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Piotr Bartkowiak

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Przemystaw Niewiadomski
ZPCZ Zaktad Produkcji Czgéci Zamiennych i Maszyn Rolniczych ,,Fortschritt”

EFEKTYWNE ZARZADZANIE FIRMA RODZINNA
— KOMPETENCYJNE WYZWANIA SUKCESJI

Streszczenie: Firmy rodzinne s jednym z fundamentéw $wiatowej gospodarki. Ich tworze-
nie, rozwdj i funkcjonowanie ma istotne znaczenie zarowno dla gospodarki krajowej, jak
i globalnej. Opracowanie jest efektem poszukiwan wyjasnien problemu istoty i znaczenia
kompetencji sukcesora/menedzera (nastgpcy) oraz jego zwigzku z efektywnym zarzadzaniem
firmg rodzinng. Podj¢to réwniez probg wyjasnienia znaczenia kompetencji jako determinanty
rozwoju firm rodzinnych. Zaprojektowano model kompetencji, ktory powstat w odpowiedzi
na rosnacg potrzebe usystematyzowania dotychczasowej wiedzy o kompetencjach zawodo-
wych menedzeréw firm rodzinnych.

Stowa kluczowe: kompetencje, przedsigbiorstwo rodzinne, efektywnos¢.

1. Wstep

Dziatalno$¢ przedsiebiorstw zmienia si¢ wraz z postgpujaca komplikacja warunkow
ich funkcjonowania [Trocki i in. 2009, s. 11]. Efektywno$¢ kazdej organizacji determi-
nuje wiele czynnikow, ktore sa zwigzane z zasobami organizacji oraz jej otoczeniem.
Whnetrze organizacji i jej otoczenie podlegajg coraz szybszym zmianom, z czym wia-
ze si¢ inne niz dotychczas zarzadzanie!.

Dotyczy to zwtaszcza firm rodzinnych?, w ktorych intencjg zatozycieli byto nie
tylko okresowe stworzenie miejsc pracy i zarobkowania dla rodziny, lecz takze za-

' Oprocz prostych, zrutynizowanych dziatan coraz wigkszego znaczenia nabierajg dziatania
niepowtarzalne, zwane zlozonymi przedsigwzigciami, wymagajace odmiennego podejscia do zarzadza-
nia nimi.

2 Przedsigbiorstwo rodzinne rozumiane jest jako podmiot gospodarczy, w ktorym kontrola wtas-
nosciowa lub zarzadzanie podmiotem pozostaja w rekach przedstawicieli rodziny, a w funkcjonowanie
podmiotu gospodarczego jest zaangazowany wiecej niz jeden cztonek rodziny [Sutkowski, Marjanski
2009, s. 16].
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gwarantowanie trwalej sukcesji® i w konsekwencji ,,dlugowiecznos$ci” firmy. Od
skutecznej sukcesji zalezy dalsza egzystencja i rozwoj przedsigbiorstwa. Jesli zato-
zyciel nie identyfikuje si¢ z tym zadaniem odpowiednio wczesnie, to dziala na swo-
ja szkodg, swojego zyciowego dzieta i swoich nastgpcow.

Przedsigbiorstwa rodzinne to ,,drozdze” gospodarki. Bez nich byloby znacznie
mniej postepu, inicjatywy i innowacji. Jak zauwaza W. Orlowski, w gospodarce ryn-
kowej mato jest wielkich korporacji, ktore nie miatyby gdzie$ u korzeni swojego po-
wstania dynamicznej firmy rodzinnej. I odwrotnie, w kazdej dynamicznej, innowa-
cyjnej i dobrze zarzadzanej firmie rodzinnej drzemie potencjat rozwoju. Stawiajac
pytanie, co najbardziej rézni firm¢ rodzinng od wielkiej korporacji, mozna tylko
udzieli¢ jednej odpowiedzi — cztowiek. Energia i dynamizm rodzinnej firmy w znacz-
nej mierze zwigzane sa wlasnie z cztowiekiem, ktory ja stworzyt i nig zarzadza.

2. Kompetencje jako czynnik skutecznej i efektywnej sukcesji

Praktyka pokazuje, ze skuteczna sukcesja przez dwa lub trzy pokolenia w przedsie-
biorstwach rodzinnych wcale nie jest tak prosta. Szanse na to, ze firma rodzinna
bedzie funkcjonowac wystarczajaco dtugo, by przejs¢ w rece nastgpcow, nie sg wiel-
kie, gdyz tylko okoto 30% firm przetrwa do nastgpnego pokolenia, a 10% do trzecie-
go pokolenia [Fleming 2006, s. 8]. Przyczyny nieudanych przej¢¢ przedsigbiorstw sg
bardzo rdzne, jednakze w gtownej mierze dotyczg braku odpowiedniego zaplanowa-
nia i konkretnej koncepcji tego, w jakim zakresie 1 komu przekazana zostanie odpo-
wiedzialnos¢ za firme.

