egzekucja.

* Rozwijanie talentéw. Tworzenie sprzy-
jajacych warunkéw pracy, otwartos¢
na wnioski z wewnatrz firmy, budowa-
nie wizerunku pracodawcy. Promocja
talentéw i wychowywanie nastgpcéw,
delegowanie kompetencji zdolnym
menedzerom.

* Wywieranie wptywu. Przekazywanie
jasnych i spéjnych komunikatéw oraz
idei. Komunikowanie wizji rozwoju
firmy, podejmowanie sig¢ roli lidera i
autorytetu; zaangazowanie w wypraco-
wywanie konceptow i innowacyjnych
rozwiazan. Energia, pasja i zaangazo-
wanie.

* Budowanie firmy opartej na war-
to$ciach. Budowanie stabilnosci
w dlugoterminowej perspektywie.
Szacunek dla réznorodnosci, etyka
biznesu odpowiedzialnos¢ i rozumienie
regul CSR - to cechy, ktére wyrdzniaja
lidera.

Nie ulega watpliwosci, ze kadra mene-
dzerska jest odpowiedzialna za ksztatto-
wanie modelowych wzorcéw postgpowa-
nia, zmiany organizacyjne oraz uczenie si¢
nowych sposobéw dziatania. Odpowiada
réwniez za inicjowanie i propagowanie w
przedsigbiorstwie rozwigzan zarzadzania
wiedza.

Niezaleznie od sytuacji gospodarczej,
kadra kierownicza nadal najbardziej ceni
sobie umiejetno$¢ zarzadzania ludzmi. Az
65 proc. przebadanych menedzeréw w
ramach programu 7alent Club, za najwaz-
niejsza ceche dobrego pracownika uznato
elastyczno$¢ w podejsciu do problemu.
Wedtug respondentéw badania, mimo
funkcjonowania w sytuacji kryzysu, me-
nedzer nie moze dziata¢ bezpardonowo,
manipulowad, autorytarnie rozwigzywac
probleméw, ani bezwzglednie dazy¢ do
celu. Powinien otoczy¢ si¢ osobami, z kt6-
rymi dobrze mu si¢ pracuje, ktére buduja
przyjazna atmosfer¢ pracy, a takze zgra-
ny i skuteczny zesp6l. Najlepsze wyniki
osiagaja menedzerowie, ktérzy wykorzy-
stuja talenty, wiedz¢ i umiejetnosci swo-
ich pracownikéw do osiggniecia jednego
wspdlnego wszystkim celu. Menedzer
musi sta¢ si¢ liderem dla swoich podwtad-
nych, wskazywac cel i pozostawia¢ mozli-
wo$¢ wyboru najlepszej drogi. Pracodaw-
cy szukajg kreatywnych i samodzielnych
pracownikdw, dla ktérych praca to nieko-
niecznie miejsce na wyscig szczuréw, gdyz
sukces odnoszg ci, ktdrzy potrafig dziataé
razem z zarzadzanym zespotem. Tak wigc,
sami menedzerowie za zb¢dne lub niepo-
trzebne uznali cechy powszechnie przypi-
sywane jeszcze kilka lat temu najlepszej
kadrze kierowniczej funkcjonujacej w
brutalnym i nieczulym $wiecie biznesu.
Z kolei za niezb¢dne kwalifikacje uznali
cechy $wiadczace o fachowosci osoby zaj-
mujacej dane stanowisko — bycie specja-
lista w swojej dziedzinie, wyksztalcenie
oraz talent [Wyscig szczuréw].

Jedna z kluczowych typéw postaw sil-
nego przywddzewa definiuja M. Smolin-

11



12

KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIEBIORSTWIE — 2018 / 1

ski i L. Zakrzewska [2017]. Zdaniem au-
toréw, efektywny lider to osoba o osobistej
efektywnosci, ktéra powoduje, ze przy-
wodca moze by¢ strategiem, realizatorem,
towca talentéw i liderem. Sktadaja si¢ na
to: jego wiedza, charyzma, uczciwos¢,
inteligencja emocjonalna, odporno$¢ na
stres i zdolno$¢ uczenia si¢. Pozycje lidera
nalezy wypracowad swoim zachowaniem,
pasja, zaangazowaniem, kultura osobista
i empatia. Taka kombinacja cech skfada
si¢ dopiero na efektywno$¢ przywédztwa
i jego jakos¢.

