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Wstep

Przedsigbiorstwa rodzinne s3 najstarszym sposobem prowadzenia biznesu i stano-
wig jeden z fundamentéw $wiatowej gospodarki rynkowej. Ich tworzenie, funkcjo-
nowanie i upadek ma duzy wplyw na ksztaltowanie polityki gospodarczej krajowej
jak i globalnej. Diugoterminowa perspektywa prowadzenia takich przedsiebiorstw
przez pokolenia, a takze taczenie funkcji rodzinnych z menedzerskimi nadaje im wy-
razng identyfikacje. Warto odnotowad, ze co piata firma z listy Fortune 500 to przed-
siebiorstwo, ksztaltuja cztonkowie jednej rodziny. Przyktadowo sg wsréd nich znane
na calym $wiecie przedsiebiorstwa handlowe Walmart, producent aut Volkswagen,
przedsigbiorstwo wydobywcze Glencore, producent elektroniki Samsung, firma ko-
smetyczna LOréal, producent mebli IKEA czy wytworca klockéw Lego.

W Stanach Zjednoczonych firmy rodzinne generujg okoto 60% PKB oraz tworza
prawie 80% nowych miejsc pracy. Tymczasem wyniki badan wskazuja, ze w Polsce
tirmy rodzinne wytwarzaja okoto 10% PKB. Bez wzgledu na wielko$¢ firmy rodzin-
nej, profilu jej produkcji czy ustug w literaturze ekonomicznej w definicjach przedsie-
biorstw rodzinnych waga tematu sukcesji jest podkreslana jako nieodtgczny element
funkcjonowania takiego podmiotu. Z kolei dla firm rodzinnych sukcesja determinu-
je ich przetrwanie i rozwoj.

Sukcesja i jej planowanie jest zlozonym procesem opracowywania i realizacji
strategicznego planu przekazania wlasnosci i wladzy przez wiasciciela (lub wiasci-
cieli) firmy rodzinnej wybranemu nastepcy, ktory bedzie w stanie zapewnic¢ konty-
nuacje i rozwoj rodzinnego przedsiewziecia zgodnie z przyjeta strategig. Wlasciciele
tirm rodzinnych wymagaja od sukcesoréw wielu interdyscyplinarnych umiejetnosci,
ktorych nabywanie jest procesem zlozonym odnoszacym si¢ do ich predyspozyciji,
wiedzy, umiejetnosci komunikowania sie.

Kompetencje sukcesoréw s przedmiotem licznych opracowan. Maja one cha-
rakter ogélny, dotycza wycinkowych aspektéw problemu. Brak jest w literaturze opisu
i analizy badan dotyczacych kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej w pro-
cesie sukcesji. Wspolczesnie wasciciele siegaja do wartosci pozaekonomicznych i rdz-
nych dyscyplin naukowych - praw, socjologii, psychologii, ekonomii spolecznej aby
wykorzysta¢ wiedze w sposdb racjonalny w procesie wychowywania i ksztalttowania
osobowosci przyszlego sukcesora. Zachodzi zatem pytanie, czy tylko kreatywnosc,
myslenie nieschematyczne, dyferencyjne czy lateralne maja cechowaé przyszlego
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sukcesora. Wspolczesnie dochodza do tych pozadanych wartosci te wynikajace z ob-
szaru inteligencji emocjonalnej. Czesto przywolywane w dyskursie naukowym, biz-
nesowym czy rodzinnym pytania dotycza etiologii podstaw przedsigbiorczych,
tak waznych w procesie sukcesji. Badania naukowe M. Stasiakiewicza, E. Neckiej,
S. Gutkowa, M. Adamskiej, E. Wiecek-Janki, L. Sutkowskiego, A. Marjanskiego,
P. Kubisiaka, J. Jezaka czy W. Popczyka, A. Winnickiej-Popczyk nie daja jednoznacz-
nej odpowiedzi na ten temat. Woké! problemu zasadniczego pojawity si¢ dwa nurty
naukowe i utylitarne interpretacji badanego zagadnienia.

W jednym z nurtéw upatruje si¢ wrodzonych cech przedsigbiorczosci. Wedltug
tego podejscia, jak udowadniajg badacze, jezeli jedno z rodzicéw zaltozylo i prowadzi
samodzielnie przedsiebiorstwo zwieksza szanse na przyszle postawy przedsigbiorcze
swoich dzieci.

Drugi nurt wskazuje na wychowawczy wplyw rodziny przedsi¢biorczej na po-
stawy dzieci w przyszlosci. Osobowo$¢ sukcesora, w odrdznieniu od dzieci z rodzin
niebiznesowych, ksztaltuje si¢ w srodowisku mieszanym, gdzie biznes i rodzina to
czesto jedno. Wskazujg na to czeste rozmowy na tematy biznesowe przy rodzinnym
stole, odwolywanie si¢ do priorytetéw biznesowych w podejmowaniu decyzji, po-
szukiwania konsensusu w rozdziale czasu miedzy obowigzki rodzinne a biznesowe.
Na ten skomplikowany proces beda mialy wplyw: wychowanie w rodzinie, uczest-
nictwo w decyzjach biznesowych, srodowisko rowiesnicze i edukacja szkolna.

Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze sami sukcesorzy wskazuja na kompetencje po-
zyskane w procesie wychowawczym w rodzinie biznesowej jako te, ktére majg wiek-
szy udzial w ksztalttowaniu kompetencji przedsiebiorczych i zwiekszajg ich potencjal
sukcesyjny w poréwnaniu np. do cech osobowosciowych.

W niniejszej pracy wykazano znaczenie kompetencji z obszaru inteligencji emo-
cjonalnej w procesie sukcesji oraz zidentyfikowano dziatania ksztaltujace inteligen-
cje¢ emocjonalng u potencjalnych sukcesoréw. Bazujac na rozwiazaniach naukowych
zaproponowanych przez M. Stasiakiewicza, E. Necka, H. Gardnera czy D. Golemana
i uwzgledniajac wartosci inteligencji spotecznej, coraz czgsciej wraca sie do triady
wyznaczajacej wartosci menadzera, tj.: madrosci, wiedzy i proceséw myslowych i to
one powinny by¢ ksztaltowane u przysztego sukcesora.

Punktem wyjscia w prezentowanym opracowaniu jest zalozenie, ze inteligencja
emocjonalna w istotny sposéb wplywa na radzenie sobie z wymaganiami stawiany-
mi menedzerom wspdlczesnych przedsiebiorstw rodzinnych oraz moze by¢ rozwija-
na w wyniku aktywnosci danej jednostki. Aktywno$¢ wyznacza si¢ m.in. przez po-
dejmowanie dziatan ksztattujacych kompetencje z obszaru inteligencji emocjonalnej
u potencjalnych sukcesoréw juz w okresie dziecinstwa. Stad tez wazne s3: znajomos$¢
wlasnych emocji, kierowanie nimi, umiejetno$ci motywowania si¢ i dazenie do celu,
rozumienie emocji u innych oraz poprawna komunikacja z otoczeniem.



Wistep 9

Celem gléwnym pracy jest proba zbudowania modelu ksztattowania kompe-
tencji z obszaru inteligencji emocjonalnej sukcesoréw w procesie sukcesji przedsie-
biorstw rodzinnych. Autorka w tej warstwie poszukiwawczej zgadza sie z sugestiami
D. Golemana, Ze iloraz inteligencji, inteligencja emocjonalna sg réznymi zespotami
zdolnosci i rzadko spotyka si¢ osoby o wysokim ilorazie inteligencji i niskim pozio-
mie inteligencji emocjonalnej lub o niskim ilorazie i wysokim poziomie inteligencji
emocjonalnej. Oznacza to, ze nie ma prostych i jednoznacznych metod mierzacych
inteligencje emocjonalng. Uwzgledniajac tez zalozenia teorii inteligencji wielorakich
H. Gardnera uwaza, ze cztowiek nie posiada tylko jednej ogélnej inteligencji lecz r6z-
norodne zdolnosci intelektualne, talenty, czy tez umiejetno$ci umystowe niemozli-
we do zmierzenia jednym ilorazem inteligencji. Takie ujecie przybliza inteligencje
do kreatywnodci, a okreslone jej kategorie s3 bezposrednio odnoszone do proceséw
tworczych.

Kompetencje sukcesorow sg obiektem badan wielu specjalistow z dziedziny za-
rzadzania i psychologii. Opracowanie zestawu kompetencji sukcesoréw niezbednych
do prowadzenia rodzinnego biznesu jest procesem bardzo zlozonym i niejedno-
znacznym. Czy obecne pokolenie sukcesoréw jest gotowe na pelne przejecie steréw
w $laskich przedsiebiorstwach rodzinnych biorgc pod uwage kompetencje z obszaru
inteligencji emocjonalnej?

Prébe odpowiedzi na to pytanie podjeto w niniejszej pracy, gdzie zwrécono
szczegblng uwage na inteligencje emocjonalng, ktora stanowi istotng czes¢ kompe-
tencji potencjalnego sukcesora.

Procesom badawczym realizowanym przez Autorke podporzadkowano struk-
ture pracy. I tak w rozdziale pierwszym omoéwiono istote i definicje rozstrzygnie-
cia przedsiebiorstwa rodzinnego we wspoélczesnej gospodarce rynkowej, zaréwno
globalnej jak i polskiej. Na tym tle przedstawiono syntetyczny obraz polskich firm
rodzinnych.

Tres¢ rozdzialu drugiego dotyczy sukcesji w przedsigbiorstwie rodzinnym.
Przedstawiono w nim istote sukcesji w polskim prawie, dzialalnosci biznesowe;j.
Wskazano tez na spotykane luki organizacyjne, rodzinne tego procesu w praktyce.

Rozdzial trzeci po$wigcono wspolczesnemu menadzerowi jako potencjalne-
mu sukcesorowi. Bazujac na wynikach badan z zakresu wielu dyscyplin naukowych,
szczegdlnie wykorzystano te, ktére ksztaltuja inteligencje emocjonalng. Analizujac
jej podstawowe dziadziny wskazano na te cechy kompetencji, ktdre sa pozadane
we wspolczesnym zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

Rozdzial czwarty jest proba zbudowania modelu ksztaltowania kompetencji
z obszaru inteligencji emocjonalnej sukcesoréw. Omoéwiono w nim proces dobo-
ru proby badawczej, metodyke badan, analize wynikéw przeprowadzonych badan.
Na tym merytorycznym tle zaproponowano autorski model ksztaltowania kompe-
tencji z obszaru inteligencji emocjonalnej sukcesoréw.



Rozdziat |
Przedsiebiorstwo rodzinne we wspotczesnej
gospodarce

1. Definicja i istota przedsiebiorstwa rodzinnego

W literaturze ,,przedsigbiorstwo rodzinne” nie jest jednoznacznie pojmowane,

co wynika przede wszystkim z nastepujacych faktow:

— Przedsigbiorstwo rodzinne we wspodlczesnej gospodarce nie jest podmiotem
jednowymiarowym, lecz charakteryzuje si¢ duzym zréznicowaniem. Nie-
mozno$¢ osiggniecia konsensusu w kwestii formalnych kryteriow wyréznia-
nia sprawia, ze zalicza si¢ do tej grupy przedsiebiorstwa o roznych formach
prawnych, wlasnosciowych, o roznej wielkosci i roznych metodach zarzadza-
nia.

— Szeroki zakres definiowania przedsigbiorstw rodzinnych wynika takze z zaan-
gazowania w badanie tych podmiotéw wielu dyscyplin naukowych, takich
jak: antropologia, ekonomia, finanse, socjologia, zarzadzanie, nauki politycz-
ne, prawo, rachunkowos¢, psychologia, zachowania organizacyjne, a nawet
tizyka i biologia. To wlasnie sprawia, ze definiowanie przedsigbiorstw rodzin-
nych jest wyzwaniem, przed jakim staja badacze zajmujacy si¢ tym zagadnie-
niem.

- Na pojecie przedsigbiorstwa rodzinnego skladaja si¢ dwa terminy, ktére maja
rozny rodowdd, historie, tradycje i ktore sa inaczej odbierane spolecznie. Poza
tym s3 one ekwiwalentami dwdch roznych instytucji, realizujacych rozne
zadania. Rodzina jest instytucja spofeczna, ktdrej cele zwiazane sg z prokre-
acjg, prowadzeniem gospodarstwa domowego, organizowaniem zycia swoich
czlonkéw czy ze swoista produkejg na potrzeby wewnetrzne. Przedsiebior-
stwo jest natomiast zwigzane z zaspokajaniem potrzeb innych, ekonomiczna
samodzielnoscig oraz z podejmowaniem ryzyka [Marjanski, Sutkowski 2009,
s. 13-14].

Najprostsza definicj¢ przedsiebiorstwa rodzinnego proponuja naukowcy

z Oregon State University. W ich opinii, jezeli przedsigbiorstwo uwaza si¢ za rodzin-
ne, to tak jest w rzeczywistosci [Winnicka-Popczyk 2002, s. 201]. Inni autorzy, jednak



Rozdzial I. Przedsiebiorstwo rodzinne we wspolczesnej gospodarce 11

starajg si¢ wyszczegolni¢ cechy réznigce. Wielu z nich zwraca uwage na kwestie wia-
snosci oraz zarzadzania. Przykladowo wediug M. Bertranda i A. Scholara cechuje je
koncentracja wtasno$ci, kontroli oraz utrzymywanie przez cztonkéw rodzin kluczo-
wych pozycji zarzadzania nawet po wycofaniu si¢ zatozycieli firmy [Bertrand, Schoar
2006, s. 73-96]. Podobny poglad wyraza L. Sutkowski sugerujac, ze firma rodzinna
to przedsiebiorstwo okreslane, jako podmiot gospodarczy, w ktérym kontrola wia-
snosciowa lub zarzadzanie podmiotem pozostaja w rekach przedstawicieli rodziny,
a w jego funkcjonowanie gospodarcze jest zaangazowany wiecej niz jeden czlonek
rodziny [Sutkowski, Marjanski 2011, s. 37].

Odnoszgc sie do wlasnosci czesto przyjmuje sie, ze rodzina jest wytacznym lub
gléwnym wiascicielem firmy. Zwyczajowo okreslenia tego uzywa sie w odniesie-
niu do przedsiebiorstwa, gdzie co najmniej 51% wartosci jest kontrolowane przez
osoby ze sobg spokrewnione. Dominacja wsrod wlascicieli moze oznacza¢ wymaog
posiadania ponad 50% udzialéw w firmie (w grupie malych i $rednich przedsig-
biorstw) lub tylko 20% czy nawet 10% w kategorii firm duzych. Nie jest to jednak po-
wszechne, bo np. w Danii, w grupie firm duzych mianem przedsigbiorstwa rodzin-
nego okresla sie firme, ktérej najwigkszym pojedynczym udzialowcem jest rodzina
[Surdej, Wah 2010, s. 14]. W praktyce najcze$ciej uzywana jest definicja opracowa-
na przez firme PricewaterhouseCoopers. Wynika z niej, ze przedsigbiorstwo rodzin-
ne to firma, gdzie co najmniej 51% udziatéw nalezy do rodziny lub ludzi ze sobg spo-
krewnionych. Oznacza to, ze cztonkowie rodziny stanowig wigkszos¢ w zarzadzie,
a wlasciciele na co dzien zajmuja si¢ jej zarzadzaniem. Definicja przedsiebiorstwa
rodzinnego, ktéra znalazla powszechne uznanie stanowi, ze jest to firma o dowol-
nej formie prawnej lub osoba prowadzaca dzialalnos¢ gospodarcza, ktorego kapi-
tal w calosci lub w decydujacej czesci znajduje si¢ w posiadaniu rodziny [Adamczyk,
Brtkowiak 2004, s. 21 i n.].

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ definicje zwracajace uwage na czas,
w jakim przedsiebiorstwo jest pod kontrolg danej rodziny. Dlatego, R.N. Donnelly
okresla firme rodzinng, jako te, ktéra byta §cisle utozsamiana z co najmniej dwoma
pokoleniami jednej rodziny, a uksztaltowana wiez byla zwigzkiem wzajemnym tak
rodziny z firma, jak firmy z interesami i wzmacniala przez to realizacj¢ celow rodzi-
ny [Donnelly 1964, s. 94] .

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci zauwaza, ze przedsigbiorstwo ro-
dzinne to typ podmiotu gospodarczego z sektora MSP w Polsce, ktory stanowi po-
taczenie kryterium zarzadu i wlasnosci. Jest wigc nim ,,kazdy podmiot gospodarczy
z sektora mikro, matych lub srednich przedsigbiorstw, o dowolnej formie prawnej, za-
rejestrowany i dzialajacy w Polsce. Uwzglednia si¢ takze fakt, Ze: co najmniej dwoch
cztonkéw rodziny wspdlnie pracuje w tym przedsigbiorstwie, a co najmniej jeden
z nich ma istotny wplyw na zarzadzanie. Posiadaja takze znaczace lub wigkszosciowe
udziaty w przedsiebiorstwie” [Firmy 2009, s. 30].
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Z kolei E. Venter, C. Boshoff i G. Mass definiuja przedsigebiorstwo rodzinne jako
firme bedgcg wlasnoscig cztonkow tej samej rodziny, ktorzy za jej posrednictwem re-
alizuja formalng lub nieformalng wizje¢ dzialalnosci biznesowej i majg intencj¢ prze-
kaza¢ ja nastepcom [Venter, Boshoff, Mass 2005, s. 284]. Orientacj¢ na przekaza-
nie firmy nastgpnemu pokoleniu jako istotng cech¢ zwraca uwage m.in. Niedbata
[Niedbata 2002, s. 44-45] oraz J.L. Ward, ktory zdefiniowal family business jako
przedsigbiorstwo, gdzie nastapi jego przekazanie nastepnej generacji z akcentem
na zarzgdzanie i kontrole (wlasno$¢) [Ward 1997, s. 252].

Tabela 1. Zalety i wady przedsiebiorstw rodzinnych

rozwigzanie problemu agencji

KRYTERIUM ZALETY WADY
Efektywne wykorzystanie wewnetrznych Wraz z rozwojem firmy mozliwoé¢
ZASOBY zasobow menedzerskich oraz doswiadczenia ograniczenia zasobéw
kapitatowych menedzerskich oraz kapitalowych
POTENCJALNE o Dua?alnosc c'zg'sté w rTleatrakcy]nyc,h'
Efektywnos¢ kapitalowa gateziach o niskiej kapitalochtonnosci
PRZEWAGI _ . s
oraz o niskich barierach wejscia
Ograniczony dostep do wykwalifikowanej
KAPITAL . . . . . Lo i1
Wysoki kapital psychologiczny i spoleczny | sily roboczej, dziatalnos¢ oparta na pracy
INTELEKTUALNY _ wytrwalosé, empati lokalnej spotecznodci i maty udziat
I SPOEECZNY wytrwalo$¢, empatia okalnej spotecznosci i maty udzia
w globalnym rynku
Mozliwoé¢ trwania przy ztych
HORYZONT - ) decyzjach na skutek uporu rodziny,
CZASOWY Dazenie do przekazania firmy potomkom ograniczona skfonno$¢ do podejmowania
ryzykownych decyzji
JAWNOSC kc?szzytbki:f(e)iei;gna kZOsI;1 u:tlcl)(aicejz’c?cl}zlizi Mozliwos¢ ukrycia niewlasciwych praktyk
KOMUNIKAC]T yinformacyh, wysszy sop 4 Y PRy
tajnych informacji
Plynnos¢ zasobow, cztonkowie rodziny Potencialne niedopasowanie celéw
ELASTYCZNOSC pracujg razem, czesto na réznych omi dzJ czlonkamri) Jaaneaiowanymi
I TRWAEOSC stanowiskach, zdobywajac do$wiadczenie | . pomigczy . '8 y 4
S i niezaangazowanymi w dzialalno$¢ firmy
w calej firmie
Fundamentem sukcesu w znaczne;j Sztywne przywiazanie do sprawdzonych
DZIEDZICTWO mierze mogy by¢ t'akle el,ern'lenty, )ak': rozvxilqzan, produktow, lokﬁhzacp,
historia rodziny, tozsamos¢ i reputacja, kanaléw dostepu, technologii, metod
wyznawane warto$ci, wzorce zachowan zarzadzania itd..
REKRUTACJA Najbardziej rozwojowe stanowiska i te, . L o
T ) . ; 1. . .| Potencjalna dyskryminacja pracownikow
ISCIEZKI ktoére tacza sie z duza odpowiedzialnoscia . : .
. L niebedacych czlonkami rodziny
KARIERY i decyzyjnoécia, przeznaczane sg dla osiadaiacei dane przedsicbiorstwo
PRACOWNIKOW czlonkéw rodziny P )3¢€) P ¢
Wzmozony wysilek w celu przekonania
CZYNNIK Silne r(;gl;larin;?einte l(iosztozfvnk?rlltgoll ) czirl(;rlilfovil rod?;r.liyﬁ(;ll‘xalz 1lr<1tnl);chm .
MOTYWACYINY w przedsigbiorstwie, potencjalne pracownikéw do wizj y, ktory moze

odbi¢ sie na jako$ci wykonywanych zadan
operacyjnych

Zrédto: [Gupta V., Levenburg N., Moore I, Motani J., Schwarz T, 2008, vol. 1, no. 2.].
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Przytoczone powyzej, wybrane przyklady definicji przedsigbiorstwa rodzin-
nego stanowia niewielkg czes¢ okreslen, z ktorymi mozna spotkac sie¢ w literaturze
przedmiotu. Ich wspdlnymi warto$ciami s3 jednak: wlasnos¢, zarzadzanie, sukcesja
[Jankiewicz 2017, s. 59 in.].

Wszystkie powyzsze kryteria zawiera definicja zaproponowana przez
R. Sobieckiego, gdzie przedsiebiorstwem rodzinnym okresla si¢ podmiot gospodar-
czy, spelniajacy kryteria mikro-, matego lub $redniego przedsigbiorstwa, w ktérym
wylacznym lub dominujacym bezposrednim wiascicielem jego majatku jest rodzi-
na jedno- lub wielopokoleniowa. Jednoczesnie nie wystepuje oddzielenie wlasnosci
od zarzadzania, a czlonkowie rodziny sami pracujg w swojej firmie. Ponadto, rozwoj
tirmy jest w interesie rodziny (rodzina ma poczucie partycypacji w firmie), klarow-
ne sa rozwigzania w sferze corporate governance (fadu organizacyjnego) i obowiazuje
zasada sukcesji rodzinnej (wladza i wlasno$¢ przekazywane sa kolejnym pokoleniom
w oparciu o kryteria spoleczne) [Sobiecki 2010, s. 35].

2. Specyfika przedsiebiorstw rodzinnych

Rosnace spoleczne znaczenie przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce wymaga pogte-
bionych badan empirycznych. Jednak uzyskanie petnych informacji na temat zalez-
no$ci miedzy wigzami rodzinnymi a funkcjonowaniem przedsigbiorstwa jest sprawg
niezwykle trudng i ztozong [Thomas 2010, s. 163; Growiec 2015, s. 30 i n.]. Wynika
to z fakty, ze rzadzg sie one nieco odmiennymi prawami w stosunku do pozostatych
firm funkcjonujacych w gospodarce. Oprdcz praw rynku, aspektow typowo gospo-
darczych i finansowych uwzgledniajacych strategie i praktyki sprawnego zarzadza-
nia, pojawiaja si¢ strumienie zasobow niematerialnych o szczegdlnym charakterze.
W podmiotach tych specyficzng role odgrywaja bowiem wiezi rodzinne, przywigza-
nie do wartosci rodziny oraz determinacja w dazeniu do przedluzenia przedsiebior-
czej »dynastii”. Problem sukcesji jest niepodwazalnym ogniwem, wlasciwoscig nie-
odwracalnie zwigzany z funkcjonowaniem i rozwojem przedsiebiorstw rodzinnych.
Powinien on by¢ w zwigzku z tym wpisany w dlugoterminowe cele dziatalnosci tej
grupy przedsiebiorstw, z uwzglednieniem ich strategii rozwoju i kierunkami konku-
rencji [Tomski 2011, s. 147; Hamrol 2016, s. 137 in.] .

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze firmy rodzinne posiadajg charakte-
rystyczne cechy, ktére pozwalajg rozpoznac je na tle innych form organizacyjnych.
Naleza do nich: [Stradomski 2010, s. 53; Malinowski 2016, s. 134 i n.; Marjanski
2009, s. 21; Potencjal 2016, s. 40 i n; Jezak, Popczyk-Winnicka 2004, s. 25.].

- co najmniej jeden czlonek rodziny jest zatrudniony w przedsiebiorstwie lub

aktywnie wspiera jego dzialalno$¢;
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— istnienie firmy rodzinnej w duzym stopniu determinuje wybor $ciezki karie-

ry zawodowej jej cztonkéw rodziny;

- stosunki rodzinne wplywaja w istotnej mierze na sukcesje wlasnosci i kon-

troli w przedsiebiorstwie;

- czlonkowie rodziny wywierajg znaczacy wptyw lub bezposrednio zarzadzaja

firmg rodzinng;

— warto$ci kultywowane w rodzinie znajdujg odzwierciedlenie w formule misji

oraz wizji przedsigbiorstwa;

— familijna struktura organizacyjna, ktéra laczy w sobie lojalnos¢ i zaufanie

pracownikow z rodziny z hermetycznoscig otoczenia;

— brak wyraznego rozgraniczenia pomiedzy rodzing a firma;

— historia rodziny jest $cisle powiagzana z dziejami przedsigbiorstwa;

- czlonkowie rodziny czuja si¢ odpowiedzialni za biezace funkcjonowanie oraz

perspektywy rozwoju wlasnego przedsigbiorstwa;

- podstawowym zrodlem finansowania matych i srednich przedsigbiorstw sa

srodki wlasne wlasciciela i rodziny;

- emocjonalne wigzi z interesariuszami, dbato$¢ o klientéw, dostawcéw oraz

pracownikow, ktdra jest jednym ze zrodel przewagi konkurencyjne;j.

Analizujac owe cechy nalezy zgodzi¢ si¢ z I. Lansbergiem, ktory sugeruje, ze ro-
dzina wlascicielska ma wplyw na przedsigbiorstwo w taki sposob, w jaki nie sg w sta-
nie tego czyni¢ cztonkowie rodzin w firmach nie nalezacych do rodziny [Lansberg
1983, 5. 39-49]. To wlasnie zaangazowanie poszczegdlnych cztonkéw rodziny w pro-
wadzenie biznesu powoduje, ze jest ono inne od pozostatych [Miller 2002, s. 44].

Cechami wyrdzniajacymi przedsigbiorstwo rodzinne sa przede wszystkim nor-
my i wartosci postepowania w kazdym z obszaréw dziatalnosci firmy. Ma to zapew-
ni¢ realizacje jej gtéwnego celu, jakim jest przetrwanie na rynku i rozwdj catosci oraz
sprostanie konkurencji.

Normy i wynikajace z nich wartosci funkcjonowania rodziny, biznesu i jedno-
stek w firmach rodzinnych, czesto nie s3 mozliwe do zrealizowania w tym samym
czasie i miejscu. Oznacza to wypracowywanie, budowanie harmonii i ksztaltowanie
wspolzaleznoéci migdzy ludzkich, stosowanie obowigzujacych norm w praktyce go-
spodarczej oraz racjonalne zaspakajanie potrzeb jej uczestnikow. Sg to kierunki pro-
wadzace firme¢ rodzinng do rozwoju i tworzenia podstaw jej wielopokoleniowosci
[Wiecek-Janka s. 39-53; Kotodko 2014, s. 62 i n.].

Przedsigbiorstwa rodzinne maja wiele wspdlnego z pozostatymi firmami z sek-
tora MSP. Roznice w ich funkcjonowaniu dotycza gtéwnie sfery wartosci, kultury
organizacyjnej oraz hierarchii celéw. Ten rodzaj przedsiebiorstw charakteryzuje sie
specyficzng tozsamoscig i warto$ciami. Firmy rodzinne sg bardziej sklonne do ,re-
inwestycji w siebie” w celu utrzymania i pomnozenia majatku dla przysztych poko-
len. Cze¢sciej tez podejmuja inwestycje diugookresowe i w swoich dzialaniach nie
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koncentrujg si¢ na osigganiu doraznych zyskow, co sprawia, ze odgrywaja one istot-
ng role w stabilizowaniu gospodarki [Hall 1988, s. 51-63]. Charakteryzujg si¢ tez
wiekszym poziomem odpowiedzialnosci: za rodzing, pracownikéw, a takze za spo-
tecznos$¢ lokalng, w ktérej funkcjonuja. Podkreslenia wymaga fakt, ze firmy rodzinne
czesto sytuujg sie w niszach rynkowych, realizujgc specjalne, niestandardowe zamo-
wienia [Sobiecki, Kargul, Kochanowska 2014, s. 14].

Tabela 2. Normy funkcjonujace w firmie rodzinnej w rozbiciu na obszary

NORMY RODZINY NORMY PRZEDSIEBIORSTWA NORMY JEDNOSTEK
(RELACJE) (BIZNESOWE) (OSOBISTE)
Stwarzan.le szans osobom Zatrudnianie pracownikow Zdobycie dobrze platnej pracy
spokrewnionym, zwlaszcza . o P
wykwalifikowanych pozwalajacej na rozwoj i awans

dzieciom

Wynagrodzenie zgodne
z oczekiwaniami, pozwalajace
na realizacje planéw

Zapewnienie wynagrodzenia
odpowiedniego do wktadu pracy
oraz rynkowych uwarunkowan

Zapewnienie wsparcia
odpowiedniego do potrzeb

indywidualnych

Postrzeganie kazdego cztonka Stosowanie norm uniwersalnych .

. . . . . . Postrzeganie siebie jako osoby
rodziny jako wyjatkowej jednostki, | i procedur uniwersalny system . )
, . | o indywidualnych potrzebach
roéwne traktowanie rodzenstwa ocen
Stwarzanie kazdemu mozliwoéci | Stwarzanie mozliwosci rozwoju Poszukiwanie wlasnej $ciezki
nauki pracownikéw dla potrzeb firmy rozZwoju

Tworzenie wiezi uczuciowych

i budowanie pozytywnych silnych Tworzenie uniwersalnej kultury

Podkres$lanie wlasnej unikatowosci

relacji organizacyjnej
Dba'nie 0 realizac.je;. wsp(’).lny.ch Rea.lizacja celow firmy . Realizacja wlasnych celéw
celow, uwzgledniajac dazenia nastawionych na generowanie .
. rozwojowych
jednostek zysku
Zrédto: [Wiecek-Janka, 2015, s. 39-53].
zaufanie 23%
wspodlne dazenie do jednego celu 22%
wieksze zaangazowanie w rozwoj firmy
dyspozycyjnosc
rodzinnos¢

profesjonalizm

lojalnos¢

dobra atmosfera

obstuga klienta
stabilizacja
nienormowany czas pracy
doswiadczenie i tradycja
odpowiedzialnos¢
konkurencyjnos¢ cenowa

Rysunek 1. Zrédta przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych
Zrédto: [Kowalewska 2009, s. 10].
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Cechg wyrézniajaca przedsigbiorstwa rodzinne jest wyzszos¢ celu diugofalowe-
go tj. trwania przedsiebiorstwa nad celem ekonomicznym, typowym dla wszystkich
organizacji komercyjnych. Cel ten tanowi bariere dla skracania czasu osiggania celow
ekonomicznych, podejmowania ryzyka, a tym samym umozliwia stwarzanie korzyst-
nych warunkéw do rozwoju przedsi¢biorstwa w dtugim okresie. Potwierdzaja to ba-
dania polskich firm rodzinnych z sektora MSP, przeprowadzone przez R. Sobieckiego
i K. Leszczewska [Kowalewska 2009].

3. Przedsiebiorstwa rodzinne w Polsce

W Polsce problematyka przedsigbiorstw rodzinnych jest gléwnie zwigzana z sekto-
rem malych i $rednich przedsi¢biorstw (MSP), gdyz generuja one znaczny udziat
w polskiej gospodarce, w roznych jej sektorach. Nie jest to jednak reguta, zdarzajg sie
réwniez wielkie koncerny zarzgdzane przez cztonkéw jednej rodziny (np. cukiernie
A. Bliklego, Grycan, Koral, Black Red White i wiele innych). Szacuje sig, ze ok. 80%
z 1,8 mln dzialajacych w Polsce firm mozna okresli¢ mianem przedsiebiorstwa ro-
dzinnego [Budzen, Kuc, Majewski 2009, s. 33].

Jak podaje ,Rzeczpospolita’, wsréd polskich przedsiebiorstw zamieszczonych
na ,LiScie 2000” co dziesigta firma uznaje si¢ za biznes rodzinny, a wérdéd sektora
MSP jest ich zdecydowana wigkszo$¢. Badacze méwig nawet 0 90% podmiotéw wérdd
przedsiebiorcéw mikro okreslajacych siebie jako firmy rodzinne [Zukowska s. 1].

Polskie firmy rodzinne nie zawsze chetnie utozsamiaja si¢ z biznesem rodzin-
nym, kojarzac go z niewielkim przedsigwzigciem czesto, nieprofesjonalnie prowa-
dzonym. Stale jednak powieksza si¢ grupa przedsigbiorstw podkreslajacych swoj ro-
dzinny rodowdd [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 54].

W zaleznosci od przyjetej definicji przedsiebiorstwa rodzinne wytwarzajg na-
wet do 50% PKB danego kraju [Winnicka-Popczyk, Popczyk 2004, s. 15]. Mozna
oszacowac, ze polskie firmy rodzinne zatrudniajg okoto 1 mln 300 tys. pracowni-
kow, co daje okolo 21% ogotu wszystkich zatrudnionych przez MMSP oraz wytwa-
rzajg okoto 10,4% ogoétu polskiego PKB, czyli ponad 121 miliardéw zlotych [Raport
2009, s. 27].

W Polsce szacuje sie, ze ponad jedna trzecia przedsigbiorstw z sektora MMSP
to firmy rodzinne [Surdej, Wach 2010, s. 7]. Wielkosci te nie sg precyzyjnie okre-
$lone, gdyz firmy rodzinne nie s3 przedmiotem odrebnych uregulowan prawnych
[Safin 2007].

Analizujagc wyniki badan prowadzonych w 2009 roku pod kierunkiem
A. Kowalewskiej, [Kowalewska 2009] mozna przyja¢, ze rodzinna przedsigbior-
czo$¢ w Polsce stanowi 36% sektora MMSP (mikro, mate i $rednie przedsig¢bior-
stwa). Im mniejsze przedsigbiorstwa, tym wiecej jest wérdd nich firm rodzinnych,
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38% mikroprzedsiebiorstw, 28% matych firm i 14% $rednich to biznesy familijne.
Ponadto, jezeli wliczy si¢ do grupy firm rodzinnych jednoosobowe dzialalnosci go-
spodarcze, ogdlny procent firm rodzinnych wzro$nie do 78%. Wytwarzaja one jed-
nocze$nie 10,4% ogoétu polskiego PKB (ponad 121 mld z1), zatrudniaja przeszio 1300
tys. pracownikéw, co daje okoto 21% ogétu zatrudnionych przez MMSP. Wirdd firm
rodzinnych az 90% stanowig mikroprzedsiebiorstwa, 9% to przedsigbiorstwa male,
pozostale naleza do firm $rednich. Przecigtna ilo§¢ pracownikéw wynosi 5,8, z cze-
go 2,4 to czlonkowie rodziny. Strukture dzialalnosci przedsiebiorstw rodzinnych
w Polsce przedstawiono na rysunku 2. Natomiast ich procentowy rozklad w woje-
wddztwach obrazuje rysunek 3.
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Rysunek 2. Struktura dziatalnosci firm rodzinnych w Polsce
Zrédto: [Kowalewska 2009, s. 8].

16%

Rysunek 3. Struktura firm rodzinnych w podziale na wojewdédztwa
Zrédto: [Kowalewska 2009, s. 9].



18 Rozdzial I. Przedsigbiorstwo rodzinne we wspdlczesnej gospodarce

Firmy rodzinne, ktore istniejg 11-20 lat na rynku, stanowig najliczniejszg gru-
pe (42%) sposrdd firm rodzinnych. Firmy funkcjonujace 6-10 lat oraz powyzej 20
lat stanowig po 20%. Sredni okres dziatalno$ci firm wynosi 14 lat. Najwiecej firm ro-
dzinnych jest obecnie w wojewodztwie mazowieckim, $laskim, dolnoslaskim i wiel-
kopolskim, a najmniej wywodzi si¢ z podkarpackiego i lubelskiego. Prowadza one
swoja dzialalno$¢ najczesciej w sektorze handlu hurtowo-detalicznego (45%), na-
stepnie w branzy hotelarsko-gastronomicznej, przetworstwa przemyslowego oraz
transportu — tacznie 31%.

W badanych przedsigbiorstwach zidentyfikowano wysoka (ok. 90%) swiadomos¢
rodzinnego charakteru prowadzonego biznesu. Fakt, ze funkcjonuje si¢ w przedsie-
biorstwie rodzinnym nie jest faktem nadmiernie eksponowanym w relacjach bizne-
sowych. Docenia si¢ jednak rodzinnos¢, a badani majg bardzo dobry wizerunek firm
rodzinnych. Wartos¢ tej cechy - rodzinnosci — oceniana jest pozytywnie i uznaje si¢
ja za czynnik sprzyjajacy prowadzeniu biznesu.

W odniesieniu do zagadnien zwigzanych z zatrudnianiem czlonkéw rodziny ba-
dani wskazywali na wigksze zaufanie do tych osoéb. Udowadniano, ze powinowac-
two, dzielenie wspolnych wartosci oraz wspétodpowiedzialnos$¢ za nazwisko i mar-
ke przedsiebiorstwa sg czynnikami, ktére powoduja, Ze zarzadzajacy firmami mogg
mie¢ wigksza pewno$¢, ze nie zostang przez zatrudnianych czlonkéw rodziny oszu-
kani. Jest to jedna z przyczyn, dla ktérych cztonkowie rodziny zajmuja kluczowe sta-
nowiska i odpowiadaja za podejmowanie najwazniejszych decyzji. Z badan wynika
réwniez, ze od cztonkéw rodziny oczekuje si¢ wiekszego zaangazowania i poswig-
cenia na rzecz rodzinnego biznesu niz od pracownikéw spoza rodziny. [Worach-
Kardas 2009, s. 270 i n.]

Wsréd badanych przedsigbiorstw odnotowano réwniez takie, ktérych wtascicie-
le posiadali negatywne doswiadczenia jakie wyniesli z okresu pracy w duzych przed-
siebiorstwach nierodzinnych, co sklonito ich do stworzenia dla siebie miejsca pracy,
do ktoérego chce si¢ przychodzi¢. Zjawisko to jest czgste w wojewddztwie $laskim, kto-
re nazywane jest potocznie kopalnig firm rodzinnych, od listopada 2016 r. jest obsza-
rem, w ktérym dziala oddzial o najwiekszej i najstarszej organizacji reprezentujacej
firmy rodzinne w Polsce - Inicjatywa Firm Rodzinnych. W sklad zatozycieli weszlo
ponad 40 osob z blisko 30 firm, od mikro po duze przedsigbiorstwa. Reprezentujg
najwazniejsze sektory gospodarki takie jak IT, HR, produkcja oraz ustugi.

Badania przeprowadzone przez A. Lemanska-Majdzik w 2011 r. na grupie mikro
i malych firm, funkcjonujacych w wojewoddztwie §laskim, potwierdzaja, ze 40% z nich
stanowig firmy rodzinne. W badanej grupie firm rodzinnych okazuje si¢, ze domi-
nujg przedsiebiorstwa funkcjonujgce na rynku wiele lat. Ponad 20 lat w swojej bran-
zy dziala az 41%, a ponad 10 lat (od 10 do 19 lat) odpowiednio 27,3% wszystkich
badanych firm funkcjonujacych na terenie wojewddztwa $laskiego. Wynika z tego,
ze firmy rodzinne charakteryzuja si¢ dlugim stazem dzialalnosci na rynku. Wéréd
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badanych firm rodzinnych, funkcjonujacych na terenie wojewddztwa §laskiego, do-
minuja mikrofirmy. Ich wtasciciele deklarujg, ze 68,2% wszystkich badanych zatrud-
nia do 9 pracownikéw. Badane firmy rodzinne to w wigkszosci przedsigbiorstwa,
gdzie wlasciciele okreslali, ze jest to dzialalnos¢ gospodarcza osoby fizycznej i sta-
nowi ona az 68,2% wszystkich badanych. Natomiast spotki cywilne stanowig 18,2%,
a spolki z ograniczona odpowiedzialnos$cia to 13,6% wszystkich badanych §laskich
tirm rodzinnych [Lamanska-Majdzik 2013, s. 211-221].