Wobec powszechnej i praktycznie nieograniczonej dostepnosci na rynku wszyst-
kich tradycyjnych zasobow, tj. materialnych, ludzkich, informacji i kapitatu, nie-
zbednych do prowadzenia firmy rodzinnej — jedyny zasob, ktérego nie mozna kupic
W gotowej postaci, to kompetencje organizacji. Sg one efektem synergii wiedzy,
umiejetnosci, doswiadczenia, cech osobowych, postaw oraz zachowan wszystkich
jej pracownikow. Jak twierdzi P.M. Senge z Massachusetts Institute of Technology
w USA: ,,na dlugg mete jedynym pewnym zrédtem konkurencyjnej przewagi przed-
sigbiorstwa jest jego zdolno$¢ do uczenia si¢ szybciej niz inni”. Od kilku juz lat
funkcjonuje wigc w teorii 1 praktyce zarzadzania koncepcja przedsicbiorstwa wie-
dzy, tj. organizacji gospodarczej traktujacej wiedze jako zasob, ktorym nalezy zarza-
dza¢ 1 ktory nalezy pomnaza¢ [Blikle 2011, s. 15].

Te nowa jako$¢ zarzadzania moga zapewni¢ kompetentni menedzerowie, ktorzy
z jednej strony beda umieli optymalizowa¢ wykorzystywanie zasobéw organizacyj-
nych, a z drugiej bedg posiadali umiej¢tno$¢ przewidywania i dostosowywania si¢
do zmian w otoczeniu, w ktorym lub na rzecz ktdrego organizacja dziata [ Walko-
wiak 2004, s. 7].

* Sukcesja to wieloetapowy, swiadomy proces przekazywania wiedzy, uprawnien i wasnosci. Jest
kompleksowym procesem, w ktory zaangazowane sg zardwno czynniki dotyczace rodziny, jak i przed-
siebiorstwa.
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2.1. Kompetencje kierownicze

Turbulencje gospodarcze i coraz agresywniejsza walka konkurencyjna na rynkach
swiatowych sprawiaja, iz niezaprzeczalnie coraz wicksza role w sukcesie, a nawet
egzystencji przedsigbiorstwa odgrywa nie tylko samo posiadanie dobrze opracowa-
nej strategii, lecz przede wszystkim to, aby ta strategia byta realnie umiejscowiona
w obszarze operacyjnym i angazowata wszystkich pracownikow.

Koncepcja kompetencji dostarcza odpowiedzi na jedno z fundamentalnych py-
tan stawianych przez badaczy na gruncie przedsigbiorczosci: co decyduje o tym, ze
tylko niektorzy dostrzegaja oraz realizujg pojawiajace si¢ w otoczeniu szanse, kto-
rych wynikiem jest wysoka efektywno$¢ podejmowanych dziatan.

Budowa pozycji konkurencyjnej wiaze si¢ z zarzadzaniem kompetencjami. Ter-
min ten jest pojeciem wielowymiarowym, co powoduje trudnosci w jego klasyfiko-
waniu i definiowaniu. W literaturze przedmiotu nie spotyka si¢ zazwyczaj sporow
terminologicznych, a wielo$¢ stosowanych okreslen wynika raczej z zainteresowan
teoretykow réznych dyscyplin naukowych. Mimo wielu prob uzgodnienia stanowisk
wsrod badaczy brakuje jednoznacznej zgody w kwestii znaczenia pojecia ,,kompe-
tencja”. G. Filipowicz zauwaza, iz praktycznie kazdy autor podaje swoje wiasne
definicje, przedstawiajac takie badz inne uzasadnienia [Filipowicz 2004, s. 17]. Wy-
daje sie, ze nie jest to wada badz ograniczenie w praktycznym zastosowaniu tego
pojecia. Wynika to raczej z pragmatycznego nastawienia, w ktorym wazniejsza jest
skutecznos$¢ niz konstrukcja teoretyczna. Warto podkresli¢, iz w nauce o zarzgdzaniu
termin ten pojawit si¢ w momencie wzrostu znaczenia kapitatu ludzkiego.

Z analizy literatury przedmiotu wynika, ze najczes$ciej wymienianymi sktadnika-
mi kompetencji s3: wiedza, umiejetnosci, postawy, cechy osobowosci, doswiadcze-
nie i zachowania.

W kontekscie zarysowanych pogladow roznych autorow, na potrzeby opracowa-
nia sformutowano nastepujaca definicje: kompetencje menedzerskie to zdolno$¢ wy-
korzystania przez menedzera jego wiedzy, umiejetnosci, cech osobowosciowych,
doswiadczen oraz motywacji, postaw i zachowan niezbednych do osiggania celow,
wynikow oraz standardow oczekiwanych w zwigzku z zajmowaniem przez niego
okreslonego stanowiska pracy. Owe komponenty nakierowane sa na efektywne, a
takze skuteczne wykonywanie zadan w stale zmieniajacym si¢ otoczeniu®.