Rola kompetencji z obszaru
inteligencji emocjonalnej
sukcesoréw

Nie ma takiej dziedziny w zyciu, dla
ktérej inteligencja emocjonalna nie odgry-
walaby istotnego znaczenia. To bowiem
inteligencja emocjonalna jest bodZcem w
kierunku realizacji potencjatu wiasnego,
pozwala zapanowa¢ nad zgubnymi nawy-
kami, pomaga wyznacza¢ interpersonalne
granice i przyczynia si¢ do tworzenia sa-
tysfakcjonujacych relacji, w zyciu osobi-
stym i zawodowym.

Inteligencja emocjonalna to kompe-
tencje osobiste cztowieka w rozumieniu
zdolnosci rozpoznawania stanéw emocjo-
nalnych wtasnych oraz innych oséb, jak
tez zdolno$ci uzywania whasnych emocji i
radzenia sobie ze stanami emocjonalnymi
innych oséb [Mikotajewska, Mikotajew-
ski, 2013]. Obejmuje wi¢c umiejetnosé
panowania i regulowania nastroju, ktdre
umozliwiaja radzenie sobie w réznych sy-
tuacjach. Zdolno§¢ rozumienia emocji i
umiej¢tne ich wykorzystywanie spetniaja
kluczowg role w zyciu cztowieka.

Inicjatorem badarii nad inteligencja
emocjonalng byt H. Gardner [1989], kt6-
ry zaliczyt do niej:

* inteligencje intrapersonalna, zawiera-
jaca umiejetnosci zwiazane z rozumie-
niem i regulowaniem wtasnych emocji
(relacje z samym soba),

* inteligencje interpersonalna, polegajaca
na umiej¢tnos$ci rozumienia i radzenia
sobie ze zwigzkami mi¢dzyludzkimi
(relacje z innymi).

Inteligencja interpersonalna, nazywa-
na réwniez inteligencja spofeczna, ozna-
cza zdolno$¢ dogadywania si¢ z ludzmi
oraz zachgcania ich do wspélipracy. To
réwniez empatia, umiejgtnos¢ tatwego
wchodzenia w glebokie relacje z ludZzmi,
rozumienie potrzeb innych oraz stymu-
lowanie pozadanych postaw i reakcji. Na
inteligencje spoleczna skladaja si¢ takze
odczytywanie emocji innych ludzi i bu-
dowanie zaufania.

Znaczenie inteligencji spotecznej w
przedsi¢biorstwach rodzinnych potwier-
dzaja wyniki badari raportu Kompeten-
cje praysztosci w firmach rodzinnych 2017
2017].
wszystkich firm pokazuje, ze najbardziej

[Raport, Analiza odpowiedzi
pozadana kompetencjg przyszlosci jest
whasnie inteligencja spoteczna. Chec i po-
trzebe rozwoju tej kompetencji deklaruje
ponad 3/4 badanych przedsi¢biorcéw.

Badania nad specyfika diagnozy i oce-
ny wykorzystania kompetencji u sukce-
sor6w potwierdzaja udzial kompetencji
z obszaru inteligencji emocjonalnej jako
istotnych w procesie sukeesji.

Lista kompetencji sukcesorskich przy-
datnych w procesie sukcesji, opracowana
na podstawie badania zrealizowanego
przez E. Wiecek-Janka i A. Hadry$-No-
wak [2016] w 2014 r., zawiera 20 kom-
petengji, z czego az 11 dotyczy obszaru
inteligencji emocjonalnej. Naleza do nich:
pracowito$¢, komunikatywno$¢, umiejet-
nosci organizatorskie, doktadnos¢, przed-
sigbiorczo$¢, zaangazowanie, odporno$é
na stres, stanowczosé, ambicja, motywa-
cja i odwaga. Zwrécono uwagg na fake, ze
do kompetenciji, ktére uzyskaly najwyzsze
wskazania nalezag m.in. pracowitos¢ i za-
angazowanie, a najwyzsza $rednig ocen
uzyskata pracowito$¢. Ponadto, polscy
sukcesorzy firm rodzinnych za najbardziej
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Tablica 1 Istotne kompetencje sukcesoréw z obszaru inteligencji emocjonalnej