Rozdziat I
Sukcesja w polskich przedsiebiorstwach
rodzinnych

1. Znaczenie sukcesji w polskich przedsiebiorstwach
rodzinnych

Gospodarka rynkowa w swej strukturze posiada tez firmy rodzinne. Sprawia to,
ze problem sukcesji w nich jest istotny i ciagle aktualny[Bracci 2011, s. 8]. Z dostep-
nych badan wynika, ze 50% przedsiebiorstw rodzinnych radzi sobie z tymi spra-
wami, a tylko 15% laczy 6w proces z trzecim pokoleniem [Sulkowski, Marianski
2009, s. 39].

Jednak waga problemu i $wiadomo$¢ faktu sprawia, ze w Polsce wiele przedsig-
biorstw stoi przed kluczowymi decyzjami zwigzanymi z przekazaniem wiedzy, wla-
dzy i wlasnosci. Nadchodzi pierwsza fala sukcesji, podczas ktorej ma mie¢ miejsce
przekazanie firm przez zalozycieli, ktorzy podjeli ryzyko, wlozyli swoja prace, ener-
gie i majatek w tworzenie biznesu. Zmiana pokoleniowa wiaze si¢ z konieczno$cia
zdefiniowania przez nestora (zalozyciela) i jego rodzine nowej wizji przedsigbior-
stwa, jak réwniez ustalenia nowych systemoéw wartoéci i formalnych regulacji z za-
kresu wlasnosci i wladzy w firmie rodzinne;.

Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze problem ten byl wielokrotnie poruszany
w pazdzierniku 2015 r. podczas V Europejskiego Kongresu MSP w Katowicach: o fir-
mach rodzinnych. J. Klimek zauwazyl wowczas, ze z jednej strony osoba, ktéra za-
rzadza takg firmg, obawia sie, Ze ktos zrobi to gorzej. Inni boja si¢ emerytalnej nudy,
a pozostali nie chca skldcac rodziny, poniewaz syn moze si¢ obrazi¢, gdy firme przej-
mie corka. Jest takze grupa, ktdra boi si¢ tego, ze ktos poprowadzi firme lepiej. W mo-
mencie, gdy sukcesja nie jest przeprowadzona w odpowiednim czasie, osoba, ktd-
ra miala przeja¢ rodzinng firme pracuje juz w korporacji albo zaklada swoja firme.
Tymczasem rodzinne przedsigbiorstwo znajduje si¢ w duzej niepewnosci badz upa-
da. Zjawisko to nie wystepuje tylko w Polsce, lecz takze co podkreslit J. Klimek w 28
krajach europejskich, gdzie z podobnymi problemami boryka si¢ 450 tys. firm. Z tej
liczby az 150 tysiecy upada ze wzgledu na zle przeprowadzong procedure sukeesji,
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co pocigga za sobg likwidacje az 600 tysiecy miejsc pracy [Klimek, Zelazko 2015,
s.601n.].

Wigkszo$¢ polskich firm rodzinnych powstala w latach 90. ubiegtego wieku
i przez kolejne 20 lat zwiekszyta swoj kapital, struktury oraz rozwineta kontakty han-
dlowe na nowych rynkach [Surdej, Wach 2010, s. 12].

Zalozyciele aktualnie to osoby najczeéciej w wieku po 50. roku Zycia i staja
przed wyzwaniem przekazania zarzadzania przedsigbiorstwem nastepcy. Z badan
L. Sulkowskiego, prowadzonych w latach 2004-2005 i nadal wynika, ze wigkszo$¢
tirm rodzinnych w Polsce (85%) jest kierowana przez zalozycieli, jedynie co dzie-
sigte przedsiebiorstwo jest prowadzone przez nastepne pokolenie. Az 72,5% bada-
nych podmiotéw ma zosta¢ przekazane nastgpcom. Zdecydowana wigkszos¢ preze-
sow firm jako nastepcodw wskazuje dzieci, jednoczesnie nie potrafigc podjac¢ zadnych
prawnych krokéw w tym zakresie [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 51].

Strategia wspodlczesnych przedsiebiorstw rodzinnych, dzialajacych na polskim
rynku, powinna uwzglednia¢ proces wychowania i przygotowania nastepcy, ktory be-
dzie kontynuowal tradycje przedsigbiorcze i wpisywal sie w aktualne realia gospodar-
cze. Ma to zapewnic¢ cigglos¢ w dzialaniu. Wymownymi s tutaj dane zawarte w ra-
porcie Family Business Survey. Wynika z niego, ze tylko 12% firm rodzinnych jest
w stanie przetrwac do trzeciego pokolenia, a zaledwie 1% firm moze pochwali¢ sie hi-
storig dzialalnosci na przestrzeni wiecej niz pieciu pokolen. Wsrdd najczesciej wymie-
nianych przyczyn wplywajacych na krotka zywotno$¢ firm rodzinnych wymienia sie:

- zle zarzadzanie sprawami spadkowymi i w konsekwencji wynikajaca z tego
niezdolno$¢ zaplaty przez nastepne pokolenie podatku od spadku,

- nieprzekazanie firmy kolejnej generacji w odpowiednim momencie,

- nieumiejetno$¢ wyboru sukcesora (wiele rodzin posiadajacych wiecej niz
jedno dziecko, ma dylemat z rozwigzaniem kwestii dziedziczenia — ktore-
mu ze spadkobiercéw przekaza¢ szefostwo nad firma) [Lewandowska, Gre-
ser, Jakubowski 2012, s. 121].

Jedng z przyczyn niepowodzenia w prowadzeniu rodzinnego biznesu moze
by¢ tez brak zainteresowania potencjalnego sukcesora firmg rodzinng, czy tez kon-
flikt miedzy spadkobiercami i brak porozumienia w sprawie przejecia firmy [tam-
zes. 122].

Coraz czesciej wladciciele przedsiebiorstw rodzinnych dostrzegaja koniecz-
no$¢ procesu przekazywania firmy w rece nastepnego pokolenia majac swiadomos¢,
ze niewlasciwe jego przeprowadzenie moze by¢ powodem upadku firmy.

W ciggu najblizszych 5 lat 37% wlascicieli polskich prywatnych firm planuje
przekazanie wladzy - wynika z ,Badania firm rodzinnych” firmy doradczej PwC,
przeprowadzonego w Polsce we wspdlpracy z Instytutem Biznesu Rodzinnego.
Wirod przedsiebiorstw planujacych sukcesje w nadchodzacych latach, zdecydowa-
na wiekszo$¢ zamierza pozostawi¢ wlasnos¢ i wladzg¢ w rodzinie (75%), a 1/3 planuje
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przeprowadzi¢ sukcesje w ramach mtodszego pokolenia, ale przy wsparciu profesjo-
nalnych menedzeréw. Jak pokazujg wyniki, w ponad polowie przedsiebiorstw ro-
dzinnych objetych badaniem na polskim rynku rozstrzygnieta jest juz kwestia wybo-
ru nastepcy (60%) [http://www.ibrpolska.pl/raporty/raport-testowy-2,26.02.20145].

Wryniki badan zawartych w europejskim raporcie KPMG ,,Barometr firm ro-
dzinnych” potwierdzajg, Ze najczesciej planowang strategiczng zmiang w perspek-
tywie roku wérdd polskich przedsiebiorstw rodzinnych jest przekazanie wlasnosci
kolejnemu pokoleniu (18%) lub przekazanie mu zarzadu nad spotka (15%). Polscy
przedsiebiorcy znacznie rzadziej od europejskich deklaruja chec przekazania wladzy
osobom spoza rodzinnego grona. Nie sg rowniez przychylni sprzedazy firmy w stop-
niu, jaki deklaruja przedstawiciele europejskich firm rodzinnych (6% w poréwnaniu
7 8%) [Bernatek 2017, s. 24].
sukcesji systematycznie wzrasta. Przedsi¢biorcy zdaja sobie sprawe, ze dziedziczenie
firmy jest czyms$ nieuniknionym. Nie mogg tez jednoznacznie zakladad, ze nastgpne
pokolenia beda chcialy bra¢ czynny udzial w procesie sukcesji. W ogélnodostepnej
literaturze dotyczacej firm rodzinnych najczesciej wynika, ze oparta na wspolnych
wartosciach, jest jedna z najlepszych form edukacji dzieci. Praca we wlasnym przed-
siebiorstwie daje mlodym ludziom coraz cz¢sciej mozliwos¢ realizacji ambicji zawo-
dowych. Dzigki profesjonalnej wiedzy, znajomosci realiéw gospodarczych maja szan-
s¢ na rozwiniecie firmy i zwigkszenie zyskow. Mlodzi sg bardziej otwarci na ryzyko,
nowe pomysly i innowacje. Doswiadczenie rodzicéw polaczone z ogromnym zaan-
gazowaniem i otwartoscig na zmiany pokolenia wchodzacego do firmy, daje czgsto
bardzo dobre rezultaty, przejawiajace si¢ miedzy innymi w celowosci inwestowania,
budowania innowacyjnej i odpornej na konkurencje firmy [Katuzna 2009, s. 56].

Polscy przedsiebiorcy rodzinni zauwazaja, ze z powodu niskiej wiedzy na te-
mat sukcesji, proces ten jest czgsciowo zagrozony. Stad potrzeba wsparcia, wiedzy
i kierunkéw rozwoju jakie zaoferowa¢ moga doradcy zewnetrzni w tym wzgledzie.
Preferowane obszary wsparcia ilustruje rysunek 4.

Deklarowana przez badanych pomoc potrzebna w procesie sukcesji najczesciej
dotyczy prawnych aspektéw przekazania majatku cztonkom rodziny, przygotowania
sukcesora do przejecia wladzy w firmie oraz opracowania strategii firmy uwzglednia-
jacej proces sukcesji, jak rowniez w zakresie narzedzi HR-owych, utatwiajacych wy-
bor najlepszego kandydata oraz spojne zarzadzanie caltym procesem.

Znaczenie procesu sukcesji w firmach rodzinnych w Polsce bedzie narastalo
w zwigzku ze zblizajacg si¢ zmiang pokoleniowa przedsigbiorstw, ktére miaty swoj
poczatek w czasach transformacji gospodarczej. Zalozyciele powinni pamieta,
by zalozona przez nich firma ,Zyla” wcigz tymi samymi warto$ciami, nawet po ich
odejsciu, musza uwzgledni¢ motto M. Dupreea, ze ,,proces sukcesji to jeden z naj-
wazniejszych czynnikéw przywddztwa” [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 55].
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Relacje wewnatrzrodzinne, ograniczanie napieé

Przygotowanie pracownikdéw do zmiany

Opracowanie strategii firmy

Prawne przekazanie majatku cztonkom rodziny

Przygotowanie nestora do przekazania wtadzy

Przygotowanie sukcesora do przejecia wtadzy

Przygotowanie organizacji do przejecia wiadzy

Plan przekazania majatku cztonkom rodziny

W Wtasciciel ™ Sukcesor

Rysunek 4. Preferowane obszary wsparcia sukcesji

Zrédto: file:///C:/Users/M/AppData/Local/Microsoft/Windows/INetCache/IE/1TCRO30HX/kw_raport.pdf,
13.03.2015, s. 23.

Ale nadal w tradycji winno si¢ takze z sentymentem pielegnowac pionieréw np.:
rodzine Rothschildéw, ktora kontroluje szereg bizneséw rodzinnych w zakresie ban-
kowosci i doradztwa od 1811 roku. Przedsigbiorstwo wedlug Rothschildéw to: upor,
niezmienno$¢, trwalos¢ i dyskrecja. Potencjalni sukcesorzy owej rodziny wykazuja
szacunek, postuszenstwo i poczucie hierarchii wobec senioréw calego rodu. Kazdy
z ich intereséw nosi znamiona prawidlowosci, porzadku, powagi oraz przyzwoitosci
[Wojtysiak-Kotlarski 2011, s. 269].

W dobie wielkich mozliwosci, otwartych granic, dobrej znajomosci jezykéw ob-
cych mliodzi ludzie nie wiaza swojej przyszlosci zawodowej z firmami rodzinnymi.
Wielu z nich nosi si¢ z zamiarem robienia kariery zawodowej za granicg, inni maja
zupelnie odmienne zainteresowania, a jeszcze inni, obserwujac zmagania czlonkow
rodziny prowadzacych przedsigbiorstwo, nie chca prowadzi¢ rodzinnego interesu.
Z drugiej strony, potomkowie wychowani w atmosferze biznesu rodzinnego decy-
duja sie na kontynuowanie biznesowych tradycji rodzinnych. Nalezy zwroci¢ uwage
na fakt, ze czynnikiem warunkujacym udany proces sukeesji jest chec¢ ustgpienia do-
tychczasowego zarzadcy oraz akceptacja jego wyboru i che¢ przejecia przedsigbior-
stwa rodzinnego przez sukcesora [Krzakiewicz, Cyfert 2017, s. 334 i n.; Jankiewicz
2017,s.761in.].
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2. Proces sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych

Na pojawiajace si¢ watpliwosci i coraz czesciej zadawane pytania przez prowadza-
cych rodzinne firmy w odniesieniu do przygotowania dzieci do przejecia firmy (jak
to zrobi¢ i kiedy?), A. Blikle odpowiada, Ze zacza¢ trzeba ten proces wlasciwie od sa-
mego poczatku czyli praktycznie od dnia narodzin dziecka, a przygotowania polega¢
powinny na pokazaniu przede wszystkim pozytywnych stron prowadzenia rodzin-
nej firmy jako miejsca, gdzie nie tylko zarabia si¢ na Zycie, ale tez — a moze przede
wszystkim - realizuje ambicje zyciowe, buduje poczucie godnosci i wlasnej wartosci.
Jednak, aby przekaza¢ taki obraz firmy, trzeba jg samemu taka widziec. Jezeli w ro-
dzinie beda rozmowy o firmie koncentrowaly sie wokot negatywnych aspektow pro-
wadzenia firmy, to sukcesja bedzie si¢ oddala¢. Ale jesli mlodzi zobacza, ze maja czas
nie tylko dla siebie, ale i najblizszych, jezeli beda regularnie korzystali z urlopéw bu-
dujac wspolczesny model zycia dla siebie, to sukcesja bedzie si¢ przyblizac. I czgsto
juz tak si¢ wlasnie dzieje [Blikle 2012, s. 43].

Ciekawe uogdlnienia podaje I. Lansberg [Lansberg 1988, s. 119-143] traktujac
proces sukcesji jako zmiang, ktéra wptywa na funkcjonowanie calego systemu bizne-
sowo-rodzinnego, w tym czltonkéw rodziny, oraz otoczenie czyli dostawcow, klien-
tow i gospodarke lokalng. Podobnie konkluduje E. Wigcek-Janka uwazajac sukcesje
jako planowang zmiane, ktérg z wieloletnim wyprzedzeniem nalezy uwzglednic za-
réwno w wizji jak i strategii firmy [Wiecek-Janka 2013, s. 121 i n.].

Planowana zmiana pozwala na wyhamowanie konfliktéw i zabezpieczenie rela-
cji wewnatrzrodzinnych, zwlaszcza, ze podczas procesu sukcesji pojawia si¢ opor, juz
na poziomie planowania, dalej w samej realizacji, ktéry dotyczy:

- samego zalozyciela (nestora),

— sukcesora,

- pozostalych czlonkéw rodziny,

— pracownikow spoza rodziny [Safin 2012, s. 170 i n.; Jankiewicz 2017, s. 45 i n.].
Warto zaznaczy¢, ze proces zmiany wymaga wieloletniego przygotowania. Wlasciciele
przedsiebiorstw rodzinnych czesto nie zdajg sobie sprawy ze ztozonosci procesu suk-
cesji, odciggaja réwniez caly proces w czasie chcac unikng¢ problemoéw i konflik-
tow jakie moga si¢ z tym wigzad. Jej calg zlozono$¢ potwierdza raport z projektu
Kody Wartosci, rodziny czesto zbyt pdzno zaczynajg rozmowy o przysztosci firmy
i za rzadko podejmuja temat sukcesji [file:///C:/Users/M/AppData/Local/Microsoft/
Windows/INetCache/IE/1CR030HX/kw_raport.pdf, 13.03.2015, s. 23; Poznanska,
Kraj 2015, 5. 197 i n.].

W przedsiebiorstwach rodzinnych dziedziczenie powinno by¢ calosciowym,
dlugotrwalym i $cisle zaplanowanym procesem, w ktérym oprécz wymogdw formal-
nych i kompetencji nalezy uwzgledni¢ réwniez rodzinne wartosci, zasady postepo-
wania i tradycje przedsiebiorstwa.
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Wielu badaczy i praktykéw w srodowisku przedsigbiorczosci rodzinnej jest zda-
nia, ze odpowiedzialno$¢ za zapewnienie sukcesji spoczywa gléwnie na zatozycie-
lach i wladcicielach tych firm [Danco 1975, s. 30 i n.]. Nie bez znaczenia w tym wzgle-
dzie s3 uwagi pozostatych cztonkéw rodzin biznesowych, ktérzy wiaza powodzenie
procesu sukcesyjnego z cechami, kompetencjami i doswiadczeniami kolejnych gene-
racji [Aldrich, Cliff 2003, s. 573-596].

Istnieje w opracowaniach naukowych takze poglad, ze sukcesja zalezy od war-
tosci rodzinnych i modeli wychowawczych stosowanych przez rodzicéw [Arnoff,
McClure, Ward 2012, s. 40in.].

Harmonijnos$¢ przebiegu sukcesji zalezy od wspotwystgpienia dwoch warun-
kéw: po pierwsze, checi ustgpienia przez kierujacego firma (w przypadku firm kie-
rowanych przez wlascicieli i zalozycieli moze wystapi¢ emocjonalne utozsamianie si¢
z firmg i opdznianie lub brak zgody na odejscie) oraz dostepnosci i oczywistosci (jed-
noznacznos$ci) w wyborze nastepcy [Pramodita, Chua, Chrisman 2009, s. 233-244].

E. Venter, C. Boshoff i G. Maas stwierdzili, Ze zadowolenie z procesu sukce-
sji w silnym stopniu zalezy od checi przejecia firmy przez pochodzacego z rodziny
nastepce i od istnienia pozytywnej relacji miedzy zalozycielem/wtascicielem a na-
stepca. Rowniez drugie zastosowane przez autoréw kryterium sukcesu transforma-
cji — rentownos$¢ firmy po dokonaniu sukcesji okazalo si¢ w duzym stopniu zalezne
od harmonijnej wspdtpracy w rodzinie, a w szczegdlnosci od jakosci relacji miedzy
zalozycielem a nastepca [Venter, Boshoff, Maas 2005, s. 283-303]. Czynniki, ktére
najczesciej wpltywaja na pomyslny przebieg sukcesji zaprezentowano na rysunku 5.

Autorzy zwracaja uwage na fakt, ze nagrody, ktére przynosi prowadzenie przed-
siebiorstwa rodzinnego to nie tylko korzysci finansowe, ale réwniez satysfakcja i sa-
morealizacja. Kluczowa role odgrywa takze zaufanie do potencjalnego sukcesora,
jego zainteresowania zyciowe oraz harmonia w rodzinie, ktéra ksztaltowana jest
na przestrzeni wielu lat przez otwarta komunikacje, wzajemny szacunek i gotowos¢
do uznania wzajemnych osiagniec.

Planowanie sukcesji i jej stopniowe przeprowadzanie powinno miec¢ swoj pocza-
tek na wiele lat poprzedzajacych proces przekazania wladzy sukcesorowi. Wystepuje
wyrazna korelacja miedzy wiekiem wiascicieli zarzadzajacych rodzinng firma i za-
kresem planowania sukcesji. Przeprowadzenie jej nie powinno sie rozpoczynacé, gdy
dotychczasowy wlasciciel jest juz w podesztym wieku. Mimo, ze w takim okresie na-
dal mozna dokona¢ sukeesji, to nie bedzie ona przeprowadzona w prawidlowy i pla-
nowy sposéb [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 46 i n.].

W przedsigbiorstwach rodzinnych istnieje naturalne ograniczenie liczby kandy-
datéw do zarzadzania firma. Pochodzenie jest jedng z kluczowych kompetencji, ktore
mozna rozpatrywaé w kategoriach przewagi z racji faktu, ze calg energie¢ i pienigdze
zainwestowa¢ mozna w rozwoj wybranego kandydata [Jamroziak 2017, s. 26 i n.].
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Rysunek 5. Czynniki wptywajgce na pomysiny przebieg sukcesji
Zrédo: [Venter, Boshoff, Maas, 2005, s. 285].

Pozytywne przeprowadzenie etapu wdrozenia pelnomocnika oznacza nie tylko
przekazanie zawodowej wiedzy, ale takze umiejetne wprowadzenie do firmy rodzin-
nej. Podstawowa jest takze rola wlasciwego wyksztalcenia, pracowito$ci, dojrzatosci
i etycznej postawy [Meijard, Uhlaner, Floren, Diephuis, Sanders 2005, s. 12].

W praktyce obserwuje sie kilka sposobéw wprowadzania dzieci do przedsigbior-
stwa rodzinnego. Do niektdrych firm dzieci wdraza si¢ stopniowo od najnizszych
stanowisk celem zaznajomienia ze specyfikg dzialalnosci i poznania réznych aspek-
tow jej funkcjonowania. W wielu przypadkach rodzice wywieraja presje na dzieci
zwigzang z ukierunkowaniem wyksztalcenia zgodnie z profilem dzialalnosci przed-
siebiorstwa, inni z kolei daja potomkom wolng reke w zakresie wyboru kierunku
ksztalcenia. Obserwujac jednak $rodowisko firm rodzinnych trudno doszukac si¢
metody, ktora databy gwarancje skuteczno$ci wybranej drogi wprowadzania nastep-
cow. Odnotowuje si¢ przypadki, gdzie dzieci pracujace od wczesnych lat w przed-
siebiorstwie rodzinnym automatycznie przejmuja zarzadzanie, jak i te, w ktérych
podejmujg zupelnie inne kierunki drogi zawodowej. Zdarza sig¢, ze mlodzi ludzie,
na ktérych rodzice wywierali nacisk przy wyborze kierunku studiéw po prostu ich nie
konicza, ale nie brakuje tez przypadkéw, w ktérych dziecko ksztalcace sie w kierunku
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wczes$niej wybranym przez rodzicéw odnajduje sie w takiej sytuacji i z powodzeniem
kontynuuje biznesowe tradycje rodzinne.

Projekt przeprowadzenia sukcesji nie wynika z potrzeby chwili. Jest to najcze-
$ciej proces, ktéry musi by¢ racjonalnie zaplanowany oraz wlasciwie wykonany. Stad
tez wdrozenie procesu planowania sukcesji oparte jest m.in. na:

- wybraniu najistotniejszych stanowisk, ktére sg konieczne do prawidtowego

funkcjonowania firmy rodzinnej;

- analizie i ocenie zagrozen oraz ryzyka, ktére wynikaja z przekazania firmy

sukcesorowi;

- sformulowaniu waznych wymogdéw potrzebnych przy wyborze potencjalne-

go sukcesora;

- selekcji przypuszczalnych nastepcéw oraz ulozeniu specjalnego programu

rozwoju ich kompetencji;

- nadzorowaniu progresu oraz motywacji potencjalnych sukcesoréw [Olkie-

wicz 2013, s. 67].

Inni autorzy wyrdzniaja elementy planowania sukcesji, ktore moga wystepowac
réwnoczesnie lub sekwencyjnie:

- wybdr nastepcy (poprzedzony identyfikacja potencjalnego nastepcy, sformu-

fowanie kryteriow selekcji oraz naznaczeniem sukcesorow),

- komunikowanie decyzji,

- szkolenie nastepcy,

- stworzenie strategii firmy w okresie po sukcesji,

— okreslenie roli odchodzacego lidera po zakonczeniu sukcesji [Scharma, Chri-

sman, Pablo, Chua 2001, s. 17-35].

Kluczowym elementem w procesie sukcesji jest wybor sukcesora oraz odpo-
wiedniego czasu do przekazania firmy. Ciekawy walor utylitarny w tym wzgledzie
posiadajg sugestie A. Stepniewskej. Proponuje ona przyjac cztery elementy, ktore na-
lezy wzig¢ pod uwage:

- wiedze¢ zdobyta poprzez edukacje,

- posiadang wiedz¢ praktyczna,

- zdolno$¢ do bycia przywddca,

- spojrzenie na sprawy sukcesji z dystansem [Stepniewska 2013, s. 44].

Na podstawie obserwacji oraz ponad dwudziestoletniej praktyki zarzadzania
tirma rodzinng A. Blikle twierdzi, Ze najlepsza forma przygotowania nastepcy jest
przejscie przyszlego sukcesora przez kolejne szczeble firmowej kariery. Zwraca uwa-
ge, Ze awanse powinny opiera¢ si¢ na wiedzy i kompetencjach. Pracownicy firmy
rodzinnej moga doj$¢ do wniosku, ze spadkobierca ma ultatwiong $ciezke awansu
ze wzgledu na stopien pokrewienstwa, wowczas nie bedg szanowaé nowego wiasci-
ciela. Istniejg przedsigbiorcy rodzinni, ktérzy w celu wyeliminowania niebezpieczen-
stwa tego rodzaju, wymagaja od przyszlych sukcesoréw zalozenia i poprowadzenia
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przez pewien okres wlasnej firmy, gdy zostang sprawdzeni na tej plaszczyznie, zosta-
ja dopuszczeni do zarzadu firmy rodzinnej. Wazne jest w tym momencie, aby nie po-
wolywa¢ do zarzadu firmy rodzinnej tych cztonkéw rodziny, sukcesoréw, ktorzy nie
nadajg sie¢ do prowadzenia przedsiebiorstwa. Przyszly wlasciciel nie musi by¢ przy-
sztym menedzerem, a takze niekoniecznie musi w ogéle pracowa¢ w firmie. Jednak
podejmowanie decyzji w tym zakresie jest sprawa niezwykle delikatng i trudna.
[Blikle 2012, s. 43]

Natomiast wedlug S. Goldsteina, sukcesja wladzy sktada si¢ z czterech faz:

- inicjacji - okresu, gdy dzieci lub potencjalni sukcesorzy zapoznaja sie z funk-
cjonowaniem przedsigbiorstwa rodzinnego;

— selekcji — w trakcie ktorej dokonuje sie oceny oraz wyboru przysztych lide-
réw wsérod miodego pokolenia, biorgc pod uwage ich zaangazowanie i umie-
jetnosci;

- edukacji - gdy cala uwaga jest skupiona na rozwijaniu umiejetnosci przy-
sztych sukcesoréws;

— sukcesji wlasciwej — gdy nastepuje proces przekazania mfodym sukcesorom
wszelkich praw i obowigzkéw (wladzy) [Jamer 2006, s. 7-9].

Wymienione fazy powinny wspdlistnie¢ z sukcesjg wlasno$ci, w trakcie ktorej

wlasciciele podejmujg decyzje co do:

- liczby nowych sukcesoréw i struktury ich udzialow;

- sposobu przeprowadzenia transferu wlasnosci, ktéra moze by¢ przeprowa-
dzona na kilka sposobow [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 61].

Dobrg praktyka sa tez ,wskazowki w zakresie planowania sukcesji” opracowa-
ne przez nestoréw i sukcesoréw z polskich firm rodzinnych z sektora mikro, ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw. Uczestniczac w recenzowaniu pierwszej wersji in-
nowacyjnego ,,Przewodnika po sukcesji w firmach rodzinnych” zawarli w nich wiele
praktycznych rozwigzan. Ich rolg bylo tez wzajemne uswiadomienie potrzeb i ocze-
kiwan obydwu grup, co ulatwia wlasciwe ksztaltowanie przebiegu zmiany sukcesyj-
nej na gruncie firmowym [Adamska 2014]. Najczesciej wskazywanymi rozwigzania-
mi byly te co prezentuje tabela 3.

Niestety wielu z polskich przedsigbiorcéw nadal nie posiada opracowanego pla-
nu/strategii sukcesji rozumianej jako stopniowe przekazywanie wladzy mlodemu
pokoleniu i wprowadzaniu ich do struktur przedsigbiorstwa. Mimo, ze §wiadomos¢
tego problemu jest coraz wigksza, w praktyce jednak tylko niewielki odsetek firm
moze realizowac jg bez zakldcen. Potwierdzajg to dane zawarte w raporcie ,,Firmy
rodzinne w obliczu zmian” przeprowadzonego przez PwC oraz Instytut Biznesu
Rodzinnego. Wynika z niego, ze plan sukcesji istnieje zaledwie w 9% firmach. Brak
ten ma istotne znaczenie, gdyz 72% ankietowanych z Polski zadeklarowato, ze chce
przekazaé zarzadzanie spotka przedstawicielom mlodszego pokolenia [file:///E:/
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SUKCESJA/Sukcesja-materiaty/firmy-rodzinne-raport-pwc-2016.pdf.; Wynimko

2001, s. 57 in.].

Tabela 3. Wskazoéwki w zakresie planowania sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych

sukcesora zaufaniem
i emocjonalnym
wsparciem dla swoich
pomystow i dziatati,
zamiast okazywania
poblazliwosci

i protekcjonalnosci.

pomiedzy nestorem a sukcesorem jest

brak umiejetnosci znalezienia rownowagi
pomiedzy tradycja a nowoczesnoscia.
Nestorzy dziatajg wedtug sprawdzonych
sposobdw postepowania, argumentujac, ze:
»Tak zawsze bylo”, ,,Do tego przyzwyczajeni
sg nasi klienci” lub ,,Po co zmienia¢ cos,

co dziala?” Sukcesorzy, majac czesto
$wiezsze spojrzenie na firme, a niekiedy
réwniez kierunkowe wyksztalcenie, usituja
przeforsowad wlasne rozwiazania, np.
siegna¢ po nowe formy marketingu. Baga-
telizowanie tych propozycji przez nestora
zazwyczaj najpierw powoduje gwaltowne
starcia, a jesli wlasciciel firmy nie wykaze
si¢ elastycznoscig w swoim stanowisku

- spadek motywacji sukcesora do pracy

w rodzinnej firmie. Podobne konsekwencje
ma odrzucanie lub okazywanie lekcewaze-
nia dla pomystéw sukcesora w obecnosci
innych oséb. Sukcesor bedzie wyczulony
na takie sygnaly i prawdopodobnie poczuje
sie jak skarcony uczen.

WSKAZOWKI KOMENTARZ DZIALANIA WSPIERAJACE
Uzgodnienie Okres pracy zawodowej wydluza sie Wyznaczenie kamieni milowych
harmonogramu i dotyczy to nie tylko ustawowego wieku W procesie zmiany:
sukcesji emerytalnego, ale takze aktywnosci os6b - Ustalenie roli sukcesorow
z uwzglednieniem pracujacych na wlasny rachunek. Zaawan- na kolejnych etapach
ewentualnej jego sowany wiek nestora nie dyskwalifikuje go zaangazowania w firmie,
modyfikacji. od pelnienia takiej funkeji o ile wlasciciel |- Stworzenie warunkéw
firmy bedzie umozliwial przysztemu do poszerzania kompetencji
nastepcy rozwdj i poszerzanie zakresu i zdobywania do$wiadczenia,
odpowiedzialnosci w firmie. Utrzymywanie |- Omoéwienie, w jaki sposéb bedzie
np. 40-letniego sukcesora po kilkunastu ulega¢ zmianie rola nestora,
latach pracy z dala od podejmowania - Jakie obowigzki nestor ma zamiar
samodzielnych decyzji, chociazby dzieli¢ lub przekazywac,
w wydzielonym zakresie odpowiedzial- - Zapewnienie szczerej, otwartej
nosci moze prowadzi¢ do jego frustracji, komunikacji w przypadku
sttamszenia, zniechecenia i pozbawienia ewentualnej modyfikacji planu
swobody dzialania, co z kolei moze prowa- sukcesji (np. przesunie¢ w czasie).
dzi¢ do poszukiwania innej pracy.

Obdarzenie Czestym powodem nieporozumien - Wczedniejsze omawianie

w cztery oczy pomystow
nastepcy z uzyciem argumentow
merytorycznych.
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WSKAZOWKI KOMENTARZ DZIALANIA WSPIERAJACE
Wykazywanie si¢ Wielu sukcesoréw, spragnionych Podejmowanie decyzji
poczuciem obowigzku | mozliwosci szybkiego wywarcia wplywu po przeprowadzeniu rzetelnej
i odpowiedzialnoscig, | na funkcjonowanie rodzinnego biznesu, oceny ryzyka oraz bilansu kosztow
ktora oznacza zarzadzanie ludzmi i osiagniecia sukcesu i korzysci.
takze ponoszenie reaguje niecierpliwo$cia na — ich zdaniem
konsekwencji zbyt powolng - $ciezke awansu, wskazywa-
za decyzje. ng przez nestora. Tymczasem zdobywanie

i powigkszanie wiedzy o branzy, produktach

i ustugach przedsigbiorstwa to dtugotrwaty

proces, przy ktérym nalezy wykazac sie

pokorg. W warunkach silnej konkurencji

jedna pochopna decyzja moze pociaga¢

za sobg dotkliwe skutki, wplywajace

na kondycj¢ ekonomiczna firmy, rodziny

i niespokrewnionych pracownikéw.

Sukcesor rozpoczyna swoje zaangazowanie

w firmie rodzinnej najczeéciej wtedy, kiedy

posiada ona juz mniej lub bardziej ugrun-

towang pozycje na rynku. Konieczna wobec

tego jest swiadomos¢ sukcesora, ze budowa

tej pozycji kosztowata nestora wiele

czasu i wyrzeczen.
Zdobywanie Szanse na akceptacje przez personel rosna, Przejmowanie odpowiedzialnosci
autorytetu wsrod jesli sukcesor podejmuje dziatania, ktdre za sytuacje kryzysowe
pracownikéw budujg szacunek w oczach pracownikéw. i rozwigzywanie probleméw,
przez sukcesora W ten sposob zyska na powadze i zrobi Proponowanie rozwigzan,
na podstawie krok w strone uprawomocnienia swojej Koordynowanie procesow,
wlasnych pomystow | przyszlej wiodacej roli. Udzielanie wsparcia zalodze,
i umiejetnosci Zasigganie rady u doswiadczonych
systematycznego pracownikéw (sukcesor nie musi
budowania swojej by¢ specjalista w kazdej dziedzinie,
pozycji wsréd kadry ale powinien doskonali¢ w sobie
firmy. umiejetnos¢ korzystania z wiedzy

otaczajacych go osob).

Zrédto: [Adamska 2014].

3. Luki w procesie sukcesji przedsiebiorstw rodzinnych

Wyjatkowosci przedsigbiorstw rodzinnych dopatrywaé mozna si¢ w ich przewadze
wynikajacej z diugoterminowej wizji, umiejetnosci szybkiego podejmowania decyzji
i stosowania podejscia opartego na zaufaniu, lojalnosci i osobistych relacjach.

Kluczowe wobec powyzszego wydajg sie kwestie zwigzane ze zdiagnozowaniem
barier, ktore ograniczaja przekazanie biznesu kolejnemu pokoleniu oraz zastosowa-
nie metod, ktére w tym procesie umozliwig dalsze funkcjonowanie przedsiebiorstwa
budowanego przez poprzednie pokolenia.
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Ze wzgledu na toczacy si¢ wewnatrz nich opér wlasciciele firm rodzinnych od-
ktadaja moment podjecia decyzji w sprawach dziedziczenia. Moze by¢ to zwigza-
ne z brakiem czasu, ale tez wynikiem tego, Ze po prostu starsze pokolenie nie posia-
da wiedzy, jak wlasciwie zaplanowac i przeprowadzi¢ sukcesje. Udanie si¢ po porade
do zewnetrznego doradcy, jest w mniemaniu starszego pokolenia za réwnoznaczne
z przyznaniem si¢ do braku odpowiednich kompetencji do kierowania wlasng firma
[Fleming 2006, s. 108].
Oddanie bezposredniej kontroli nad prowadzeniem przedsiebiorstwa rodzinne-
go jest dla wlascicieli czgsto trudnym procesem, w wyniku czego rodzice nie udzielaja
dzieciom stosownej wladzy ani uprawnien do podejmowania decyzji. Uniemozliwia
to nastegpcom odpowiednie przygotowanie si¢ do prowadzenia biznesu rodzinnego
i sprawia, ze pesymistyczny scenariusz upadku przedsiebiorstwa po zmianie pokole-
nia zarzadzajacego staje si¢ bardzo realny.
Z cala pewnoscia przekazanie biznesu kolejnemu pokoleniu jest momentem
przetomowym, ktéry moze zadecydowac o sukcesie lub porazce przedsigbiorstwa.
Niniejszy punkt zawiera cztery kwestie, ktore nalezy przezwycigzy¢, aby skutecz-
nie przeprowadzi¢ proces sukcesji w przedsi¢biorstwie rodzinnym: luke pokolenio-
w3, luke wiarygodnosci, luke komunikacyjna i luke emocjonalng wraz z przyktado-
wymi propozycjami metod niwelowania tych zjawisk.
Luka pokoleniowa potwierdza, ze na wspolczesnym rynku pracy funkcjonuja
nastepujace generacje pracownikow:
- pokolenie baby-boomers (pokolenie wyzu demograficznego) — osoby uro-
dzone w okresie 1949-1963,

- pokolenie X - osoby urodzone w latach od 1964 do 1979,

- pokolenie Y (nazywane inaczej WWW Generation, Net Generation, Thumb
Generation) - osoby urodzone w okresie pomig¢dzy rokiem 1980 a 1994 [Har-
dey 2011, s. 749-751].

Luka pokoleniowa w procesie sukcesji przedsiebiorstwo rodzinnych to wspol-
cze$nie konflikt pomiedzy rodzicami z pokolenia ,Baby Boomers” a dzie¢mi
z Pokolenia Y.

Pracownikow pokolenia baby-boomers najtrafniej scharakteryzowa¢ mozna
dewizg zyciowa: ,pracuj¢, aby przetrwac” Najwazniejsze wartosci dla 0séb z tego
pokolenia to: niezalezno$¢, optymizm i zaangazowanie. Ich kariera zawodowa to
przewaznie praca dla jednego lub maksymalnie kilku pracodawcéw na podobnych
stanowiskach. Pracownicy generacji baby-boomers oczekuja od pracodawcy stylu
kooperatywnego, nastawieni sg na wspotprace, poszukiwanie konsensusu i aktywna
komunikacje [Woszczyk 2013, s. 44].