Wspolczesne koncepcje zarzadzania eksponujg role wiedzy i umiejgtnosci w
skutecznym funkcjonowaniu organizacji. Umiejgtnosci i wiedze zaczgto wiec uwa-
za¢ za zrodto przewagi konkurencyjnej, a tym samym za podstawowy rodzaj zaso-
bow organizacji. Stad tez w wigkszym niz dotychczas stopniu zwraca si¢ uwage na
doskonalenie pracownikow, pozwalajace powigksza¢ zaréwno ich kompetencje
(wiedzg 1 umiejetnosci), jak i kompetencje calej organizacji.

4 Upowszechnia si¢ przekonanie, ze kompetencje umozliwiaja racjonalne podejmowanie decyzji
i efektywne zarzadzanie organizacjami.
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Dodawszy do tego coraz bardziej inteligentng sieciowo$¢ w postaci Internetu
i r6znych sieci lokalnych z rozproszong inteligencja, powstaje wiedza dostepna
w dowolnym czasie i miejscu. Stwarza to niespotykane dotad mozliwos$ci uczenia
si¢, tworzenia nowej wiedzy i nowych rozwigzan oraz podejmowania dziatan.

2.2. Efektywnos¢ i skuteczno$¢ jako podstawowy wymiar pracy menedzera

P.F. Drucker uwaza, ze w analizie roli menedzera najistotniejsza jest skuteczno$¢ [Ba-
naszak 2006, s. 20]. S. Banaszak przyjmuje, ze skutecznos$¢ to zdolno$¢ do podejmo-
wania decyzji doniostych dla organizacji [Banaszak 2006, s. 20].

Kazde dziatanie organizacji, zespotu lub czlowieka odbywa si¢ w okreslonych
warunkach i zmierza do celu przy jednoczesnym ponoszeniu naktadow na jego reali-
zacj¢. Dokonujac oceny dziatania nalezy odnies¢ si¢ wiec do jego sprawnosci, sku-
teczno$ci oraz efektywnos$ci dziatalnosci podmiotu jako zasadniczego wymiaru
prakseologii [Strzoda 2005, s. 9]. Dlatego z pracg menedzera wiaze si¢ decydowanie
o kierunku i jakos$ci pracy, ktére to majg olbrzymie znaczenie dla catej organizacji,
jej osiagnig¢ i wynikéw [Banaszak 2006, s. 20].

W jezyku polskim efektywnos¢ (tac. effectus = skutek) jest zwykle definiowana
jako pozytywny wynik, wydajno$¢, skutecznosé, sprawno$¢ oraz stosunek uzyskane-
go wyniku do naktadu [Majewski 2005, s. 87]. Inna definicja okresla, ze efektywnos¢
to dodatnia cecha dziatania, dajacego wynik pozytywny bez wzgledu na to, czy byt on
zamierzony, czy niezamierzony [Strzoda 2005, s. 9].

Efektywno$¢ dziatania ex post rozumiana jest jako relacja pomiedzy wynikami
i naktadami poniesionymi, aby te wyniki uzyskaé. Z kolei efektywnos¢ ex ante po-
strzega si¢ jako relacj¢ pomiedzy celami dziatania a przewidywanymi $rodkami po-
trzebnymi, aby cele te zrealizowac [Pszczotowski 1978, s. 60]. Prakseologia — nauka,
ktora bada wszelkie dziatania pod katem ich sprawnosci, podaje najbardziej uniwer-
salng definicje efektywnosci, wyrdzniajac jej podstawowe elementy, takie jak: sku-
teczno$¢, czyli stopien osiggni¢cia zamierzonego celu, oraz ekonomicznos¢?, inter-
pretowang jako koszt osiggniccia celu (naktad pracy, srodkoéw finansowych, ilosci
czasu). W zwigzku z tym niektorzy badacze rozrézniajg pojecia efektywnosci i sku-
tecznosci w zarzadzaniu. P.F. Drucker argumentuje, ze efektywnos$¢ kierownika mozna
oceni¢ na podstawie dwoch pojec: sprawnosci i skutecznosci [Stoner, Wankel 1996,
s. 29]. W jego ujeciu sprawnos$¢ oznacza ,,robienie rzeczy we wlasciwy sposob”,
a skutecznos$¢ to umiejetnos¢ wyznaczania odpowiednich celow [Bartkowiak 2002,
s. 95], ,,robienie wlasciwych rzeczy” [Stoner, Wankel 1996, s. 29].

Zdaniem Stonera, Freemana i Gilberta, efektywno$¢ to miara sprawnosci i sku-
tecznosci kierownika; miara tego, w jakim stopniu wyznacza on i osigga odpowied-
nie cele [Stoner i in. 2001, s. 23].

> Poniewaz do osiagnigcia celu wlasciwego potrzeba minimum energii, wigc dziatanie wlasciwe
jest z reguly dziataniem najbardziej ekonomicznym [Machnik 2002, s. 42].
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Zaktada sig¢, ze ludzie dziatajacy w organizacjach i nimi kierujacy postepuja ra-
cjonalnie, co oznacza, ze w procesie podejmowania decyzji odnoszg si¢ do przyje-
tych celéw i1 daza do ich realizacji, ograniczajgc do minimum ponoszone naktady.