Lp. Kompetencje

1 poczucie whasnej wartosci
2 wiara we wlasne sity
3 $wiadomos¢ swoich mozliwosci, umiejetnosci
4 $wiadomo$¢ swoich ograniczen
5  zdolno$¢ §wiadomego kontrolowania wtasnych stanéw emocjonalnych
6 umiejetno$¢ radzenia sobie ze stresem
7 umiejetno$¢ odmawiania w sposéb nieulegty i nieraniacy innych
8  umiejetnos¢ argumentowania
9  skuteczna komunikacja
10 zdolnos¢ fagodzenia konfliktéw
11 zdolno$¢ tworzenia wizji i pobudzania ludzkiej motywacji do jej realizacji
12 zdolnos¢ zjednywania sobie zwolennikéw
13 charyzma
14 umiejetnos¢ pracy w grupie na rzecz osiagania wspélnych celéw
15 optymizm
16 zdolno$¢ do zmian
17 zdolno$¢ do dziatania i podejmowania decyzji
18 zdolno$¢ do dziatania i podejmowania decyzji pod wptywem stresu

19 zdolno$¢ przyjmowania odpowiedzialnosci za zadania i ich wykonywanie

Zrédlo: opracowanie wiasne.

przydatne w procesie sukcesji uznali kom-
petencje zwiazane z adaptacja do blizsze-
go i dalszego otoczenia przedsigbiorstwa.
Zdolnosci adaptacyjne, tj. zdolno$¢ do
zmian oraz zdolnos¢ do dziatania i podej-
mowania decyzji, s3 réwniez kompeten-
cjami z obszaru inteligencji emocjonalne;j.
Klasyfikacja kompetencji sukcesor-
skich wykorzystywanych w procesie suk-
cesji wskazuje na ich rozne pochodzenie.
Zapewnienie przedsi¢biorstwu rodzinne-
mu wielopokoleniowosci, rozwoju oraz
utrzymanie wysokiej sprawnosci dzia-
tania, jest w duzym stopniu uzaleznione
od odpowiedniego potencjatu kompeten-
cyjnego sukcesoréw. Przedsigbiorstwa ro-
dzinne, ktére przygotowuja si¢ do sukce-
sji, powinny zwrdci¢ uwage na pozadane
kompetencyjne sukcesoréw, uwzglednia-
jac przy tym istotng rol¢ kompetencji z
obszaru inteligencji emocjonalnej.
Potwierdzaja to badania wiasne au-
torki, ktére zostaly zrealizowane na tere-
nie wojewddztwa §laskiego w okresie od
wrzesnia 2016 r. do lutego 2017 r. Bada-
niu ankietowemu poddano 27 sukceso-
16w, ktdrzy zarzadzaja przedsi¢biorstwa-

mi rodzinnymi przynamniej jako drugie
pokolenie. Sposréd 33 kompetengji z 11
grup kompetencji z obszaru inteligencji
emocjonalnej badan ankietowych sukce-
soréw wyselekcjonowano 19 kompetencii,
ktére zdaniem sukcesoréw maja najwick-
sze znaczenie w procesie sukcesji przedsie-
biorstw rodzinnych (tablica 1).

Znaczenie kompetencji z obszaru inte-
ligencji emocjonalnej podkresla réwniez
L. Weroniczak, ktéra jako umieje¢tnosci
psychospoteczne, konieczne do tworzenia
przestrzeni sprzyjajacej dialogowi mie-
dzypokoleniowemu wystgpujacemu  w
procesie sukcesji, wymienia [Weroniczak,
2012, s. 81]:

* umiej¢tnoséci komunikacyjne,

° postrzeganie empatyczne,

* umiej¢tno$é rozwiazywania konfliktéw
poprzez wspétprace,

* rozumienie proceséw zmiany,

* uwazanie réznorodnosci jako zaséb,

* postrzeganie firmy i rodziny jako prze-
nikajacych si¢ systeméw.