Pokolenie baby-boomerséw (47-55 lat) okreslane jest w literaturze i praktyce
jako to, ktdre ceni sobie zaangazowanie w prace, jest niezwykle lojalne wzgledem
pracodawcy, preferuje kooperacje bardziej niz rywalizacje w pracy i woli pracowa¢
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w hierarchicznych strukturach [ibidem, s. 44 i n.]. Baby-boomersi potrzebuja wspar-
cia w procesie dokonywania zmian w organizacji i przejawiajg potrzebe uznania, ale
najwazniejsze jest dla nich dobro pracodawcy i to, co moga da¢ od siebie, prezentu-
jac postawe altruistyczng, nie zastanawiajac si¢ nad osobistymi korzysciami wynika-
jacymi z zatrudnienia w danej firmie. Wartoscia jest dla nich praca zawodowa, moz-
liwo$¢ dokonywania indywidualnych wyboréw oraz praca nad soba [Rzechowska,
Garbacz, Kajda, Zaborek 2016, s. 386 i n.]. Osoby w wieku ok. 50 lat s3 jednostka-
mi swobodnie i tworczo odgrywajacymi role, ktére przyswajali w poprzednich la-
tach, jest to dla nich moment najwiekszej niezaleznosci osobistej i spotecznej, a tak-
ze okres szczytowych osiggnie¢ w pracy zawodowej. Niektorzy przedstawiciele tej
generacji ciesza si¢ udang karierg i bardzo sprawnie radza sobie w wirtualnej prze-
strzeni, ale sg takze tacy, ktérzy wycofuja sie z zycia zawodowego, napotkawszy trud-
nosci na rynku pracy, nie umiejac si¢ dostosowac do oczekiwan wspoétczesnych orga-
nizacji. Pokolenie baby-boomers charakteryzuje duza stabilno$¢ zachowan, ulegtos¢
wzgledem autorytetow oraz cierpliwos¢ i wywazenie. Majg wigksza sklonnoé¢ do ak-
ceptowania regul narzucanych przez organizacje i bardziej przywiazuja sie do praco-
dawcy niz inne pokolenia [Rosa 2013, s. 138 i n.].

Z kolei przedstawiciele pokolenia Y (18.-31. lat) okre$li¢ mozna maksymg ,,pra-
cuje, aby zy¢”. Ich gléwnymi warto$ciami s3: optymizm, idealizacja, réznorodnos¢,
ambicje, kreatywnos¢, inicjatywa, innowacyjnos$¢, ksztalcenie i permanentna edu-
kacja. Sukces zawodowy nie jest dla nich wazniejszy niz zycie prywatne — najwaz-
niejsze s sukcesy zycia osobistego. Przedstawiciele pokolenia Y majg silne poczucie
wlasnej warto$ci, dlatego tez niechetnie po$wigcaja sie dla pracy - to praca powin-
na by¢ dopasowana do ich potrzeb. Oczekuja wobec tego od pracodawcy odpowied-
nich warunkéw placowych i inwestowania w ich dalszy rozwdj zawodowy [Meister,
Willyers 2010].

Pokolenie Y to grupa mlodych ludzi o wielu zréznicowanych umiejetnosciach,
bardzo dobrze zorientowanych w nowych technologiach, technikach komputero-
wych czy sprzecie IT. Potrafig szybko dociera¢ do informacji, tworza spotecznosci,
lubig czesta komunikacje, maja duza potrzebe otaczania sie elektronika i chcg wyko-
rzystywa¢ do komunikacji z innymi takie media, jak komunikatory internetowe czy
SMS-y, itd. [Flazlagic 2008, s. 13-15].

Przedstawiciele tego pokolenia potrzebuja niezaleznosci, ale szukaja w swoim
otoczeniu kogos, kto mdglby by¢ dla nich mentorem. Lubig tez czu¢ si¢ przynalezni
do organizacji czy spotecznosci. Chetnie inwestuja w siebie, rozwijaja pasje i uczg sie.
Tym, co istotnie odréznia ich od poprzednikéw, jest wigksza koncentracja na sobie,
swoich potrzebach i korzysciach. Sg znacznie mniej lojalni wzgledem pracodawcéow,
ale potrafig by¢ zaangazowani w prace, jesli ta spelnia ich oczekiwania i zaspoka-
ja potrzeby. Maja wysokie kompetencje wirtualne, bardzo dobrze radzg sobie z no-
woczesnymi technologiami i szybko pracuja, ale nad sukces zawodowy przedkiadaja
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zycie prywatne. Ich gléwnymi wartosciami sg ambicje, kreatywno$¢, innowacyjnosé
i rozwdj. Do ich stabych stron mozna zaliczy¢ niska etyke pracy, brak cierpliwosci
oraz samodyscypliny, a takze stabsza decyzyjnos¢, roszczeniowos¢ i trudnos¢ w kon-
taktach bezposrednich [Baran 2014, s. 925]. Warto tez zauwazy¢, ze w ciggu mi-
nionych 30. lat rzeczywisto$¢ ulegala dynamicznym zmianom demograficznym oraz
technologicznym.

Godzi si¢ tez zwrdci¢ uwage, ze opisywane pokolenia w znaczacym stopniu
ksztaltowane sg wlasnie przez postep globalizacyjny i technologiczny. Oznacza to,
ze umiejetnosci i cechy danej generacji stanowia pochodng rozwoju techniki doko-
nujgcego sie w ich czasach. Z tej perspektywy szczegdlng dla pracodawcédw grupe
0s0b stanowig przedstawiciele pokolenia Y [Deal, Altman, Rogelberg 2010, s. 197].

Luka wiarygodnosci ma miejsce wowczas kiedy proces reorganizacji zwigzany
ze zmiang zarzadzajacego w przedsigbiorstwie rodzinnym staje si¢ rzeczywistoscig
tzn. nastepuje przekazanie firmy w rece kolejnego pokolenia, duzym wyzwaniem jest
budowa autorytetu nowego wiasciciela i kreowanie wlasnej tozsamosci biznesowej.

Sposrdd pokolenia sukcesorow 88% osob uwaza, ze musi pracowac ci¢zej anize-
li inni pracownicy przedsigbiorstwa, aby udowodni¢ swojg wartos¢ zaréwno wsrod
wspotpracownikéw jak i klientéw. Z kolei 59% uwaza, ze najwigkszym wyzwaniem jest
zdobycie szacunku wsréd wspotpracownikow. Liczna grupa reprezentantéw pokole-
nia sukcesoréw, aby zbudowa¢ swoja wiarygodnos¢, pracowalo najpierw w innych
tirmach [https://www.pwc.pl/pl/publikacje/badanie-firm-rodzinnych.assets/firmy-
rodzinne-2015-24-02.pdf, s. 16; Farnicka, Liberska, Niewiedzial 2016, s. 45 i n.].

Duzym wyzwaniem jest réwniez stawienie czota podejrzliwej postawie pracow-
nikéw wobec nowych wlascicieli. Pracownicy moga przyja¢ negatywna postawe wo-
bec talentéw czy umiejetnosci faktycznie posiadanych przez nastepcow i przypisywac
dobrg passe przedsigbiorstwa jako wynik dzialann dokonanych przez poprzednika,
negujac w ten sposob efektywna prace nowego wiasciciela [Fleming 2006, s. 125].

Nalezy réowniez zwroci¢ uwage na fakt, ze ocena dzialalnosci sukcesora przez
wspolpracownikéw moze by¢ bardziej surowa i nie zawsze stuszna, a podjete przez
niego dzialania odbierane jako burzenie dobrej sytuacji przedsigbiorstwa. Ewentualne
niepowodzenia nastgpcy, niezaleznie od tego, jakie byly ich przyczyny, réwniez moga
by¢ oceniane niezgodnie z rzeczywistymi powodami ich powstania.

Wprowadzanie zmian w przedsigbiorstwie przez nowo zarzadzajacych nie
jest niczym zaskakujgcym, jednak w firmie rodzinnej nabiera wiekszego wymiaru.
Pracownicy niech¢tnie zmieniajg status quo i na zmiany zazwyczaj reaguja oporem.
W firmie rodzinnej wprowadzanie radykalnych zmian niesie za sobg ryzyko podwdj-
nego oporu:

- ze strony nestorow, ktorzy z reguly sa przekonani o tym, ze ich sposéb zarza-

dzania przedsigbiorstwem byl najlepszy i o oczekuja kontynuacji sposobu
zarzadzania firmg,
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- ze strony wspolpracownikéw, ktérych przyzwyczajenia cigzko zmienic.

Ustepujacy zarzadzajacy deklaruja z reguly, ze bardzo zalezy im na pracy dzie-
ci w przedsiebiorstwie, a kiedy to nastepuje nie stuchajg, ignorujg lub lekcewazg ich
zdanie, pomysly, inicjatywy. Mlodzi ludzie, czg¢sto majac wysokie kwalifikacje, tzw.
$wiezg wiedze i tatwos$¢ korzystania z technologii komputerowej, probuja wprowa-
dza¢ zmiany, na co starsze pokolenie reaguje ostroznoscia, a najczesciej oporem
i konfliktem. Pomimo ze, obydwie strony daza do rozwoju firmy, rzadko podejmuja
efektywny dialog [Klimek 2014, s. 16].

Zmiany we wspolczesnym biznesie sa rzecza naturalng i konieczng stad waz-
ne jest zaakceptowanie tego faktu przez wszystkich czlonkow przedsigbiorstwa.
Sprzyja¢ takiemu podejéciu moze kreowanie przez sukcesora odpowiedniej atmos-
fery sprzyjajacej zmianom z uwzglednieniem tradycji rodzinnego biznesu. Nowe,
$wieze spojrzenie na rodzinne przedsiebiorstwo z zachowaniem warto$ci poprzed-
nikéw powinno stworzy¢ warunki do fatwiejszego zaakceptowania zmian wtasciciel-
skich wszystkim stronom.

Luka wiarygodnosci to istotne zjawisko z punktu widzenia sukcesji stanowisk
w przedsiebiorstwach rodzinnych. Zmierzenie si¢ mlodych nastepcéw z uznanym
autorytetem dotychczasowego zarzadzajacego jest nie lada wyzwaniem emocjonal-
nym dla obu stron:

- ,czy podotam?” - to ogromne brzemi¢ do udzwigniecia przez mlodego suk-

cesora, ktory przejmuje zarzadzanie firmy stworzonej przez rodzica,

- ,czy podola?” — watpliwos¢, ktéra w sposob naturalny pojawia si¢ u nesto-
réw, sila rzeczy posiadajacych emocjonalny stosunek do firmy i bardzo czgsto
postrzegajacych zbudowane przez siebie przedsiebiorstwo w sposéb wyide-
alizowany, podczas gdy sukcesor zaniza t¢ ocen¢ pod wplywem rzeczywi-
stych badz potencjalnych alternatywnych mozliwosci rozwoju [Thomas 2010,
s.163in.].

Dzialania niwelujace to zjawisko powinny by¢ zatem podjete z wyprzedzeniem.
Kluczowa rola w tym procesie to wsparcie seniora, ktéry od momentu podjecia de-
cyzji o przekazaniu wladzy powinien umiejetnie wejs¢ w role mentora, przewodni-
ka i doradcy.

Przekazanie wiedzy sukcesorowi nie jest prostym szkoleniem, lecz raczej dlu-
gotrwalym procesem wychowywania dziecka i przysposobienia go do roli sukceso-
ra. Wlasciciel przedsigbiorstwa rodzinnego jako rodzic ma bardzo wiele mozliwosci
przekazywania wiedzy swoim dzieciom:

- w procesie wychowawczym moze przekazywa¢ swoim dzieciom wiedze

o dziatalnosci biznesowej, tajnikach zawodu czy sztuce zarzadzania;

- zatrudniajgc dziecko w firmie, poczawszy od wykonywania przez nie naj-
prostszych prac, az po powierzanie stanowisk kierowniczych, moze uczy¢ go
praktycznych umiejetnosci;
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- wspierajac w poczatkowym okresie pelnienia przez sukcesora stanowiska
prezesa, poprzez mentoring i doradztwo, przekazuje do$wiadczenie i uczy
praktyki zarzadzania [Bochenski 2014, s. 30].

Luka komunikacyjna w firmie oznacza, ze do zapewnienia trwatosci biznesu ro-
dzinnego absolutnie kluczowy jest jasny podziat rdl i obowiazkow, otwarto$¢ w ko-
munikacji, szczegdlnie w odniesieniu do planowania sukcesji. Warunkiem koniecz-
nym do przeprowadzenia procesu sukcesji jest wiec komunikacja oparta na polityce
otwartosci.

Bardzo czgsto sama sukcesja nie jest podstawowym problemem, tylko goto-
wos¢ do podjecia rozmoéw w tej kwestii. Stad sprawg zasadniczg jest otwarta dysku-
sja z cztonkami rodziny dotyczaca wyboru nastepcy, nawet jesli nie sg oni bezposred-
nio zaangazowani w dziatalno$¢ biznesowa. Decyzje wlascicieli w zakresie sukcesji
majg wplyw na sytuacje finansowa ich wspétmatzonkéw oraz dzieci. Jest to szczegol-
nie istotne w odniesieniu do wlascicieli przedsigbiorstw rodzinnych, ktérych decyzje
moga ksztaltowac $ciezke kariery ich dzieci.

Luka komunikacyjna jest zjawiskiem, ktore moze prowadzi¢ do niezrozumienia
i nieefektywnosci.

Firmy rodzinne musza zarzadzac relacjami personalnymi i profesjonalnymi i to
moze prowadzi¢ do konfliktu: 22% o0séb sposrdéd pokolenia sukcesoréw twierdzi,
ze ma obawy w odniesieniu do wspolpracy z czlonkami rodziny i funkcjonowania
w tak skomplikowanej strukturze, jaka jest firma rodzinna. Z uwagi na to, ze zarza-
dzanie przedsiebiorstwem przechodzi z rak jednego pokolenia do rak kolejnego, po-
kolenie obecnych wiascicieli musi zrozumie¢ réznice pomiedzy wptywem i kontrola.
87% 0s6b z pokolenia sukcesoréw mysli, ze ich rodzice wierza w nich, ale jednocze-
$nie az 64% uwaza, ze obecne pokolenie wilascicieli bedzie mialo trudnosci w odda-
niu pelnej kontroli nad firma [https://www.pwc.pl/pl/publikacje/badanie-firm-ro-
dzinnych.assets/firmy-rodzinne-2015-24-02.pdf, s. 17; Sosnowska, Lobejko 2006,
s.7in.].

Proces komunikacji w trakcie planowania sukcesji powinien obejmowac zasad-
nicze kwestie dotyczace:

- wyboru nastepcy,

- przekazania pracownikom przedsigbiorstwa decyzji o planowanym dokona-

niu zmian wiascicielskich,

- informacji do klientéw, dostawcéw i innych interesariuszy o zmianach,

- przekazania nastepcy wszystkich niezbednych informacji dotyczacych przed-
siebiorstwa rodzinnego,

- przekazania nastepcy swojego do$wiadczenia praktycznego [Maugeri 2015,
s.85in.].

Zalozyciel lub zarzadzajacy przedsigbiorstwem rodzinnym jeszcze przed ukon-

czeniem 50 roku zycia powinien przygotowywac swojego nastepce. W przeciwnym
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razie, w sytuacji naglej i nieprzewidzianej, moze doj$¢ do chaotycznej rywalizacji,
ktéra z kolei moze prowadzi¢ nawet do upadku przedsigbiorstwa.

Wazne jest wiec wezesniejsze angazowanie swojego nastepcy w istotne dla przed-
siebiorstwa zadania oraz powierzanie mu zastepstwa na czas nieobecnosci zarzadcy.
Rola lidera (nestora) sprowadza si¢ tutaj do jasnego wytyczenia zadan do realizacji
oraz zweryfikowania ich stopnia realizacji przez sukcesora.

Respondenci badania firm rodzinnych wskazuja na to, ze bardzo pomocny oka-
zaé si¢ moze niezalezny mediator, ktéry pomoze wskaza¢ luki migdzypokolenio-
we i upewni¢ sie, ze pokolenie sukcesoréw jest przygotowane do przejecia bizne-
su rodzinnego. Strategia firmy, konstytucja rodziny, skuteczne modele biznesowe
pozwalajace na wcielenie stow w czyn to tylko niektére z narzedzi, ktére wplywa-
ja na profesjonalizacje zarzadzania biznesem rodzinnym oraz pozwalaja zbudowa¢
wielopokoleniowy biznes rodzinny i zapewni¢ fad w rodzinie [Malinowski 2016,
s.11in.].

Wiele niemieckich przedsigbiorstw, widzacych duzg ilo$¢ spraw do uregulowa-
nia przed sukcesjg, postanowilo wdrozy¢ tzw. konstytucje¢ firmy rodzinnej. Jest to
nadrzedny dokument pozwalajacy uregulowaé podstawowe sprawy zwigzane z la-
dem rodzinnym biznesowym [May 2016, s. R 4].

Zawarte w tym dokumencie przepisy, zasady i regulacje pozwalaja na uniknie-
cie konfliktéw mimo, Ze konstytucja rodzinna nie ma mocy prawnej. W sposéb kla-
rowny definiuje ona podzial rol, obowigzkéw czy zasady dziedziczenia majatku sta-
nowigc zbior dziatan prewencyjnych.

Badania dowodza, ze opracowanie konstytucji ma pozytywny wplyw na relacje
w rodzinie, wyniki ekonomiczne firmy i dlugofalowa wspolprace z interesariuszami
dajac tym samym wigkszg szans¢ na profesjonalizacje i dluzsze przetrwanie na ryn-
ku. Pomaga ona bowiem skutecznie przeciwdziala¢ najczesciej spotykanemu cyklowi
zycia firmy rodzinnej, w ktérym pierwsze pokolenie buduje, drugie rozwija, a trzecie
rujnuje [Growiec 2015, s. 46 i n.].

Szczera komunikacja pomiedzy ustepujacym wlascicielem a nastepcg powinna
dotyczy¢ nie tylko jasnego podzialu funkcji w przedsiebiorstwie i planéw na przy-
szto$¢, ale rowniez ewentualnych watpliwosci co do objecia wladzy w przedsiebior-
stwie przez nastepne pokolenie. Rozmowy dotyczace sukcesji niewatpliwie nio-
sg ryzyko konfliktéw rodzinnych, jednak rozmowa na tematy trudne polaczona
ze wspolnymi propozycjami ich rozwigzania, moze warunkowac powodzenie dlugo-
terminowych relacji rodzinnych i biznesowych.

Luka emocjonalna wystepuje wowczas, gdy pokolenie senioréw odgrywa klu-
czowa role w procesie sukcesji. Wlasciwe zaplanowanie przez rodzicow dziedzicze-
nia firmy redukuje prawdopodobienstwo wystapienia przeszkdod sukcesyjnych i mi-
nimalizuje ryzyko pogorszenia si¢ sytuacji przedsiebiorstwa w wyniku zmiany kadry
zarzadzajace;.
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Badania z rynku szwajcarskiego potwierdzaja, ze emocje s3 gléwna przyczyna
niecheci do sukcesji ze strony nestoréw [Halter, Schrettle, Baldegger 2009].

Takie dzialania jak dokonanie wyboru nastgpcy czy rozdzielenie majatku w ob-
rebie rodziny zawsze rodza emocje, a czgsto prowadza do konfliktow. W celu unik-
niecia niewygodnych rozméw i konsekwencji podjetych decyzji seniorzy odktadaja
te dzialania aby unikna¢ konfrontacji z problemem i nie burzy¢ dobrych relacji po-
miedzy czfonkami rodziny.

Wriasciciele przedsigbiorstw rodzinnych odwlekaja dzialania o przekazaniu fir-
my nastepcom rowniez dlatego, iz odczuwaja silny dyskomfort zwigzany z oddaniem
w cudze rece (nawet jesli to sg ich wlasne dzieci) czegos, na co tak dlugo pracowali,
co stalo si¢ ich czescig i definiuje ich tozsamos¢ [Ibrahim, Ellis 1994, s. 211-212, tak-
ze Curry, Roberts, Dunbar 2011, s. 187 i n.].

Mysl o wycofaniu sie z dzialalnosci przedsigbiorstwa niesie za sobg wiele ne-
gatywnych emocji uswiadamiajac seniorom, ze ich kariera zawodowa dobiega kon-
ca. Przejscie na emeryture, ktére dla wielu pracownikéw jest radosnym momentem,
w przypadku zarzadzajacych przedsiebiorstwami rodzinnymi, nabiera odmiennego
charakteru. Pokolenie zalozycieli cechuje silne przywigzanie do firmy i bardzo cze-
sto nie wyobraza sobie naglej bezczynnoséci. Emocjonalne zaangazowanie wlascicieli,
obawa przed utratg czesci siebie oraz statusu (spofecznego, majatkowego) stanowia
powazne przeszkody w procesie sukcesji.

Swiadomo$¢ schytku kariery zawodowej wywoluje rowniez skrajnie negatyw-
ne emocje uswiadamiajac seniorom fakt, ze ich zycie zbliza si¢ ku koncowi. Tematy,
z ktérymi trudno sie pogodzi¢, takie jak staro$¢ i $miertelnos$¢, wywolywane sg au-
tomatycznie w procesie planowania dziedziczenia przedsigbiorstwa, budzac tym sa-
mym stany lekowe.

Konieczne wydaje sie zatem podjecie dzialan wspierajacych aktywno$¢ posuk-
cesyjna seniorow, ktora zaktada, ze wlasciciele po przekazaniu przedsigbiorstwa po-
zostaja nadal aktywni.

Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, Ze pozostanie wiasciciela w przedsigbiorstwie
na stanowisku zarzadczym po przekazaniu nastepcy wladzy rodzi niewatpliwie wiele
watpliwosci i nie jest dobrym rozwigzaniem. Ryzyko wystapienia dysfunkcji w funk-
cjonowaniu przedsigbiorstwa jest w takim przypadku bardzo wysokie. Seniorzy, kto-
rzy po sukcesji chcg nadal pozosta¢ w przedsigbiorstwie powinni zatem petni¢ funk-
cje bardziej doradcze, niz zarzadcze, umozliwiajgc rzeczywiste prowadzenie biznesu
nastepnemu pokoleniu.

Metoda wspierajaca fagodniejsze wycofanie si¢ z dzialalnosci przedsiebiorstwa
rodzinnego moze okazac si¢ podejmowanie nowych dzialalnosci np. spotecznych.

Nalezy zauwazy¢, ze P. May - zalozyciel i gtéwny udzialowiec firm INTES
Akademie oraz INTES Beratung twierdzi, ze ,,zalozyciele potrzebuja po wycofaniu
sie z przedsiebiorczej odpowiedzialnosci nowych wyzwan. Jesli kto$ przez dlugie lata
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prowadzil firme, nie chce majac 65 lat, siedzie¢ na kanapie, czyta¢ ksigzek, podro-
zowac, czy gra¢ w golfa. Potencjal przedsigbiorczy potrzebuje ujscia, ktérym moze
by¢ prowadzenie druzyny pilkarskiej, przejecie jakiego$ hotelu, czy zalozenie wyzszej
szkoly” [Lewandowska 2014, s. 22 i n.].

Sukcesorzy powinni zatem w miare potrzeby motywowac odchodzacych z przed-
siebiorstwa zarzadcéw do podejmowania nowych aktywnosci. Alternatywne zajecia
dla 0séb odchodzacych z przedsigbiorstwa daja mozliwos$¢ samorealizacji w innych
dziedzinach zycia prywatnego i zawodowego, wypelniajac tym samym czas, ktory
wczesniej poswiecali na prace w rodzinnym biznesie [Growiec 2015, s. 301 n.].

LUKA POKOLENIOWA

/ METODY NIWELOWANIA LUK: \

— proces wychowawczy
ukierunkowany na przysposobienie
nastepcy do roli sukcesora
komunikacja oparta na polityce
otwartosci
opracowanie konstytucji rodzinnej

wsparcie niezaleznego mediatora

Rysunek 6. Model niwelowania luk sukcesyjnych
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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W przedsigbiorstwach rodzinnych sukcesja powinna by¢ catosciowym, dtugo-
trwalym i $cisle zaplanowanym procesem, w ktérym oprécz wymogéw formalnych
i kompetencji nalezy uwzgledni¢ réwniez rodzinne wartosci, zasady postepowania
i tradycje przedsigbiorstwa.

Model niwelowania luk sukcesyjnych jest ukierunkowany gléwnie na zapewnie-
nie cigglosci zarzadzania poprzez ich zdiagnozowanie i przewidzenie, ktére w tym
procesie moga wystapi¢. Nieodzownym wigc jest dostosowanie do nich metod niwe-
lujacych te zjawiska. Szczegolowe rozwigzania w tym wzgledzie zawiera rysunek 6.

Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze sukcesja nie jest wydarzeniem jednorazowym.
To diugotrwaly proces, na ktory sktada sie przekazywanie wtadzy, wiedzy i wlasno-
$ci [Bochenski 2014, s. 62 i n.]. Zlozonos¢ tego procesu wskazuje na dobre zaplano-
wanie wszystkich dziatan sukcesyjnych.

Celem zapewnienia ciggto$ci kompetentnego zarzadzania konieczne jest wobec
tego pelne zaangazowanie, zar6wno ze strony nestora, jak i sukcesora, uniemozliwia-
jac funkcjonowanie przedsiebiorstw rodzinnych w dluzszej perspektywie.



Rozdziat i
Menedzer sukcesor przedsiebiorstwa
rodzinnego

1. Kompetencje menedzerskie wspotczesnych sukcesoréow

Zarzadzanie dowolng firmg moze zosta¢ poréwnane do nawigacji statkiem
po nieznanym obszarze nie zawsze spokojnego morza a na dodatek wérod skalistych
wysepek i rat podwodnych. Nie dos¢ tego, te wysepki i rafy pojawiaja sie i znikaja
niespodziewanie na skutek dziatan podwodnych wulkanéw, ktorych nie ma na ma-
pie. Do sterowania firmg potrzebne sg wiec — obok podre¢cznikowej wiedzy na te-
mat zarzadzania - réwniez intuicja, wyobraznia, odwaga i determinacja [Blikle 2012,
s. 39].

W dzisiejszych czasach, charakteryzujacych sie spora nieprzewidywalnoscia,
menedzer ma do przyjecia wiele rdl: role lidera zmian, role przywddcza, menadze-
ra zarzadzajacego wiedza, menedzera-przedsigbiorcy, zarzadzajacego zespolami, de-
cydenta o skfonnosciach do ryzykanctwa, analityka i coacha, menedzera dbajacego
o rozwoj osobisty. Przed kadrg zarzadzajacg stojg obecnie coraz wieksze wyzwania
majace odzwierciedlenie w licznych przeobrazeniach jej pracy.

Potwierdza to autorskie badanie firmy doradczej Deloitte ,,Kompetencje przy-
wddcze”, w ktorym o role liderow we wspolczesnym biznesie zapytano 172 menedze-
réw z najwigkszych polskich firm. Nastepnie, w kwietniu 2014 roku, na ten sam temat
przeprowadzono ogélnopolskie badanie na reprezentatywnej probie 1100 Polakdw,
co pozwolilo po raz pierwszy w Polsce stworzy¢ nowy model kompetencji przywdd-
czych w zarzadach i radach nadzorczych [Thor, Georgijew 2014, nr 139].

Grupa ekspertow biznesowych, pracownikdéw naukowych, doradcéw oraz prak-
tykow zarzadzania zasobami ludzkimi wyselekcjonowata i zdefiniowala Model
Kompetencji Przywddczych, istotnych w zarzadzaniu wspoélczesnym przedsiebior-
stwem. Wyloniono dziesi¢¢ najwazniejszych kompetencji, niezbednych do sprawne-
go zarzadzania w nowych czasach, ktére odpowiadaja terazniejszym i przysztym wy-
zwaniom, przed ktérymi stoja firmy w erze post kryzysowe;.

Dekalog nowego przywddcy zawiera nastepujace kompetencje:
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- Przyjmowanie szerokiej perspektywy. Rozumienie sytuacji firmy w szerokim
kontekscie biznesowym; wlasciwa ocena mozliwoséci jej rozwoju, dostrze-
ganie potencjalnych zagrozen i ograniczen; rozumienie trendéw na rynku
i umiejetnos$¢ wykorzystania tych zjawisk z korzyscia dla organizaciji.

- Nastawienie na wzrost wartosci firmy. Silne nastawienie na sukces organiza-
cji budowanie jej mocnej pozycji rynkowej; projektowanie ambitnych celow
i dazenie do ich osiggnigcia; dostrzeganie nowych mozliwosci zbudowania
przewagi i wzrostu; wspieranie innowacji.

- Tworzenie i realizacja wizji. Umiejetnos¢ prezentowania jasnej strategii roz-
woju i realizowanie jej z pasja.

- Elastyczno$¢ w dzialaniu organizacji. Umiejetno$¢ dzialania efektywnego
i konstruktywnego w sytuacjach stresowych i pod presja. Umiejetnos¢ dosto-
sowania si¢ do ptynnych warunkéw zewnetrznych.

- Przewodzenie zmianom. Dostrzeganie i promowanie korzysci wynikajg-
cych ze zmian (lider zmian); tworzenie pozytywnego klimatu wobec zmian,
dostrzeganie ryzyka zwigzanego ze zmiang i odpowiedzialnos¢ za nie.

- Perspektywa finansowa. Wykorzystanie analiz finansowych w tworzeniu
strategicznych celéw i podejmowaniu kluczowych decyzji.

- Budowanie efektywnych relacji. Dbalo$¢ o sieci efektywnych relacji wewnatrz
tirmy i poza nig; przestrzeganie regul etycznych, dochowywanie deklaracji
i konsekwencji miedzy deklaracjg a egzekucja.

- Rozwijanie talentéw. Tworzenie sprzyjajacych warunkéw pracy, otwartosé
na wnioski z wewnatrz firmy, budowanie wizerunku pracodawcy. Promo-
cja talentéw i wychowywanie nastepcow, delegowanie kompetencji zdolnym
menedzerom.

- Wywieranie wplywu. Przekazywanie jasnych i spojnych komunikatéw i idei.
Komunikowanie wizji rozwoju firmy, podejmowanie si¢ roli lidera i autory-
tetu; zaangazowanie w wypracowywanie konceptéw i innowacyjnych rozwia-
zan. Energia, pasja i zaangazowanie.

- Budowanie firmy opartej na warto$ciach. Budowanie stabilnosci w dlugoter-
minowej perspektywie. Szacunek dla réznorodnosci, etyka biznesu odpowie-
dzialno$¢ i rozumienie regul CSR - to cechy, ktére wyrdzniaja lidera [Deloitte
2015, s. 7; takze Growiec 2015, s. 1111 n.].

Nie ulega watpliwosci, ze kadra menedzerska jest odpowiedzialna za ksztalto-
wanie modelowych wzorcéw postepowania, zmiany organizacyjne oraz uczenie si¢
nowych sposobéw dzialania. Odpowiada réwniez za inicjowanie i propagowanie
w przedsiebiorstwie rozwigzan zarzadzania wiedza.

Niezaleznie od sytuacji gospodarczej kadra kierownicza najbardziej ceni sobie
umiejetno$¢ zarzadzania ludzmi. Az 65% przebadanych w ramach Talent Club me-
nedzeréw za najbardziej pozadang ceche¢ dobrego pracownika wskazalo elastycznos¢
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w podejsciu do problemu [Raport Polski 2009, s. 2 i n.]. Wedlug respondentéw, mimo
funkcjonowania w sytuacji kryzysu, menedzer nie moze pozwala¢ sobie na bezpar-
donowos$¢, manipulanctwo, autorytarne rozwigzywanie problemow, czy tez bez-
wzglednos¢ w dazeniu do celu. W miare mozliwosci powinien otoczy¢ sie zespo-
tem pracownikéw, z ktérymi dobrze mu si¢ pracuje, sa w stanie stworzy¢ przyjazna
atmosfere w pracy, a takze zgrany i skuteczny zespo6l. Najlepsze wyniki osiagaja me-
nedzerowie, ktérzy potrafia w umiejetny sposdb wykorzysta¢ talenty, wiedze i in-
dywidualne doswiadczenie swoich pracownikéw do osiggniecia jednego wspdlnego
wszystkim celu. Menedzer to przede wszystkim lider dla swoich podwtadnych, kto-
ry wskazuje cel i pozostawia mozliwo$¢ wyboru najlepszej drogi. Pracodawcy szuka-
ja przede wszystkim kreatywne i samodzielne osoby, dla ktérych miejsce zatrudnie-
nia to niekoniecznie miejsce na wyscig szczuréw, poniewaz sukces odnoszg ci, ktérzy
potrafig wspolpracowad z zarzadzanym zespolem. Sami menedzerowie za zbedne
lub niepotrzebne uznali cechy powszechnie przypisywane jeszcze kilka lat temu naj-
lepszej kadrze kierowniczej funkcjonujgcej w odhumanizowanym $wiecie biznesu.
Z kolei za niezwykle potrzebne kwalifikacje uznali cechy $§wiadczace o fachowosci
osoby zajmujacej dane stanowisko — bycie specjalista w swojej dziedzinie, wyksztal-
cenie oraz talent [Cierpka 2011, s. 149 i n.; Czapinski 2011, s. 5-27].

Posiadanie silnego zaplecza przywddczego jest wobec tego podstawowym wa-
runkiem rozwoju kazdego przedsigbiorstwa.

Jedna z kluczowych typow postaw silnego przywodztwa definiujg M. Smolinski
i L. Zakrzewska [Smolinski, Zakrzewska 2017, s. 14-19]. Zdaniem autoréw efektyw-
ny lider to osoba o osobistej efektywnosci, ktdra powoduje, ze przywodca moze by¢
strategiem, realizatorem, fowca talentéw i liderem. Skltadaja si¢ na to: jego wiedza,
charyzma, uczciwo$¢, inteligencja emocjonalna, odpornos¢ na stres i zdolnos¢ ucze-
nia si¢. Pozycje lidera nalezy wypracowa¢ swoim zachowaniem, pasja, zaangazowa-
niem, kulturg osobista i empatig. Taka kombinacja cech sklada si¢ dopiero na efek-
tywnos¢ przywddztwa i jego jakos¢.

Skuteczne odpowiadanie na wyzwania wspdlczesnych przedsiebiorstw wymaga
znacznie wyzszych kompetencji niz tylko sprawne, menedzerskie administrowanie
zadaniami. Wymaga wiekszych umiejetnosci interpersonalnych, skupia wokat siebie
zaangazowanych ludzi i przejrzystego systemu wartosci. W takich warunkach wzra-
sta rowniez zapotrzebowanie na odnalezienie trafniejszych predyktorow sukcesu za-
wodowego i osiagnigc zyciowych, innych niz tradycyjne umiejetnosci.

Przed sukcesorami wspotczesnych przedsiebiorstw stoja wobec powyzszego licz-
ne wyzwania i to w nich nestorzy upatrujg czesto szansg na utrzymanie firmy, jej roz-
wdj, a nierzadko odbudowe.

Wsroéd najbardziej istotnych z punktu widzenia procesu przedsiebiorczego cech
osobowosci mozna wyrdzni¢ sklonnos¢ do podejmowania ryzyka, motywacje osig-
gnie¢ oraz wewnetrzne umiejscowienie kontroli, ktére sprawia ze przedsiebiorca jest
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przekonany o mozliwosci wywierania wplywu na otoczenie oraz kontroli podejmo-
wanych dziatan. Dodatkowo jako cechy skutecznych przedsiebiorcow wymienia si¢
determinacje i wytrwalo$¢ w dazeniu do celu, pasj¢ i zdolnos$¢ do inspirowania in-
nych, obowigzkowos¢ i zdolno$¢ do podejmowania decyzji. Wiele z nich jest ksztal-
towanych przez rodzicow w srodowisku firmy rodzinnej nie do konca $wiadomie
[Gutkowa 2014, s. 4-5].

Coraz wigcej przedsigbiorstw rodzinnych stoi przed podjeciem decyzji o rozpo-
czeciu procesu sukcesyjnego, ktory wigze si¢ w gléwnej mierze z przejeciem odpo-
wiedzialno$ci i zarzadzaniem, a do tego konieczne jest posiadanie przez przyszlych
zarzagdcow okreslonych kompetencji. Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze specyfi-
ka zarzadzania przedsigbiorstwem rodzinnym niesie za sobg konieczno$¢ uwzgled-
niania nie tylko aspektéw ekonomicznych, ale rowniez szeroko pojetych relacji
miedzyludzkich.

Dokonanie wyboru sukcesora wymaga od nestoréw umiejetnosci obiektywne-
go spojrzenia na kandydatéw, nie tylko przez pryzmat wigzi rodzinnych, ale glownie
posiadanych kompetencji.

Kompetencje sukcesoréw sg obiektem badan wielu specjalistow z dziedzi-
ny zarzagdzania i psychologii. Opracowanie zestawu kompetencji sukcesoréw nie-
zbednych do prowadzenia rodzinnego biznesu jest procesem bardzo zlozonym
i niejednoznacznym.

Badania nad specyfika diagnozy i oceny wykorzystania kompetencji u sukceso-
réw pierwszej sukcesji w firmach rodzinnych w Polsce zostaly przeprowadzone przez
E. Wigcek-Janka w 2014 r. W badaniach z udziatem 106 sukcesoréw i potencjalnych
sukcesoréw firm rodzinnych otrzymano wyniki oceny przydatnosci cech i kompe-
tencji sukcesorskich. Ocenie poddano 20 cech i kompetencji.

Uzyskane dane mozna podzieli¢ na dwie grupy: cechy zwigzane z charakterem
(zwigzane z cechami wrodzonymi) i pozostale zwigzane z wychowaniem i socjaliza-
cja. Na rysunku 7 przedstawiono wyniki procentowego udzialu wybranych cech oce-
nionych jako ,,posiadam i wykorzystuje w praktyce” (najwyzsza ocena na zastosowa-
nej skali).

Analizujac uzyskane przez autorke wyniki badan mozna stwierdzi¢, ze za naj-
wyzej ocenione cechy osobowe sukcesorzy ocenili pracowitos¢, odwage, doktadnosé,
zaangazowanie oraz posiadang praktyke. Badani podkreslali, ze praktyka, jaka zdo-
byli pracujac w biznesie rodzinnym i mozliwo$¢ podejmowania samodzielnie de-
cyzji mialy bardzo duzy wplyw na ich zaangazowanie w pracy. Zaangazowanie, ich
zdaniem, jest kluczem do pracowitosci, ta natomiast do dokladnosci. Odwaga zo-
stala polaczona przez respondentéw z wychowaniem w rodzinie. To wlasnie rodzi-
ce w procesie wychowawczym - ich zdaniem - wplywaja na odwage w podejmowa-
niu decyzji i podejscie do samostanowienia swoich dzieci, co bezposrednio wptywa
na odwage (13-17% badanych wybralo te cechy jako najbardziej przydatne).
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ambicje
inteligencja
innowacyjnos¢
praktyka
zaangazowanie

doktadnosé¢

odwaga 16%

pracowitos¢ 17%

Rysunek 7. Wyniki wybranych cech i kompetencji

Zrodto: [Wiecek-Janka, http:/portal.firmyrodzinne.eu/resource/sukcesorzy-o-wlasnych-kompetencjach,
27.02.2015]

Za najnizej natomiast, ze wzgledu na przydatno$¢ w procesie sukcesji bada-
ni ocenili trzy nastepujgce cechy, a mianowicie: ambicje, inteligencje i innowacyj-
no$¢. Cechy te zaliczajace si¢ do grupy cech zwigzanych z wrodzonymi atrybutami
osobowosciowymi czlowieka, stanowily zaledwie 4% sposrdd tych, ktére wymieni-
li respondenci a ktdre sa najbardziej przydatne w procesie sukcesji. Przedstawione
dane procentowe cech uznawanych jako bardzo przydatnych znaczg, ze sami sukce-
sorzy uwazaja, ze sg to cechy i kompetencje pozyskane podczas procesu wychowaw-
czego w rodzinie biznesowej i majg one wigkszy udzial w ksztaltowaniu kompeten-
cji przedsigbiorczych i zwigkszajg ich potencjal sukcesyjny w poréwnaniu do cech
osobowosciowych.

Zrealizowane przez autorke badania pozwolily na opracowanie modelu kom-
petencji sukcesorskich przydatnych w procesie sukcesji firm rodzinnych, co ilustru-
je rysunek 8.