Powolujac si¢ na M. Bielskiego, mozna zauwazy¢, ze w takim ujeciu ocena efek-
tywnosci dotyczy stopnia realizacji zamierzonych celéw, a nastepnie stopnia wyko-
rzystania posiadanych zasobow [Bielski 1997, s. 104].

K. Obuchowski sugeruje, ze skuteczno$¢ dziatania czlowieka oznacza przekra-
czanie okreslonych wymogoéw doraznych, czyli umiej¢tno$¢ realizacji zadan bieza-
cych [Obuchowski 1997, s. 21]. Zauwaza réwniez, ze efektywno$¢ jest oceng moz-
liwosci pozytywnej realizacji zadan przysztych, co jest rownoznaczne z zadaniami
nieokreslonymi i nieznanymi.

T. Majewski wskazuje, ze w podejsciu prakseologicznym kazde dziatanie oce-
niane pozytywnie jest efektywne [Majewski 2005, s. 88]. Zdaniem autora mozna je
wyrazi¢ postaciami sprawnosci, takimi jak: skutecznosé¢, ekonomicznosé¢, doktad-
nos$é, czystosé, udatnosc, prostota.

G. Bartkowiak twierdzi, ze skuteczny dyrektor to taki, ktory wykonat plan [Bart-
kowiak 2002, s. 12]. Za efektywnego natomiast autorka uznaje takiego dyrektora,
ktory zainteresowany jest trendami rozwoju danej gatezi w $wiecie, wprowadza
nowe technologie, szuka srodkéw uniezalezniajacych przebieg zadan od czynnikow
losowych. Podobnego zdania jest T. Kotarbinski, twierdzac, ze skutecznym nalezy
nazwac takie dziatanie, ktore prowadzi do skutku zamierzonego jako celu [Kotarbin-
ski 1977, s. 104].

Skutecznos$¢ jest zatem pojeciem stopniowalnym, ktdrego miarg jest stopien
osiggnigcia celu. Rozrdznia sie dziatania w pehni skuteczne, czgsciowo skuteczne,
nieskuteczne (gdy ani o krok nie posung¢li§my si¢ w kierunku realizacji celu) i wresz-
cie przeciwskuteczne (gdy nie tylko nie przyblizamy si¢ do celu, ale wrecz si¢ od
niego oddalamy) [Kiezun 1978, s. 28].

Analizujac zagadnienia dotyczace skutecznosci, nie sposob pomingé poglad
P.F. Druckera, wedtug ktérego efektywnos¢ menedzerska nie moze by¢ taczona z jaka$
wrodzong predyspozycja lub okreslonym typem osobowosci [Drucker 1994, s. 122].
Jak twierdzi P.F. Drucker, ,,nie istnieje zadna skuteczna osobowos¢. Skuteczni mene-
dzerowie, ktorych w zyciu poznatem, r6znili si¢ bardzo migdzy sobg temperamentem
i zdoInosciami, tym co robili i jak to robili, osobowoscig, wiedzg i zainteresowaniami”.

W opinii W. Krzeszowskiego oznacza to, ze efektywno$¢ kierownika nie zalezy
od jego cech osobistych, lecz raczej od warunkéw, w jakich funkcjonuje [Krzeszow-
ski 2005, s. 39]. Takie rozumienie tego zagadnienia sprowadza si¢ do problemu po-
szukiwania zrodetl efektywnosci: w kierowniku czy w jego otoczeniu. Studia litera-
tury przedmiotu i analiza prowadzonych w tym zakresie badan pozwala na
sformutowanie wnioskow:

e efektywnos¢ kierownika w duzej mierze zalezy od niego samego;

e zrodla efektywnosci kierownika tkwig w nim samym, a otoczenie pozostaje nie-
jako tlem jego dziatania, do ktoérego musi si¢ dostosowac i ewentualnie je mody-
fikowac.
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Do rozwazan o efektywnos$ci wprowadzono wiele dodatkowych terminéw. Ana-
liza literatury wykazata, ze sg to miedzy innymi: ekonomiczno$¢, produktywnosc,
rentownos$¢, wydajnos¢, wspomniana skuteczno$¢ i sprawnos¢. Zestawiajac owe ter-
miny, poszczegdlni autorzy zwykle nie okreslajg ich wzajemnych relacji zakreso-
wych.