Proces zarzadzania przedsi¢biorstwem
rodzinnym jest niewatpliwie sprawdzia-
nem kompetencji sukcesoréw. Kompeten-

13
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cje z zakresu inteligencji emocjonalnej sa
niezwykle istotne dla oséb na kierowni-
czych stanowiskach. Zarzadzajacy ksztal-
tuja bowiem kulturg calej organizacji, wy-
znaczajg kierunek jej rozwoju i motywuja
zespot do wydajniejszej pracy. Kreowanie
atmosfery pracy opartej na empatii, ked-
ra czgsto warunkuje stabilno$é¢ zespo-
tu, jest jedna z kluczowych kompetengji
wspolczesnych  przedsigbiorcéw. Osoby
na stanowiskach kierowniczych, ktére
beda dziata¢ rozwaznie i utrzymaja wokét
siebie zespoly, s3 w stanie kontynuowac i
rozwija¢ biznes rodzinny.

Profil kompetencji sukcesorskich
wspolczesnego przedsi¢biorstwa
rodzinnego

Przed
przedsi¢biorstw stoja liczne wyzwania i to

sukcesorami  wspétczesnych
w nich nestorzy upatrujg czgsto szansg na
utrzymanie firmy, jej rozwdj, a nierzadko
odbudowe.

Wsréd najbardziej istotnych, z punktu
widzenia procesu przedsi¢biorczego, cech
osobowosci mozna wyrdzni¢ sktonnosé¢ do
podejmowania ryzyka, motywacj¢ osiag-
nig¢ oraz wewngtrzne umiejscowienie
kontroli, ktére sprawia, ze przedsigbiorca
jest przekonany o mozliwosci wywiera-
nia wplywu na otoczenie oraz kontroli

Dodatkowo,
jako cechy skutecznych przedsigbiorcéw

podejmowanych  dziatan.

wymienia si¢ determinacj¢ i wytrwatos¢
w dazeniu do celu, pasj¢ i zdolnos¢ do
inspirowania innych, obowiazkowo$¢ i
zdolno$¢ do podejmowania decyzji. Wiele
z nich jest ksztattowanych przez rodzicéw
w $rodowisku firmy rodzinnej nie do koni-
ca $wiadomie [Gutkova, 2014].

Coraz wigcej przedsigbiorstw rodzin-
nych stoi przed podjeciem decyzji o roz-
poczgciu  procesu  sukcesyjnego, ktory
wiaze si¢ w gtéwnej mierze z przejeciem
odpowiedzialnosci i zarzadzaniem, a do
tego konieczne jest posiadanie przez przy-
sztych zarzadcéw okreslonych kompe-
tencji. Nalezy zwréci¢ uwage na fake, ze
specyfika zarzadzania przedsi¢biorstwem
rodzinnym niesie za soba konieczno$¢
uwzgledniania nie tylko aspektéw ekono-
micznych, ale réwniez szeroko pojetych
relacji migdzyludzkich.

Dokonanie wyboru sukcesora wyma-
ga od nestoréw umiejetnosci obiektyw-
nego spojrzenia na kandydatéw, nie tyl-
ko przez pryzmat wigzi rodzinnych, ale
gléwnie posiadanych kompetencij.

Badania nad specyfika diagnozy i oce-
ny wykorzystania kompetencji u sukceso-
réw pierwszej sukcesji w firmach rodzin-
nych w Polsce zostaly przeprowadzone

Rysunek 1 Wyniki wybranych cech i kompetencji

pracowito$¢ 17% |
odwaga 16% |
doktadnos¢ 14% |
zaangazowanie 13% |
prakeyka 13% |
innowacyjno$¢ 4% |
inteligencja 4%

\
ambicje 4%

Zrédto: Wiecek-Janka E. [2015], Sukcesorzy o wtasnych kompetencjach, htep://portal.firmyrodzinne.eu/resource/

sukcesorzy-o-wlasnych-kompetencjach, 27.02.2015.
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Rysunek 2 Profil kompetencji sukcesorskich
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Zrédlo: Wigcek-Janka E., Hadrys$-Nowak A. [2016], Kompetencje sukcesorskie — profil wstgpny, ,Przedsigbiorczos¢
i Zarzadzanie”, Wydawnictwo SAN, Tom XVII, Zeszyt 6, cz. 111, L6dz-Warszawa, s. 67.

przez E. Wigcek-Janka w 2014 r. W ba-
daniach, z udzialem 106 sukcesoréw i po-
tencjalnych sukcesoréw firm rodzinnych,
otrzymano wyniki oceny przydatnosci
cech i kompetencji sukcesorskich. Ocenie
poddano 20 cech i kompetengji.