Analizujac profil kompetencji sukcesorskich przydatnych w procesie sukces;ji,
zwraca uwage ich kolejnos¢. Za najbardziej przydatna kompetencje¢ uznano praco-
wito$¢, ktora interpretowana jako wytrwalos¢ i determinacja w realizacji podjetych
zadan, jest szczegdlnie potrzebna podczas sukcesji. Bez tej kompetencji sukcesorzy
poddani presji swoich rodzicéw z jednej strony, a pracownikéw z drugiej mogliby
nie podota¢ okresowi napie¢ i czgstych konfliktow. Sukcesorzy podkreslali, ze bez
tak pojetej pracowitosci trudno byloby przetrwac kryzysy i konflikty, jakie pojawia-
ja sie w procesie sukcesji. Drugg najwyzej oceniong kompetencja byla praktyka w za-
wodzie, wskazujaca na konieczno$¢ zaangazowania potencjalnych sukcesoréw w za-
gadnienia praktyczne zwigzane z wykonywanym pézniej zawodem. Doswiadczenie
w branzy jest zwigzane poprzez ksztaltowanie umiejetnosci zawodowych z praktyka
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Ambicje

Doktadnosé Samodzielnos¢

Kreatywnos¢ Umiejetnosci organizatorskie

Znajomos¢ rynku

me X

Rysunek 8. Profil kompetencji sukcesorskich
Zrédto: [Wiecek-Janka, Hadry$-Nowak, 2016, s. 671.

zawodowa, co wskazuje na wage wychowania dzieci wkulturze biznesowej. Sukcesorzy
dodatkowo ocenili wysoko przydatnos¢ zachowan etycznych w procesie sukcesji,
co moze by¢ zwigzane ze §wiadomoscia koniecznosci prowadzenia procesu sukcesyj-
nego w transparentny sposob i nastawieniem na znalezienie rozwigzania, ktére za-
bezpieczy interesy zaangazowanych w sukcesje stron. Kolejne kompetencje ocenione
jako potrzebne w procesie sukcesji to odwaga i kreatywnos¢ (obie te kompetencje sa
wskazywane w przywolywanych badaniach jako szczegdlnie istotne). Pozostale ba-
dane kompetencje osiggnely wyniki na poziomie $rednim [Wiecek-Janka, Hadrys-
Nowak, 2016, s. 68].

Posiadanie szerokiego zakresu kompetencji przywodczych sukcesoréw przed-
siebiorstw rodzinnych warunkuje umiejetnos¢ skutecznego dostrzegania szans ryn-
kowych i realizacji celéw biznesowych. Wychowanie w atmosferze biznesu rodzinne-
g0, znajomos¢ specyfiki dzialalnosci przedsigbiorstwa, nowe spojrzenie, che¢ zmiany
statusu quo, odwaga i determinacja mlodych nastepcow moze stanowi¢ zroédto do-
strzegania okazji na rozwdj dzialalnosci rodzinnej niewidoczne w wielu przypadkach
dla nestoréw. Jednak to wlasnie od senioréw w duzej mierze zalezy, czy potencjal no-
wego pokolenia bedzie mial mozliwo$¢ rozwoju biznesu rodzinnego, do prowadze-
nia, ktérego dzieci rodzin przedsiebiorczych sa czgsto dobrze przygotowane.
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2. Znaczenie inteligencji emocjonalnej w procesie sukcesji

Emocje s jednym z podstawowych zmystéw czlowieka pomagajacym mu przetrwaé
zagrozenie przez szybkie, instynktowne rozpoznanie sytuacji. To gleboko zakorze-
niony, pierwotny sposéb reagowania na rzeczywistos¢, dzieki ktoremu wiele czyn-
nosci zostaje wykonane w sposob automatyczny, nawykowy i spontaniczny. Emocje
stanowig niejako podloze dla uczu¢ i sg cechg charakterystyczng indywidualnych
jednostek. Dzigki nim mozliwe jest budowanie relacji z innymi ludZmi, tworzenie
wspolnot, dazenie do celu, a takze rozwijanie glebokiej duchowosci w poszukiwaniu
sensu zycia [Jakubowski 2012, s. 72].

Nie ma takiej dziedziny w zyciu, dla ktdrej inteligencja emocjonalna nie odgry-
walaby istotnego znaczenia. To inteligencja emocjonalna stanowi bodziec w kierun-
ku realizacji potencjalu wlasnego, pozwala zapanowa¢ nad zgubnymi nawykami,
pomaga wyznacza¢ interpersonalne granice i przyczynia si¢ do tworzenia satysfak-
cjonujacych relacji, w zyciu osobistym i zawodowym.

W powszechnym mniemaniu zyciowy sukces zalezny jest — obok pracowitosci
i szczgscia - od ilorazu inteligencji. Okazuje sie jednak, ze jest to nie do konica praw-
dziwe przekonanie, gdyz nie iloraz inteligencji jest wyznacznikiem sukcesu, ale zdol-
no$¢ do budowania trwatej i pozytywnej relacji z drugim czlowiekiem, co okresla sie
mianem inteligencji emocjonalne;j.

Wspolczesnie coraz rzadziej akcentuje sig, ze oceny uzyskane w szkole, iloraz in-
teligencji, wyniki testoéw SAT pozwalaja na osiggniecie zyciowego sukcesu [Goleman
1997, s. 34 i n.]. Jest on wynikiem wielu czynnikéw, z ktérych 20% ma zwiazek z ilo-
razem inteligencji, natomiast pozostalych 80% to inne zmienne powigzane na przy-
kiad z przynaleznoscia do klasy spolecznej czy tez warunkujace szczgscie jednostki
[Gardner 1995].

Sledzac rézne losy 0séb o mniej wiecej takich samych widokach na przysztos¢,
wyksztalceniu i zdolnosciach, poréwnujac zarobki, wydajnos¢ i pozycje zawodowa
dziewiecdziesieciu pigciu bylych studentéw Uniwersytetu Harvarda z lat czterdzie-
stych, wyciagnieto wnioski, ze tzw. prymusi wcale nie osiagneli lepszej pozycji spo-
tecznej niz ich przecietni (pod wzgledem ocen) szkolni koledzy. Poziom ich zadowo-
lenia z zycia, stosunki rodzinne, partnerskie oraz sprawy intymne nie mozna bylo
okresli¢ lepszymi i bardziej satysfakcjonujacymi. Iloraz inteligencji jest z pewnoscia
warunkiem istotnym dla osiagniecia zyciowego sukcesu, ale nie jedynym i go warun-
kujacym [Vailant 1977; takze Maugeri 2015, s. 88 i n.].

W drodze do sukcesu iloraz inteligencji jest z pewnoscig warunkiem istotnym,
lecz bez umiejetnosci kreowania wlasciwych relacji z ludzmi, niewystarczajacym.

Pojecie ,inteligencja emocjonalna” (EQ) stawe zawdziecza znanej publikacji
D. Golemana pt. ,,Inteligencja emocjonalna” [Goleman 2012, s. 74 i n.]. Najogélniej
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inteligencje emocjonalng mozna uja¢ jako zbiér zdolnosci warunkujacych wykorzy-
stywanie emocji przy rozwiagzywaniu problemoéw, zwlaszcza w sytuacjach spotecz-
nych albo okredli¢ ja jako ogét zdolnosci warunkujacych efektywnos¢ przetwarzania
informacji emocjonalnych.

Z kolei D.R. Caruso i P. Salovey wyréznili w inteligencji emocjonalnej nastepu-
jace sktadniki:

- rozpoznawanie i u§wiadomienie sobie wlasnych stanéw i cudzych emocji,

- wykorzystywanie emocji w procesie myslenia i dzialania,

- rozumienie emocji,

- zarzadzanie emocjami [Caruso, Salovey 2009, s. 8-9].

Inteligencja emocjonalna to kompetencje osobiste czlowieka w rozumieniu
zdolno$ci rozpoznawania stanéw emocjonalnych wlasnych oraz innych oséb, jak tez
zdolnosci uzywania wlasnych emocji i radzenia sobie ze stanami emocjonalnymi in-
nych os6b [Mikotajewska, Mikotajewski 2013, s. 3]. To inaczej mdéwigc, umiejetnosé
panowania nad wlasnymi emocjami i nastrojem, a takze zdolno$¢ rozumienia emo-
cji nie tylko wlasnych, ale i innych osdb, ktére w umiejetny sposdb wykorzystane pet-
ni¢ mogg kluczows role w zyciu cztowieka.

Inicjatorem badan nad inteligencja emocjonalng byt H. Gardner, ktéry zaliczyt
do niej:

- inteligencj¢ intrapersonalng zawierajaca umiejetnodci zwigzane z rozumie-

niem i regulowaniem wiasnych emocji (relacje z samym soba),

- inteligencje interpersonalng polegajaca na umiejetnosci rozumienia i radze-

nia sobie ze zwigzkami miedzyludzkimi (relacje z innymi) [Gardner 1989].

Inteligencja interpersonalna, nazywana réwniez inteligencja spoteczng, oznacza
zdolno$¢ dogadywania si¢ z ludzmi oraz zachecania ich do wspolpracy. To réwniez
empatia, umiejetno$¢ fatwego wchodzenia w glebokie relacje z ludzmi, rozumienie
potrzeb innych oraz stymulowanie pozadanych postaw i reakcji. Na inteligencje spo-
teczna skladaja si¢ takze odczytywanie emocji innych ludzi i budowanie zaufania.

Znaczenie inteligencji spolecznej w przedsigbiorstwach rodzinnych potwier-
dzaja wyniki badan raportu ,,Kompetencje przysztosci w firmach rodzinnych 2017”
[Raport 2017, s. 15]. Analiza odpowiedzi wszystkich firm pokazuje, ze najbardziej
pozadang kompetencja przyszlosci jest wlasnie inteligencja spoteczna. Chec i potrze-
be rozwoju tej kompetencji deklaruje ponad 3/4 badanych przedsigbiorcow.

Kompetencje z zakresu inteligencji emocjonalnej stanowig cenne uzupelnienie
inteligencji racjonalnej. Dzieki w pelni rozwinigtej inteligencji emocjonalnej mozli-
we jest osiggniecie satysfakcjonujacej pozycji zawodowej oraz ulozenie poprawnych
relacji z rodzing, pracownikami. Osoby posiadajgce inteligencje emocjonalng z regu-
ty latwiej osiagaja takze stan stabilizacji zawodowej i Zyciowej. Tymczasem, istniejg
- ito w do$¢ duzej liczbie - menedzerowie, ktérzy mimo, ze odznaczaja si¢ wysokim
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poziomem inteligencji ogoélnej (akademickiej) i posiadajg obszerna wiedze meryto-
ryczng oraz kompetencje, nie osiggaja sukcesow na polu kierowniczym. Dotyczy to
takze innych grup zawodowych [Bieniok 2011, s. 18].

Cechy wchodzace w zakres inteligencji emocjonalnej w wigkszym stopniu niz
inteligencja ogolna przyczyniaja si¢ do osiagniecia sukcesu zaréwno na plaszczyznie
zawodowej czlowieka jak i prywatnej. Inteligencja emocjonalna to zestaw kompeten-
cji, ktore umozliwiaja radzenie sobie z wymaganiami stawianymi liderom biznesu
wspolczesnych przedsiebiorstw. To inaczej rzecz ujmujac zdolnos¢ poradzenia sobie
w warunkach niepewnosci panujacej we wspoltczesnej przedsigbiorczosci ze stresem,
wytrwalo$¢ w dazeniu do celu mimo niepowodzen, umiejetno$¢ panowania nad
sobg i niepoddawanie si¢ pesymistycznym myslom i zmartwieniom. Ztozona catos¢
zachowan z zakresu inteligencji emocjonalnej warunkuje wigc rozwigzywanie pro-
blemow i realizowanie wytyczonych celéw we wspolczesnym otoczeniu.

Inteligencja emocjonalna odgrywa wazna role w dzialalnosci gospodarczej
i funkcjonowaniu firm, poniewaz ten rodzaj inteligencji jest odpowiedzialny za wszel-
kie interakcje, w jakie wchodza miedzy soba pracownicy. W pelni uzasadnione jest
wiec stwierdzenie, ze inteligencja ta warunkuje stosunki spoteczne miedzy zatrud-
nionymi, a ponadto jest wazng zmienng w dziedzinie zarzadzania przedsi¢biorstwem
[Opolska, Karbowski, Cichocki 2009, s. 38].

D. Goleman twierdzi, ze w 80% na sukces menadzera ma wplyw inteligencja
emocjonalna, natomiast inteligencja ogolna to tylko 20% udzialéw [Goleman 2012,
s. 163]. Prawdziwos¢ tego stwierdzenia nie zostala udowodniona. Badania nad in-
teligencja emocjonalng sg caly czas prowadzone i wymagaja dtugookresowosci, aby
uzyska¢ wiarygodne wyniki i méc z calym przekonaniem stwierdzi¢, ze to wlasnie
inteligencja emocjonalna w najwigkszym stopniu determinuje osiggniecie sukcesu
zawodowego.

Obserwacje i badania nad zachowaniami ludzi biznesu daja jednak podstawe
do wyciagniecia wniosku, ze tylko okoto 40-45% sukceséw zawodowych wynika
z wiedzy i dobrego przygotowania merytorycznego oraz inteligencji ogélnej. W po-
zostatych przypadkach to ciagte doskonalenie siebie oraz pracowito$¢, a takze takie
cechy charakteru jak spokéj czy pogoda ducha w polaczeniu z inteligencja emocjo-
nalng, wskazywaly droge do sukcesu. Stad uzasadnionym wydaje si¢ wniosek, ze in-
teligencja emocjonalna ogrywa kluczowa role w kreowaniu sukcesu zawodowego
[Bieniok 2007, s. 69; takze Growiec 2015, s. 170 i n.].

Przedsigbiorstwa rodzinne, ktére w dlugofalowej strategii przewiduja procesy
sukcesyjne, powinny zwrdci¢ uwage na profile kompetencyjne sukcesoréw. Badania
nad specyfikg diagnozy i oceny wykorzystania kompetencji u sukcesoréw potwier-
dzajg udzial kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej jako istotnych w pro-
cesie sukcesji.
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Lista kompetencji sukcesorskich przydatnych w procesie sukcesji, opracowa-
na na podstawie badania zrealizowanego przez E. Wiecek-Janka i A. Hadrys-Nowak
w 2014 r. zawiera 20 kompetencji, z czego az 11 dotyczy obszaru inteligencji emo-
cjonalnej. Nalezg do nich: pracowito$¢, komunikatywnos¢, umiejetnodci organiza-
torskie, dokladnos¢, przedsiebiorczos¢, zaangazowanie, odpornos¢ na stres, stanow-
czo$¢, ambicja, motywacja, odwaga. Zwrdcono uwage na fakt, ze do kompetencji,
ktore uzyskaly najwyzsze wskazania nalezg m.in. pracowito$¢ i zaangazowanie, a naj-
wyzsza $rednig ocen uzyskala kompetencja: pracowitos$¢. Ponadto polscy sukcesorzy
tirm rodzinnych za najbardziej przydatne w procesie sukcesji uznali kompetencje
zwigzane z adaptacjg do otoczenia blizszego i dalszego przedsiebiorstwa. Zdolnosci
adaptacyjne tj. zdolno$¢ do zmian oraz zdolnos¢ do dziatania i podejmowania de-
cyzji stanowig réwniez kompetencje z obszaru inteligencji emocjonalnej [Wiecek-
Janka, Hadrys-Nowak 2016, s. 61-72].

Klasytikacja kompetencji sukcesorskich wykorzystywanych w procesie sukce-
sji wskazuje na ich rozne pochodzenie. Zapewnienie przedsigbiorstwu rodzinnemu
wielopokoleniowosci, rozwoju oraz utrzymanie wysokiej sprawnosci dzialania jest
w duzym stopniu uzaleznione od odpowiedniego potencjatu kompetencyjnego suk-
cesorow. Przedsiebiorstwa rodzinne, ktére przewiduja procesy sukcesyjne, powin-
ny zwrdci¢ uwage na profile kompetencyjne sukcesoréw uwzgledniajace istotng role
kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalne;j.

Znaczenie kompetencji z tego obszaru podkresla réwniez L. Weroniczak, ktdéra
jako umiejetnosci psychospoleczne konieczne do tworzenia przestrzeni sprzyjajacej
dialogowi migdzypokoleniowemu, wystepujacemu w procesie sukcesji, wymienia:

- umiejetno$ci komunikacyjne,

- postrzeganie empatyczne,

- umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktéw poprzez wspolprace,

- rozumienie procesOw zmiany,

- widzenie réznorodnosci jako zasobu,

- postrzeganie firmy i rodziny jako przenikajacych si¢ systemoéw [Weroniczak

2012, s. 81].

Na permanentne dzialanie emocji ludzie s3 wystawieni w pracy, a w szczegdlno-
$ci gdy miejscem pracy jest przedsigbiorstwo zarzadzane przez osoby polaczone nie
tylko relacjami biznesowymi, ale takze wiezami krwi.

Racjonalna gospodarka emocjami ma znaczenie przy podejmowaniu decyzji,
a te z kolei maja wplyw na efektywnos¢ pracy, ktdra to — w dalszej kolejnosci — prze-
ktada sie na pozycje, zarobki i zadowolenie z pracy. Pracownicy w firmie rodzinnej
tizjologicznie i psychicznie przesigkajg emocjami pracodawcéw. Innymi stowy: emo-
cje szefostwa majg bezposredni wpltyw na atmosfere w zespole, uruchamiajac tym sa-
mym zlozone procesy grupowe [Jakubowski 2012, s. 73-74].
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Kompetencje oznaczaja wiedze, umiejetnosci i wartosci wyrazajace si¢ w posta-
wach. Wyzwaniem stojacym przed wlascicielem i menedzerem firmy rodzinnej jest
stale rozwijanie kompetencji psychospotecznych. Najwazniejsze z nich to pozytywne
nastawienie do ludzi, czyli ugruntowanie w sobie postawy szacunku do innych, tole-
rancja, otwarto$¢ na odmienny niz wlasny punkt widzenia, optymizm i pogoda du-
cha oraz empatia [Machalica 2012, s. 110].

Proces zarzadzania przedsiebiorstwem rodzinnym jest niewatpliwie testem kom-
petencji sukcesorow. Te z zakresu inteligencji emocjonalnej sg niezwykle istotne dla
0so6b na kierowniczych stanowiskach. Zarzadzajacy ksztaltuja bowiem kulture ca-
tej organizacji, wyznaczajg kierunek jej rozwoju i motywujg zespdt do wydajniejszej
pracy. Kreowanie opartej na empatii atmosfery pracy, ktora czgsto warunkuje stabil-
no$¢ zespotu, jest jedng z kluczowych kompetencji wspotczesnych przedsigbiorcow.
Osoby na stanowiskach kierowniczych, ktére beda dziala¢ rozwaznie i utrzymaja wo-
kot siebie zespoly sa w stanie kontynuowac i rozwija¢ biznes rodzinny.

3. Doskonalenie kompetencji z obszaru inteligenc;ji
emocjonalnej sukcesoréw

Zarzadzanie w przedsiebiorstwie rodzinnym wymaga odmiennego spojrzenia na re-
alizowane funkcje wspolczesnych menedzeréw i sukcesorow. Wymaga takze wypra-
cowania nowych modeli ksztalcenia, pod potrzeby firm rodzinnych, ktére w wiek-
szym stopniu beda uwzglednialy nastepujace aspekty: ksztaltowanie zdolnosci
przywddczych, rozwoj i doskonalenie kompetencji pracownikéw, praktyczne umie-
jetnosci motywowania. W biznesie rodzinnym mozna Iaczy¢ biznes z rodzing po-
przez ksztaltowanie warto$ci przedsigbiorczych w wychowaniu pokolenia sukceso-
réw jako przyszlych menedzerow [Wiecek-Janka, 2014, s. 139-155].

Planowanie sukcesji najlepiej rozpocza¢ jak najwczesniej. Moze sig, okazac,
ze konieczne jest podjecie dodatkowych czynnosci, ktore utatwig przejscie przez pro-
ces. Dzialania nie powinny si¢ opiera¢ na zalozeniu z gory, ze ktorys z potomkdéw
bedzie zainteresowany karierg w firmie rodzinnej, gdyz moze si¢ sta¢ zupelnie ina-
czej. Wskazane jest jednak podjecie staran majacych na celu rozwijanie umiejetno-
$ci przydatnych do ewentualnego przejecia wladzy w przyszlodci, obserwujac przy
tym kolejno predyspozycje oraz zachowanie podopiecznych. Za podstawe procesu
sukcesji powinno obrac si¢ przekazanie odpowiednich wartosci, jeszcze wtedy bar-
dzo miodym, potencjalnym spadkobiercom firm. Oszczednos¢, cigzka praca, inwe-
stowanie, prawos¢, dzielenie sie, zarzadzanie, upor, odpornos¢ oraz empatia to cechy
charakteru niezbedne i powinno dazy¢ si¢ do ich jak najwczesniejszego uksztal-
towania. Niezwykle waznym elementem przeprowadzenia sukcesji jest przekaza-
nie jasnej informacji, ze uczestnictwo w rodzinnym biznesie nie jest koniecznoscia
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a dobrowolnym wyborem i nie jedyng mozliwg alternatywa. Wystrzega¢ si¢ nalezy
doprowadzenia do sytuacji, w ktorej potomek bedzie przekonany, ze rodzinne przed-
siebiorstwo zostanie przez niego odziedziczone bez wzgledu na wszystko [Aronoff,
McClure, Ward, Surdej 2012, s. 42].

Warto réwniez korzystaé ze specjalnie profilowanych ,,szk6l przetrwania dla
mlodych, przysztych menageréw” W realiach Polski nie wyksztalcily si¢ jeszcze tego
typu instytucje, co moze stawia¢ polskie firmy rodzinne w gorszej sytuacji w sto-
sunku do krajoéw, w ktérych procesy sukcesji oraz ich swiadomos$¢ spoteczna jest
na wyzszym poziomie. Pojawia si¢ takze potrzeba utworzenia nowych instytucji na-
ukowych typu Young President Organisation, profilowanych na ksztalcenie lideréw
i przysztych prezeséw. W odniesieniu do dziecka — nastolatka mogg to by¢ praktycz-
ne zajecia ze wspolzawodnictwa, ¢wiczenia polaczone z tamigtéwkami, zadania po-
legajace na budowaniu zespotu podobnie jak w Outward Bound, podzielone na seg-
menty majace na celu egzekwowanie i nauczanie takich wartosci jak: kontaktowo$¢,
umiejetnosci analityczne, zapobiegliwo$¢, zreczno$é, przebieglos¢ a takze odwage
oraz dystans do powierzonego zadania. Nie mniej wazne w planowaniu sukcesji jest
tworzenie w rodzinie atmosfery wokot sukcesji jako dobra wspolnego, jakoby wybor
polega¢ mial na wyodrebnieniu najlepszej jednostki do osiggniecia celu. Rodzina po-
winna zrozumie¢ w pelni ten cel i zaangazowac si¢ w jego realizacje. Takie podejscie
daje szanse unikniecia lub chociaz zminimalizowania ewentualnych nieporozumien
zwigzanych z poczuciem rozczarowania jednostek, ktéorym przypadnie mniej presti-
zowa rola w przyszlym kierownictwie [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 40].

W literaturze przedmiotu edukacja emocjonalna definiowana jest jednoznacz-
nie jako proces rozwijania fundamentalnych spotecznych i emocjonalnych kompe-
tencji u dzieci [Brzezinska 2000, s. 224-257].

Najbardziej efektywne uczenie si¢ kompetencji emocjonalnych i spolecznych
pojawia i odbywa si¢ we wspierajacej, znaczacej i stanowigcej wyzwanie relacji oso-
ba-osoba (np. matka-dziecko, nauczyciel-uczen) czy osoba grupa (np. wychowawca-
zespol klasowy) [tamze].

Rozwdj inteligencji emocjonalnej powinien skupiac si¢ zaréwno na jej wymiarze
osobistym, jak i spotecznym. Na uwage zastuguje fakt, ze ksztaltowanie inteligencji
emocjonalnej ma miejsce juz w okresie dziecinstwa chociazby przez obserwacje ro-
dzicow i innych, odgrywajacych istotng role w zyciu oséb. W taki sposéb nastepuje
proces uczenia sie zarzadzania emocjami i relacjami. Niezaleznie jednak od doswiad-
czen wyniesionych z lat dzieciecych, doskonalenia umiejetnosci zarzadzania emocja-
mi moze nastepowac przez inne metody rozwoju kompetencji z tego obszaru.

Psycholog W. Machalica — Ekspert Instytutu Biznesu Rodzinnego, jest autorka
wielu programéw i cykli szkoleniowych, w tym réwniez warsztatéw z doskonalenia
inteligencji emocjonalnej jako tacznika miedzy pokoleniami. Autorka proponuje wy-
korzystanie licznych narzedzi w tym zakresie:
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narzedzia budowania relacji,

narzedzia radzenia sobie z sytuacjami trudnymi w grupie rodzinnej i firmo-
wej,

narzedzia komunikacji bez przemocy,

narzedzia radzenia sobie z emocjami wlasnymi i innych,

narzedzia konstruktywnej krytyki i pochwaly oraz radzenia sobie z krytyka,
narzedzia wspierania rozwoju pracownikow,

narzedzia efektywnego prowadzenia zebran,

narzedzia motywacji i motywujacego delegowania zadan,

narzedzia formutowania celéw i planowania,

narzedzia dostepu do swoich zasobéw [Machalica 2016, s. 13 i n.; takze Far-
nicka, Liberska, Niewiedziat 2016, s. 73 i n.].

Doskonalenie kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej z wykorzysta-
niem powyzszych metod pozwala, zdaniem autorki, na uzyskanie nast¢pujacych
korzysci:

wypracowanie korzystnego systemu zarzadzania emocjami- swoimi i innych
tak by staly si¢ atutami danej osoby,

rozwiniecie inicjatywy i samosterownosci,

skuteczne ukladanie i kontrolowanie relacji tak, aby zjednywac i inspirowac
ludzi,

profesjonalne i efektywne zarzadzanie zespolem oraz wspdtprace w zespole,

korzysci plynace z efektywnego radzenia sobie z sytuacja trudng i ze stre-
sem,

wypracowanie osobistych strategii radzenia sobie ze stresem; $§wiadome
wykorzystanie swoich zasobéw w zarzadzaniu stresem; poglebienie umiejet-
nosci reagowania w sposdb zaplanowany i efektywny,

umiejetne wplywanie na swoje stany emocjonalne celem zmniejszania stresu
i zwiekszania motywacji,

budowanie adekwatnych opinii o sobie, innych tak , by generowa¢ wysoka
motywacj¢ wewnetrzng i adekwatnie motywowac innych [tamze].

W cytowanych juz wczesniej badaniach E. Wiecek-Janka i A. Hadrys-Nowak
dotyczacych kompetencji sukcesorskich, autorki poruszaja dodatkowo dwa proble-
my sukcesorow, ktorych zadaniem bylo samookreslenie w procesie sukcesyjnym do-
tyczace samorozwoju. Badani ocenili na skali dychotomicznej dwa aspekty:

1) konieczno$¢ rozwijania kompetencji sukcesorskich w formie indywidualne-

go coachingu;

2) uwzglednianie przez nestoréw pomystéw rozwojowych swoich dzieci [Wig-

cek-Janka, Hadry$-Nowak 2016, s. 68-.69].

Az 58% badanych stwierdzila, ze proponowane przez nich rozwigzania nie znaj-
duja uznania u nestoréw firmy. Brak mozliwosci sprawdzenia swoich kompetencji



Rozdzial III. Menedzer sukcesor przedsiebiorstwa rodzinnego 53

w praktyce powoduje zanizenie samooceny i zglaszanie potrzeby poprawy stanu rze-
czy na drodze coachingu. Takg deklaracje ztozyto 93% badanych sukcesoréw. Rozwoj
kompetencji sukcesorskich zwigzanych ze zdolnosciami adaptacyjnymi jest $cidle
zwigzany ze $wiadomoscig przydatnosci propozycji generowanych przez sukceso-
réw, co prezentuje rysunek 9.

Nie 8%

formie indywidualnego
coachingu

Konieczno$¢ rozwijania
ompetencji sukcesorskich w

*

Tak 43%

Uwzglednianie przez
nestorow pomystéw
rozwojowych sukceséw

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Rysunek 9. Wyniki wybranych cech i kompetencji
Zrédto: [Wiecek-Janka, Hadrys-Nowak, 2016, s. 69].

Im mniejsze zaufanie nestoréw i rodziny, tym wigkszy nacisk kfadziony
na kompetencje adaptacyjne, i tym czestsza deklaracja koniecznosci rozwoju przez
coaching.

Duza role w zwigkszeniu predyspozycji do przejecia przedsigbiorstwa przez
mlodsze pokolenie, jest angazowanie dziecka w sprawy przedsiebiorstwa od naj-
mlodszych lat, zwigkszajac jego zainteresowanie rodzinnym biznesem i chec¢ do jego
prowadzenia.

W procesie wychowawczym nestorzy moga przekazywac swoim dzieciom wie-
dze o dzialalnosci biznesowej, tajnikach zawodu czy sztuce zarzadzania. Firma ro-
dzinna takze moze by¢ srodowiskiem edukacyjnym. Kandydat na sukcesora zatrud-
niony w firmie, poczawszy od wykonywania najprostszych prac, az po piastowanie
stanowisk kierowniczych, moze uczy¢ si¢ od wspdtpracownikéw i nestoréw prak-
tycznych umiejetnosci, w tym umiejetnosci wspolpracy i praktyk zarzadczych w zgo-
dzie z wartosciami rodziny zalozycielskiej. Poprzez partnerski dialog nestor i suk-
cesor moga wspdlnie kreowa¢ kierunki rozwoju, godzac doswiadczenie i wiedzg
zatozycieli z innowacyjnoscig i wigorem nastepcow [Bochenski 2016, s. 14].
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Oddanie bezposredniej kontroli nad prowadzeniem przedsiebiorstwa rodzinne-
go jest dla wlascicieli czgsto trudnym procesem, w wyniku czego rodzice nie party-
cypuja stosownej wladzy na rzecz swoich dzieci ani tez uprawnien do podejmowania
decyzji. Uniemozliwia to nastepcom odpowiednie przygotowanie si¢ do prowadze-
nia biznesu rodzinnego i sprawia, Ze pesymistyczny scenariusz upadku przedsi¢bior-
stwa po zmianie pokolenia zarzadzajacego staje si¢ bardzo realny.

Kompetencje stanowia podstawe i istote funkcjonowania ludzi w sferze zawodo-
wej. Sq nabywane i ksztaltowane nie tylko we wczesnych stadiach rozwoju cztowieka,
ale takze w procesie poszukiwania pracy oraz podczas realizacji zadan zawodowych
[Wiecek-Janka, Hadry$-Nowak, 2016, s. 62].

Z tego wlasnie powodu rodzice, ktérzy chca, aby ich dzieci w przyszloéci prze-
jely przedsigbiorstwo rodzinne, powinni nie tylko zadba¢ o odpowiednig edukacje,
ale réwniez, od najmiodszych lat, kreowacé w nich przedsi¢biorcze postawy, zachecaé
do aktywnosci, dziatania, podejmowania wyzwan i zbierania doswiadczen. Dlatego
nastepcy w wieku okoto 20 lat powinni by¢ zachecani do zdobywania doswiadczen
réwniez w innych przedsigbiorstwach. Wielu sukcesoréw podkresla znaczenie do-
$wiadczenia zdobytego bardzo czg¢sto w wigkszych przedsiebiorstwach w okresie kil-
kuletnim, gdzie nabywali nowych umiejetnosci i kompetencji oraz pewnosci siebie,
co przekladato si¢ w wielu przypadkach na awans zawodowy, a tym samym zwigk-
szalo poczucie wlasnej wartosci. Praktyki wyniesione z zewnatrz stanowig réwniez
mozliwo$¢ przejecia dobrych pomystéw i praktyk, ktére nastepnie moga by¢ bardzo
cenne w docelowym miejscu pracy.

Zaréwno metody wykorzystywane w edukacji formalnej, jak i czynniki niefor-
malne wywieraja wplyw na poziom kompetencji przedsiebiorczych, pomocnych
w przejmowaniu przedsiebiorstwa przez pokolenie dzieci wiascicieli. Postawy mto-
dych ludzi sg ksztaltowane w otoczeniu spotecznym, w ktérym decydujacg role od-
grywaja rodziny i znajomi. Ich opinie i oczekiwania s3 jednym z elementéw tworze-
nia klimatu dla rozwoju przedsigbiorczosci [Fretschner, Weber 2013, nr 3].

Tworzenie klimatu przedsigbiorczosci w firmach rodzinnych jest istotnym czyn-
nikiem w ksztaltowaniu kompetencji sukcesorskich. Mimo badan nad sukcesja w fir-
mach rodzinnych realizowanych na calym $wiecie brak jest opiséw i wyjasnien, jak
ksztaltowa¢ kompetencje przedsigbiorcze u wtascicieli i sukcesordéw firm rodzinnych
[Bau, Hellerstedt, Nordqvist, Wennberg 2013, s. 1087 i n.].

W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ z dwoma podejsciami do badane-
go zagadnienia. Pierwszy z tych nurtéw upatruje odwoluje si¢ do wrodzonych cech
przedsiebiorczosci. [Harrison, Frakes 2007, s. 126 i n.] Wedlug tego podejscia, jak
udowadniajg badacze, zalozenie i prowadzenie przez jednego z rodzicéw samodziel-
nie przedsiebiorstwa zwigksza szanse na przyszte postawy przedsigbiorcze dzieci.
Natomiast drugie podejscie wskazuje na wychowawczy wplyw rodziny prowadzacej
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rodzinny biznes na postawy dzieci w przyszlosci [Barnes 1988; Jaskiewicz, Combs,
Rau 2014].

Niezaleznie od réznic w pojmowaniu inteligencji emocjonalnej, wiekszo$¢ bada-
czy przyjmuje, ze nie jest ona dyspozycja wrodzong, lecz — podobnie jak inne wiasci-
wosci psychiczne - ksztaltuje si¢ podczas zycia cztowieka. [Goleman 1999, s. 21-9].

Zasadne jest wigc pytanie o czynniki i metody warunkujace rozwdj zdolnosci
emocjonalnych. Prébe wyjasnienia uwarunkowan inteligencji emocjonalnej jako
jedna z pierwszych podjela A. Matczak. Zaklada ona, ze podstawa rozwoju zdol-
nosci emocjonalnych sg doswiadczenia gromadzone w wyniku aktywnos$ci wlasne;j
czlowieka. Wedlug badaczki istotg funkcjonowania inteligencji emocjonalnej jest 13-
czenie emocji i poznania; wazne dla jej rozwoju sg wiec takie doswiadczenia, ktore
sprzyjaja powstawaniu emocji, a zarazem kierowaniu na nie proceséw poznawczych.
Z tego punktu widzenia szczegélnie istotna wydaje si¢ aktywnos¢ zadaniowa i spo-
teczna [Matczak 2004, s. 59-82].

Nie mozna jednak zapomina¢, ze w znacznym stopniu wplywaja na nig tak-
ze pewne czynniki zewnetrzne, majace swe zrédlo w srodowisku. Badacze na ogét
zgodnie przyznaja, ze sposrod wielu czynnikéw srodowiskowych najwiekszy wptyw
na aktywno$¢ danej osoby, a tym samym na jej rozwdj, wywiera rodzina [Borecka-
Biernat 1995, s. 45-46]. Naukowcy, ktérzy zajmowali si¢ zaleznoscig pomiedzy inteli-
gencja emocjonalng a cechami srodowiska rodzinnego, zgodnie przyznaja, ze istnieje
zwigzek pomiedzy poziomem zdolnosci emocjonalnych badanych oséb a wspar-
ciem z ich strony [Ciarrochi, Chan, Bajgar 2001, s. 1105-1119]. Wielu autoréw sa-
dzi, ze podstawy inteligencji emocjonalnej ksztaltujg sie w dziecinstwie, za§ pocho-
dzace z tego okresu deficyty nie s3 tatwe do nadrobienia [Maruszewski, Scigata 1999,
5. 21-69].

Niewatpliwie rodzice stwarzajg dziecku okreslone mozliwosci funkcjonowania,
dostarczaja mu charakterystycznych wzorcéw dziatania oraz definiuja swe wymaga-
nia wobec jego aktywnosci. W tym kontekscie uzasadnione wydaje sie poszukiwanie
zaleznosci pomiedzy postawami rodzicielskimi a inteligencja emocjonalng.

Inteligencja emocjonalna, empatyczne rozumienie sie, rozumienie emocji, obaw,
potrzeb innych ludzi, wyrazanie uczué, emocji, wyrazanie opinii, pochwat, krytyki
rozwijane sg poprzez komunikacje. Aby komunikacja w tym aspekcie byla efektyw-
na, nalezy przyja¢ nastepujace zalozenia:

- wzajemne zrozumienie nie polega na ujednoliceniu pogladéw, ale na ich pre-

zentacji, wystuchaniu i wzajemnym poszanowaniu,

- dziecko mysli podobnie lub inaczej niz rodzic i ma do tego prawo,

- kazdy ma prawo do swoich przekonan, do swojego zdania, swoich emo-

cji, uczu¢ [Machalica 2016, s. 15 i n.; Farnicka, Liberska, Niewiedzial, 2016,
s.561in.].
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Niezwykle wazne sg narzedzia efektywnej komunikacji, jakie mozna stosowac
w rodzinie dla rozwijania inteligencji emocjonalne;j:

$wiadomos¢ wlasna na temat tego, co wnosi sie do kontaktu; wazne jest, jak
inni nas odbieraja;

umiejetno$¢ nawigzywania dobrego kontaktu, czyli m. in. umiejetnos¢
dostrojenia si¢, podazania, odzwierciedlania, a takze spdjnos¢ mowy ciala
z tre$ciami, o ktorych rozmawiamy;

umiejetnos¢ skutecznego, asertywnego wyrazania opinii, emocji, potrzeb
poprzez komunikat JA; opierajac si¢ na faktach, wyrazane sa swoje emocje,
uczucia i okresla sie, jakiej zmiany oczekujemy; traktowanie zaréwno siebie
jak i osoby, z ktérymi rozmawiam, z szacunkiem i poszanowaniem godno$ci;
umiejetno$¢ aktywnego stuchania ze zrozumieniem i empatig [Machalica
2016,s.16in.].

Warto przywota¢ rozwazania W. Machalicy dotyczace samorozwoju, czyli syste-
matycznej pracy wlasnej nad rozwojem osobistych kompetencji, ktory jest niezbed-
nym elementem strategii wsparcia firm rodzinnych, poniewaz zapewnia jakosciowa
zmiang na poziomie postaw. Autor zwraca uwage na fakt, ze swiadomy samorozwoj
jest nieustanng praca na trzech poziomach funkcjonowania jednostki, ktérymi sa:

poziom samoswiadomosci, czyli rozwoju wlasnego wnetrza — wymagajacy
pracy nad umiejetno$ciami rozpoznania swoich mocnych stron, motywacji,
potrzeb, a takze ograniczen;

poziom interpersonalny, czyli psychospoleczny - wymagajacy pracy nad
relacjami jednostki ze $wiatem zewnetrznym, z ludZzmi, ktérzy ja otaczaja
i z ktérymi wchodzi w relacje w roznych sferach swego zycia (dla wlascicieli
i menedzeréw firm rodzinnych praca nad doskonaleniem kompetencji inter-
personalnych, ktore przektadajg si¢ na budowanie satysfakcjonujacych rela-
cji, jest niezwykle istotnym elementem samorozwoju);

poziom wiedzy i kompetencji wigzacy si¢ z doskonaleniem umiejetnosci oraz
z nabywaniem wiedzy z zakresu zarzadzania, planowania strategicznego,
marketingu i innych obszaréw stricte zwigzanych ze sprawnym prowadze-
niem firmy rodzinnej (w tym obszarze niezwykle istotne jest §wiadome prze-
noszenie nabytej wiedzy i kompetencji do Zycia codziennego i do realiow,
w ktorych funkcjonuje firma rodzinna) [Machalica 2012, s. 110 i n.; takze
Sosnowska, Lobejko 2006, s. 57 i n.].

Edukacja jest skuteczna wtedy, kiedy wktada si¢ wieloletni i zintegrowany wysi-
tek w rozwijanie spotecznych i emocjonalnych umiejetnosci u dzieci. Wazne jest, aby
oferta edukacyjna dopasowana byla do etapu rozwoju jednostki i ze wzgledu na spe-
cyfike - rozwijanie umiejetnosci, byta dzialaniem dtugofalowym opartym na stopnio-
wym przyroécie wprawy. Zatem ksztalcenie sfery emocji powinno rozpoczynac si¢
we wczesnym wieku i by¢ kontynuowane az do szkoly wyzszej [Jasielska 2009, s. 73].