Wedhug T. Majewskiego efektywno$¢ mozna wyrazi¢ postaciami sprawnosci
[Majewski 2005, s. 88]. W. Kiezun twierdzi natomiast, ze podstawowymi walorami
sprawnego dziatania (tutaj sprawno$¢ = efektywnos$¢), zapobiegajacego zjawisku
chaotycznos$ci i nieuporzadkowaniu, ktorego miarg jest entropia, sg: skutecznosc,
korzystnos¢ i ekonomicznos¢ [Kiezun 1998, s. 18]. Zdaniem autora wystepujg row-
niez inne (majace dodatkowe znaczenie) postacie sprawnosci, tj. czystos¢, doktad-
no$¢ i niezawodno$¢. Nalezy zwroci¢ uwage na zarysowujacy sie brak zdecydowania
w sprawie relacji miedzy efektywnoscig, skutecznoscia i sprawnoscig. Potwierdzaja
to stowa T. Kotarbinskiego, ktory uwaza, ze: ,,interesujacy jest stosunek pojecia
efektywnosci do pojecia skutecznosci, wiec czy efektywnosé jest poszczegdlnym
przypadkiem skutecznosci, czy nie — bo jezeli skutecznos$c¢ to jest tylko stopien osigg-
nigcia celu, natomiast do skutecznos$ci nie wchodzg skutki pozyteczne, lecz przez
cel nie przewidziane, w takim razie efektywnos¢ nie jest poszczegdlnym przypad-
kiem skutecznosci, gdyz efektywnos¢ dotyczy przeciez nie tylko zamierzonych
efektow, ale w ogole tych, ktore wypadly w konsekwencji, niezaleznie od tego, czy
je kto$ zamierzyt, czy nie zamierzyt, o ile tylko wypadly pozytywnie, a nie negatyw-
nie” [Kotarbinski 2003, s. 576].

Zdaniem A. Szpaderskiego, w mysl powyzszego cytatu, cechg wspolng efektyw-
nosci i skutecznosci bytoby to, ze obie te oceny zorientowane sa na wyniki dziatania.
Roéznica polega zas na tym, ze w skuteczno$ci chodzi, krotko méwiace, o realizacje
celu zamierzonego. Natomiast w przypadku efektywnosci bedzie chodzito o osiag-
ni¢cie pozytywnych wynikow, wobec ktorych nie wysuwa si¢ warunku, by byty one
zamierzone ze wzgledu na wytyczony cel dziatania [Szpaderski 2005, s. 43].

3. Kompetencje sukcesora a jego efektywnos¢

Zdaniem R. Walkowiaka efektywnos$¢ dzialan menedzerskich jest zdeterminowana
wieloma zmiennymi. Jedng z nich sg kompetencje, ktore ze wzgledu na odnoszenie
do skuteczno$ci dziatan majg charakter ekonomiczny [Walkowiak 2004, s. 90].
Opierajac si¢ na formule T. Majewskiego [2006, s. 55], skutecznos¢ dziatania sukce-
sora (menedzera) mozna ogolnie okresli¢ jako funkcje trzech czynnikow: szeroko
rozumianych warunkow dzialania, motywacji oraz kompetencji (rys. 1).

Zdaniem R. Walkowiaka wyznacznikiem efektywnosci dziatan menedzera (suk-
cesora) sg przede wszystkim jego kompetencje [ Walkowiak 2004, s. 90]. Zaleznos¢
te mozna przedstawic¢ za pomocg opracowanej przez owego autora formuty w posta-
ci macierzy efektywnosci w funkcji kompetencji (rys. 2).
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Kompetencje .
P J Otoczenie
sukcesora/
. zewngtrzne
menedzera

A 4

Sprawnos$¢
dziatania
sukcesora/
menedzera

Motywacja

. . ¢——{ Warunki dzialania
do dziatania

A

Srodowisko
wewngtrzne
Rys. 1. Podstawowe czynniki sprawnosci dziatania kierownika
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Majewski 2006, s. 55].
1. 28
g Sytuacja kryzysowa Sukces
X 2 Pilna potrzeba Przewaga
2 = AR pprone ga
g B r0ZWoju konkurencyjna
E, kompetencji Preferowana sytuacja
3 3. 4.
K _g Spodziewana porazka Brak wizji i strategii
Z Zejscie z rynku Niewtasciwe zarzadzanie
Skierowa¢ do innych zadan Problem z motywacja
Niskie Wysokie

Kompetencje kierownika

Rys. 2. Macierz efektywno$¢ — kompetencje

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Walkowiak 2004, s. 92; Majewski 2006, s. 57].

Brak zwiazku pomiedzy kompetencjami a efektywnoscia kierownika (zaistniata
sytuacj¢ obrazuje kwadrat 1 macierzy) mozna tlumaczy¢ szcze$ciem, sprzyjajaca
okolicznoscig lub duzym wysitkiem podwtadnych oraz, w przypadku kwadratu 4,
niska motywacja. Sytuacja male kompetencje — wysoka efektywno$¢ wystepuje naj-
czesciej po wprowadzeniu zmian technologicznych. W okresie bezposrednio naste-
pujacym po tych zmianach wysoka efektywnos¢ uzyskuje si¢ gtownie dzieki do-
$wiadczeniu 1 zaangazowaniu kierownikow — menedzerow, ktorzy potrzebuja
wzmocnienia kompetencyjnego, miedzy innymi uczestniczac w szkoleniach [Wal-
kowiak 2004, s. 93].