Uzyskane dane mozna podzieli¢ na
dwie grupy: cechy zwiazane z charakte-
rem (zwigzane z cechami wrodzonymi)
i pozostate zwiazane z wychowaniem i so-
cjalizacja. Rysunek 1 przedstawia wyniki
procentowego udziatu wybranych cech
ocenionych jako ,posiadam i wykorzystu-
je w praktyce” (najwyzsza ocena na zasto-
sowanej skali).

Analizujac uzyskane przez autorke wy-
niki badat mozna stwierdzié, ze za bardzo
przydatne sukcesorzy ocenili najczgdciej
pracowito$¢, odwagg, doktadnos¢, zaan-
gazowanie i posiadang praktyke. W od-
niesieniu do cech ocenionych jako bardzo
przydatne, najczeéciej podkreslane byly
te, ktére mozna uksztaltowaé gtéwnie
w procesie wychowania i socjalizacji. Ba-
dani podkreslali, ze tylko praktyka jaka
otrzymali w biznesie rodzinnym, mozli-
wo$¢ podejmowania samodzielnych de-
cyzji wplywa na zaangazowanie w pracy.

Ich zdaniem, zaangazowanie prowadzi do
pracowitosci, ta za$ do doktadnosci. Od-
waga zostafa potaczona przez responden-
téw z wychowaniem w rodzinie. To rodzi-
ce w procesie wychowawczym ksztattuja
odwage w podejmowaniu decyzji i podej-
$cie do samostanowienia swoich dzieci, co
bezposrednio wptywa na odwage (13-17
proc. badanych wybralo te cechy jako naj-
bardziej przydatne).

W procesie sukcesji, za najrzadziej
wykorzystywane badani uznali trzy ce-
chy: ambicje, inteligencje i innowacyj-
no$¢. Cechy te sa zwigzane z wrodzony-
mi cechami osobowosciowymi cztowieka
(zaledwie 4 proc. badanych uznalo je za
najbardziej przydatne w sukcesji). Przed-
stawione dane procentowe cech uzna-
wanych za bardzo przydatne oznaczaja,
ze sami sukcesorzy uwazaja, ze to cechy
i kompetencje pozyskane w procesie wy-
chowawczym w rodzinie biznesowej maja
wigkszy udzial w ksztattowaniu kompe-
tencji przedsi¢biorczych i zwickszaja ich
potencjat sukcesyjny w poréwnaniu do
cech osobowosciowych.

Zrealizowane przez autork¢ badania
pozwolity na opracowanie modelu kom-
petencji sukcesorskich przydatnych w
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procesie sukcesji firm rodzinnych (rysu-
nek 2).

Analizujac profil kompetencji sukce-
sorskich przydatnych w procesie sukeesji,
zwraca uwagg ich kolejno$¢. Za najbardziej
przydatng kompetencj¢ uznano pracowi-
to$¢, ktora interpretowana jako wytrwa-
tos¢ i determinacja w realizacji podjetych
zadan, jest szczegdlnie potrzebna podczas
sukcesji. Bez tej kompetengji sukcesorzy,
poddani presji swoich rodzicéw z jednej
strony a pracownikéw z drugiej, mogliby
nie podota¢ okresowi napi¢¢ i czestych
konfliktéw. Sukcesorzy podkreslali, ze
bez tak pojetej pracowitosci trudno by-
toby przetrwa¢ kryzysy i konflikty, jakie
pojawiaja si¢ w procesie sukcesji. Dru-
g3 najwyzej oceniong kompetencja byta
praktyka w zawodzie, wskazujaca na ko-
nieczno$¢ zaangazowania potencjalnych
sukcesor6w w zagadnienia praktyczne
zwiazane z wykonywanym pézniej zawo-
dem. Doswiadczenie w branzy jest zwia-
zane poprzez ksztattowanie umiejetnosci
zawodowych z praktyka zawodowa, co
wskazuje na wage wychowania dzieci w
kulturze biznesowej. Sukcesorzy dodatko-
wo wysoko ocenili przydatno$¢ zachowan
etycznych w procesie sukcesji, co moze
by¢ zwiazane ze §wiadomoscia konieczno-