Rozdziat IV
Ksztattowanie kompetencji z obszaru
inteligencji emocjonalnej sukcesoréw

1. Opis proby badawczej

Badania zrealizowano na terenie wojewddztwa $laskiego w okresie od wrzesnia
2016 r. do lutego 2017 r. Dobér proby badawczej miala charakter celowy. Jej wyko-
rzystanie bylo zasadne kiedy sporzadzenie wykazu wszystkich elementéw populacji
jest niemozliwe (lub bardzo trudne), a dane uzyskane dzieki arbitralnemu doborowi
elementow sg wystarczajace dla celéw badania [Babbie 2007, s. 205].

Z powodu problemoéw definicyjnych, w zaleznosci od przyjetej jej interpretacji,
odsetek przedsigbiorstw rodzinnych w probie moze wahac si¢ od 15 % nawet do 81%
[Westhead, Cowling, Storey 1997, s. 16; takze Wynimko 2001, s. 77 i n.].

Dowodzi to wieloznacznosci i niejasnosci badanego problemu, co potwierdzaja
réwniez polskie badania.

Autorzy projektu ,,Firmy rodzinne w polskiej gospodarce - szanse i wyzwania”
zrealizowanego w 2009 r. sugeruja, ze przedsigbiorczo$¢ rodzinna zasadniczo po-
krywa si¢ z rozktadem regionalnym przedsigbiorczosci w ogoéle (liczby wszystkich
przedsiebiorstw w poszczegdlnych wojewodztwach). Jest ona najliczniej reprezento-
wana w wojewddztwach o wysokim poziomie rozwoju gospodarczo - spolecznego,
w tym w wojewddztwie §laskim — 12% firm rodzinnych [Projekt 2009, s. 64].

Z kolei wedlug ,Raportu z badan firm rodzinnych” udzial firm rodzinnych
w sektorze mikro, matych i §rednich przedsigbiorstw w wojewddztwie $laskim stano-
wi 38% wszystkich przedsiebiorstw [Raport 2017, s. 71 in.].

W celu wytonienia do badania przedsigbiorstw rodzinnych, spetniajacych okre-
$lone kryteria doboru préby, przeprowadzono badanie pilotazowe w formie telefonicz-
nej, e-mailowej oraz bezposredniej. Ostatecznie z grupy 296 przedsigbiorstw wylonio-
no do badania 46 spelniajacych kryteria badania, ktore podzielono na dwie grupy.

W badaniach I i IT etapu wzieto udzial odpowiednio 27 i 19 przedsiebiorstw ro-
dzinnych, spelniajacych nastepujace kryteria:

- przedsiebiorstwo rodzinne to podmiot gospodarczy, w ktérym: co najmniej

dwoch czlonkéw rodziny wspoélnie pracuje w tym przedsigbiorstwie; co naj-
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mniej jeden czlonek rodziny ma istotny wptyw na zarzadzanie, cztonkowie
rodziny posiadajg udziaty wigkszo$ciowe w przedsiebiorstwie,

- przedsigbiorstwo uwaza si¢ za rodzinne,

- ma intencj¢ przekaza¢ firme nastepnemu pokoleniu,

— jest spotka kapitalowq — spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia lub spotka

akcyjnag zgodnie z Kodeksem Spétek Handlowych,

- istnieje na rynku co najmniej 10 lat,

- nalezy do grupy matych lub $rednich przedsiebiorstw,

- ma swoja siedzibe w Polsce na terenie wojewddztwa slaskiego.

Dodatkowe kryteria warunkujace przeprowadzenie procesu badawczego przed-
stawiajg sie nastepujgco:

— etap I - przedsigbiorstwo rodzinne jest w rekach co najmniej drugiego poko-

lenia (przynajmniej raz przeszto proces sukcesji),

— etap II - posiada ,potencjat sukcesyjny” tzn. wlasciciele posiadaja potom-

stwo (wspolne lub partnera),

- przedsiebiorstwo rodzinne jest przed procesem sukcesji,

— decyzja w sprawie wyboru sukcesora zostala wstepnie lub ostatecznie

podjeta.

W I etapie przeprowadzono badania ankietowe z 27 sukcesorami, ktérzy zarza-
dzajg przedsiebiorstwami rodzinnymi przynamniej jako drugie pokolenie (89% ba-
danych przedsigbiorstw jest w rekach drugiego pokolenia, 11% — w rekach trzecie-
go). Wszystkie badane przedsigbiorstwa to spoiki z o0.0. nalezace do sektora matych
i $rednich przedsigbiorstw (48% — male przedsi¢biorstwa, 52% - $rednie przedsie-
biorstwa). Zdecydowanie dominuja przedsiebiorstwa ustugowe (52%), 22% stanowia
przedsigbiorstwa handlowe, natomiast produkcyjne i mieszane stanowia odpowied-
nio 15% i 11%. Badani sukcesorzy reprezentujg przedsigbiorstwa zréznicowane pod
wzgledem czasu istnienia przedsigbiorstwa rodzinnego na rynku. Przedsi¢biorstwa
funkcjonujace na rynku wiecej niz 15 mniej niz 20 lat stanowia 33%, podobnie
przedsiebiorstwa, ktore istniejg na rynku wiecej niz 20 mniej niz 25 lat — 30%. Udziat
przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynku wigcej niz 5 mniej niz 15 lat oraz powyzej
25 lat wynosi odpowiednio 26% i 11%.

W prébie najwiekszy jest udzial sukcesoréw o plci meskiej (78%) w wieku po-
miedzy 36 a 50 rokiem zycia (56%) oraz 26 a 35 rokiem Zycia (44%). Wszyscy objeci
badaniami posiadaja wyzsze wyksztalcenie.

Badaniom II etapu poddano 19 przedsigbiorstw rodzinnych przed procesem
sukcesji. W tym etapie przeprowadzono badania ankietowe z nestorami, ktérych
udzial mezczyzn ksztaltuje si¢ na poziomie 84%, natomiast kobiety stanowig 16% ba-
danych. Ankietowani to gtéwnie osoby powyzej 50 roku zycia — 79%. Badani w wie-
ku pomiedzy 36 a 50 rokiem Zycia stanowia 21%. Wyksztalcenie wyzsze posiada 84%
badanych, natomiast 16% stanowig respondenci z wyksztalceniem $rednim.
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Tabela 4. Charakterystyka badanych sukcesoréw i etapu

CECHA UDZIAE PROCENTOWY SUKCESOROW
FORMA PRAWNA spolka akcyjna 0%
spotka z o.o. 100%
SEKTOR produkcja 15%
ustugi 52%
handel 22%
mieszane 11%
inne 0%
LICZBA 10-49 48%
ZATRUDNIONYCH PRACOWNIKOW 50-249 52%
CZAS ISTNIENIA PRZEDSIEBIORSTWA wiecej niz 5 mniej niz 15 lat 26%
NA RYNKU wiecej niz 15 mniej niz 20 lat 33%
wigcej niz 20 mniej niz 25 lat 30%
powyzej 25 lat 11%
W REKACH KTOREGO POKOLENIA drugiego 89%
ZNAJDUJE SIE PRZEDSIEBIORSTWO trzeciego 11%
czwartego lub dalszego 0%

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Badane w etapie II przedsi¢biorstwa rodzinne sa w zdecydowanej wigkszo-
$ci w rekach pierwszego pokolenia, stanowiac 84%. W rekach drugiego pokolenia
znajduje si¢ 16% badanych przedsiebiorstw rodzinnych. Wszystkie badane przed-
siebiorstwa to spolki z 0.0. nalezace do sektora matych i $rednich przedsigbiorstw
(58%-male przedsiebiorstwa, 42%-$rednie przedsigbiorstwa). W grupie tej najwigk-
szy jest udzial przedsiebiorstw ustugowych (37%), 26% stanowia przedsigbiorstwa
mieszane, natomiast produkcyjne i handlowe stanowia odpowiednio 21% i 16%.
Przedsigbiorstwa rodzinne funkcjonujgce na rynku wiecej niz 5 mniej niz 15 lat sta-
nowig 37%, wiecej niz 15 mniej niz 20 lat - 32%, natomiast wigcej niz 20 lat mniej niz
25 lat — 21%. Przedsiebiorstwa dzialajace na rynku powyzej 25 lat stanowia 10% ba-
danych w etapie II co pokazuje tabela 5.

W badaniach III etapu wykorzystano metode grupowej oceny ekspertow.

Wszystkie osoby, z ktérymi przeprowadzono pogtebione wywiady indywidual-
ne czg$ciowo ustrukturyzowane, okredla si¢ mianem respondentéw. Respondenci,
ktérzy zgodnie z przedstawiong ponizej metodyka oceny wykaza si¢ odpowiednim
stopniem kompetencji w badanym zakresie i ktérych opinie zostang wykorzystane
w dalszych badaniach okresla si¢ mianem ekspertow.

Eksperci nie zostali dobrani losowo, lecz w sposéb celowy, z uwzglednieniem ich
wiedzy i doswiadczenia z zakresu poruszanego tematu.

Dobér ekspertow utatwi¢ moga wskazniki, do ktérych zaliczy¢ mozna np.: staz
pracy, znajomos¢ teoretyczng badz praktyczng zagadnienia, wspotprace z innymi
podmiotami, ilo§¢ i skale zrealizowanych przedsiewziec itp.
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Tabela 5. Charakterystyka badanych nestoréw Il etapu

CECHA UDZIAL PROCENTOWY NESTOROW
FORMA PRAWNA spotka akcyjna 0%
spotka z o.o. 100%
SEKTOR produkcja 21%
ustugi 37%
handel 16%
mieszane 26%
inne 0%
LICZBA 10-49 58%
ZATRUDNIONYCH PRACOWNIKOW 50-249 42%
CZAS ISTNIENIA PRZEDSIEBIORSTWA wigcej niz 5 mniej niz 15 lat 37%
NA RYNKU wiecej niz 15 mniej niz 20 lat 32%
wiecej niz 20 mniej niz 25 lat 21%
powyzej 25 lat 10%
W REKACH KTOREGO POKOLENIA pierwszego 84%
ZNAJDUJE SIE PRZEDSIEBIORSTWO drugiego 16%
trzeciego 0%
czwartego lub dalszego 0%

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Wieloletnie doswiadczenia wskazuja, ze samoocena wytypowanego responden-
ta, pozwalajaca na okreslenie jego kompetencji, jest obrazem jego autentycznej bie-
glosci w danej dziedzinie i moze zosta¢ wykorzystana w procesie doboru wiarygod-
nych ekspertéw [Meczynska 2007, z. 40].

Dokonujac doboru ekspertow, w pierwszej kolejnosci proponuje si¢ responden-
tom okreslenie stopnia ich zaznajomienia z danym problemem (zgodnie z wlasnym
odczuciem).

W tym celu respondent ocenia wlasng znajomos¢ badanego zagadnienia za po-
mocg zamieszczonej ponizej tabeli 6. W rubryce ,,Ocena” respondent powinien wpi-
sa¢ jedna z zaproponowanych w tabeli liczb (od 0 do 10), najlepiej odzwierciedlaja-
c3 jego wiedze.

Tabela 6. Znajomosc¢ zagadnienia wyrazona przez respondenta

Znajomos¢ zagadnienia - k_ Punktacja | Ocena
Respondent nie zna zagadnienia 0
Respondent stabo zna zagadnienie, ale wchodzi ono w sfere jego zainteresowan 1,2,3
Respondent $rednio zna zagadnienie 4,5,6
Respondent dobrze zna zagadnienie 7,8,9
Respondent bardzo dobrze zna zagadnienie 10

Zrodto: [A. Meczynska:, 2007 z. 40].
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Liczba punktéw podana przez respondenta zostala pomnozona przez O0,l.
Otrzymang liczbe przyjmuje sie jako warto$¢ wspoétczynnika stopnia zaznajomienia
danego respondenta z zagadnieniem (k).

Kolejnym etapem jest uwzglednienie przez respondenta zrédia argumentdw,
ktdre sg podstawg dokonanej przez niego oceny poszczegélnych czynnikéw (np. wie-
dza fachowa, intuicja). Wspotczynnik argumentacji k, uwzglednia strukture i Zrédta
argumentow, jakimi postuguje sie respondent przy wyrazaniu swojej opinii. Do wy-
znaczenia wspdlczynnika argumentacji k_stuzy tabela 7, w ktérej respondent okre-
$la, w jakim stopniu poszczegdlne zrédla argumentacji przyczynity si¢ do udzielenia
przez niego odpowiedzi. Respondent ustosunkowuje si¢ do wszystkich czterech zro-
def argumentacji.

Tabela 7. Opinia respondenta co do podstaw jego argumentacji

Zrédlo argumentacji - k_ Stopienr (W / S/ N)*
Doswiadczenie praktyczne respondenta

Przeprowadzona przez respondenta analiza teoretyczna zagadnienia

Wiedza respondenta na temat do§wiadczen zagranicznych zwigzanych z zagadnieniem

Intuicja respondenta

+ W —wysoki, S - $redni, N — niski.
Zrédto: [A. Meczynska:, 2007 z. 40].

Wartos$¢ wspotczynnika wyznaczana jest przez przypisanie poszczegdlnym od-
powiedziom respondenta odpowiednich warto$ci wedtug tabeli 8, a nastepnie zsu-
mowanie wynikéw uzyskanych dla poszczegolnych zrodel argumentaciji.

Tabela 8. Opinia respondenta co do podstaw jego argumentacji — wartosci liczbowe dla
poszczegdlnych Zrédet argumentacji

., . Stopien

Zrédlo argumentacji - k, Wysoki | Sredni Niski
Dos$wiadczenie praktyczne 0,40 0,30 0,20
Przeprowadzona analiza teoretyczna zagadnienia 0,30 0,23 0,15
Wiedza na temat do$wiadczen zagranicznych zwiazanych z zagadnieniem | 0,25 0,19 0,125
Intuicja 0,05 0,04 0,025

Zrédto: [A. Meczynska:, 2007 z. 40).

Wspélczynnik stopnia zaznajomienia respondenta z danym zagadnieniem k_
i wspotczynnik argumentacji k_pozwalajg na wyliczenie wspétczynnika kompeten-
¢ji K, dla danego respondenta. Wspotczynnik kompetencji K, wyraza si¢ za pomo-
C3 wzoru:
k +k
K ="
2
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gdzie:
K, — wspotczynnik kompetencji eksperta,
k - wspolczynnik stopnia zaznajomienia eksperta z danym zagadnieniem,
k - wspdlczynnik argumentacji.

W procesie ostatecznego wylonienia grupy ekspertéw, uwzgledniono nastepu-

jace zalozenia:

- warto$¢ wspdlczynnikéw k ik pochodzily z przedziatu (0,1), wspotczynnik
K, réwniez przyjmuje wartos$¢ z przedziatu (0,1,

- wspdlczynnik k zmniejsza si¢ przy przechodzeniu od doswiadczenia prak-
tycznego do analizy teoretycznej,

- warto$¢ progowa wspolczynnika kompetencji p = 0,8. Jezeli wartos¢ wspol-
czynnika kompetencji danego respondenta jest wieksza lub réwna od war-
tosci progowej p, tzn. K, > p, powoluje si¢ danego respondenta do zespotu
ekspertéw, a pozyskane dane poddaje sie dalszej analizie.

Ostatecznie do badania III etapu wyloniono 16 ekspertéw sposrod 25

respondentow.

Osobami, z ktérymi przeprowadzono poglebione wywiady indywidualne cze-

$ciowo ustrukturyzowane byli:

- psychologowie bedacy jednoczesnie trenerami rozwoju osobistego i coacha-
mi - 44% badanych ekspertow;

- wykladowcy psychologii uczelni wyzszych, bedacy jednoczesnie praktykami
(dyrektorzy personalni korporacji, trenerzy, terapeuci, coache) — 56% badanych.

Charakterystyke badanych ekspertéw zaprezentowano w tabeli 9.

Tabela 9. Charakterystyka badanych ekspertéw Il etapu

CECHA UDZIAL PROCENTOWY EKSPERTOW
PLEC kobiety 62%
mezczyzni 38%
WIEK 20-25 lat 0%
26-35 lat 38%
36-50 lat 31%
powyzej 50 lat 31%
WYKSZTALCENIE zawodowe 0%
$rednie 0%
wyzsze 100%
STAZ PRACY W LATACH do5 0%
6-10 44%
11-15 25%
16-25 31%
26 i wiecej 0%

Zrédto: Opracowanie wihasne.
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Wywiady poglebione czesciowo ustrukturyzowane zostaly przeprowadzone
z sukcesorami z dwdch ustugowych przedsiebiorstw rodzinnych:
- przedsiebiorstwo P1, prowadzgce dzialalno$¢ od 12 lat, bedace w rekach dru-
giego pokolenia (z sukcesorem w trakcie procesu sukcesji),
- przedsiebiorstwo P2, prowadzgce dziatalnos¢ od 24 lat, bedace w rekach
pierwszego pokolenia (z sukcesorem przed procesem sukcesji).
Przeprowadzenie calosci badan empirycznych przypadto na okres luty - gru-
dzien 2016 roku. Zgodnie z przyjeta koncepcja, skladaly si¢ one z czgéci ilosciowej
oraz jakosciowej.

2. Metodyka badawcza i przebieg procesu badawczego

W celu uzyskania wiarygodnych wynikéw badan zastosowano odpowiednio wielo-
etapowq sekwencje badan opartg o triangulacje [Jasinski, Kowalski 2007, s. 101] ro-
zumiang jako zwielokrotnienie:

- metod i technik badawczych (triangulacja metodologiczna polegajaca na uzy-

ciu wielu metod badawczych) [Denzin 2006];
- danych (triangulacja danych — wykorzystanie danych pochodzacych z réz-
nych zrédel) [Konecki 2000, s. 86].

Triangulacja jest to zabieg metodologiczny polegajacy na ,o$wietlaniu” przed-
miotu badan z mozliwie réznych stron i uwzglednianiu odmiennych punktow wi-
dzenia w celu ich wzajemnej weryfikacji, dopelnienia, relatywizacji, ale i dookresle-
nia [Korporowicz 1997, s. 278].

Dla wyniku koncowego jest bardzo korzystne réwnoczesne zastosowanie kil-
ku metod badawczych. Uzyskuje si¢ wowczas bardziej wszechstronne naswietlenie
problemu badawczego i unika niebezpieczenstwa jednostronnosci lub nawet uzyska-
nia wyniku nie catkiem zgodnego z rzeczywistoscia gospodarczg i spoteczng. Wobec
powyzszego w celu kompleksowego zbadania probleméw badawczych i zwigksze-
nia wartosci poznawczej calo$ciowych wynikéw badan, zostaly zastosowane za-
réwno metody badan ilo$ciowych, jak i jakosciowych (triangulacja metodologiczna)
[Kostera 2005, s. 18; takze Poznanska, Kraj 2015, s. 109 i n.].

Podejscie takie umozliwia diagnozowanie réznych aspektéw przedmiotu bada-
nia. Pozwala wykorzysta¢ mocne strony kazdej metody i techniki badawczej przy
wzajemnej neutralizacji ich stabosci. Na potrzeby niniejszego opracowania zapro-
jektowano proces badawczy, sktadajacy sie z metod przedstawionych na rysunku 10.

Do opracowania danych zebranych w badaniach empirycznych i sformulowa-
nia na ich podstawie interpretacji zastosowano ankietowanie. Jako metode opera-
cjonalizacji wybrano percepcje menedzerska, ktora zapewnia akceptowalna po-
prawnos¢ i rzetelno$¢, a przede wszystkim przewyzsza inne metody pod wzgledem
praktycznosci zastosowania. Percepcja menedzerska jest bardzo czesto stosowana
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w analogicznych badaniach [Lyon, Lumpkin, Dess 2000, s. 1055-1085]. W badaniach
wykorzystano réwniez metode poglebionych wywiadéw indywidualnych czesciowo
ustrukturyzowanych z zastosowaniem grupowej oceny ekspertéw. Przeprowadzono
indywidualne wywiady pogtebione z sukcesorami oraz zastosowano metode obser-
wacji uczestniczace;j.

Obserwacja uczestniczaca polegajaca na tym, ze obserwator stara si¢ ,wejs¢”
do badanej zbiorowosci, celem jej obserwowania od ,wewnatrz” [Altkorn 1998,
s. 380]. Pozwala to na celowg rejestracje autentycznych zachowan pracownikow
w naturalnych warunkach.

METODYKA BADAWCZA

Rysunek 10. Metodyka badawcza
Zrédto: Opracowanie wihasne.
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Przedmiotem obserwacji jest zachowanie indywidualne badanych. Natomiast
zadaniem obserwatora dostrzezenie, zarejestrowanie i zinterpretowanie subiektyw-
nego sensu i spotecznego znaczenia tego zachowania.

Obserwacja uczestniczaca odbywala sie poprzez towarzyszenie respondentom
podczas wykonywania rutynowych, codziennych czynnosci. Obserwator nie ogra-
niczat si¢ jedynie do biernej rejestracji. Zadawano pytania wynikajace z danej sy-
tuacji, Zeby zrozumie¢ przebieg procesu i motywy postepowania oséb badanych.
Obserwacja uczestniczaca byla przeprowadzana przez autorke na przestrzeni kilku
lat, z perspektywy menedzera wyzszego szczebla. Jej celem byto zdiagnozowanie za-
chowan badanych w prawdziwym otoczeniu, naturalnych sytuacjach i codziennych
zdarzeniach, ze szczegélnym uwzglednieniem inteligencji emocjonalnej, jak réwniez
pod katem procesu sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych oraz relacji nestoréow
i sukcesoréw w tych przedsiebiorstwach.

W tym celu badacz - obserwator nawigzuje bezposredni kontakt z osobami pod-
danymi badaniu, bierze bezpos$redni, aktywny udzial w obserwowanych sytuacjach,
a nawet wlasnym zachowaniem prowokuje obserwowanych do okreslonych reakeji
i dziatan. Badacz nie wptywa jednak bezposrednio na postepowanie obserwowanych
0s0b, przybiera jedynie jedng z rdl typowych dla zdarzen poddanych obserwacji, nie
ujawniajac czegsto swoich rzeczywistych intencji badanym.

Proces sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych oraz zachowania z obszaru
inteligencji emocjonalnej charakteryzujg sie duza zlozonoscig i wieloznacznoscia,
co wymaga glebszej analizy badanego pojecia. W tym celu wykorzystano metode ba-
dawczg jaka jest wywiad jako$ciowy.

Polgczenie wywiadow z prowadzeniem obserwacji niesie wiele korzysci, ktore
wzajemnie si¢ przenikajg i moga ulatwic¢ zrozumienie innych faktow” [Hammersley,
Atkinson 2000, s. 138].

Wywiad jako$ciowy jest interakcja miedzy prowadzacym, a respondentem.
Prowadzacy ma w nim ogélny plan badania, lecz nie jest to konkretny zestaw pytan,
ktore nalezy zada¢ z uzyciem konkretnych stéw i w ustalonym porzadku. Jest zara-
zem bardzo wazne, aby prowadzacy wywiad jakosciowy, podobnie jak ankieter pro-
wadzacy sondaz, byt doskonale obeznany z pytaniami, ktére ma zada¢. Dzieki temu
wywiad bedzie przebiegal gladko i naturalnie [Babbie 2007, s. 237].

Wywiad jako$ciowy jest rozmowa kierowang i kontrolowang, w trakcie ktorej
prowadzacy kladzie szczego6lny nacisk na pewne tematy, poruszane przez responden-
ta i wyznacza ogdlny kierunek rozmowy.

W literaturze socjologicznej wystepuje duza rozmaitos¢ wywiadow. Stad tez wy-
korzystano indywidualne wywiady czesciowo ustrukturyzowane (semi-structured in-
terview SSI).

Wywiady czg¢$ciowo ustrukturyzowane charakteryzuja si¢ zadawaniem serii py-
tan, ktdre sa wczesniej ustalone, lecz badacz moze zmienia¢ ich forme i kolejnos¢.
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Pozwala to na glebsze zbadanie pewnych odpowiedzi [Moorhouse 2000, s. 22].
Wywiad cze$ciowo ustrukturyzowany to technika pozyskiwania danych laczaca
w sobie zalety metod ilo§ciowych i jakosciowych. Ze wzgledu na mato liczng popula-
cje, z ktorej wybiera si¢ probe do badania oraz jej specytike, pozwala na wykorzysta-
nie jako$ciowego podejscia i zebranie unikalnych danych. Z drugiej za$ strony szcze-
gétowos¢ poszukiwanych informacji sprawia, iz podczas badania wykorzystuje sie
czeg$ciowo ustrukturyzowany scenariusz badania zawierajacy pytania — dyspozycje,
jednakowo zadawane wszystkim respondentom. Pytania te moga mie¢ charakter za-
mkniety lub otwarty.

W niektérych badaniach wlasciwe jest dobranie proby na podstawie wlasnej
wiedzy o badanej populacji oraz o celach badan. Ten typ doboru jest nazywany pro-
ba celowa lub arbitralng [Babbie 2009, s. 212]. Dobdr celowy stosowany jest gdy po-
pulacja jest dobrze znana i mozna tatwo okresli¢ jednostki najbardziej typowe dla
proby. Do proby celowej badacz dobiera jednostki w sposdb subiektywny tak, by byty
one najbardziej uzyteczne lub reprezentatywne.

Nalezy raczej preferowa¢ celowy i $cisle ukierunkowany dobér oséb indagowa-
nych, aby unikng¢ udziatu oséb bezbarwnych i niekompetentnych, ktére nie maja
wiele do powiedzenia [Bieniok 1999, s. 154].

Badania wywiadow cze$ciowo ustrukturyzowanych zostaly przeprowadzone
w przedsiebiorstwach ustugowych P1 (z sukcesorem w trakcie procesu sukcesji) i P2
(z sukcesorem przed procesem sukces;ji).

Wywiady swobodne ukierunkowane maja charakter ogélny, co oznacza ze zo-
stawiajg badaczowi miejsce na zadawanie innych pytan niz te ktére ma przygotowa-
ne, a wynikajg one z toku rozmowy. Mozliwe jest réwniez analogicznie pominiecie
tych ktdre nie wpisuja si¢ w kontekst danej rozmowy. Zachowana jest wobec tego re-
gula dostosowania jezyka badacza oraz samej tresci zadawanych pytan odpowiednio
do kazdej sytuacji [Babbie 2004; Konecki 2000].

Technika wywiadu indywidualnego zostala przeprowadzona w oparciu o czg-
$ciowo ustrukturyzowany scenariusz, dzigki ktéoremu respondent moze wprowa-
dza¢ do rozmowy nowe watki, wazne z punktu widzenia celéw badania. Dzieki temu
mozliwe jest uzyskanie zréznicowanych i poglebionych informacji na dany temat.
Wywiady byty nagrywane na dyktafon, a nastepnie transkrybowane.

Badanie z wykorzystaniem metody wywiadéw czes$ciowo ustrukturyzowanych
stanowi uzupelnienie pozostalych metod badawczych.

Przedmiotem badan sg zmienne determinujace proces sukcesji w przedsigbior-
stwie rodzinnym. Zakres badan obejmuje kompetencje z obszaru inteligencji emo-
cjonalnej, postrzeganie potencjalnego sukcesora przez pryzmat tych kompetencji,
metody i techniki ich doskonalenia, dziatania prewencyjne zmniejszajace ryzyko wy-
stapienia emocjonalnych luk kompetencyjnych oraz czynniki determinujace proces
sukcesji.



Rozdzial IV. Ksztaltowanie kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej sukcesoréw 67

Badania zasadnicze skladaja sie z trzech etapow: etap I, etap I1 i etap III co przed-
stawia rysunek 11.

LA
Postrzeganie

— Emocjonalny potencjat kompetencyjny w postrzeganiu

Dziatania

-
9 Emocjonalna luka kompetencyjna w postrzeganiu ]é
sukcesoréw J

.

e

sukcesorow

A 4

KSZTALTOWANIE KOMPETENCJI Z OBSZARU INTELIGENCJI EMOCJONALNEJ SUKCESOROW
W PROCESIE SUKCESJI PRZEDSIEBIORSTW RODZINNYCH

Rysunek 11. Przebieg procesu badawczego
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Zebranie informacji prowadzacych do zdiagnozowania emocjonalnych luk kom-
petencyjnych oraz identyfikacji czynnikéw determinujgcych proces sukcesji mozli-
we jest dzieki przeprowadzeniu badan wsrdd sukcesoréw i nestoréw. Jedng z form
wspomnianego typu badania jest badanie ankietowe, wykorzystujace kwestionariusz
ankietowy. Na potrzebe niniejszego badania przyjmuje sie, ze ankieta jest najlepszym
sposobem na pozyskanie rzetelnych danych, w celu rozwigzania postawionego pro-
blemu badawczego. Wykorzystanie ankiety zostalo podyktowane réwniez mozliwo-
$cig szybkiego zebrania, w postaci usystematyzowanej, merytorycznych dla analizo-
wanego problemu kwestii oraz poddanie ich jednolitemu sposobowi oceny.

W naukach spotecznych, a zwykle w badaniach socjologicznych, w przypadku,
gdy analizowane s3 opinie i postawy, jednym z bardziej popularnych narzedzi jest
kwestionariusz ankiety, czyli inaczej kwestionariusz do samodzielnego wypelniania
[Babbie 2003].

Wykorzystana metodyka badan ankietowych zostata opracowana zgodnie z za-
sadami budowy ankiet [Babbie 2009, s. 275-293]. W kwestionariuszu ankietowym,
ktéry przybrat forme pisemna, zostaly zawarte pytania w formie zamknigtej ze wzgle-
du na wieloznaczno$¢ badanego zagadnienia, w celu ograniczenia liczby mozliwych
odpowiedzi.

W etapie I, skonstruowana na uzytek badania ankieta, sktada si¢ z dwdch eta-
pow: etap LA i etap B oraz metryczki.

Celem etapu LA jest wybdr istotnych kompetencji z obszaru inteligencji emo-
cjonalnej w procesie sukcesji.

Badani sukcesorzy mieli za zadanie oceni¢ pod wzgledem istotno$ci w skali pig-
ciostopniowej (1 - to ocena najnizsza, 5 — ocena najwyzsza) kazda sposréd 33 kompe-
tencji z 11 grup kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej [Goleman 1996].

W tabeli 10 zamieszczone zostaly kompetencje w postaci, jakg przedstawiono
respondentom.

Wyselekcjonowanie istotnych kompetencji sukcesoréw z obszaru inteligencji
emocjonalnej jest punktem odniesienia — wzorcowym poziomem kompetencji, kto-
re s3 potrzebne w tym procesie w przedsiebiorstwie rodzinnym.

Metoda ta pozwala w dalszej czgsci zbudowaé model kompetencyjny tj. wizeru-
nek sukcesora. Na tej podstawie mozliwe jest opracowanie emocjonalnego portfo-
lio kompetencyjnego nastepcy, czyli zbioru istotnych kompetencji w procesie sukce-
sji przedsigbiorstw rodzinnych, potwierdzonego przez sukcesoréw, ktorzy pomyslnie
zakonczyli ten proces. Sprecyzowanie pozadanego poziomu kompetencji nowego za-
rzadzajacego z obszaru inteligencji emocjonalnej wytycza réwniez kierunek do do-
skonalenia w tym zakresie.
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Tabela 10. Kompetencje z zakresu inteligencji emocjonalnej

SAMOSWIADOMOSC Punkty 1 -5

1 | umiejetnos$¢ rozpoznawania wlasnych stanéw emocjonalnych

wiedza o wlasnych uczuciach, wartosciach, preferencjach

3 | poczucie wlasnej wartosci

SAMOOCENA Punkty 1 -5

wiara we wlasne sity

$wiadomo$¢ swoich mozliwoéci, umiejetnosci

3 | $wiadomo$¢ swoich ograniczen

SAMOKONTROLA Punkty 1 -5

zdolnos¢ swiadomego kontrolowania wlasnych stanéw emocjonalnych

2 | umiejetno$¢ radzenia sobie ze stresem

3 | zdolnos¢ ksztattowania wlasnych emocji zgodnie z samym sobg, z wlasnymi normami,
zasadami oraz wyznawanymi wartosciami

EMPATIA Punkty 1 -5

1 | uswiadamianie sobie uczu¢, potrzeb i wartoéci wyznawanych przez innych (rozumienie
innych)

wrazliwo$¢ na odczucia innych

3 | postawa nastawiona na pomaganie i wspieranie innych oséb

ASERTYWNOSC Punkty 1 -5

umiejetnos¢ wyrazania opinii, krytyki, potrzeb, zyczen

umiejetnos¢ odmawiania w sposdb nieulegly i nieranigcy innych

3 | umiejetno$¢ przyjmowania krytyki, ocen

PERSWAZJA Punkty 1 -5
umiejetno$¢ argumentowania
2 | skuteczna komunikacja
3 | zdolnoé¢ tagodzenia konfliktow
PRZYWODZTWO Punkty 1 -5

zdolno$¢ tworzenia wizji i pobudzania ludzkiej motywacji do jej realizacji

2 | zdolno$¢ zjednywania sobie zwolennikow

3 |charyzma

WSPOLPRACA Punkty 1 -5

zdolnos¢ tworzenia wiezi i wspéldzialania z innymi

umiejetnos¢ pracy w grupie na rzecz osiggania wspdlnych celow

3 | umiejetno$¢ zespolowego wykonywania zadan i wspdlnego rozwigzywania probleméw

MOTYWACJA Punkty 1 -5
1 |zaangazowanie wlasne
dazenie do osiagnie¢
3 | optymizm
ZDOLNOSCI ADAPTACYJNE Punkty 1 -5

zdolno$¢ do zmian

zdolnos¢ do dzialania i podejmowania decyzji

3 | zdolnos$¢ do dzialania i podejmowania decyzji pod wplywem stresu

SUMIENNOSC Punkty 1 -5

zdolno$¢ przyjmowania odpowiedzialno$ci za zadania i ich wykonywanie

2 | umiejetno$¢ czerpania zadowolenia z wykonywanych obowigzkéw

3 | konsekwencja w dziataniu

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Metodyka badania emocjonalnej luki kompetencyjnej sukcesoréw opiera sie
z jednej strony na ich potencjalnym postrzeganiu (przez nestoréw — etap IL.A),
a z drugiej strony na poréwnaniu wynikow tych analiz z poziomem kompetencji
wskazanym przez sukcesoréw (etap I.A). Poréwnanie tych dwoch obszaréw prowa-
dzi w dalszej czedci badan do stwierdzenia istnienia emocjonalnej luki kompetencyj-
nej w postrzeganiu nastepcy.

W etapie I.B zawarto 11 czynnikéw determinujgcych proces sukcesji w przed-
siebiorstwie rodzinnym. Respondenci mieli réwniez mozliwo$¢ zaproponowania in-
nych niz wymienione, czynnikéw determinujacych ten proces.

Badani sukcesorzy mieli za zadanie oceni¢ pod wzgledem istotnoséci w skali pie-
ciostopniowej (1 — to ocena najnizsza, 5 — ocena najwyzsza) kazdy z czynnikow de-
terminujacych proces sukces;ji.

Do czynnikéw tych zaliczono:

- dobre relacje z rodzicami,

— dobre relacje migdzy sukcesorem i innymi cztonkami rodziny,

- dobre relacje miedzy sukcesorem i pracownikami,

— dobre relacje z klientami,

- zaufanie do sukcesora,

- wiaraw umieje;tnos’ci sukcesora,

— zainteresowanie sukcesora prowadzong dziatalnoscig,

- znajomos¢ branzy/rynku,

- doswiadczenie w branzy,

- wyksztalcenie,

- czytelne kryteria podzialu majatku,

— inne (jakie?) [Badania wlasne; takze Growiec 2016, s. 22 i n.].

W badaniach II etapu wykorzystano metode badan ankietowych nestoréw
z przedsiebiorstw rodzinnych przed procesem sukcesji. Etap ten zostal podzielony
na 2 czesci. Celem etapu ILA jest diagnoza postrzegania potencjalnego sukcesora
przez pryzmat istotnych kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalne;j.

Sposrdéd 33 kompetencji z 11 grup kompetencji z obszaru inteligencji emocjo-
nalnej w etapie I.A badan ankietowych, wyselekcjonowano 19 kompetencji, ktére
zdaniem sukcesoroéw maja najwigksze znaczenie w procesie sukcesji przedsigbiorstw
rodzinnych.

Zadaniem badanych nestoréw w etapie II.A bylo okreslenie poziomu posiada-
nych przez potencjalnych sukcesoréw kompetencji poprzez przydzielenie odpowied-
niej liczby punktow w pieciostopniowej skali, gdzie: 1 — najnizszy poziom posiadanej
kompetencji, 5 — najwyzszy poziom posiadanej kompetencji. W tabeli 11 przedsta-
wiono kompetencje sukcesoréw z obszaru inteligencji emocjonalnej, jakg otrzyma-
li nestorzy do oceny.
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Tabela 11. Istotne kompetencje sukcesoréw z obszaru inteligencji emocjonalnej

KOMPETENCJE Z OBSZARU INTELIGENC]JI EMOCJONALNE] Punkty 1 -5
poczucie wlasnej wartosci

wiara we wlasne sity

$wiadomos¢ swoich mozliwosci, umiejetnosci

$wiadomo$¢ swoich ograniczen

zdolnos¢ swiadomego kontrolowania wasnych stanéw emocjonalnych

umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem

umiejetnos¢ odmawiania w sposdb nieulegly i nieranigcy innych

umiejetnos¢ argumentowania

O |0 [N [N |UT ||| |—

skuteczna komunikacja

—
(=]

zdolnos¢ tagodzenia konfliktow

—_
—_

zdolno$¢ tworzenia wizji i pobudzania ludzkiej motywacji do jej realizacji

—
NS}

zdolnos¢ zjednywania sobie zwolennikow

—_
W

charyzma

—
S

umiejetnos¢ pracy w grupie na rzecz osiggania wspdlnych celow

optymizm
zdolno$¢ do zmian

—_
v

—
[=)}

—_
~

zdolnos¢ do dzialania i podejmowania decyzji

—
(o]

zdolno$¢ do dziatania i podejmowania decyzji pod wplywem stresu

19 | zdolnos¢ przyjmowania odpowiedzialnoéci za zadania i ich wykonywanie

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Badanie postrzegania kompetencji potencjalnych sukcesoréw przeprowadzane
w przedsiebiorstwach rodzinnych przed rozpoczgciem procesu pozwala zbudowac
model kompetencyjny, w oparciu o ktéry mozna okresli¢ w jaki sposob nestorzy po-
strzegaja swoich potencjalnych sukcesoréw przez pryzmat kompetencji z obszaru in-
teligencji emocjonalnej. Na tej podstawie mozliwe jest opracowanie modelu kompe-
tencyjnego — emocjonalnego portfolio kompetencyjnego potencjalnych sukcesoréw
badanych przedsiebiorstw rodzinnych, ktére definiowane jest jako zbiér posiadanych
przez potencjalnych sukcesoréw kompetencji [Poznanska, Kraj 2015, s. 217 i n.].

Celem etapu II.B byla ocena pod wzgledem istotnosci w skali pieciostopnio-
wej (1 - to ocena najnizsza, 5 — ocena najwyzsza) kazdego z czynnikéw determi-
nujacych proces sukcesji. W etapie tym poddano pod oceng¢ nestoréw 11 czynni-
kéw determinujacych proces sukcesji w przedsiebiorstwie rodzinnym (tych samych,
ktérych znaczenie oceniali sukcesorzy w etapie 1.B). Respondenci mieli réwniez
mozliwo$¢ zaproponowania innych, niz wymienione, czynnikéw determinujacych
proces sukcesji.

W etapie III.A zamieszczono 17 metod doskonalenia kompetencji oraz 7 grup
kompetencji, w obszarze ktérych (w etapie I.A i II.A) zdiagnozowano emocjonalne
luki kompetencyjne u potencjalnych sukcesoréw co prezentuje rysunek 12. Podczas
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wywiadéw eksperci mieli mozliwo$¢ zaproponowania innych, niz podane, metod ni-
welowania luk kompetencyjnych.