Sytuacja wysokie kompetencje kierownika — niska efektywnos¢ (kwadrat 4 ma-
cierzy) moze oznaczaé niewlasciwe zarzadzanie. Przyczynami mogg by¢ niewtasci-
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wie sformutowane wizja i strategia organizacji, z ktérych powinno wynika¢ odpo-
wiednie zapotrzebowanie kompetencyjne. Czgséciej jednak zdarza sie, ze istnieje
zwigzek pomiedzy kompetencjami a efektami pracy. Najbardziej pozadany jest
uktad wysokie kompetencje — wysokie efekty pracy (kwadrat 2 macierzy). Niskie
kompetencje przejawiajace si¢ niskimi efektami pracy (kwadrat 3 macierzy) sktania-
ja do rozwazenia potrzeby doskonalenia lub wyznaczenia innego kierownika.

A. Gick 1 M. Tarczynska [1999, s. 45] oraz R. Walkowiak [2004, s. 92], tworzac
macierz kompetencji, wyrdzniajg cztery mozliwe sytuacje:

* wysokie kompetencje — wysoka efektywnos¢ kierownika/pracownika (organiza-
cja ma silng pozycj¢ na rynku),

* wysokie kompetencje — niska efektywnos¢ kierownika/pracownika,

* niskie kompetencje — wysoka efektywno$¢ kierownika/pracownika,

¢ niskie kompetencje — niska efektywnos¢ kierownika/pracownika (sktaniaja do
rozwazenia potrzeby doskonalenia lub wyznaczenia nowego menedzera).

Zdaniem T. Majewskiego im trafniej profil kompetencji stanowiska odpowiada
zadaniom wykonywanym na tym stanowisku i im bardziej profil kompetenciji kie-
rownika zblizony jest do profilu wymagan jego stanowiska, tym skuteczniejsze jest
wykonywanie zadan na tym stanowisku [Majewski 2006, s. 58]. Kompetencje sa
jednak, zdaniem autorow, tylko jednym z warunkow osiagniecia sukcesu w dziata-
niu kierowniczym.

Wysokie kompetencje dopasowane do wymogow stanowiska pracy lub funkcji
petionej w organizacji sprzyjaja wysokiej efektywnosci [Walkowiak 2004, s. 93].
Nalezy jednak pamictac, iz utrzymywanie wysokiej efektywnosci w dtuzszej per-
spektywie czasu wymaga troski o ciagle, systematyczne podnoszenie kompetencji
menedzerskich.

Odrebna kwestie do dyskusji stanowi¢ powinny rozwazania rozgraniczajgce
efektywnos¢ kierownika jako osoby od efektywnosci kierowania jako rezultatu wy-
konywania zadan kierowniczych (procesow kierowania).

4. Model kompetencji efektywnego i skutecznego sukcesora
firmy rodzinnej

4.1. Metodologia tworzenia modelu

Interdyscyplinarno$¢ problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym zarza-
dzania kompetencjami, stwarza problemy w doborze metod badawczych, za pomoca
ktorych zamierza si¢ opisywac dany problem. W badaniach empirycznych czesto
wykorzystuje si¢ (bezposrednio lub z pewnymi modyfikacjami) zweryfikowane
w innych badaniach metody i narz¢dzia badawcze. Podobnie postapili autorzy opra-
cowania, jednakze metoda i narzedzia zostaly dobrane wedlug wtasnej koncepcji
metodyczne;.
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Autorzy utworzyli teoretyczny model (liste 52 kompetencji), opierajac si¢ na:

e zakresach zadan, odpowiedzialno$ci, obowigzkach i uprawnieniach menedzera
sprzedazy;

e literaturowym modelu kompetencji skutecznych menedzerow;

¢ sylwetce menedzera XX wieku;

¢ Krajowych Standardach Kwalifikacji Zawodowych.

4.2. Weryfikacja modelu teoretycznego

Celem badan byto zweryfikowanie trafho$ci doboru kompetencji, a tym samym
ograniczenie ich liczby. Opracowang liste kompetencji wraz z zatacznikiem definiu-
jacym kazda z nich rozestano wiec do 180 celowo dobranych menedzeréw (wtasci-
cieli) reprezentujacych firmy rodzinne. Respondentow poproszono o wskazanie
pigtnastu najistotniejszych, ich zdaniem, kompetencji, jakimi powinien charaktery-
zowac¢ si¢ ich nastgpca (sukcesor). Istotnos¢ zaznaczono poprzez uporzadkowanie
kompetencji (w specjalnie do tego celu przygotowanej aplikacji®) w kolejnosci od
najwazniejszej do najmniej waznej dla sprawnego dziatania menedzera.

Wyniki badan, po uszeregowaniu kompetencji wedtug czestosci ich wyborow,
zawarto w tabeli 1.

Tabela 1. Profil kompetencji przysztych menedzerow/sukcesorow

Lp. Kompetencja Podzbior ) Odsetelf
kompetencji wskazan
1 2 3 4
1 Kreowanie relacji P 71,43
2 | Umiejetnos$¢ negocjacji S 65,08
3 | Planowanie i rozwdj sprzedazy B 61,90
4 | Rozpoznawanie potrzeb klienta B 61,90
5 | Wiedza o produkcie P 57,14
6 | Komunikatywnos$¢ S 57,14
7 | Analiza rynku P 52,38
8 | Podejmowanie decyzji P 52,38
9 | Nastawienie na wspOlprace P 50,79
10 | Odpornos¢ na stres B 49,21
11 | Pozyskiwanie klientow B 42,86
12 | Orientacja ekologiczna P 39,68
13 | Odwaga w podejmowaniu decyzji P 38,10
14 | Prowadzenie spotkan handlowych B 36,51

¢ Aplikacja stanowita proste narz¢dzie informatyczne; opierala si¢ na powszechnie stosowanym
programie Excel, co gwarantowato techniczng mozliwos¢ przeprowadzenia badania.