$ci prowadzenia procesu sukcesyjnego w
transparentny sposéb i nastawieniem na
znalezienie rozwiazania, ktére zabezpie-
czy interesy zaangazowanych w sukcesj¢
stron. Kolejne kompetencje ocenione jako
potrzebne w procesie sukcesji to odwaga i
kreatywnos¢ (obie sa wskazywane w przy-
wotywanych badaniach jako szczegdlnie
istotne). Pozostale badane kompetencje
osiagnety wyniki na poziomie $rednim
[Wigcek-Janka, Hadrys$-Nowak, 2016].

Analizujac badania cytowanych w
opracowaniu autoréw oraz wyniki badan
whasnych, dotyczacych kompetencji suk-
cesoréw warunkujacych sprawne zarza-
dzanie wspétczesnymi przedsigbiorstwa-
mi rodzinnymi, podkresla si¢ szczegélne
znaczenie trzech grup kompetencji przed-
stawionych na rysunku 3.

Nalezy podkredli¢, ze zarzadzanie
przedsigbiorstwem rodzinnym wymaga —
poza tradycyjnymi kompetencjami przed-
sigbiorczymi dla kierowania kazdego typu
przedsi¢biorstwami — uwzglednienia roli
kompetencji, wynikajacych ze specyfi-
ki tych przedsigbiorstw, ze szczegblnym
wskazaniem na inteligencj¢ emocjonalna.
Réznice migdzy podmiotami rodzinnymi
i nierodzinnymi dotycza gléwnie sfery

Rysuneck 3 Grupy kompetencji sukcesoréw wspélczesnych przedsigbiorstw

rodzinnych

kompetencje
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zwijzane z

wychowaniem
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przedsigbiorstw rodzinnych

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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wartosci, kultury organizacyjnej oraz hie-
rarchii celéw. Ten rodzaj przedsigbiorstw
charakteryzuje si¢ specyficzna tozsamos-
cig i warto$ciami oraz zaletami i proble-
mami w tego typu prowadzonej dziatal-
nosci.

Zarzadzanie firmg rodzinng jest trud-
niejsze zaréwno od zarzadzania firma
nierodzinng, jak i od ,zarzadzania” ro-
dzing niezwigzana z firma. Okazuje si¢
tez, ze stopieri trudnosci zarzadzania fir-
mg3 rodzinng nie jest prosta suma stopni
trudnosci zarzadzania firma i rodzina,
ale czyms$ znacznie wigkszym, bo kazde
niepowodzenie w firmie przenosi si¢ na-
tychmiast na rodzing, a kazdy kryzys w
rodzinie — na firme [Blikle, 2012].

Oprécz praw rynku, aspektéw typo-
wo gospodarczych i finansowych, oprécz
strategicznych aspektéw zarzadzania, po-
jawiaja si¢ strumienie zasobéw niemate-
rialnych o szczeg6lnym charakterze. W
podmiotach tych specyficzng role odgry-
waja bowiem wigzi rodzinne, przywiaza-
nie do wartosci rodziny oraz determinacja
w dazeniu do przedtuzenia przedsi¢bior-
czej ,dynastii” [Tomski, 2011]. To migdzy
innymi powoduje, ze wymagania, przed
jakimi stoja sukcesorzy przedsi¢biorstw
rodzinnych stale rosna, wymuszajac jed-
noczes$nie posiadanie przez nich okreslo-
nych kompetencji.

Podsumowanie

Przedsi¢biorstwa rodzinne sa najstar-
szym sposobem prowadzenia biznesu i sg
jednym z fundamentéw $wiatowej gospo-
darki. Ich tworzenie, funkcjonowanie i
upadek ma duzy wptyw zaréwno na roz-
woj gospodarki krajowej jak i globalnej.
Dtugoterminowa perspektywa prowadze-
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