/ METODY NIWELOWANIA
EMOCJONALNYCH LUK
KOMPETENCYJNYCH

Sesje coachingowe z nestorem
Sesje z coachem zewnetrznym

Sesje z psychologiem

Praktyka, staz

YV V V V V

K EMOCJONALNA LUKA

KOMPETENCYJNA

Dtuzsze formy szkolenia, studia,
studia podyplomowe

Szkolenia otwarte
SAMOOCENA

SAMOKONTROLA
ASERTYWNOSC
PERSWAZIA
PRZYWODZTWO
ZDOLNOSCI ADAPTACYINE

SUMIENNOSC /

Szkolenia zamkniete
Dyskusje z nestorem

Dyskusje z ekspertami
E-learning
Studia przypadkéw

Praca wtasna, ¢wiczenia wtasne

YV V.V V V V V

Symulacje rzeczywistych sytuacji
Wyktady

Filmy szkoleniowe

Literatura fachowa

YV V VYV VY V V V V V V VY

Delegowanie uprawnien przez

nestora /

Rysunek 12. Luki kompetencyjne oraz metody niwelowania luk kompetencji z obszaru
inteligencji emocjonalnej

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Celem etapu III.A bylo wylonienie metod doskonalenia kompetencji, za pomo-
cg ktérych mozliwe bedzie niwelowanie zdiagnozowanych emocjonalnych luk kom-
petencyjnych. Zadaniem ekspertéw byto przydzielenie kazdej z metod doskonalenia
kompetencji wartosci w skali od 1 do 3, gdzie:

1 —niska skuteczno$¢ metody niwelowania luki w zakresie danej grupy kompe-

tencji,

2 —$rednia skuteczno$¢ metody niwelowania luki w zakresie danej grupy kom-

petenciji,

3 —wysoka skuteczno$¢ metody niwelowania luki w zakresie danej grupy kom-

petencji.
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W etapie III.B zamieszczono 10 dzialan prewencyjnych, [Grant 1992; Stone,
Dillehunt 1978; Bieniok 2007], ktére mogg zmniejsza¢ ryzyko wystgpienia emocjo-
nalnej luki kompetencyjnej oraz 7 luk u potencjalnych sukcesoréw co uwidoczniono
na rysunku 13. Metoda indywidulanych wywiadéw pogtebionych data mozliwos¢ za-
proponowania przez ekspertéw innych, niz podane, dzialan prewencyjnych

( EMOCJONALNA LUKA KOMPETENCYJNA

SAMOOCENA
SAMOKONTROLA
ASERTYWNOSC
PERSWAZIA
PRZYWODZTWO
ZDOLNOSCI ADAPTACYINE

SUMIENNOSC j

= =

/DZIALANIA PREWENCYJNE ZMNIEJSZAJACE RYZYKO WYSTAPIENIA EMOCJONALNYCH LUK
KOMPETENCYJNYCH

VVYVVVYY

\4

Wyzwania z okresu szkolnego, ze szczegdlnym uwzglednieniem odgrywania roli przywddczej

w szkole, w sportach druzynowych, w harcerstwie

Wspodtzawodnictwo sportowe lub wyzwania artystyczne

Pamietne doswiadczenia z rodzicami, dziadkami, z ktérymi sukcesorzy mieli silne osobiste relacje
Nagte zmiany srodowiska (np. wyjazdy zagraniczne w mtodym wieku)

Podejmowanie inicjatywy i aktywnosci sukcesoréw w mtodym wieku (w tym bezinteresownej
pomocy i wspierania innych)

Ponadprzecietne wymagania rodzicéw wobec sukcesoréw (np. dodatkowe zajecia pozaszkolne)
Konflikty interpersonalne (np. z réwiesnikami, rodzing)

Wsparcie cztonkéw rodziny (gtéwnie rodzicow)

Uprawianie sportu, ¢wiczenia fizyczne

Czeste rozmowy z rodzicami (dotyczgce np. uczué, reakcji, analizy podejmowanych dziatan /

Y VYV

YV VVVYV

i decyzji oraz ich konsekwencji)

Rysunek 13. Luki kompetencyjne oraz dziatania prewencyjne zmniejszajace ryzyko
wystapienia luk kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej

Zrédto: opracowanie wiasne

Celem etapu IIL.B jest wskazanie przez ekspertéw dzialan prewencyjnych, kto-
re moga zmniejsza¢ ryzyko wystapienia emocjonalnej luki kompetencyjnej u sukce-
soréw. Zadaniem ekspertéw bylo przydzielenie kazdemu z dzialan prewencyjnych
wartosci w skali od 1 do 3, gdzie:

1 —niska skutecznos$¢ dziatania prewencyjnego zmniejszajacego ryzyko wysta-

pienia luki w zakresie danej grupy kompetencji,
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2 —$rednia skutecznos¢ dzialania prewencyjnego zmniejszajacego ryzyko wysta-
pienia luki w zakresie danej grupy kompetencji,

3 —wysoka skutecznos¢ dzialania prewencyjnego zmniejszajacego ryzyko wysta-
pienia luki w zakresie danej grupy kompetencji.

3. Wyniki badan empirycznych

ETAP 1.A oraz II.A (diagnoza emocjonalnej luki kompetencji w postrzeganiu
sukcesorow)

Analizujac teren badan, zachodzi pytanie czy $laskie przedsi¢biorstwa rodzinne dys-
ponuja potencjalem sukcesyjnym o odpowiednich kompetencjach z obszaru inteli-
gencji emocjonalnej. To jedno z pytan, na ktére usitowano odpowiedzie¢ w badaniu.
Celem zdiagnozowania emocjonalnej luki kompetencji w postrzeganiu sukcesorow
w etapie I.A zebrano opinie 27 sukcesorow, ktérzy przeszli proces sukcesji oraz prze-
prowadzono badania postrzegania potencjalnych sukcesoréw przez 19 nestoréw,
ktérzy zamierzaja przekaza¢ wladze kolejnemu pokoleniu (etap II.A).

W celu identyfikacji istotnych kompetencji sukcesoréw z obszaru inteligencji
emocjonalnej ustalono dla nich ranking waznosci grup atrybutéw na podstawie sred-
niej liczby punktéw przydzielonych tym grupom. Wielkosci te zawarto w tabeli 12.

Tabela 12. Ranking waznosci grup kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej dla

sukcesoréw

LP. GRUPY KOMPETENCJI SREDNIA
1 PERSFAZJA 4,69
2 ZDOLNOSCI ADAPTACYJNE 4,64
3 PRZYWODZTWO 4,60
4 SAMOOCENA 4,54
5 MOTYWACJA 4,41
6 SAMOKONTROLA 4,14
7 ASERTYWNOSC 4,14
8 WSPOLPRACA 4,07
9 SUMIENNOSC 3,96
10 SAMOSWIADOMOSC 3,11
11 EMPATIA 2,64

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Dokonano obliczen w zakresie $redniej liczby punktéw uzyskanych dla kazdego
atrybutu, rozstepu miedzykwartylowego dla stwierdzenia czy sukcesorzy byli zgodni
w opiniach. Zawarto tez procentowy udziat sukcesoréw, ktorzy przypisali atrybutowi
(kompetencji) ocen¢ najwyzsza tj. 5. Szczegdtowe ich rozklady prezentuje tabela 13.



Tabela 13. Obliczenia do etapu I.A (odpowiedzi sukcesoréw)

TG LICZBA PROCENT
KOMPETENCJE SREDNIA ROZSTEP | "' oret SUKCESOROW, | SUKCESOROW, DO

7 OBSZARU OCENA T KWARTYL | KWARTYL | MIEDZY- oo KTORZY KTORZY DALSZYCH

INTELIGENCJI SUKCE- 3 1 KWAR- . PRZYPISALI | PRZYDZIELILI | BADAN
EMOCJONALNE] SOROW TYLOWY NACH? ATRYBUTOWI | ATRYBUTOWI | PRZYJETO
5 PUNKTOW | 5PUNKTOW

SAMOSWIADOMOSC 1 2,0 2,0 2 2 0 tak 0 0,00 nie
SAMOSWIADOMOSC 2 2,7 3,0 3 2 1 tak 0 0,00 nie
SAMOSWIADOMOSC 3 4,7 5,0 5 4 1 tak 19 70,37 tak
SAMOOCENA 1 4,6 5,0 5 4 1 tak 16 59,26 tak
SAMOOCENA 2 4,5 5,0 5 4 1 tak 14 51,85 tak
SAMOOCENA 3 4,5 5,0 5 4 1 tak 14 51,85 tak
SAMOKONTROLA 1 4,5 5,0 5 4 1 tak 15 55,56 tak
SAMOKONTROLA 2 4,7 5,0 5 4 1 tak 19 70,37 tak
SAMOKONTROLA 3 3,2 3,0 4 3 1 tak 0 0,00 nie
EMPATIA 1 3,1 3,0 3 3 0 tak 0 0,00 nie
EMPATIA 2 2,7 3,0 3 2 1 tak 0 0,00 nie
EMPATIA 3 2,1 2,0 2,5 2 0,5 tak 0 0,00 nie
ASERTYWNOSC 1 3,9 4,0 4 4 0 tak 2 7,41 nie
ASERTYWNOSC 2 4,5 5,0 5 4 1 tak 15 55,56 tak
ASERTYWNOSC 3 4,0 4,0 4 4 0 tak 3 11,11 nie
PERSFAZJA 1 4,6 5,0 5 4 1 tak 16 59,26 tak
PERSFAZJA 2 5,0 5,0 5 5 0 tak 27 100,00 tak
PERSFAZJA 3 4,5 5,0 5 4 1 tak 14 51,85 tak
PRZYWODZTWO 1 4,5 4,5 5 4 1 tak 13 48,15 tak
PRZYWODZTWO 2 4,6 5,0 5 4 1 tak 16 59,26 tak
PRZYWODZTWO 3 4,7 5,0 5 45 0,5 tak 20 74,07 tak
WSPOLPRACA 1 42 4,0 4 4 0 tak 6 2222 nie
WSPOLPRACA 2 4,7 5,0 5 4 1 tak 18 66,67 tak
WSPOLPRACA 3 3,4 3,0 4 3 1 tak 1 3,70 nie
MOTYWACJA 1 4,1 4,0 4,5 4 0,5 tak 7 25,93 nie
MOTYWACJA 2 43 4,0 5 4 1 tak 9 33,33 nie
MOTYWACJA 3 4,7 5,0 5 45 0,5 tak 20 74,07 tak
ZDOLNOSCI ADAP. 1 4,7 5,0 5 4 1 tak 18 66,67 tak
ZDOLNOSCI ADAP. 2 4,5 4,5 5 4 1 tak 13 48,15 tak
ZDOLNOSCI ADAP. 3 48 5,0 5 5 0 tak 21 77,78 tak
SUMIENNOSC 1 4,7 5,0 5 4 1 tak 19 70,37 tak
SUMIENNOSC 2 3,2 3,0 3,5 3 0,5 tak 2 7,41 nie
SUMIENNOSC 3 4,0 4,0 4 4 0 tak 2 7,41 nie

*Przyjeto, ze jesli rozstep miedzykwartylowy jest rowny co najmniej 1 to sukcesorzy byli zgodni w ocenach.

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Na podstawie przeprowadzonych obliczen stwierdzono, ze w ocenie wszystkich
atrybutéw sukcesorzy byli zgodni w ocenach. W zwigzku z tym przyjeto, ze w dal-
szych badaniach beda analizowane tylko te atrybuty, dla ktérych:

- co najmniej 50% sukcesoréw dalo atrybutowi 5 punktéw,

— $rednia liczba punktéw przydzielona atrybutowi przez sukcesoréw jest row-

na co najmniej 4,5.

Atrybuty spelniajace powyzsze warunki zaznaczono w tabeli 14 kolorem czer-
wonym i zostaly one uznane jako istotne kompetencje sukcesoréw z obszaru inteli-
gencji emocjonalnej. Nalezg do nich:

1) poczucie wlasnej wartosci,

2) wiara we wlasne sily,

3) $wiadomos¢ swoich mozliwosci, umiejetnosci,

4) $wiadomosc¢ swoich ograniczen,

5) zdolno$¢ swiadomego kontrolowania wtasnych stanéw emocjonalnych,

6) umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem,

7) umiejetno$¢ odmawiania w sposéb nieulegly i nieranigcy innych,

8) umiejetnos¢ argumentowania,

9) skuteczna komunikacja,

10) zdolnos¢ fagodzenia konfliktow,

11) zdolnos¢ tworzenia wizji i pobudzania ludzkiej motywacji do jej realizacji,

12) zdolnos¢ zjednywania sobie zwolennikéw,

13) charyzma,

14) umiejetnos¢ pracy w grupie na rzecz osiggania wspolnych celow,

15) optymizm,

16) zdolno$¢ do zmian,

17) zdolnos¢ do dziatania i podejmowania decyzji,

18) zdolnos¢ do dziatania i podejmowania decyzji pod wplywem stresu,

19) zdolnos¢ przyjmowania odpowiedzialnosci za zadania i ich wykonanie.

Wyselekcjonowanie istotnych kompetencji sukcesoréw z obszaru inteligencji
emocjonalnej jest punktem odniesienia — wzorcowym poziomem kompetencji, kto-
re s3 potrzebne do realizacji procesu sukcesji w przedsi¢biorstwach rodzinnych.

Metodyka badania luki kompetencyjnej opiera sie z jednej strony na postrzeganiu
potencjalnego sukcesora przez pryzmat istotnych kompetencji z obszaru inteligen-
cji emocjonalnej (etap II.A), a z drugiej strony na poréwnaniu wynikéw tych analiz
z wzorcowym poziomem kompetencji (etap I.A). Poréwnanie tych dwdch obszaréow
prowadzi w dalszej czg¢sci badan do stwierdzenia istnienia luki kompetencyjne;.

Podstawowe statystyki (srednia ocena, odchylenie standardowe) dotyczace opi-
nii sukcesoréw i nestoré6w badanych przedsiebiorstw rodzinnych przedstawiono
w tabeli 14.
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Tabela 14. Statystyki podstawowe

ODCHYLENIE | ROZNICA SREDNICH
KOMPETENCJE S STANDARDOWE | (sukcesorzy-nestorzy)

poczucie wlasnej wartos$ci sukcesorzy 4,67 ,555 0,04
nestorzy 4,63 ,496

wiara we wlasne sity sukcesorzy 4,59 ,501 0,12
nestorzy 4,47 ,513

$wiadomo$¢ swoich mozliwosci, sukcesorzy 4,52 ,509 0,41

umiejetnosci nestorzy 4,11 ,658

$wiadomo$¢ swoich ograniczen sukcesorzy | 4,52 ,509 1,41
nestorzy 3,11 737

zdolnos¢ swiadomego sukcesorzy | 4,52 ,580 1,83

kontrolowania wlasnych stanéw nestorzy 2,68 478

emocjonalnych

umiejetnos¢ radzenia sobie sukcesorzy 4,70 ,465 2,18

ze stresem nestorzy 2,53 ,612

umiejetno$¢ odmawiania w sposob | sukcesorzy | 4,52 ,580 1,15

nieulegly i nieranigcy innych nestorzy 337 1,257

umiejetnos¢ argumentowania sukcesorzy | 4,59 ,501 1,96
nestorzy 2,63 ,684

skuteczna komunikacja sukcesorzy | 5,00 ,000 2,11
nestorzy 2,89 737

zdolnos¢ tagodzenia konfliktow sukcesorzy | 4,48 ,580 2,43
nestorzy 2,05 911

zdolno$¢ tworzenia wizji sukcesorzy | 4,48 ,509 1,06

i pobudzania ludzkiej motywacji nestorzy 3,42 ,769

do jej realizacji

zdolnos¢ zjednywania sobie sukcesorzy | 4,59 ,501 0,22

zwolennikéw nestorzy 4,37 ,684

charyzma sukcesorzy | 4,74 ,447 0,00
nestorzy 4,74 ,452

umiejetnos¢ pracy w grupie na rzecz | sukcesorzy 4,67 ,480 0,04

osiagania wspolnych celow nestorzy 4,63 ,496

zdolno$¢ do zmian sukcesorzy | 4,67 ,480 -0,12
nestorzy 4,79 ,419

zdolno$¢ do dzialania sukcesorzy 4,48 ,509 0,06

i podejmowania decyzji nestorzy 4,42 ,507

zdolno$¢ do dzialania sukcesorzy 4,78 424 2,20

i podejmowania decyzji pod nestorzy 2,58 ,607

wplywem stresu

zdolno$¢ przyjmowania sukcesorzy | 4,70 ,465 0,81

odpowiedzialno$ci za zadania i ich nestorzy 3,89 ,658

wykonanie

optymizm sukcesorzy | 4,74 ,447 0,11
nestorzy 4,63 ,597

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Analizujac wyniki z tabeli 15 mozna stwierdzi¢, ze dla wigkszosci kompetenciji,
sukcesorzy dawali wyzsze oceny. Jedynie w przypadku zdolnosci do zmian nestorzy
mieli wyzsze oczekiwania niz ci pierwsi..

W celu doktadnej analizy wynikéw badan emocjonalnej luki kompetencyjne;j
w postrzeganiu sukcesoréw sprawdzono czy istnieje statystycznie istotna réznica
pomiedzy ocenami sukcesoréw i nestoréw. Z powodu braku rozkladu normalnego
wiekszosci zmiennych, do badan zastosowano test U - Manna-Whitneya. Jest on
nieparametrycznym testem poréwnujacym dwie grupy niezalezne. W zwigzku z tym
sformutowano nastepujace hipotezy:

H, obserwacje z obu grup nalezg do tej samej populacji,

H, obserwacje z obu grup nie nalezg do tej samej populacji.

Wyniki testu (statystyki weryfikujace U oraz Z, a takze warto$¢ graniczna praw-
dopodobienstwa p-value ) zamieszczono w tabeli 15.

Tabela 15. Wyniki testu U - Manna-Whitneya

KOMPETENCJE el R FPE o INTERPRETACJA
Whitneya

poczucie wlasnej wartos$ci 241,500 -,410 ,682

wiara we wlasne sily 226,000 -,788 ,430

$wiadomo$¢ swoich mozliwosci, 171,500 | -2,137 ,033 | odpowiedzi senioréw i sukcesoréw

umiejetnosci s3 statystycznie rézne

$wiadomos¢ swoich ograniczen 39,500 -5,087 ,000 | odpowiedzi senioréw i sukcesorow
s3 statystycznie rézne

zdolnos¢ $wiadomego kontrolowania 6,500 | -5,809 ,000 | odpowiedzi seniordw i sukcesoréw

wlasnych stanéw emocjonalnych sg statystycznie rézne

umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem 4,000| -5,915 ,000 | odpowiedzi senioréw i sukcesorow
s3 statystycznie rézne

umiejetnos¢ odmawiania w sposob 118,500 | -3,286 ,001 | odpowiedzi senioréw i sukcesoréw

nieulegly i nieranigcy innych sg statystycznie rézne

umiejetnos$¢ argumentowania 11,000 -5,701 ,000 | odpowiedzi seniordw i sukcesordw
sg statystycznie rozne

skuteczna komunikacja ,000| -6,447 ,000 | odpowiedzi seniordéw i sukcesordw
s3 statystycznie rozne

zdolno$¢ tagodzenia konfliktow 9,500 -5,678 ,000 | odpowiedzi senioréw i sukcesorow
s3 statystycznie rézne

zdolnos¢ tworzenia wizji i pobudzania 77,000 | -4,434 ,000 | odpowiedzi senioréw i sukcesoréw

ludzkiej motywacji do jej realizacji sg statystycznie rozne

zdolnos¢ zjednywania sobie 215,000| -1,056 ,291

zwolennikéw

charyzma 255,500 -,029 ,977

umiejetnos¢ pracy w grupie na rzecz 247,500 -,243 ,808

osiggania wspolnych celow

optymizm 238,500 -,513 ,608

zdolno$¢ do zmian 225,000 -,901 ,368
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KOMPETENCJE %:::;a Z | p-value INTERPRETACJA
zdolnos¢ do dzialania i podejmowania 241,000 -,401 ,689
decyzji
zdolnos¢ do dzialania i podejmowania 3,000 -6,006 ,000 | odpowiedzi senioréw i sukcesorow
decyzji pod wplywem stresu sg statystycznie rdzne
zdolnos¢ przyjmowania odpowiedzial- 96,500 | -3,944 ,000 | odpowiedzi senioréw i sukcesorow
nosci za zadania i ich wykonanie s statystycznie rézne

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Przeprowadzone badania etapu I.A i II.LA pozwolily na wylonienie mocnych
kompetencji potencjalnych sukcesoréw, istotnych z punktu widzenia zapewnienia
cigglodci zarzadzania przedsigbiorstwa rodzinnego.

Przyjmujac poziom istotnosci testu alfa = 0,05, brak réznic w ocenie stwierdzo-
no dla zmiennych:

- samoswiadomos¢: poczucie wlasnej wartosci;

- samoocena: wiara we wlasne sily;

- przywodztwo: zdolno$¢ zjednywania sobie zwolennikéw, charyzma;

- wspolpraca: umiejetno$¢ pracy w grupie na rzecz osiggania wspélnych

celow;

- motywacja: optymizm;

- zdolnosci adaptacyjne: zdolnos¢ do zmian, zdolnos¢ do dziatania i podejmo-

wania decyzji.

Oznacza to, ze powyzsze kompetencje nestorzy i sukcesorzy oceniajg podob-
nie i stanowig emocjonalny potencjat kompetencyjny w postrzeganiu potencjalnych
sukcesorow.

Analizujgc $rednie oceny pozostatych kompetencji zawartych w tabeli 16 (stwier-
dzone réznice w ocenie zmiennych) mozna zauwazy¢, ze pozostate kompetencje suk-
cesorzy oceniaja wyzej niz nestorzy.

W wyniku przeprowadzonych obliczen wytoniono 11 emocjonalnych luk kom-
petencyjnych w postrzeganiu sukcesoréw.

Kompetencje potencjalnych sukcesoréw z obszaru inteligencji emocjonalne;j,
w ktorych zdiagnozowano luke kompetencyjng przedstawiajg si¢ nastepujaco:

- samoocena: $wiadomos$¢ swoich mozliwosci i umiejetnosci, $wiadomos¢

swoich ograniczen;

- samokontrola: zdolnos¢ swiadomego kontrolowania wlasnych stanéw emo-

cjonalnych, umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem;

- asertywnos$¢: umiejetnos¢ odmawiania w sposob nieulegly i nieranigcy

innych;

- perswazja: umiejetno$¢ argumentowania, skuteczna komunikacja, zdolnos¢

tagodzenia konfliktéw;
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- przywodztwo: zdolno$¢ tworzenia wizji i pobudzania ludzkiej motywacji

do jej realizacji;

— zdolnosci adaptacyjne: zdolnos¢ do dziatania i podejmowania decyzji pod

wplywem stresu;

- sumienno$¢: zdolno$¢ przyjmowania odpowiedzialnosci za zadania i ich

wykonanie [Farnicka, Liberska, Niewiedzial 2016, s. 156 i n.].

Analizujgc uzyskane wyniki badan z etapu I.A i II.A dokonano réwniez poréw-
nania opinii sukcesoréw i nestoréw w rozbiciu na male i $rednie przedsigbiorstwa.
Mozna zauwazy¢, ze w przypadku jednej z kompetencji, w ktorej nie zdiagnozowa-
no luki - poczucie wlasnej wartosci, srednia odpowiedzi nestoréw z firm matych
jest wigksza niz z firm $rednich. Oznacza to, ze potencjalnych sukcesoréw w malych
przedsiebiorstwach rodzinnych cechuje poczucie wlasnej warto$ci na poziomie wyz-
szym niz w przedsigbiorstwach $rednich.

Zauwazono roéwniez, ze w przypadku kompetencji - umiejetnos¢ radzenia so-
bie ze stresem, $rednia ocen sukcesoréw ze $rednich firm jest wigksza. Oznacza to,
ze sukcesoréw reprezentujacych $rednie przedsiebiorstwa rodzinne charakteryzu-
je wieksza umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem niz sukcesoréw z matych firm.
Dla pozostalych kompetencji na podstawie testu U-Manna-Whitneya stwierdzono,
ze brak jest roznic w ocenach tak nestoréw jak i sukcesoréw z matych i §rednich firm,
a wyniki zawiera tabela 16.

Tabela 16. Wyniki testu U — Manna-Whitneya w rozbiciu na mate i Srednie przedsiebiorstwa

UM = Istotnoé¢ .
NESTORZY i Z, STORIOSE Interpretacja
Whitneya asymptotyczna
15,000 2,862 004 istotna stz(itystycznie r(.')i,nica w ocenach
. nestorow z malych i §rednich firm
poczucie N liczba <
wlasnej wielkos¢ firmy .. | Srednia ocen Odchylenie standardowe
e obserwacji
warto$ci
mala 11 4,91 ,302
$rednia 8 4,25 ;463
X L, N liczba . X .
SUKCESORZY | wielkos¢ firmy .. | Srednia ocen Odchylenie standardowe
obserwacji
mala 13 4,46 ,519
. L, $rednia 14 4,93 ,267
umiejetnosc —
. . U Manna- Istotno$¢
radzenia sobie Whit Z tot
Je stresem itneya asymptotyczna . _ )
48,500 2,606 009 istotna sta’Eystycznle réznica w ocenac
sukcesoréw z malych i érednich firm

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Na podstawie otrzymanych wynikéw badan opracowano wizerunek sukcesora
przedsigbiorstwa rodzinnego tj. emocjonalne portfolio kompetencyjne sukcesora oraz
emocjonalne portfolio kompetencyjne potencjalnych sukcesorow badanych przedsie-
biorstw rodzinnych. Ich graficzng prezentacje zawarto na rysunku 14.
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€<—>

v

YV V V VY

poczucie wtasnej wartosci

wiara we wtasne sity
Swiadomos¢ swoich mozliwosci
i umiejetnosci

Swiadomos¢ swoich ograniczen
zdolnos¢ swiadomego
kontrolowania wtasnych stanéw
emocjonalnych

umiejetnos¢ radzenia sobie ze
stresem

umiejetnos¢ odmawiania

w sposdb nieulegty i nieranigcy
innych

umiejetnos¢ argumentowania
skuteczna komunikacja
zdolno$¢ tagodzenia konfliktow
zdolno$¢ tworzenia wizji

i pobudzania ludzkiej motywacji
do jej realizacji

zdolno$¢ zjednywania sobie
zwolennikow

charyzma

umiejetnos¢ pracy w grupie na
rzecz osiggania wspdlnych celéw
optymizm

zdolno$¢ do zmian

zdolnos¢ do dziatania

i podejmowania decyzji
zdolnos¢ do dziatania

i podejmowania decyzji pod
wplywem stresu

zdolnos¢ przyjmowania
odpowiedzialnosci za zadania

i ich wykonywanie

<€———> EMOCJONALNA LUKA KOMPETENCYJNA
€3 BRAK EMOCJONALNEJ LUKI KOMPETENCYJNEJ

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Rysunek 14. Portfolio kompetencyjne sukcesora
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Analizujac uzyskane wyniki w obszarze 10 grup kompetencji poddanych bada-
niom nestoréw stwierdzono, ze we wszystkich 7 rozwazanych réznicach sukceso-
rZy maja wyzsze wymagania niz nestorzy. Wyniki te potwierdzaja, ze w opinii nesto-
réw, potencjalni ich sukcesorzy posiadajg braki kompetencyjne z obszaru inteligencji
emocjonalnej, co daje podstawy do poszukiwania i wdrozenia metod doskonalenia
kompetencji, za pomocg ktérych mozliwe bedzie niwelowanie tego zjawiska.

ETAP 1.B oraz I1.B (znaczenie czynnikéw determinujacych proces sukcesji)

W badaniach etapu I.B i II.B poddano pod oceng sukcesordéw i nestoréw 11 czynni-
kéw determinujacych proces sukcesji.

Zaréwno w przypadku grupy sukcesordw, jak i nestordw, zaden z badanych nie
deklarowal checi samodzielnego wskazania innych, niz zaproponowane, czynnikéw
w badanym procesie.

Na wstepie dokonano analizy zgodnosci ocen sukcesoréw i nestoréw co od-
zwierciedla tre$¢ tabeli 17. Przyjeto zalozenie, ze jesli rozstep miedzykwartylowy jest
nie wigkszy niz 1 to ankietowani sa zgodni w opiniach.

Tabela 17. Zgodnosc¢ ocen sukcesoréw i nestorow

SUKCESORZY NESTORZY
ROZSTEP OCENA ROZSTEP OCENA
CZYNNIKI DETERMINUJACE MIEDZY- ZGODNOSCI MIEDZY- ZGODNOSCI

PROCES SUKCES]I KWARTYLOWY OCEN KWARTYLOWY OCEN
dobre relacje z rodzicami 0,00 zgodni 0,50 zgodni
fi.obre re.lacje mif;dz.y suk.cesorem 1,00 il 1,00 il
i innymi cztonkami rodziny
dobre relacje miedzy sukcesorem . .
i pracownikami 0,00 zgodni 1,00 zgodni
dobre relacje z klientami 1,00 zgodni 1,00 zgodni
zaufanie do sukcesora 0,00 zgodni 1,00 zgodni
wiara w umiejetnosci sukcesora 1,00 zgodni 1,00 zgodni
zainteresowanief* sukces,o.ra 1,00 il 1,50 e
prowadzong dzialalno$cig
znajomos$¢ branzy/rynku 1,00 zgodni 0,50 zgodni
dos$wiadczenie w branzy 1,00 zgodni 1,00 zgodni
wyksztalcenie 0,50 zgodni 0,00 zgodni
czytelne kryteria podziatu majatku 0,00 zgodni 1,00 zgodni

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Jeden z czynnikéw (zainteresowanie sukcesora prowadzong dzialalnos$cia) nie
zostal uwzgledniony w dalszej analizie, poniewaz jego waga nie przekonywata nesto-
réw w wyrazanych przez nich opiniach. Natomiast réznice ocen zawiera tabela 18.
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Tabela 18. Tabelaryczny uktad réznic pomiedzy srednimi ocenami

CZYNNIKI SREDNIA SREDNIA
DETERMINUJACE DOBRY OCENA OCENA INTERPRETACJA WYNIKOW
PROCES SUKCES]I SUKCESOROW | NESTOROW

istniejg réznice pomiedzy srednimi
dobre relacje z rodzicami 4,852 3,947 ocenami nestoréw i sukcesorow,
sukcesorzy nadajg $rednio wyzsze oceny

dobre relacje miedzy istniejg réznice pomiedzy $rednimi
sukcesorem i innymi 4,148 3,684 ocenami nestoréw i sukcesoréw,
czlonkami rodziny sukcesorzy nadaja $rednio wyzsze oceny

istnieja réznice pomiedzy $rednimi
3,889 2,789 ocenami nestoréw i sukcesorow,
sukcesorzy nadajg $rednio wyzsze oceny

dobre relacje miedzy
sukcesorem i pracownikami

istniejg réznice pomiedzy srednimi
dobre relacje z klientami 4,370 3,474 ocenami nestoréw i sukcesoréw,
sukcesorzy nadaja $rednio wyzsze oceny

istniejg réznice pomiedzy srednimi
zaufanie do sukcesora 5,000 4,368 ocenami nestoréw i sukcesorow,
sukcesorzy nadaja $rednio wyzsze oceny

wiara w umiejetnosci
sukcesora

brak réznic pomiedzy $rednimi ocenami

4,296 4,316 A 2
nestoréw i sukcesoréw

istniejg réznice pomiedzy §rednimi
znajomos$¢ branzy/rynku 3,741 3,053 ocenami nestoréw i sukcesoréw,
sukcesorzy nadaja $rednio wyzsze oceny

brak réznic pomiedzy $rednimi ocenami

doswiadczenie w branzy 2,889 2,579 L a
nestoréw i sukcesoréw

istnieja réznice pomiedzy $rednimi
wyksztalcenie 3,926 4,789 ocenami nestoréw i sukcesorow,
nestorzy nadajg $rednio wyzsze oceny

istnieja réznice pomiedzy $rednimi
3,963 2,421 ocenami nestoréw i sukcesorow,
sukcesorzy nadaja srednio wyzsze oceny

czytelne kryteria podziatu
majatku

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Analizujac dane z tabeli 19 mozna zauwazy¢, ze w przypadku dwdch czynnikéw
determinujgcych proces sukcesji roznice pomiedzy srednimi ocenami sukcesoréw
i nestoréw nie wystepuja. Do czynnikéw tych naleza:

- wiara w umiejetnos$ci sukcesora,

- do$wiadczenie w branzy.

Oznacza to, ze znaczenie wymienionych powyzej czynnikéw w procesie sukce-
sji, zarowno dla badanych sukcesoréw jak i nestoréw, jest podobne.

W przypadku wszystkich pozostalych czynnikéw sukcesorzy nadajg srednio
wyzsze oceny niz nestorzy.

W zwiazku z tym, ze $rednie ocen sukcesoréw i nestordw na postawie testu U —
Manna-Whitneya sg statystycznie réwne przyjeto jako wynik $rednig arytmetyczng
z nich i te §rednie uwzgledniono w rankingu. Zgodno$¢ srednich ocen zawarto w ta-
beli 19.
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Tabela 19. Zgodnos¢ srednich ocen

CZYNNIKI DETERMINUJACE SREDNIE PRZYJETE
DOBRY PROCES SUKCES]JI DS 00 7A ¢ AIRIL0):7A € DO RANKINGU*
wiara w umiejetnosci sukcesora 4,30 4,32 4,31
doswiadczenie w branzy 2,89 2,58 2,73

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Uporzadkowane (malejaco) $rednie oceny czynnikéw zamieszczono w tabeli 20.

Tabela 20. Srednie oceny czynnikéw sukcesji

CZYNNIKI DETERMINUJACE DOBRY |SREDNIA | CZYNNIKI DETERMINUJACE | SREDNIA

PROCES SUKCESJI - SUKCESORZY OCENA DOBRY NESTORZY OCENA
zaufanie do sukcesora 5,00 wyksztalcenie 4,79
dobre relacje z rodzicami 4,85 zaufanie do sukcesora 4,37
dobre relacje z klientami 4,37 wiara w umiejetnosci sukcesora 4,31
wiara w umiejetnosci sukcesora 4,31 dobre relacje z rodzicami 3,95
dobre relacje miedzy sukcesorem i innymi dobre relacje miedzy sukcesorem
cztonkami rodziny b5 i innymi cztonkami rodziny 368
czytelne kryteria podzialu majatku 3,96 dobre relacje z klientami 3,47
wyksztalcenie 3,93 znajomo$¢ branzy/rynku 3,05
dobre relacje miedzy sukcesorem 3.89 dobre relacje miedzy sukcesorem 579
i pracownikami ’ i pracownikami ’
zal.nteresgvxfame sukcesora prowadzong 381 doswiadczenie w branzy 273
dzialalnoscig
znajomos¢ branzy/rynku 3,74 czytelne kryteria podzialu majatku 2,42
doswiadczenie w branzy 2,73

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Poréwnujac parami (testem U — Manna-Whitneya) istotno$¢ réznic pomiedzy
$rednimi poszczegélnych czynnikéw utworzono grupy czynnikéw, dla ktérych roz-
nice te sg statystycznie nieistotne. W ten sposéb otrzymano ranking czynnikéw de-
terminujacych dobry proces sukcesji dla sukcesoréw i nestoréw. Posta¢ rankingu za-
mieszczono w tabeli 21.

Analizujac uzyskane wyniki badan mozna zauwazy¢, ze czynnikiem o najwigk-
szym znaczeniu w procesie sukcesji, wedtug sukcesorow i nestordw, jest zaufanie
do sukcesora.

Z kolei dosé¢ zaskakujaco prezentuje si¢ czynnik o najwiekszym znaczeniu we-
dlug nestoréw. Tutaj badani wskazali na kluczowa role wyksztalcenia w badanym
procesie, gdzie sukcesorzy przypisali mu dopiero czwarte miejsce.

Do czynnikéw, ktérych znaczenie zaréwno wedlug sukcesoréw, jak i nesto-
réw jest wysokie to: dobre relacje z rodzicami (II miejsce wedlug sukcesorow i I we-
dlug nestoréw) oraz wiara w umiejetnosci sukcesora (III miejsce wedtug sukcesoréw
i I wedlug nestoréw).
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Tabela 21. Ranking czynnikéw determinujacych proces sukcesji
CZYNNIKI DETERMINUJACE CZYNNIKI DETERMINUJACE
w II:/I;I]?SKIC; GU DOBRY PROCES SUKCESJI w gﬁgﬁg\? GU DOBRY PROCES SUKCES]JI
- SUKCESORZY - NESTORZY

1 zaufanie do sukcesora wyksztalcenie

2 dobre relacje z rodzicami | zaufanie do sukcesora
dobre relacje z klientami wiara w umiejetnosci sukcesora

3 wiara w umiejetnosci sukcesora dobre relacje z rodzicami
dobre relacje migdzy sukcesorem dobre relacje miedzy sukcesorem
i innymi czfonkami rodziny 5 i innymi czlonkami rodziny
czytelne kryteria podziatu dobre relacje z klientami
majatku znajomos¢ branzy/rynku
wyksztalcenie dobre relacje miedzy sukcesorem

4 dobre relacje migdzy sukcesorem i pracownikami
i pracownikami 3 doswiadczenie w branzy
zainteresowanie sukcesora czytelne kryteria podziatu
prowadzong dzialalno$cig majatku
znajomos¢ branzy/rynku

5 doswiadczenie w branzy

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Sukcesorzy stwierdzili, ze czynnikiem o istotnym znaczeniu w procesie sukcesji
sg rowniez dobre relacje z klientami, przypisujac mu trzecie miejsce. Z kolei ten sam
czynnik nestorzy umiescili na miejscu drugim.

W przypadku dobrych relacji miedzy sukcesorem i innymi cztonkami rodzi-

ny sukcesorzy przyznali temu czynnikowi miejsce III, nestorzy - II. Odnoszac sie
do dobrych relacji miedzy sukcesorem i pracownikami obie grupy badanych ocenity
podobnie ten czynnik, przypisujac mu odpowiednio czwarte i trzecie miejsce.

Za czynnik o najmniejszym znaczeniu sukcesorzy uznali doswiadczenie w bran-
zy. Mozna wnioskowac, ze réwniez zdaniem nestoréw czynnik ten nie odgrywa klu-
czowego znaczenia w procesie sukcesji, gdyz w ich opinii uzyskal przedostatnie miej-
sce w rankingu.

Z kolei najmniejsze znaczenie dla nestoréw majg czytelne kryteria podzialu ma-
jatku, gdzie sukcesorzy przypisali mu miejsce czwarte.

Znajomo$¢ branzy/rynku sukcesorzy umiescili w IV grupie w rankingu, nato-
miast nestorzy w grupie II.

Zainteresowanie sukcesora prowadzong dziatalno$cia nie odgrywa zdaniem suk-
cesorow istotnego znaczenia w procesie sukcesji. Badani zakwalifikowali go w przed-
ostatniej grupie rankingowej. Opinie nestoréw w przypadku tego czynnika nie byly
brane pod uwage z powodu braku zgodnosci ocen respondentéw.

Analizy znaczenia czynnikéw determinujacych proces sukcesji dokonano row-
niez w podziale na male i $rednie przedsigbiorstwa. Tabele 22 i 23 zawierajg réznice
miedzy $rednimi ocenami w matych i §rednich przedsiebiorstwach.