20

Piotr Bartkowiak, Przemystaw Niewiadomski

Tabela 1, cd.

1 2 3 4
15 Nastawienie na klienta B 34,92
16 Nastawienie na sukces P 34,92
17 Umiejgtnos¢ prezentaciji B 33,33
18 Jezyki obce B 30,16
19 Organizacja P 30,16
20 Myslenie analityczno-diagnostyczne P 30,16
21 Umiejetnos¢ delegowania uprawnien i zadan S 30,16
22 Kreatywnos$¢ B 28,57
23 Wyznaczanie celu B 28,57
24 Motywacja S 28,57
25 Przyjmowanie odpowiedzialnosci P 26,98
26 Umiejetnosci planistyczne, zmyst strategiczny B 25,40
27 Wiedza marketingowa P 23,81
28 Rekrutacja personelu P 23,81
29 Monitorowanie wykonania zadan P 22,22
30 Umiejetnos¢ rozwiazywania konfliktow S 22,22
31 Etyka i wartosci B 20,63
32 Umiejetnos¢ szybkiego uczenia si¢ P 20,63
33 Wiedza ekonomiczna P 20,63
34 Umiejetnos¢ pracy zespotowej S 20,63
35 Innowacyjnosé P 19,05
36 Przywodztwo S 19,05
37 Umiejetno$¢ wywierania wpltywu S 19,05
38 Poczucie wlasnej wartosci B 17,46
39 Budowanie zespolu P 17,46
40 Inteligencja emocjonalna S 17,46
41 Nastawienie na ryzyko B 15,87
42 Budowanie zaangazowania P 14,29
43 Potencjat intelektualny B 11,11
44 Empatia S 11,11
45 Gotowos¢ do rozwoju wspotpracownikow S 11,11
46 Kreowanie wizji P 9,52
47 Nastawienie na rozw0j wlasny S 9,52
48 Asertywnos¢ S 7,94
49 Umiejetnos$ci trenerskie S 7,94
50 Zarzadzanie zmiang P 6,35
51 Czynno$ci administracyjno-organizacyjne P 3,17
52 Umiejetnos¢ kreowania kultury organizacyjnej S 1,59

Objasnienia: B — kompetencje bazowe, S — kompetencje spoteczne, P — kompetencje profesjonalne.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Z przeprowadzonych badan wynika, ze sposrod kompetencji biznesowych dla
sprawnego i efektywnego dzialania menedzera/sukcesora kluczowe znaczenie maja
dwie —rozpoznawanie potrzeb klienta oraz planowanie i rozwdj sprzedazy. Na kazda
z tych kompetencji wskazuje ponad 60% menedzeréow. Do waznych kompetencji
bazowych nalezg takze odpornos¢ na stres (49% wskazan) oraz umiejetnos$¢ pozy-
skiwania klientow (43% wskazan). Na efektywno$¢ ich dziatania istotnie wptywaja
ponadto: umiej¢tno$¢ organizowania i prowadzenia spotkan handlowych, umiejet-
no$¢ prezentowania oferty oraz nastawienie (podejsécie) na klienta. Te kompetencje
wskazuje co trzeci respondent.

4.3. Propozycja modelowego ujecia kompetencji sukcesora firmy rodzinnej

Sposrod 52 kompetencji (podzielonych na trzy grupy, tj. kompetencje bazowe, pro-
fesjonalne i spoteczne), autorzy wyselekcjonowali 18 kompetencji (tabela 2), ktore
w najwiekszym stopniu wptywaja na efektywnos$¢ i sprawno$¢ dziatania menedzera/
sukcesora. Operacjonalizacji kompetencji tworzacych model autorzy dokonali na
podstawie zatozen metody ABC. W metodzie ABC, opartej na prawie Pareto (20/80),
przyjmuje si¢, ze ok. 20% elementow dowolnej zbiorowosci reprezentuje ok. 80%
skumulowanej wartosci cechy, ze wzgledu na ktorg dana zbiorowos¢ jest analizowa-
na. W opracowaniu przyjeto, ze kompetencje kluczowe beda wyznaczone przez pod-
zbior stanowiacy 20% catego zbioru kompetencji.