Tabela 22. Réznice pomiedzy srednimi ocenami w matym przedsiebiorstwie

CZYNNIKI SREDNIA SREDNIA | /0 VA o 12:3;1;1? SC
DETERMINUJACE OCENA OCENA WHITNEYA | WILCOXONA Z TYCZNA INTERPRETACJA
PROCES SUKCES]JI | SUKCESOROW | NESTOROW
(dwustronna)
dobre relacie istniejg réznice pomiedzy $rednimi ocenami
reaq 5,00 4,18 19,500 85,500 -3,65 ,000 nestorow i sukcesoréw w malej firmie srednia
z rodzicami . .
ocena sukcesorow jest wyzsza
dobre relacje migdzy istniejg réznice pomiedzy srednimi ocenami
sukcesorem i innymi 4,62 3,73 24,000 90,000 -2,99 ,003 nestorow i sukcesoréw w malej firmie $rednia
cztonkami rodziny ocena sukcesoréw jest wyzsza
dobre relacje istniejg réznice pomiedzy srednimi ocenami
miedzy sukcesorem 4,23 3,00 10,000 76,000 -3,87 ,000 nestorow i sukcesoréw w matej firmie srednia
i pracownikami ocena sukcesoréw jest wyzsza
. istnieja roznice pomiedzy $rednimi ocenami
dobre relacje ‘o . . . .
. . 4,85 3,55 23,500 89,500 -3,14 ,002 nestorow i sukcesoréw w matej firmie srednia
z klientami s .
ocena sukcesorow jest wyzsza
. istnieja réznice pomiedzy Srednimi ocenami
zaufanie . . ce .
5,00 4,45 32,500 98,500 -3,01 ,003 nestoréw i sukcesorow w matej firmie $rednia
do sukcesora ;. .
ocena sukcesorow jest wyzsza
w{Nl.ara W umiejetno- 4,69 455 61,000 127,000 072 469 brak roznrlc Pomlgd%y $rednimi ocenami
$ci sukcesora sukcesoréw i nestoréw
Zainteresowanie brak réznic pomiedzy $rednimi ocenami
sukcesora prowa- 4,00 418 62,500 153,500 | -0,55 580 s
. - sukcesoréw i nestoréw
dzong dziatalnoécig
snaiomosd branzy/ istniejg réznice pomiedzy Srednimi ocenami
. anu ¥ 4,15 3,27 28,000 94,000 -2,71 ,007 nestorow i sukcesorow w malej firmie srednia
Y ocena sukcesoréw jest wyzsza
dosw1a<.iczen1e 323 282 49,000 115,000 144 149 brak rozr{1c Pomlgdzly $rednimi ocenami
w branzy sukcesordw i nestoréw
istniejg réznice pomiedzy Srednimi ocenami
wyksztalcenie 3,85 4,91 20,500 111,500 -3,27 ,001 nestoréw i sukcesoréw w malej firmie $rednia
ocena nestordw jest wyzsza
covtelne krvteria istniejg réznice pomiedzy srednimi ocenami
¥t . yt 4,38 2,45 14,500 80,500 -3,43 ,001 nestorow i sukcesoréw w malej firmie srednia
podzialu majatku

ocena sukcesoréw jest wyzsza

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Tabela 23. Rdznice pomiedzy srednimi ocenami w srednim przedsiebiorstwie

CZYNNIKI SREDNIA SREDNIA | /100 VA o Iggﬁlgg gc
DETERMINUJACE OCENA OCENA WHITNEYA | WILCOXONA Z TYCZNA INTERPRETACJA
PROCES SUKCESJI | SUKCESOROW | NESTOROW
(dwustronna)
dobre relacie istniejg réznice pomiedzy §rednimi ocenami
K J 4,71 3,63 15,00 51,00 -3,06 ,002 nestorow i sukcesoréw w $redniej firmie $rednia
z rodzicami . .
ocena sukcesorow jest wyzsza
dobre relacje miedzy o . . I .
sukcesorem i innymi 3,71 3,63 50,50 86,50 -0,42 ,676 bFak.rozmc por/quzy rednimi ocenami nesto-
. . réw i sukcesorow
czlonkami rodziny
dobre relacje istniejg réznice pomiedzy srednimi ocenami
miedzy sukcesorem 3,57 2,50 14,00 50,00 -3,07 ,002 nestorow i sukcesoréw w $redniej firmie $rednia
i pracownikami ocena sukcesorow jest wyzsza
dob.re rela?)e 3.93 3.38 38,00 74,00 143 152 b,rak‘rozmc pOJ,dezy $rednimi ocenami nesto-
z klientami réw i sukcesorow
. istnieja réznice pomiedzy $rednimi ocenami
zaufanie . . . e .
5,00 4,25 21,00 57,00 -3,27 ,001 nestorow i sukcesoréw w $redniej firmie $rednia
do sukcesora . .
ocena sukcesorow jest wyzsza
Yv1.ara w umiejetno- 3.93 4,00 53,50 158,50 0,19 853 blrak.rozmc por]mgdzy $rednimi ocenami nesto-
$ci sukcesora row i sukcesorow
zainteresowanie istniejg réznice pomiedzy §rednimi ocenami
sukcesora prowa- 3,64 2,88 24,50 60,50 -2,36 ,018 nestorow i sukcesoréw w $redniej firmie $rednia
dzong dziatalno$cia ocena sukcesorow jest wyzsza
znajomos¢ branzy/ 3.36 275 33.50 69.50 164 101 blrak‘rozmc porlmgdzy $rednimi ocenami nesto-
rynku réw i sukcesoréw
dosw1a<.iczen1e 257 225 41,00 77,00 114 254 blrak.rozmc porlmgdzy $rednimi ocenami nesto-
w branzy row i sukcesorow
istniejg réznice pomiedzy §rednimi ocenami
wyksztalcenie 4,00 4,63 26,00 131,00 -2,35 ,019 nestoréw i sukcesoréw w $redniej firmie $rednia
ocena nestorow jest wyzsza
covtelne krvteria istnieja réznice pomiedzy $rednimi ocenami
o Y 3,57 2,38 9,00 45,00 -3,43 ,001 nestoréw i sukcesoréw w $redniej firmie $rednia

podzialu majatku

ocena sukcesorow jest wyzsza

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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W zwiazku z tym, ze $rednie ocen sukcesoréw i nestoréw na postawie testu U —
Manna-Whitneya sg statystycznie rowne przyjeto jako wynik $rednig arytmetycz-
na z nich i te srednie uwzgledniono w rankingu. Tabele 24 i 25 przedstawiajg zgodne
$rednie oceny w matych i §rednich przedsigbiorstwach.

Tabela 24. Zgodnos¢ srednich ocen w matym przedsiebiorstwie

CZYNNIKI DETERMINUJACE PROCES SREDNIE PRZYJETE
SUKCES]I SUKCESORZY | NESTORZY DO RANKINGU
wiara w umiejetnosci sukcesora 4,69 4,55 4,62
zal.nteresorvxfame sukcesora prowadzona 4,00 418 4,09
dziatalnoscia
doswiadczenie w branzy 3,23 2,82 3,02
Zrédto: Opracowanie whasne.
Tabela 25. Zgodnosc $rednich ocen w Srednim przedsiebiorstwie
CZYNNIKI DETERMINUJACE PROCES SREDNIE PRZYJETE
SUKCES]I SUKCESORZY | NESTORZY DO RANKINGU
dobre rela.qe ml'e;dzy sukcesorem i innymi 371 363 3,67
cztonkami rodziny
dobre relacje z klientami 3,93 3,38 3,65
wiara w umiejgtnos’ci sukcesora 3,94 4,00 3,96
Zal_nteresgyame sukcesora prowadzong 364 288 3.26
dziatalnoscia
doswiadczenie w branzy 2,57 2,25 2,41

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Ranking uwzgledniajacy znaczenie poszczegélnych czynnikéw determinujacych
proces sukcesji wedtug sukcesoréw i nestoréw w matym przedsiebiorstwie przedsta-
wiono w tabeli 26.

W malych przedsiebiorstwach sukcesorzy nadaja najwieksze znaczenie takim
czynnikom jak: zaufanie do sukcesora, dobre relacje z rodzicami i wiara w umiejet-
nosci sukcesora. Nestorzy majg podobne zdanie z wyjatkiem najwazniejszego czyn-
nika determinujgcego proces sukcesji, ktorym w ich opinii jest wyksztalcenie. Z ko-
lei sukcesorzy wyksztalcenie umiescili dopiero na pigtym miejscu.

Czynnikiem o najmniejszym znaczeniu w procesie sukcesji wedtug sukcesoréw
jest doswiadczenie w branzy. Nestorzy z kolei wskazali czytelne kryteria podzialu
majatku jako najmniej istotne. Mozna stwierdzi¢, ze sukcesorzy w matych przed-
siebiorstwach sa podobnego zdania, gdyz ten sam czynnik umiescili na dziewiagtym
miejscu. Znajomo$¢ branzy/rynku réwniez zostala oceniona prze obie grupy na po-
dobnym poziomie. Sukcesorzy przypisali temu czynnikowi dziesigte miejsce, nesto-
rzy — dziewiate. Nestorzy wskazali jako jeden z mniej istotnych czynnikéw w proce-
sie sukcesji dobre relacje migdzy sukcesorem i pracownikami (miejsce dziesiate).
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Tabela 26. Ranking czynnikéw determinujacych proces sukcesji w matym przedsiebiorstwie

MIEJSCE SREDNIA OCEN
W RANKINGU SUKCESORZY SUKCESOROW

1 zaufanie do sukcesora 5,0

2 dobre relacje z rodzicami 4,71

3 wiara w umiejetnosci sukcesora 4,62

4 zainteresowanie sukcesora prowadzong dzialalnoécia 4,09

5 wyksztalcenie 4,0

6 dobre relacje z klientami 3,93

7 dobre relacje miedzy sukcesorem i innymi cztonkami rodziny 3,71

8 dobre relacje miedzy sukcesorem i pracownikami 3,57

9 czytelne kryteria podziatu majatku 3,57

10 znajomos¢ branzy/rynku 3,36

11 doswiadczenie w branzy 3,02
MIEJSCE SREDNIA OCEN

W RANKINGU NESTORZY NESTOROW

1 wyksztalcenie 4,63

2 wiara w umiejetnosci sukcesora 4,62

3 zaufanie do sukcesora 4,25

4 zainteresowanie sukcesora prowadzona dzialalnoécia 4,09

5 dobre relacje z rodzicami 3,63

6 dobre relacje miedzy sukcesorem i innymi czlonkami rodziny 3,63

7 dobre relacje z klientami 3,38

8 doswiadczenie w branzy 3,02

9 znajomos¢ branzy/rynku 2,75

10 dobre relacje miedzy sukcesorem i pracownikami 2,50

11 czytelne kryteria podziatu majatku 2,38

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Ranking uwzgledniajacy znaczenie poszczegdlnych czynnikéw determinujacych
proces sukcesji wedlug sukcesoréw i nestoréw w $rednim przedsigbiorstwie przed-
stawiono w tabeli 27.

Zaufanie do sukcesora uzyskalo najwyzsza pozycje w rankingu wedlug suk-
cesoréw ze Srednich przedsiebiorstw, nestorzy umiescili je na miejscu drugim.
Wyksztalcenie, najwazniejsze wedtug nestoréw z punktu widzenia sukcesji, sukce-
sorzy umiescili na miejscu trzecim. Sukcesorzy wskazali ponadto na istotng role do-
brych relacji z rodzicami (II miejsce). Wiara w umiejetnosci sukcesora ma duze zna-
czenia w badanym procesie zaréwno wedlug nestoréow (III miejsce), jak i sukcesorow

(IV miejsce).
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Tabela 27. Ranking czynnikéw determinujacych proces sukcesji w srednim przedsiebiorstwie

MIEJSCE SREDNIA OCEN
W RANKINGU SUKCESORZY SUKCESOROW

1 zaufanie do sukcesora 5,0

2 dobre relacje z rodzicami 4,71

3 wyksztalcenie 4,0

4 wiara w umiejetnosci sukcesora 3,96

5 dobre relacje migdzy sukcesorem i innymi cztonkami rodziny 3,67

6 dobre relacje z klientami 3,65

7 dobre relacje migdzy sukcesorem i pracownikami 3,57

8 czytelne kryteria podzialu majatku 3,57

9 znajomos¢ branzy/rynku 3,36

10 zainteresowanie sukcesora prowadzong dzialalnoscig 3,26

11 doswiadczenie w branzy 2,41
MIEJSCE SREDNIA OCEN

W RANKINGU NESTORZY NESTOROW

1 wyksztalcenie 4,63

2 zaufanie do sukcesora 4,25

3 wiara w umiejetnosci sukcesora 3,96

4 dobre relacje miedzy sukcesorem i innymi czlonkami rodziny 3,67

5 dobre relacje z klientami 3,65

6 dobre relacje z rodzicami 3,63

7 zainteresowanie sukcesora prowadzong dziatalnoscia 3,26

8 znajomos¢ branzy/rynku 2,75

9 dobre relacje miedzy sukcesorem i pracownikami 2,50

10 doswiadczenie w branzy 2,41

11 czytelne kryteria podziatu majatku 2,38

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Podobnie jak w przypadku matych przedsigbiorstw, dla nestoréw z przedsie-
biorstw $rednich, najmniejsza role odgrywaja czytelne kryteria podzialu majatku.
Podobng zaleznos¢ odnotowano w grupie sukcesoréw malych i srednich przedsie-
biorstw - czynnikiem o najmniejszym znaczeniu w procesie sukcesji jest doswiad-
czenie w branzy, z czego w przypadku przedsigbiorstw $rednich opinie ta podzielaja
réwniez nestorzy, umieszczajac ten czynnik na przedostatnim miejscu w rankingu.
Sukcesorzy $rednich przedsiebiorstw wskazujg réwniez na mate znaczenie znajomo-
$ci branzy/rynku (miejsce IX) oraz zainteresowanie sukcesora prowadzong dziatal-
noscia (miejsce X) w badanym procesie, natomiast nestorzy na dobre relacje miedzy
sukcesorem i pracownikami (miejsce IX).

Znaczenie czynnikow determinujacych proces sukcesji rozpatrywano takze
z punktu widzenia sukcesorow i nestorow w podziale na male i §rednie przedsigbior-
stwa. W tabeli 28 zawarto réznice pomiedzy $rednimi ocenami sukcesoréw w ma-
tych i $rednich przedsigbiorstwach.



Tabela 28. Réznice pomiedzy srednimi ocenami sukcesoréw w matych i srednich przedsiebiorstwach

o Tanemnn [ ST [ monon
DETERMINUJACE SIEBI(?RSTWO BIORSTWO | WHITNEYA | WILCOXONA 7 TYCZNA INTERPRETACJA
PROCES SUKCESJI | ($rednia ocena) | , X
($rednia ocena) (dwustronna)
dobre relacie istniejg réznice pomiedzy $rednimi ocenami sukcesoréw z matych
reaq 5,00 4,71 65,000 170,000 -2,049 ,040 i $rednich przedsiebiorstw w malej firmie $rednie oceny sukceso-
z rodzicami , )
row sg wyzsze
dobre relacje migdzy istniejg réznice pomiedzy $rednimi ocenami sukcesorow z matych
sukcesorem i innymi 4,62 3,71 29,000 134,000 -3,271 ,001 i $rednich przedsiebiorstw w malej firmie $rednie oceny sukceso-
cztonkami rodziny rOw s3 wyzsze
dobre relacje istniejg réznice pomiedzy $rednimi ocenami sukcesoréw z matych
miedzy sukcesorem 4,23 3,57 45,000 150,000 -2,774 ,006 i $rednich przedsiebiorstw w malej firmie $rednie oceny sukceso-
i pracownikami réw sg wyzsze
dobre relacie istniejg réznice pomiedzy $rednimi ocenami sukcesoréw z matych
, klientamiJ 4,85 3,93 18,500 123,500 -3,930 ,000 i $rednich przedsiebiorstw w malej firmie $rednie oceny sukceso-
réw s3 wyzsze
zaufanie do sukcesora 5,00 5,00 91,000 196,000 000 1,000 ];; ?:;C(;fmc w érednich ocenach sukcesoréw w matych i $rednich
wiara w umieietnodci istnieja réznice pomiedzy $rednimi ocenami sukcesoréw z matych
sukcesora )¢ 4,69 3,93 35,000 140,000 -3,000 ,003 i $rednich przedsiebiorstw w malej firmie $rednie oceny sukceso-
réw sg wyzsze
= -
zzﬁ::j::z::::a dzo- 400 364 68,500 173,500 1,180 238 brak réznic w $rednich ocenach sukcesoréw w matych i srednich
; s firmach
ng dziatalno$cig
snaiomos braniy/ istniejg réznice pomiedzy $rednimi ocenami sukcesoréw z matych
. ni(u ¥ 4,15 3,36 44,500 149,500 -2,405 ,016 i $rednich przedsigbiorstw w matej firmie $rednie oceny sukceso-
b rOwW s3 wyzsze
. . istnieja réznice pomiedzy §rednimi ocenami sukcesoréw z matych
doswiadczenie L. . - . e .
w bran 3,23 2,57 44,500 149,500 -2,478 ,013 i $rednich przedsiebiorstw w malej firmie $rednie oceny sukceso-
4 réw sg wyzsze
s 3.85 4,00 79,000 170,000 649 517 brak réznic w $rednich ocenach sukcesoréw w matych i §rednich
firmach
covtelne krvteria istniejg réznice pomiedzy $rednimi ocenami sukcesoréw z matych
v . yt 4,38 3,57 32,000 137,000 -3,251 ,001 i $rednich przedsiebiorstw w malej firmie $rednie oceny sukceso-
podziatu majatku

réw sg wyzsze

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Brak réznic w $rednich ocenach sukcesoréw malych i $rednich przedsie-
biorstw odnotowano w przypadku trzech czynnikéw determinujacych proces suk-
cesji: zaufanie do sukcesora, zainteresowanie sukcesora prowadzong dzialalnos$cia
i wyksztalcenie.

W pozostatych osmiu przypadkach zdiagnozowano réznice pomigedzy srednimi
ocenami sukcesoréw z matych i srednich przedsigbiorstw.

Zuwagi na fakt, ze $rednie ocen sukcesoréw i nestoréw na postawie testu -Manna
Whitneya sg statystycznie réwne przyjeto jako wynik $rednig arytmetyczng z nich
i te $rednie uwzgledniono w rankingu. Tabele 29 i 30 przedstawiaja zgodne $rednie
oceny sukcesordéw i nestorow.

Tabela 29. Zgodnos¢ srednich ocen sukcesoréow

CZYNNIKI DETERMINUJACE MALE SREDNIE SREDNIE PRZYJETE
PROCES SUKCESJI PRZEDSIEBIORSTWO | PRZEDSIEBIORSTWO | DO RANKINGU

zaufanie do sukcesora 5,00 5,00 5,00

zainteresowanié sukces’OFa 4,00 364 3,82

prowadzong dzialalno$cig

wyksztalcenie 3,85 4,00 3,92

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tabela 30. Zgodnos¢ $rednich ocen nestoréw

CZYNNIKI DETERMINUJACE MALE SREDNIE SREDNIE PRZYJETE
PROCES SUKCES]I PRZEDSIEBIORSTWO | PRZEDSIEBIORSTWO| DO RANKINGU

dobre relacje z rodzicami 4,18 3,63 3,90

dobre relacje miedzy sukcesorem

i innymi czjlonkagmiZOdziny 373 3,63 3,68

dobre relacje miedzy sukcesorem

i pracowniliami o 3,00 250 275

dobre relacje z klientami 3,55 3,38 3,46
zaufanie do sukcesora 4,45 4,25 4,35

wiara w umiejetnosci sukcesora 4,55 4,00 4,27
znajomos¢ branzy/rynku 3,27 2,75 3,01
doswiadczenie w branzy 2,82 2,25 2,53
wyksztalcenie 4,91 4,63 4,77
zz;:tllr(ls kryteria podziatu 245 2.38 241

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Ranking uwzgledniajacy znaczenie poszczegélnych czynnikéw determinujacych
proces sukcesji wedlug sukcesoréw w matych i $rednich przedsigbiorstwach przed-
stawiono w tabeli 31.
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Tabela 31. Ranking czynnikéw determinujacych proces sukcesji wedtug sukcesoréw w matych
i sSrednich przedsiebiorstwach

MIEJSCE SREDNIA OCEN
WR AN]KIN GU MALEPRZEDSIEBIORSTWO SUKCESOROW

1 dobre relacje z rodzicami 5,00

2 zaufanie do sukcesora 5,00

3 dobre relacje z klientami 4,85

4 wiara w umiejetnosci sukcesora 4,69

5 dobre relacje migdzy sukcesorem i innymi cztonkami rodziny 4,62

6 czytelne kryteria podzialu majatku 4,38

7 dobre relacje miedzy sukcesorem i pracownikami 4,23

8 znajomos¢ branzy/rynku 4,15

9 wyksztalcenie 3,92

10 zainteresowanie sukcesora prowadzong dziatalnoécig 3,82

11 doswiadczenie w branzy 3,23
MIEJSCE SREDNIA OCEN
WR AN]KIN GU SREDNIE PRZEDSIEBIORSTWO SUKCESOROW

1 zaufanie do sukcesora 5,00

2 dobre relacje z rodzicami 4,71

3 dobre relacje z klientami 3,93

4 wiara w umiejetnosci sukcesora 3,93

5 wyksztalcenie 3,92

6 zainteresowanie sukcesora prowadzong dziatalnoécig 3,82

7 dobre relacje miedzy sukcesorem i innymi cztonkami rodziny 3,71

8 dobre relacje miedzy sukcesorem i pracownikami 3,57

9 czytelne kryteria podzialu majatku 3,57

10 znajomos¢ branzy/rynku 3,36

11 doswiadczenie w branzy 2,57

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Analizujac uzyskane wyniki badan sukcesoréw zauwazono, ze dwa czynni-
ki o najwigkszym znaczeniu w procesie sukcesji, zaréwno w przypadku matych, jak
i $rednich przedsigbiorstw, sa takie same, jednak plasujg si¢ zamiennie na innych
miejscach. W malych przedsigbiorstwach rodzinnych czynnikiem o najwiekszym
znaczeniu w badanym procesie wedlug sukcesoréw sa dobre relacje z rodzicami,
w przedsigbiorstwach srednich czynnik ten zajat drugie miejsce. Z kolei czynnikiem
o najwiekszym znaczeniu w przedsiebiorstwach $rednich jest zaufanie do sukcesora,
gdzie w malych przedsiebiorstwach czynnik ten jest na drugim miejscu w rankingu.
Zaréwno w malych, jak i w $rednich przedsigbiorstwach miejsce trzecie zajety dobre
relacje z klientami.



Tabela 32. Réznice pomiedzy srednimi ocenami nestoréw w matych i Srednich przedsiebiorstwach

SREDNIE OCENY STATYSTYKI
CZYNNIKI DETERMINUJACE| MALE | SREDNIE ISTOTNOSC
- INTERPRETACJA
PROCES SUKCESJI PRZEDSIE- | PRZEDSIE- %‘:{‘1‘:‘: Wﬂ:(:;ona Z |ASYMPTOTYCZNA )
BIORSTWO | BIORSTWO i (dwustronna)

dobre relacje z rodzicami 418 3,63 25000 | 61,000 |-1,723 085 brak réznic pomiedzy rednimi ocenami
nestoréw z matych i §rednich firm

dobr.e.relaqe. miedzy su.kcesoj 373 363 39,500 75500 | -410 682 brak rolzmc pomle;d‘zy sred.mml ocenami

rem i innymi cztonkami rodziny nestoréw z matych i §rednich firm

dobr.e relacje n.nqdz.y sukceso- 3.00 250 26,000 62,000 | -1.688 091 brak rqzmc pomle;d.zy sred.mml ocenami

rem i pracownikami nestoréw z matych i §rednich firm

dobre relacje z klientami 3,55 3,38 41,000 | 77,000 | -260 795 brak réznic pomiedzy Srednimi ocenami
nestoréw z malych i $rednich firm

zaufanie do sukcesora 445 425 37,500 | 73,500 | -607 544 brak roznic pomigdzy Srednimi ocenami
nestoréw z malych i $rednich firm

wiara w umiejetnosci sukcesora 4,55 4,00 29,000 | 65000 |-1,350 177 brak réznic pomiedzy Srednimi ocenami
nestoréw z malych i $rednich firm

zainteresowanie sukcesro.ra 418 2.8 12,000 48,000 | -2.787 005 1stn1e]af réznice pon}l{qdzy .sredn1m1 ocenami

prowadzong dzialalnoscig nestoréw z matych i §rednich przedsiebiorstw

znajomosé branzy/rynku 327 2,75 26,500 | 62,500 |-1,587 112 brak réznic pomigdzy Srednimi ocenami
nestoréw z matych i $rednich firm

doswiadczenie w branzy 2,82 2,25 26,500 | 62,500 |-1,558 119 brak réznic pomiedzy érednimi ocenami
nestoréw z matych i §rednich firm

wyksztalcenie 491 4,63 31,500 | 67,500 | -1,460 144 brak réznic pomiedzy Srednimi ocenami
nestoréw z matych i §rednich firm

czy.telne kryteria podziatu 245 238 43,000 109,000 | -.087 930 brak rqzmc pomle;d.zy sred.mml ocenami

majatku nestorow z matych i §rednich firm

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Co do czynnika o najmniejszym znaczeniu w procesie sukcesji sukcesorzy za-
réwno z malych, jak i §rednich przedsiebiorstw s zgodni. Ich zdaniem doswiadcze-
nie w branzy odgrywa najmniej istotng role w badanym procesie.

Analizujac uzyskane wyniki badan nestoréw w tabeli 32 zawarto réznice pomie-
dzy $rednimi ocenami nestoréw w matych i §rednich przedsiebiorstwach.

W tym przypadku brak réznic w $rednich ocenach nestoréw matych i §rednich
przedsigbiorstw odnotowano az w dziesi¢ciu z jedenastu czynnikéw determinuja-
cych proces sukcesji. Jedyna réznica pomiedzy srednimi ocenami nestoréw z ma-
tych i §rednich przedsigbiorstw wystepuje w odniesieniu do zainteresowania sukce-
sora prowadzong dzialalnoscia.

Ranking uwzgledniajacy znaczenie poszczegdlnych czynnikéw determinujacych
proces sukcesji wedtug nestoréw w malych i srednich przedsiebiorstwach przedsta-
wiono w tabeli 33.

Tabela 33. Ranking czynnikéw determinujgcych proces sukcesji wedtug nestoréw w matych
i Srednich przedsiebiorstwach

MIEJSCE SREDNIA OCEN
W RANKINGU MALE PRZEDSIEBIORSTWO NESTOROW
1 wyksztalcenie 4,77
2 zaufanie do sukcesora 4,35
3 wiara w umiejetnosci sukcesora 4,27
4 zainteresowanie sukcesora prowadzong dziatalnoscig 4,18
5 dobre relacje z rodzicami 3,90
6 dobre relacje miedzy sukcesorem i innymi cztonkami rodziny 3,68
7 dobre relacje z klientami 3,46
8 znajomos¢ branzy/rynku 3,01
9 dobre relacje migdzy sukcesorem i pracownikami 2,75
10 doswiadczenie w branzy 2,53
11 czytelne kryteria podzialu majatku 2,41
MIEJSCE ¢ SREDNIA OCEN
W RANKINGU SREDNIE PRZEDSIEBIORSTWO NESTOROW
1 wyksztalcenie 4,77
2 zaufanie do sukcesora 4,35
3 wiara w umiejetnosci sukcesora 4,27
4 dobre relacje z rodzicami 3,90
5 dobre relacje migdzy sukcesorem i innymi czlonkami rodziny 3,68
6 dobre relacje z klientami 3,46
7 znajomos¢ branzy/rynku 3,01
8 zainteresowanie sukcesora prowadzong dziatalnoscig 2,88
9 dobre relacje miedzy sukcesorem i pracownikami 2,75
10 doswiadczenie w branzy 2,53
11 czytelne kryteria podzialu majatku 2,41

Zrédto: Opracowanie witasne.
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Nestorzy matych i $rednich przedsigbiorstw uszeregowali zgodnie zaréwno
trzy najwazniejsze, jak i trzy najmniej istotne czynniki determinujace proces sukce-
sji przedsigbiorstw rodzinnych. Do czynnikéw o najwigkszym znaczeniu zakwalifi-
kowali: wyksztalcenie, zaufanie do sukcesora oraz wiare w umiejetnosci sukcesora.
Czynniki o najmniejszym znaczeniu w badanym procesie to z kolei: czytelne kryte-
ria podzialu majatku, doswiadczenie w branzy i dobre relacje migedzy sukcesorem
i pracownikami.

ETAP III.A (metody doskonalenia kompetencji z obszaru inteligencji
emocjonalnej)

W etapie III.A zamieszczono 17 metod doskonalenia kompetencji oraz 7 grup kom-
petencji, w obszarze ktorych (w etapie I.A i II.A) zdiagnozowano emocjonalne luki
kompetencyjne u potencjalnych sukcesoréw.

Przyjeto zalozenie, ze najwigksza skuteczno$¢ metody doskonalenia danej kom-
petencji posiada ta, ktéra wskazywana byta przez ekspertéw jako najbardziej sku-
teczna. Wyniki obrazujgce wykorzystanie metod doskonalenia kompetencji w pro-
cesie niwelowania zdiagnozowanych emocjonalnych luk kompetencyjnych zostaly
zaprezentowane w tabeli 34.

Uzyskane wyniki badan pozwalaja na stwierdzenie, ze dyskusje z ekspertami
oraz praca wlasna/¢wiczenia wlasne znalazly zastosowanie jako metody niwelowa-
nia wszystkich siedmiu luk kompetencyjnych z obszaru inteligencji emocjonalne;j.
Metody te moga znalez¢ swoje zastosowanie jako metody optymalne w procesie do-
skonalenia kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalne;.

Tabela 34. Najbardziej skuteczne metody niwelowania wybranych emocjonalnych luk
kompetencji

NAJBARDZIE] SKUTECZNA METODA NIWELOWANIA
EMOCJONALNE] LUKI KOMPETENCY]JNE]
- sesje coachingowe z nestorem
- sesje z coachem zewnetrznym
- dyskusje z nestorem
- dyskusje z ekspertami
- praca wlasna/ ¢wiczenia wlasne
- delegowanie uprawnien przez nestora

LUKA KOMPETENCYJNA

SAMOOCENA

- sesje z psychologiem

— praktyka, staz

- dyskusje z ekspertami

— praca wilasna/ ¢wiczenia wlasne

- literatura fachowa

— delegowanie uprawnien przez nestora

SAMOKONTROLA
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LUKA KOMPETENCYJNA

NAJBARDZIE] SKUTECZNA METODA NIWELOWANIA
EMOCJONALNE] LUKI KOMPETENCY]JNE]

ASERTYWNOSC

- sesje coachingowe z nestorem

- sesje z coachem zewnetrznym

- sesje z psychologiem

- szkolenia otwarte

- dyskusje z nestorem

- dyskusje z ekspertami

- praca wlasna/¢wiczenia wlasne
- symulacje rzeczywistych sytuacji
- filmy szkoleniowe

- literatura fachowa

- delegowanie uprawnien przez nestora

PERSWAZJA

- sesje coachingowe z nestorem

- sesje z coachem zewnetrznym

- sesje z psychologiem

- dluzsze formy szkolenia, studia, studia podyplomowe
- szkolenia otwarte

— dyskusje z nestorem

- dyskusje z ekspertami

- studia przypadkow

- praca wlasna/¢wiczenia wlasne
- symulacje rzeczywistych sytuacji
- wyklady

— filmy szkoleniowe

PRZYWODZTWO

- sesje coachingowe z nestorem
- dyskusje z nestorem

- dyskusje z ekspertami

— praca wlasna/¢wiczenia wlasne

ZDOLNOSCI ADAPTACYJNE

- szkolenia zamkniete

— dyskusje z ekspertami

- studia przypadkow

- praca wlasna/¢wiczenia wlasne

— delegowanie uprawnien przez nestora

SUMIENNOSC

- sesje coachingowe z nestorem

- sesje z coachem zewnetrznym

— praktyka, staz

— dyskusje z nestorem

- dyskusje z ekspertami

- praca wlasna/¢wiczenia wlasne

— delegowanie uprawnien przez nestora

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Odnoszac si¢ do pracy wlasnej/¢wiczen wlasnych, zastosowanie tej metody po-
twierdza wielu badaczy proponujac koniecznos¢ samodoskonalenia za pomocg pro-
gramow nauki samowiedzy [Stone, Dillehunt 1978]. Pomocne tutaj jest zapozna-
wanie si¢ z réznymi sytuacjami i skutkami proponowanych rozwigzan oraz analiza
wiasnych emocji i sposobdw, jakie pozwalajg nad nimi zapanowac.
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Z cala pewnoscig rozwijanie wiedzy na temat emocji samodzielnie jest niezwy-
kle istotne, jednak o tyle ubozsze, ze nie zawiera elementu korygowania przez eks-
perta bledéw w wyrazaniu, wykorzystywaniu czy rozumieniu danych kompetencji
z obszaru inteligencji emocjonalnej. Stad uzasadnione wydaje sie, ze metoda dosko-
nalenia kompetencji — dyskusje z ekspertami, zostala uznana przez ekspertéw jako
réwnie skuteczna, jak praca wlasna.

Analizujac uzyskane wyniki badan zwrécono réwniez uwage na fakt, ze jedyna
metoda, ktora nie znalazta zastosowanie w procesie niwelowania emocjonalnych luk
kompetencyjnych sukcesoréw jest e-learning.

IT1.B (dzialania prewencyjne zmniejszajace ryzyko wystapienia
emocjonalnych luk kompetencyjnych)

W etapie III.B zamieszczono 10 dziatan prewencyjnych, ktére moga zmniejszac ry-
zyko wystgpienia emocjonalnej luki kompetencyjnej oraz 7 luk u potencjalnych
sukcesorow.

Przyjeto zalozenie, ze najwicksza skutecznos¢ w procesie zmniejszania ryzyka
wystgpienia emocjonalnej luki kompetencyjnej posiada to dzialanie prewencyjne,
ktore wskazywane bylo przez ekspertéw najczesciej jako najbardziej skuteczne.

Rezultaty przeprowadzonej weryfikacji empirycznej pozwolity na wyltonienie
dzialan prewencyjnych zmniejszajacych ryzyko wystapienia emocjonalnej luki kom-
petencyjnej. W tabeli 35 znajdujg si¢ dane brakéw kompetencyjnych razem z dziata-
niami prewencyjnymi, uznanymi przez ekspertéw za najbardziej skuteczne.

Tabela 35. Najbardziej skuteczne dziatania prewencyjne zmniejszajace ryzyko wystgpienia
emocjonalnych luk kompetencji

NAJBARDZIE] SKUTECZNE DZIALANIE PREWENCYJNE LUKA KOMPETENCYJNA

SAMOOCENA
SAMOKONTROLA

Wyzwania z okresu szkolnego, ze szczegolnym uwzglednieniem ASERTYWNOSC

odgrywania roli przywddczej w szkole, w sportach druzynowych, PERSWAZJA

w harcerstwie PRZYWODZTWO
ZDOLNOSCI ADAPTACYJNE
SUMIENNOSC
SAMOOCENA
SAMOKONTROLA

Wspélzawodnictwo sportowe lub wyzwania artystyczne PRZYWODZTWO
ZDOLNOSCI ADAPTACYJNE
SUMIENNOSC

Pamietne doswiadczenia z rodzicami, dziadkami, z ktérymi sukcesorzy

mieli silne osobiste relacje i
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NAJBARDZIE] SKUTECZNE DZIALANIE PREWENCYJNE

LUKA KOMPETENCYJNA

Nagte zmiany srodowiska (np. wyjazdy zagraniczne w mtodym wieku)

SAMOOCENA
SAMOKONTROLA
PRZYWODZTWO
ZDOLNOSCI ADAPTACYJNE

Podejmowanie inicjatywy i aktywno$ci sukcesoréw w mtodym wieku
(w tym bezinteresownej pomocy i wspierania innych)

SAMOOCENA
SAMOKONTROLA
PERSWAZJA
PRZYWODZTWO
ZDOLNOSCI ADAPTACYJNE
SUMIENNOSC

Ponadprzecietne wymagania rodzicéw wobec sukcesoréw (np. dodatkowe
zajecia pozaszkolne)

SAMOOCENA
SAMOKONTROLA
PERSWAZJA

ZDOLNOSCI ADAPTACYJNE
SUMIENNOSC

Konflikty interpersonalne (np. z rowie$nikami, rodzing)

SAMOKONTROLA
ASERTYWNOSC
PERSWAZJA
PRZYWODZTWO
ZDOLNOSCI ADAPTACYJNE

Wsparcie cztonkéw rodziny (gtéwnie rodzicow)

SAMOOCENA
SAMOKONTROLA
ASERTYWNOSC
PRZYWODZTWO
ZDOLNOSCI ADAPTACYJNE
SUMIENNOSC

Uprawianie sportu, ¢wiczenia fizyczne

SAMOOCENA
SAMOKONTROLA
PRZYWODZTWO

Czgste rozmowy z rodzicami (dotyczace np. uczud, reakgji, analizy
podejmowanych dzialan i decyzji oraz ich konsekwencji)

SAMOOCENA
SAMOKONTROLA
ASERTYWNOSC
PERSWAZJA
PRZYWODZTWO
ZDOLNOSCI ADAPTACYJNE
SUMIENNOSC

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Analizujac uzyskane wyniki badan, zwrécono uwage na fakt, ze dwa dzialania
prewencyjne zostaly uznane przez ekspertdw jako najbardziej skuteczne w procesie
zmniejszania ryzyka wystapienia emocjonalnych luk kompetencyjnych w przypadku
wszystkich siedmiu obszaréw, w ktérych zdiagnozowano luki.

Nalezg do nich:

- wyzwania z okresu szkolnego, ze szczegélnym uwzglednieniem odgrywania
roli przywodczej w szkole, w sportach druzynowych, w harcerstwie;
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- czgste rozmowy z rodzicami (dotyczace np. uczué, reakeji, analizy podejmo-

wanych dziatan i decyzji oraz ich konsekwencji)

Mozna zatem przyjaé, ze powyzsze dzialania prewencyjne moga znalezé swo-
je zastosowanie jako metody optymalne w procesie zmniejszania ryzyka wystgpienia
emocjonalnych luk kompetencyjnych.

Wsparcie cztonkéw rodziny (gtéwnie rodzicéw) oraz podejmowanie inicjatywy
i aktywnosci sukcesoréw w mtodym wieku (w tym bezinteresownej pomocy i wspie-
rania innych) réwniez znajduja szerokie zastosowanie jako dzialania prewencyjne.
Wysoka skuteczno$¢ tych metod odnotowano w odniesieniu az do szesciu luk kom-
petencyjnych, z czego pie¢ dotyczacych tych samych obszaréw kompetencji.

Zmniejszenie ryzyka wystapienia emocjonalnej luki kompetencyjnej w obsza-
rze samooceny, samokontroli, przywodztwa i zdolnosci adaptacyjnych mozliwe jest,
zdaniem ekspertow, przez wspolzawodnictwo sportowe lub wyzwania artystyczne
oraz nagle zmiany $rodowiska (np. wyjazdy zagraniczne w mlodym wieku). W od-
niesieniu do wspétzawodnictwa sportowego lub wyzwan artystycznych, metoda ta
znalazla réwniez zastosowanie jako dzialanie prewencyjne zmniejszajace ryzyko wy-
stapienia luki w obszarze sumiennosci.

Ponadprzecietne wymagania rodzicéw wobec sukcesoréw (np. dodatkowe zaje-
cia pozaszkolne) zmniejszaja ryzyko wystapienia luki w obszarze: samooceny, samo-
kontroli, perswazji, zdolno$ci adaptacyjnych oraz sumiennosci, natomiast konflikty
interpersonalne (np. z rowiesnikami, rodzing) w obszarze: samokontroli, asertywno-
$ci, perswazji, przywodztwa i zdolnosci adaptacyjnych.

Najbardziej skutecznym dzialaniem prewencyjnym w zakresie samooceny, sa-
mokontroli oraz przywodztwa jest w opinii ekspertow uprawienie sportu, ¢wicze-
nia fizyczne.

Pamietne doswiadczenia z rodzicami, dziadkami, z ktérymi sukcesorzy mieli sil-
ne osobiste relacje nie znalazly zastosowania, w opinii ekspertéw, jako dzialanie pre-
wencyjne zmniejszajace ryzyko wystapienia emocjonalnej luki kompetencyjne;j.

Wyniki wywiadow poglebionych czesciowo - ustrukturyzowanych

Przeprowadzenie wywiadow poglebionych czesciowo — ustrukturyzowanych z suk-
cesorami przedsiebiorstw rodzinnych pozwolilo na doglebna analize badanego ob-
szaru, ze szczegolnym uwzglednieniem:
- diagnozy czynnikoéw, ktére mialy wplyw na wybér przez sukcesoréw kierun-
ku wyksztalcenia,
- wplywu wychowania w rodzinie przedsiebiorczej na uksztaltowanie drogi
zawodowej,
- wyplywu wychowania przez rodzicéw na ksztaltowanie postaw przedsigbior-
czych,
— przebiegu procesu sukcesyjnego,
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- istoty kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej sukcesorow,

- czynnikéw determinujacych proces sukcesji w najwigkszym stopniu,

- roli nestora w procesie sukcesji.

W przedsiebiorstwie rodzinnym P1 sukcesorka, ktéra w chwili badania jest
w trakcie procesu sukcesji potwierdza, ze na wybdr dotyczacy kierunku wyksztalce-
nia mieli wptyw rodzice. Przyznaje réwniez, ze wychowanie w rodzinie przedsigbior-
czej mialo wplyw na uksztattowanie kariery zawodowe;j.

Zwraca szczegllng uwage na sposob wychowania przez rodzicow, ktdry deter-
minowal w duzym stopniu ksztaltowanie postaw przedsiebiorczych. Podkresla tutaj
znaczenie po$wieconego w procesie wychowania czasu i zainteresowania, co miato
bezposredni wplyw na wypracowanie partnerskich relacji na linii rodzic - dziecko,
ktoére w procesie sukcesji odgrywajg znaczaca role.

Jako pomocne w ksztaltowaniu postaw przedsigbiorczych w procesie wychowa-
nia sukcesorka wymienia:

- motywowanie przez rodzicow do osiagnie¢ (w szczegolnosci w szkole i spo-

rcie),

- nauke samodzielno$ci (poprzez wyjazdy na kolonie i obozy),

- kreowanie przez rodzicow okreslonych wzorcéw, dawanie przykladu, wska-

zywanie mozliwosci (swoja postawa, osiggnieciami zyciowymi i zawodowy-
mi).

Respondentka podkresla role zaufania rodzicéw, ktdre przejawialo si¢ duza nie-
zaleznoscia i mozliwoscig podejmowania przez nig wlasnych decyzji, ich wspieraniu
i zwracaniu uwagi na konsekwencje swoich wyboréw. Satysfakcja z sukcesow i skut-
ki porazek, bedace wynikiem swoich decyzji, wypracowaly w niej poczucie wla-
snej wartosci, odpowiedzialnosci i samodzielnosci, ktére to traktuje jako kompeten-
cje pozadane u wspdlczesnych menedzerdw.

W opinii sukcesorki, wzorce wyniesione z domu w sposéb naturalny stanowity
najlepszy kurs edukacji spotecznej, interpersonalnej i emocjonalnej, przygotowujac
ja do realizacji zadan zaréwno zyciowych, jak i biznesowych.

Odnoszac si¢ do kariery zawodowej, respondentka przyznaje, ze podjecie pracy
w przedsiebiorstwie rodzinnym zostalo jej poniekad narzucone, gléwnie jesli chodzi
o czas, w ktérym taka propozycje otrzymala (sukcesorka byla wtedy na trzecim roku
studiéw dziennych). Zaznacza, Ze jej obawy wigzaly sie gtéwnie ze zmiang trybu stu-
diéw (ze stacjonarnego na indywidualny), pogodzeniem pracy i studiéw, ogranicze-
niem czasu wolnego i wkroczeniem w dorosle zycie. Podkresla jednak, ze jej obawy
okazaly si¢ nieuzasadnione podajac jako przyklady: lepsze wyniki na uczelni, wy-
pracowanie systematyczno$ci i zorganizowania oraz, przede wszystkim, posiadanie
dwuletniego doswiadczenia w biznesie w momencie ukonczenia studiéw, co dawato
jej przewage nad rowiesnikami. Zaznacza, ze tytul magistra uzyskata petnigc juz kie-
rownicze stanowisko.



102 Rozdzial IV. Ksztaltowanie kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej sukcesoréw

Dos$wiadczenie zawodowe sukcesorki opiera si¢ tylko na firmie rodzinnej, w kto-
rej pelnita funkcje specjalisty ds. personalnych oraz kierownika dziatu personalnego.
Podkresla role ojca, ktéry stopniowo przygotowywat ja do zarzadzania przedsiebior-
stwem rodzinnym poprzez zapoznawanie jej z analizami z wszystkich dzialow firmy,
ze szczegdlnym naciskiem na dokumentacje finansowg, analityczng, budzetowanie
i kontroling oraz stopniowo delegowal zadania i odpowiedzialnosci za nie.

Sukcesorka zwraca szczegdlng uwage na dzialania ojca (jako nestora), ktére kon-
centrowaly si¢ rowniez na kreowaniu jej wizerunku w firmie torujac droge do przeje-
cia firmy. Podaje przyklady tych dziatan, posrod ktorych wymienia m.in.: publiczne
przedstawianie wsrdd wspdtpracownikéw i kontrahentow jej roli w firmie oraz pod-
kreslanie samodzielnych sukceséw odnoszonych w realizacji zadan. Zaznacza tez,
ze przyczyny i skutki porazek byly omawiane tylko we dwoje. Podkresla, ze te dzia-
tania bardzo pomogly jej nie tylko w ksztaltowaniu swojego autorytetu, ale réwniez
we wzmocnieniu poczucia wlasnej wartosci i checi dalszego doskonalenia swoich
kompetencji.

Sukcesorce zostal przedstawiony zbiér kompetencji z obszaru inteligencji emo-
cjonalnej. Poproszono ja o wskazanie, ktére kompetencje lub grupy kompetenciji, jej
zdaniem, majg szczegdlne znaczenie w procesie sukcesji.

Respondentka potwierdza, ze kazda z przedstawionych kompetencji w mniej-
szym lub wiekszym stopniu powinna cechowaé wspolczesnego sukcesora. Zwraca
jednak szczegdlng uwage na fakt, ze do zarzadzania przedsiebiorstwem rodzinnym
konieczna jest wiara we wlasne sily i poczucie wlasnej wartosci. Podkresla, ze suk-
cesor musi by¢ §wiadomy swoich mozliwosci, aby wykorzystywac je w osiaganiu ce-
16w i realnie je wytycza¢, ale powinien zna¢ tez swoje ograniczenia, by méc korzy-
sta¢ z wiedzy i doswiadczenia pracownikéw, ktorzy moga zapelnic te deficyty, czyli
wspoldziata¢ z nimi. Tworzenie wiezi na rzecz osiggania wspolnych celéw wymaga,
jej zdaniem, zdolnosci zjednywania sobie zwolennikow, ktérzy beda realizowaé wy-
tyczong przez zarzadzajacego wizje, a wiec zdolnosci przywddczych. Zdaniem suk-
cesorki, tworzenie wizji i pobudzanie ludzkiej motywacji do jej realizacji uwarun-
kowane jest bardzo szeroko pojeta komunikacja. Z kolei perswazja jest warunkiem
koniecznym we wszystkich procesach wprowadzania zmian w przedsiebiorstwie,
a bez zdolnosci adaptacyjnych, w otoczeniu, w ktérym zmiany sg jego nieodlacznym
elementem, umiejetne zarzadzanie i rozwdj firmy wydaja sie by¢ w jej opinii niemoz-
liwe. Respondentka podkresla, ze ta ztozono$¢ otoczenia biznesowego, w ktérym
funkcjonujg dzi§ wspolczesne przedsigbiorstwa (nie tylko rodzinne) wymusza po-
siadanie przez sukcesoréw, wsrod wielu innych, réwniez wysokich umiejetnosci ra-
dzenia sobie ze stresem oraz zdolnosci do dzialania i podejmowania decyzji po jego
wplywem.

Z grupy czynnikow, przedstawionych sukcesorce, ktére determinuja jej zdaniem
proces sukcesji, za najwazniejsze uznaje:
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— zaufanie do sukcesora,

- wiara w umiejetnosci sukcesora,

- dobre relacje z rodzicami.

Podkresla, ze w jej przypadku te czynniki warunkowaty proces sukcesji w duzym
stopniu i kazdy z nich jest ze sobg bezposrednio zwigzany Dobre relacje z rodzicami
przekladaja si¢ bezposrednio, w opinii respondentki, na zaufanie miedzy rodzicami
a dzie¢mi, i na odwr6t — rodzina darzy si¢ zaufaniem, co scala relacje jej cztonkéw.
Sukcesorka podkresla kluczowg role zaufania nestoréw do nastepcy, co warunku-
je przekazanie firmy rodzinnej w rece osoby, ktérej rodzice ufaja, ze temu podofla.
Wychodzi ona z zalozenia, ze jezeli relacje miedzy rodzicami a dzie¢mi sg dobre to
rodzice wiedza czy ich dziecko ma umiejetnosci i predyspozycje aby przeja¢ biznes
rodzinny, a jezeli nie ma, to czy ma che¢, samozaparcie i motywacje do tego, by je na-
by¢. Respondentka zwraca tez szczeg6lna uwage na kolejng grupe czynnikéw istot-
nych z punktu widzenia sukcesji:

- dobre relacje miedzy sukcesorem i innymi cztonkami rodziny,

- czytelne kryteria podzialu majatku.

Zaznacza, ze firma rodzinna to specyficzny podmiot, w ktérym wypracowanie
dobrych relacji jest bardzo wazne. Postrzega je jako cenny kapital, ktérego nie posia-
daja inne firmy, a ktéry jednocze$nie utatwia dochodzenie do konsensusu w strate-
gicznych kwestiach. Uwaza, ze tutaj kluczowg role odgrywaja rodzice, ktorzy powin-
ni jasno przekaza¢ swoim dzieciom ich oczekiwania, intencje i decyzje. Tylko w taki
sposob mozliwe bedzie unikniecie konfliktow teraz, jak i w przyszlosci.

Sukcesorka podkresla, ze w jej rodzinie zawsze panowata otwarta komunikacja.
Jako przyktad podaje uzgodnienia i przekazanie intencji rodzicéw, dotyczacych po-
dzialu majatku przed podpisaniem testamentu. Zaznacza, ze w zwiagzku z tymi dzia-
taniami, nie ma miedzy nig a rodzenstwem nieporozumien w tej kwestii, co z kolei
wplywa na dobre relacje catej rodziny.

Sukcesorka w czasie wywiadu podkresla, ze przekazanie wladzy i wlasnosci
przedsiebiorstwa rodzinnego nastapito z rak ojca. Zapytana o rol¢ nestora w procesie
sukcesji oraz o role, jakg obecnie petni w przedsiebiorstwie, podkresla, ze proces suk-
cesyjny w firmie zachodzi od kilku lat. Zaznacza, ze mimo, iz formalnie jest wlasci-
cielka, ojciec odgrywa w przedsigbiorstwie kluczowa role, petnigc funkcje gtéwnego
doradcy. Od poczatku kariery sukcesorki byl i nadal jest jej mentorem. Respondentka
zaznacza, ze najlepszg szkola biznesu jest dla niej mozliwo$¢ codziennej obserwaciji,
podpatrywania, pytania o zdanie i korzystania z wieloletniego do§wiadczenia nesto-
ra. Uwaza, Ze wspdlna praca daje mozliwos¢ wniesienia do zarzadzania przez kazde-
go z nich odmiennych wartosci i doswiadczenia. Przyznaje, Ze nie zawsze ich opinie
sg zbiezne, ale podkredla, ze to nie kwestia konfliktéw, a indywidualnego spojrze-
nia na wiele kwestii, ktére ostatecznie s jednak spdjne ze wspdlna wizja rozwoju
przedsiebiorstwa. Sukcesorka zaznacza, ze posiadanie swojego prywatnego eksperta
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od zarzadzania w osobie ojca, jest dla niej duzym komfortem i pozwala jej korzysta¢
z jego wiedzy, kompetencji i doswiadczenia.

W badanym przedsigbiorstwie P2 proces sukcesji w chwili badania nie zostal
jeszcze rozpoczety.

Sukcesor przyznaje, ze wybral studia budowlane tylko dlatego, Ze ojciec prowa-
dzil ten rodzaj dzialalnosci. Zaznacza tez, ze nie miat w tym czasie innych planéw ani
zainteresowan. W jego opinii mlody czlowiek na etapie wyboru kierunku studiéw
ma niska $wiadomos¢ tego, jak ksztaltowa¢ swoja kariere zawodowa, wiec wyboru
dokonal za sugestig ojca. Przyznaje tez, ze ojciec oczekiwal, ze w przysziosci bedzie
pracowal w firmie, jednak zwraca uwage na fakt, Ze wybdr innego kierunku studiéow
réwniez bylby zaakceptowany przez ojca.

Badany twierdzi, ze wychowanie w rodzinie przedsiebiorczej nie do konca
uksztaltowato jego kariere zawodowa. Ttumaczy to faktem rozgraniczenia spraw ro-
dzinnych i firmowych w domu rodzinnym. W przypadku sukcesora przedsiebior-
stwo rodzinne funkcjonuje od jego najmlodszych lat dziecinstwa, jednak tematyka
biznesowa nie funkcjonowata powszechnie w jego domu rodzinnym.

Sukcesor przyznaje, ze rodzice nie ksztaltowali w nim postaw przedsiebiorczych.
Jako przyklad swoich propozycji w tym zakresie podaje jednak zachecanie do posze-
rzania wiedzy i umiejetnosci przez czytanie ksigzek czy nauke jezykéw obcych oraz
ksztaltowanie umiejetnosci gospodarowania kieszonkowym i umozliwianie dzie-
ciom zarabiania wlasnych pieniedzy poprzez dodatkowe prace domowe.

Odnoszac si¢ do kariery zawodowej, respondent przyznaje, ze posiada doswiad-
czenie nie zwigzane z firma rodzinng. Podkredla, ze byla to praca dorywcza w innej
branzy i w dluzszej perspektywie czasu niesatysfakcjonujaca.

Poczatki kariery sukcesora w przedsigbiorstwie rodzinnym mialy miejsce w okre-
sach wakacyjnych w czasie studiow i polegaly gtéwnie na pracy fizycznej oraz pomo-
cy przy pracach biurowych. Badany nadmienia jednak, ze byta to jego inicjatywa.

Po ukonczeniu studiéw respondent zostal zatrudniony w przedsigbiorstwie ro-
dzinnym, w ktérym do chwili badania pracuje 5 lat. Przyznaje, ze od tego czasu jego
zakres obowigzkow nie ulegl zmianie, nie sg delegowane mu zadne uprawnienia ani
odpowiedzialno$¢. Sukcesor podkresla, ze wychodzit z inicjatywami dotyczacymi
poszerzenia dziatan marketingowych oraz dywersyfikacji dziatalnoéci. Nie spotkaty
sie jednak z aprobatg bez podania uzasadnienia. Przyznaje, Ze od tego czasu nie po-
dejmuje juz inicjatyw w kierunku rozwoju firmy. Zaznacza, ze jedyny pomyst wpro-
wadzony w Zycie to zalozenie strony internetowej firmy, jednak dzialanie to zostalo
podjete przez niego na wlasng reke, bez konsultacji z ojcem.

Sukcesor stwierdza, ze droga sukcesyjna w jego przypadku nie zostala opraco-
wana. Nie posiada on tez wiedzy na temat prawnego uregulowania przez nestora
kwestii sukcesji.
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Odnoszac si¢ do zbioru kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej badany
zwraca uwage na istotnos$¢ wszystkich przedstawionych kompetencji z tego obszaru
ze szczegolnym wskazaniem na $wiadomos¢ swoich mozliwosci i umiejetnosci, sku-
teczng komunikacje oraz charyzme.

Z kolei poddajac ocenie czynniki determinujace proces sukcesji respondent wy-
mienia: dobre relacje z rodzicami, zaufanie do sukcesora, zainteresowanie sukceso-
ra prowadzong dzialalno$cia oraz znajomos¢ branzy, jako najbardziej istotne. Za naj-
mniej istotny czynnik w badanym procesie wymienia z kolei wyksztalcenie.

Sukcesor deklaruje swoja chec dalszej pracy w przedsiebiorstwie rodzinnym, be-
dacjednoczesnie przekonanym, ze w przyszlosci przejmie zarzadzanie firmg. Trudno
mu okresli¢ w jaki sposdb odbedzie si¢ przekazanie wladzy i wlasnosci, gdyz rozmo-
wy na ten temat nie s prowadzone z nestorem. Twierdzi jednak, ze w sytuacji nagte-
go przejecia przedsigbiorstwa rodzinnego bedzie w stanie kontynuowa¢ dziatalnos¢
biznesowa. Argumentuje to zdobywanym w trakcie pracy w firmie rodzinnej do-
$wiadczeniem, obserwacjami oraz umiejetnosciami, predyspozycjami i kompeten-
cjami wlasnymi.

4. Model ksztattowania kompetencji z obszaru inteligencji
emocjonalnej sukcesoréw w procesie sukcesji
przedsiebiorstw rodzinnych

W ramach przeprowadzonych badan mozliwa byla empiryczna analiza proble-
moéw oraz realizacja postawionego celu gléwnego badan, ktéry zakladal opracowa-
nie modelu ksztaltowania kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej sukceso-
réw w procesie sukcesji przedsigbiorstw rodzinnych, przedstawionego na rysunku
14. Okresla on dziatania oraz czynniki, ktére nalezy uwzgledni¢ w procesie sukcesji
przedsiebiorstw rodzinnych. Dzieki temu model moze stuzy¢ jako narzedzie, za po-
mocg ktorego nestorzy przedsiebiorstw rodzinnych moga planowa¢ proces sukcesji,
podejmujac odpowiednie dziatlania w kierunku ksztaltowania kompetencji z obsza-
ru inteligencji emocjonalnej nastepcow.

Celem modelu ksztaltowania kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej
sukcesoréw w procesie sukcesji przedsiebiorstw rodzinnych jest wprowadzenie prak-
tyk zwigkszajacych szanse na zapewnienie cigglosci zarzadzania w przedsiebiorstwie
rodzinnym. Model ktadzie nacisk na ¢wiczenie praktycznych umiejetnosci mozli-
wych do natychmiastowego zastosowania. Oznacza to potrzebe istnienia wzajem-
nych zaleznosci migdzy dziataniami. W ten sposdb wszystkie dziatania funkcjonu-
ja w kontekscie bezposrednich i szerokich warunkéw rozwojowych [Poznanska, Kraj
2015, s. 73 i n.; takze Growiec 2015, s. 127 i n.; takze Farnicka, Liberska, Niewiedzial
2016, s. 146 in.].
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Model ksztaltowania kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej sukceso-
réw w procesie sukcesji przedsiebiorstw rodzinnych zaklada koniecznos$¢ podjecia
wysitku zaréwno przez nestorow, jak i sukcesoréw oraz wymaga myslenia zoriento-
wanego na postrzeganie wielokierunkowych relacji. Jego celem jest stworzenie $ro-
dowiska, w ktérym uzytkownicy mogg sie komunikowac i uczestniczy¢ we wzajem-
nej wymianie wiedzy, informacji i doswiadczen. Komplementarno$¢ poszczegdlnych
jego ogniw zaprezentowano na rysunku 15.

Dziatania prewencyjne zmniejszajace ryzyko

Istotne

kompetencje Kz";:::::l:je
L Emocjonalna luka kompetencyjna e
z obszaru genc)

w postrzeganiu sukcesorow emocjonalnej

Metody doskonalenia kompetencji

Emocjonalny potencjat kompetencyjny
w postrzeganiu sukcesoréow

KSZTALTOWANIE KOMPETENCIJI Z OBSZARU INTELIGE
EMOCJONALNEJ SUKCESOROW W PROCESIE SUKCESJI

Czynniki determinujace

Rysunek 15. Model ksztattowania kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej
sukcesorow w procesie sukcesji przedsiebiorstw rodzinnych

Zrédto: Opracowanie whasne.

Punktem wyjscia w modelu ksztalttowania kompetencji z obszaru inteligen-
cji emocjonalnej sukcesoréw w procesie sukcesji przedsigbiorstw rodzinnych,
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co podkreslono na rysunku 14, jest identyfikacja istotnych kompetencji sukcesoréw
z obszaru inteligencji emocjonalnej [1]. Zestawiona z postrzeganiem potencjalnych
sukcesoréw przez pryzmat istotnych kompetencji z obszaru inteligencji emocjo-
nalnej [2] prowadzi do zdiagnozowania emocjonalnej luki kompetencyjnej w po-
strzeganiu sukcesoréw [3] oraz emocjonalnego potencjalu kompetencyjnego w po-
strzeganiu nastepcéw [4]. Dzialania prewencyjne zmniejszajace ryzyko wystapienia
emocjonalnych luk kompetencyjnych [5] wyloniono na podstawie wynikéw badan,
podobnie jak metody doskonalenia kompetencji z obszaru inteligencji emocjonal-
nej [6], dzigki ktérym mozliwe jest niwelowanie poszczegdlnych luk kompetencyj-
nych. W zwigzku z szerokim zastosowaniem zaproponowanych metod doskonalenia
kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej w procesie niwelowania luk kom-
petencyjnych, przyjeto rowniez zalozenie, ze wskazane metody moga znalez¢é swoje
zastosowanie jako dziatania wspierajace i doskonalace te kompetencje sukcesorow,
w obszarze ktorych nie zdiagnozowano luk kompetencyjnych [4].

Model ksztaltowania kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej w proce-
sie sukcesji przedsiebiorstw rodzinnych umozliwia aktywnos$¢ sukcesoréw wynika-
jaca z zastosowania metod doskonalenia kompetencji oraz dziatan prewencyjnych.
Proces diagnozowania u nich emocjonalnej luki kompetencji zaklada zwrotne od-
dzialywanie stron (interakcje). Tym sposobem dochodzi do interakcji miedzyludz-
kiej, czyli wzajemnego oddziatywania sukcesoréw i nestoréw w procesie doskona-
lenia kompetencji. Model zapewnia uzytkownikom realng mozliwo$¢ reagowania
i kreowania jego dzialan w czasie rzeczywistym. Pelni réwniez role systemu wcze-
snego ostrzegania dla przedsiebiorstw rodzinnych planujacych proces sukcesji, po-
przez wychwycenie brakéw kompetencyjnych z obszaru inteligencji emocjonalne;j.
Podaje przykladowe metody niwelowania deficytéw przy jednoczesnym wspomaga-
niu stalego doskonalenia kompetencji.

Podsumowujacym etapem procesu ksztalttowania kompetencji z obszaru inte-
ligencji emocjonalnej w procesie sukcesji przedsiebiorstw rodzinnych jest wskaza-
nie czynnikéw, na ktére w badanym procesie nalezy zwrdcic¢ szczegdlng uwage [7].
Czynniki te maja stuzy¢ ostatecznie wspdlnemu wypracowaniu wizji tego, co trzeba
zrobi¢, aby poprawi¢ caly proces przygotowania i realizowania sukcesji w przedsig-
biorstwach rodzinnych.

W wyniku wdrozenia w przedsigbiorstwie modelu ksztaltowania kompetenciji
z obszaru inteligencji emocjonalnej sukcesoréw w procesie sukcesji przedsigbiorstw
rodzinnych, przez wdrozenie dzialan prewencyjnych od najmtodszych lat, metod
doskonalenia kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej. Nieodzownym jest
tez uwzglednienie czynnikéw determinujacych proces sukeesji, co prowadzi do za-
pewnienia kadry sukcesorskiej posiadajacej odpowiedni poziom kompetencji emo-
cjonalnych. W takim przypadku mozliwe bedzie zwigkszenie szans na plynne prze-
prowadzenie procesu przekazania przedsiebiorstwa nastepcom.
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Aby proces zastosowania modelu ksztaltowania kompetencji z obszaru inteligen-
cji emocjonalnej sukcesorow w procesie sukcesji przedsiebiorstw rodzinnych prowa-
dzil do zamierzonych efektéw, powinny zosta¢ spetnione nastgpujace warunki:

- decyzja o wdrozeniu modelu ksztaltowania kompetencji z obszaru inteligen-
¢ji emocjonalnej sukcesoréw w procesie sukcesji przedsiebiorstw rodzin-
nych powinna by¢ zainicjowana przez nestoréw (rodzicéw) przedsiebiorstw
rodzinnych,

— wdrozenie opracowanego modelu powinno by¢ poprzedzone dogltebnym
zrozumieniem istoty, waznosci i zlozonosci procesu sukcesji,

- nestorzy przedsi¢biorstw rodzinnych powinni by¢ $wiadomi koniecznych
zmian w przysztosci, utozsamiac si¢ z nimi i by¢ przekonani, ze dzialania pre-
wencyjne i metody doskonalenia kompetencji zawarte w modelu przyniosa
wymierne korzysci,

— sukcesorzy powinni by¢ otwarci na szeroko pojety rozwdj i mie¢ $wiado-
mo$¢, ze zarzadzanie przedsigbiorstwem rodzinnym wymaga innego podej-
$cia niz tradycyjne.

Model ksztaltowania kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej sukceso-
réw w procesie sukcesji przedsigbiorstw rodzinnych wskazuje ramy i droge do dosko-
nalenia kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej potencjalnych sukcesorow
w procesie sukcesji. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, iz proponowany model powinien
by¢ bezposrednio zwigzany nie tylko ze specyfikg kazdego przedsigbiorstwa rodzin-
nego. Jego konstrukcja powinna przede wszystkim wplywa¢ na scalanie zachowan
czlonkéw rodziny oraz stymulowac proces rozwoju.

Jako wsparcie do opracowanego modelu opracowano zalecenia dla ksztattowa-
nia kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej w procesie sukcesji przedsie-
biorstw rodzinnych.

Baza do opracowania zalecen w badanym zakresie jest przygotowanie zalozen
metodycznych jako zbioru procedur i zasad w procesie sukcesji poprzez :

— opracowanie projektu doskonalenia kompetencji sukcesorow dostosowane-
go do specyfiki funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych w warunkach
gospodarki rynkowe;j,

- dokonanie analizy potencjalnych sukcesoréw pod katem kompetencji (w tym
kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej) istotnych w procesie sukce-
sji przedsiebiorstw rodzinnych,

- zdiagnozowanie emocjonalnych luk kompetencyjnych,

- zastosowanie metod niwelowania zdiagnozowanych luk kompetencyjnych,

- wdrozenie metod doskonalenia kompetencji z obszaru inteligencji emo-
cjonalnej sukcesoréw, ktére w procesie sukcesji majg najwicksze znaczenie
celem zapewnienia w przedsiebiorstwie rodzinnym doskonalenia jako pro-
cesu ciaglego,
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przeprowadzenie analizy skutecznosci zastosowanych programéw doskona-
lenia kompetencji [badania wtasne].

Na podstawie przeprowadzonych badan wlasnych oraz praktyki zawodowej au-
torki wskazano zalecenia dla praktyki zarzadzania w celu zapewniania ciaglosci za-
rzadzania w przedsiebiorstwach rodzinnych. Zgodnie z nimi nalezy:

opracowa¢ plany ksztaltowania kompetencji z obszaru inteligencji emocjo-
nalnej sukcesoréw przedsiebiorstw rodzinnych, ktére powinny powstawac
na podstawie poréwnania wzorcowych (modelowych) kompetencji z istnie-
jacymi, ktdre zostajg nastepnie przetozone na programy szkoleniowe,
zapewni¢, aby cele doskonalenia kompetencji byly dobrze sformulowane
i trafnie ustanowione dla potencjalnego sukcesora,

okresli¢ stan docelowy tzn. zbada¢ jakimi kompetencjami z obszaru inteli-
gencji emocjonalnej powinni dysponowac sukcesorzy po wdrozeniu dziatan
prewencyjnych i metod doskonalenia kompetencji,

w ramach edukacji sukcesorskiej nalezy opracowa¢ podstawy dzialan pre-
wencyjnych oraz metod doskonalenia kompetencji z obszaru inteligencji
emocjonalnej sukcesoréw uwzgledniajace: zdolnosci, predyspozycje, umie-
jetnosci praktyczne, cechy osobowe, motywacje i gotowos¢ uczenia sig,
zbudowa¢ podstawy doskonalenia kompetencji z obszaru inteligencji emo-
cjonalnej sukcesoréw koncentrujace si¢ na poglebianiu i poszerzaniu zakresu
umiejetnosci, ktdre stwarzajg im mozliwoéci rozwoju i petniejszego wykorzy-
stania swojego potencjalu,

w ramach doskonalenia kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej
sukcesorow przedsiebiorstw rodzinnych nalezy wypracowaé systematycz-
ny sposéb postepowania, dzigki ktéremu przedsi¢biorstwa beda w stanie
uzupelnia¢ niedobory (luki) kompetencyjne do poziomu umozliwiajacego
prawidlowy przebieg procesu sukcesji, a co za tym idzie, przystosowac sie
do ciaglych zmian w warunkach funkcjonowania przedsiebiorstw rodzin-
nych.

Opracowanie systemu weryfikacji poprawnosci i skutecznosci modelu ksztatto-
wania kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej sukcesorow w procesie suk-
cesji przedsigbiorstw rodzinnych powinno nastapi¢ przez:

spelnienie warunkéw zastosowania modelu ksztaltowania kompetencji
z obszaru inteligencji emocjonalnej sukcesoréw w procesie sukcesji przedsie-
biorstw rodzinnych,

etapowos¢ opracowanego modelu,

opracowanie zasad weryfikacji poprawnosci zastosowanego modelu.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze ksztalttowanie kompetencji z obszaru inteligencji emo-
cjonalnej sukcesoréw w procesie sukcesji przedsigbiorstw rodzinnych bedzie mozli-
we tylko wtedy, gdy strategiczne cele biznesowe zostang zrozumiane i zaakceptowane



110 Rozdzial IV. Ksztaltowanie kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej sukcesoréw

przez wszystkich cztonkéw rodziny bezposrednio zwigzanych z calym procesem suk-
cesji. Istotna jest tu $wiadomos¢ realizowanych priorytetow — dzieki temu potencjal-
ni sukcesorzy moga doskonali¢ efektywnos$¢ swoich dziatan oraz weryfikowac ich
skuteczno$¢, a w razie potrzeby poszerzy¢ swoje kompetencje z obszaru inteligencji
emocjonalnej dzieki precyzyjnie dobranym projektom szkoleniowym.



Zakonczenie

Tematyka sukcesji polskich przedsigbiorstw rodzinnych nie jest w wystarczajacy spo-
sob zbadana z racji faktu, ze zdecydowana wiekszo$¢ tego rodzaju podmiotéw to
przedsiebiorstwa w rekach pierwszego pokolenia. Wiele firm juz staneto lub w naj-
blizszej przysztosci stanie przed problemem przekazania wladzy, wiedzy oraz wila-
snosci. Proces sukcesji jest zlozony, wieloetapowy, wymaga wielu lat przygotowan
i zaangazowania czlonkéw rodziny zwigzanych z dziatalno$cia firmy.

Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych sformutowano nastepu-
jace wnioski koncowe:

1.

Poziom kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej potencjalnych suk-
cesoréw w badanych przedsigbiorstwach rodzinnych nie jest wystarczajacy
do zapewnienia cigglosci zarzadzania przedsiebiorstwa rodzinnego. Swiadczg
o tym zdiagnozowane luki w postrzeganiu sukcesoréw w zakresie 11 kompe-
tencji z obszaru inteligencji emocjonalnej. Nalezy wiec przyjac, ze prawidtowy
proces sukcesji bedzie mozliwy tylko wtedy, kiedy przedsiebiorstwa rodzinne
beda posiadac sukcesoréw o odpowiednim potencjale kompetencyjnym.

. Uzyskane wyniki w obszarze 10 grup kompetencji poddanych badaniom

nestorow stwierdzono, ze w 7 rozwazanych rdéznicach sukcesorzy majg wyz-
sze wymagania niz nestorzy. Wyniki te potwierdzaja, Ze w opinii nestoréw,
potencjalni ich sukcesorzy posiadajag braki kompetencyjne z obszaru inteli-
gencji emocjonalnej, co daje podstawy do poszukiwania i wdrozenia metod
doskonalenia kompetencji, za pomocg ktoérych mozliwe bedzie niwelowanie
tego zjawiska.

. Wylonione w wyniku przeprowadzonych badan dzialania prewencyjne

i metody niwelowania poszczegdlnych emocjonalnych luk kompetencyjnych
sa niezbedne do zapewnienia sukcesoréw o odpowiednim potencjalne kom-
petencyjnym w badanych przedsiebiorstwach rodzinnych.

Metody doskonalenia kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej,
ktére w procesie sukcesji przedsi¢biorstw rodzinnych maja wedlug badan
najwigksze znaczenie, moga by¢ podstawa do opracowania projektu szkole-
niowego gwarantujacego przedsiebiorstwom state doskonalenie kompetencji
sukcesorow.

Poczucie wlasnej warto$ci, wiara we wlasne sity, zdolnos¢ zjednywania sobie
zwolennikéw, charyzma, umiejetno$¢ pracy w grupie na rzecz osiggania
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wspolnych celéw, optymizm, zdolno$¢ do zmian, zdolno$¢ do dziatania
i podejmowania decyzji stanowiag emocjonalny potencjal kompetencyjny
potencjalnych sukcesoréw badanych przedsiebiorstw rodzinnych.

6. Biorac pod uwage emocjonalne luki kompetencyjne potencjalnych sukceso-
réw najgorzej prezentuja si¢ kompetencje z obszaru perswazji. Komunikacja,
tak istotna z punktu widzenia procesu sukcesji, odnotowata niedobory kom-
petencyjne we wszystkich trzech kompetencjach z tej grupy.

7. Potencjalnych sukcesoréw w malych przedsiebiorstwach rodzinnych cechu-
je poczucie wlasnej wartosci na poziomie wyzszym niz w przedsigbiorstwach
$rednich.

8. Sukcesoréw reprezentujacych $rednie przedsiebiorstwa rodzinne charaktery-
zuje wieksza umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem niz sukcesoréw z matych
firm.

9. Wiara w umiejetnosci sukcesora, zainteresowanie sukcesora prowadzong
dzialalnoscia i doswiadczenie w branzy zostaly uznane zaréwno przez suk-
cesoréw jak i nestoréw jako czynniki determinujace proces sukcesji w tym
samym stopniu.

10.Czynnikiem o najwiekszym znaczeniu w procesie sukcesji, wedlug sukceso-
réw, jest zaufanie do sukcesora. Podobnego zdania s3 nestorzy, ktérzy ten
sam czynnik umiescili w na drugim miejscu.

11.Czynnikiem o najwigkszym znaczeniu w procesie sukcesji zdaniem nesto-
réw jest wyksztalcenie. Sukcesorzy badanych przedsiebiorstw rodzinnych nie
podzielaja tej opinii przypisujac mu dopiero siodme miejsce.

12.Za czynnik o najmniejszym znaczeniu w procesie sukcesji sukcesorzy uznali
doswiadczenie w branzy. Mozna wnioskowa¢, Ze réwniez zdaniem nestorow
czynnik ten nie odgrywa kluczowego znaczenia w badanym procesie, gdyz
w ich opinii uzyskal przedostatnie miejsce.

13.Dyskusje z ekspertami oraz praca wlasne/¢wiczenia wlasne znalazly zastoso-
wanie jako metody niwelowania wszystkich siedmiu luk kompetencyjnych
z obszaru inteligencji emocjonalnej. Powyzsze metody moga znalez¢ swoje
zastosowanie jako metody optymalne w procesie doskonalenia kompetencji
z obszaru inteligencji emocjonalne;j.

14.Dziatania prewencyjne uznane przez ekspertéw jako najbardziej skuteczne
W procesie zmniejszania ryzyka wystapienia emocjonalnych luk kompeten-
cyjnych w przypadku wszystkich siedmiu obszaréw, w ktérych zdiagnozowa-
no luki to:

— wyzwania z okresu szkolnego, ze szczegdlnym uwzglednieniem odgrywa-
nia roli przywddczej w szkole, w sportach druzynowych, w harcerstwie;

- czgste rozmowy z rodzicami (dotyczace np. uczué, reakcji, analizy podej-
mowanych dziatan i decyzji oraz ich konsekwencji)
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Mozna zatem przyjaé, ze powyzsze dzialania prewencyjne moga znalezé
swoje zastosowanie jako metody optymalne w procesie zmniejszania ryzyka
wystgpienia emocjonalnych luk kompetencyjnych.

Poszukujac przyczyn wystgpienia emocjonalnych luk kompetencyjnych u poten-
cjalnych sukcesoréw nalezy uwzgledni¢ fakt, ze moga one by¢ podyktowane wieloma
czynnikami, co z kolei daje podstawy do glebszej analizy badanego zjawiska, réwniez
z punktu widzenia psychologicznego. Opracowany kierunek badan nie uwzglednia
diagnozy przyczyn wystgpienia emocjonalnych luk kompetencyjnych, stad préba ich
interpretacji moze ograniczac¢ si¢ jedynie do ogdlnych dywagacji w tym zakresie.

Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na fakt, ze emocjonalne luki kompetencyjne zo-
staly wylonione na podstawie opinii nestoréw, ktérzy oceniali swoich potencjalnych
sukcesorow. Wprawdzie badania zostaly ukierunkowane na percepcje, jednak nie-
sie to za sobg ryzyko niewiedzy nestora na temat faktycznego poziomu kompetencji
swojego nastepcy.

Analizujac przyczyny niedoboréw kompetencyjnych sukcesoréw, nie mozna po-
ming¢ zmian w podejsciu do prowadzenia biznesu rodzinnego. Utrzymanie réwno-
wagi miedzy zZyciem zawodowym a prywatnym to pojecie, ktére dopiero od niedaw-
na nabrato wiekszego znaczenia. W pierwszym pokoleniu polskich przedsiebiorcow
nie bylo znane, poniewaz ci caly swoj czas poswigcali pracy. Przenoszenie proble-
moéw firmowych do domu, omawianie ich przy rodzinnym stole spychaly skutecznie
kwestie wychowawcze na drugi plan.

Tymczasem rodzina przedsigbiorcza sama w sobie stanowi srodowisko do ksztal-
towania kompetencji przedsigbiorczych mlodego pokolenia. Proces przygotowa-
nia nastepcow wymaga jednak wspolpracy pomiedzy pokoleniami, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem roli nestoréw w procesie wychowawczym od wczesnych lat dzie-
cinstwa, poprzez stopniowe wprowadzanie sukcesoréw do przedsiebiorstw rodzin-
nych przy jednoczesnym przekazywaniu wiedzy, dobrych praktyk, wzorcéw zacho-
wan oraz pobudzaniu motywacji do dzialania Rodzice, ktérzy chcg aby zarzadzanie
przedsigbiorstwem rodzinnym bylo kontynuowane przez nastepne pokolenia, po-
winni §wiadomie wprowadza¢ w zycie projekt edukacji (w tym emocjonalnej) dla
swoich sukcesorow.

Kluczowe jest jednak zrozumienie, Ze sukcesorzy w firmach rodzinnych sie
nie rodza, tylko s3 starannie wychowywani przez senioréow [Gutkova 2014, s. 4-5].
Rozpoznanie talentéw i predyspozycji a nastepnie ukierunkowanie na poszerzanie
umiejetnosci jest kluczowa rolg rodzicdw, ktorzy jednocze$nie muszg by¢ swiadomi
faktu, Ze nie ma gwarancji przejecia wzorcow i warto$ci w takiej formie, w jakiej nesto-
rzy chca je przekazaé. Decyzje podejmowane przez potencjalnych nastepcow beda ko-
rzystne dla nich samych, rodziny i przedsi¢biorstwa wtedy, gdy uszanowana zostanie
samodzielnos¢ mlodego pokolenia, ich swoboda w ksztaltowaniu wlasnej drogi zawo-
dowej i dobrowolnos¢ podejmowania niezaleznych decyzji w samodzielnym zyciu.
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