Tabela 2. Wykaz kompetencji efektywnego i skutecznego menedzera/sukcesora

Kompetencje biznesowe Planowanie i rozwoj sprzedazy

Rozpoznawanie potrzeb klienta

Odporno$¢ na stres

Pozyskiwanie klientow

Prowadzenie spotkan handlowych

Nastawienie na klienta

Umiejetnos¢ prezentacji

Kompetencje profesjonalne Wiedza o produkcie

Kreowanie relacji

Analiza rynku

Podejmowanie decyzji

Nastawienie na wspotprace

Efektywno$¢ dziatania

Kompetencje spoleczne Umiejetnos¢ negocjacji

Komunikatywnos¢

Umiejetnos¢ delegowania uprawnien i zadan

Motywacja

Umiejetnos¢ rozwiazywania konfliktow

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Z przeprowadzonych badan wynika, ze sposrod ogotu kompetencji najwigcksze
znaczenie dla skutecznego i sprawnego wykonywania pracy przez menedzerow/
sukcesorow ma miedzy innymi komunikatywnos¢, umiejetno$¢ kreowania relacji,
wiedza o produkcie. Wysokie miejsce w hierarchii wazno$ci zajmuje umiejgtnosé
negocjacji, jak rowniez umiejetno$¢ pozyskiwania klientow. Patrzac na dokonang
przez menedzerow sprzedazy gradacje najwazniejszych kompetencji przez pryzmat
ich przynaleznosci do wyréznionych trzech grup kompetencji, mozna wnioskowac,
ze skuteczno$¢ dzialania menedzerow sprzedazy determinowana jest posiadaniem
umiejgtnosei o zroznicowanym i wielostronnym charakterze.

Przedstawionych kompetencji nie roznicowano pod wzgledem ich waznosci, za-
ktadajac, ze kazda z nich jest bardzo istotna i kazdg powinien przejawia¢ w praktycz-
nych dziataniach skuteczny menedzer/sukcesor. Prezentowany model nie jest mode-
lem statycznym i zamknigtym, nie mozna bowiem przewidzie¢ wszystkich zachowan
organizacji i otoczenia nawet w najblizszej przysztosci.

5. Podsumowanie

Dazenie do sukcesu we wspolczesnych warunkach to cel wigkszos$ci przedsigbiorstw
i wigkszo$ci pracownikow. Jego osiggnigcie wymaga daleko idacych zmian i checi
do ich podejmowania. Zrodtem sukcesu jest dobre zarzadzanie, ktére obejmuje nie
tylko technologie, lecz takze ludzi.

Opracowana strategia to dopiero poczatek gry rynkowej. Prawdziwym wyzwa-
niem okazuje si¢ skuteczna implementacja zatozonych celow. Dziewiec¢ na dziesig¢
firm nie potrafi zrealizowaé opracowanej przez siebie strategii [Swiderska 2003,
s. 9]. Zwickszenie efektywnosci w zakresie ograniczenia luki kompetencyjnej staje
si¢ wiec nowym wyzwaniem dla wielu menedzeréw/sukcesorow.

Opracowany model kompetencji jest cieckawa propozycja dla tych, ktorzy chca
podnies¢ efektywno$¢ strategiczng rodzinnych przedsigbiorstw.

Przedstawiony w opracowaniu model kompetencji zostat zbudowany w ten
sposob, ze poszczegolne kompetencje sa ze soba skorelowane, przenikaja sie
i uzupetniajg. Wyselekcjonowane kompetencje nie sg kategoriami statymi; model
skonstruowano tak, by mozna go byto modyfikowac i uzupetia¢ wedtug wiasnych
potrzeb. Autorzy zdajg sobie sprawg, iz tworzenie zestawien jest bardzo utrudnione,
poszczegdlni badacze tworzg szerokie listy kompetencji, bez nadawania im rang,
roznie je nazywajac i interpretujgc. Ponadto podziat kompetencji na r6zne podzbiory
jest zawsze sprawg umowng i zalezy od potrzeb wiasnych jego autoréw lub instytucji,
dla ktorej jest tworzony. W tym opracowaniu wprowadzono go w celu ukazania
wewngtrznej struktury kompetencji.

Poruszane kwestie wymagaja dalszych, jeszcze bardziej poglgbionych, badan.
Pomysty przedstawione w tekscie nalezy traktowaé jako hipotezy robocze, nad
ktorymi beda prowadzone dalsze prace.
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W konkluzji rozwazan mozna stwierdzi¢, ze efektywny menedzer/sukcesor to
taki, ktory posiada kompetencje pozwalajace mu sprawnie, efektywnie i skutecznie
dziataé, co oznacza, ze ,,robi wlasciwe rzeczy” oraz ,,robi rzeczy we wlasciwy spo-
sob” [Drucker 1994, s. 33].
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EFFECTIVE MANAGEMENT OF FAMILY BUSINESS
— COMPETENCE CHALLENGES OF SUCCESSION

Summary: Family businesses are one of the foundations of the global economy. Their
creation, development and operation is important, both for the national and global economy.
The study is the result of search responses to the problem of the essence and meaning of the
competence of the successor/manager (successor) and its connection with the effective
management of a family business. There has also been an attempt to clarify the meaning of
competence as determinants of the development of family businesses. Competency model
was designed, which was created in response to the increasing need to systematise the existing
knowledge about the professional skills of managers of family businesses.

Keywords: competence, family business, efficiency.



