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BARIERY W PROCESIE SUKCESJI
W MIKRO I MALYCH PRZEDSIEBIORSTWACH

Streszczenie

Przebieg procesu sukcesji w mikro i matych przedsigbiorstwach moze przybie-
ra¢ roznorakie formy. Wsrod przedsigbiorcow na rynku polskim istnieja duze dys-
proporcje w dostepie i przede wszystkim W poziomie merytorycznej wiedzy zwigza-
nej z procesem sukcesji w pordwnaniu z firmami europejskimi (za prof. T. Luczka)".

Funkcjonowanie takich przedsiebiorstw napotyka na réznego typu bariery, czy-

li ,,w najszerszym tego stowa znaczeniu — praktycznie wszystkie ograniczenia hamu-
jace wzrost firmy”?. Dodatkowe bariery pojawiaja si¢ w momencie rozpoczecia pro-
cesu sukcesji 1 przekazania wladzy w firmie wyznaczonemu nastepcy. Skutecznosé
i koncowy sukces takiego procesu sg zalezne w duzej mierze od skutecznego i kon-
sekwentnego pokonywania takich barier. Trudnosci wynikaja w glownej mierze
z wewnetrznych ograniczen przedsigbiorstwa, jak i braku nalezytej wiedzy 0 zasa-
dach zarzadzania zasobami ludzkimi w kontek$cie rodzina-pracownik.
W niniejszym artykule w czesci pierwsze] przedstawiono glowne bariery
w procesie sukcesji mikro i matych przedsigbiorstw wraz z mozliwosciami ich zla-
godzenia. W drugiej czesci publikacji przedstawiono barier¢ zwigzana z polityka
rozwoju pracownikow, jak i potencjalnego nastepcy w kontekscie mikro i malego
przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe proces, sukcesja, bariery, rozwoj, przedsigbiorstwo, firma rodzinna

1. Istota procesu sukcesji w sektorze mikro i maltych firm

Firmy rodzinne stanowia 1/3 wszystkich polskich przedsigbiorstw (38% wsrod
mikroprzedsigbiorstw, 28% wsrod malych przedsigbiorstw, 14% wsrod $rednich

YT, Luczka, Makro- i mikroekonomiczne determinanty kapitatu w malych i $rednich przed-
siebiorstwach, Wyd. Politechniki Poznanskiej, Poznan 2013.

2 N. Daszkiewicz, Bariery wzrostu matych i srednich przedsiebiorstw, W: Przetrwanie i roz-
woj matych i srednich przedsigbiorstw, red. F. Blawat, Scientific Publishing Group, Gdansk
2004, s. 61.
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przedsigbiorstw)®. W kontekscie ich przetrwania istotnym aspektem jest odpowied-
nie przygotowanie i przeprowadzenie procesu sukcesji w celu przekazania przedsie-
biorstwa przez wilasciciela swoim nastepcom. Sukcesja w firmie rodzinnej moze
zosta¢ zdefiniowana jako przekazanie kierowania firmg przez zalozyciela-
wladciciela nastgpcy, ktorym moze by¢ albo cztonek rodziny, albo kto§ spoza rodzi-
ny (np. zawodowy menedzer)®, jednak »typowe przedsigbiorstwo rodzinne, najcze-
$ciej w sposob nieuswiadomiony, samo tworzy sobie bariery rozwoju z powodu
trudno$ci delegowania wladzy ,,obcym” — czyli osobom spoza ekskluzywnego kregu
rodziny”®.

Znaczna wigkszo$¢ firm rodzinnych nie znajdzie nastgpcoOw w kolejnym poko-
leniu — a w wypadku mikro i matych przedsigbiorstw prawdopodobienstwo tego jest
znikome. Sukcesja w rodzinach biznesowych i firmach rodzinnych to niezwykle
aktualny problem. Pokolenie tworzace prywatny rodzimy biznes po 1989 roku coraz
czesciej staje przed wyzwaniami zwigzanymi z koniecznoscia ,,przekazania patecz-
ki” swoim nastepcom. W takim procesie nieuchronnie trzeba si¢ zmierzy¢ z proble-
mami natury prawnej, organizacyjnej, jak i zarzadcze;.

1.1. Bariery w procesie sukcesji mikro i malych firm w Polsce

Sukcesja jest procesem zaleznym od réznych czynnikéw. Do najwazniejszych
z nich naleza: strategia i wizja wilasciciela firmy oraz jego cechy jako przywoédcey
firmy; posiadany kapitat i kondycja firmy; potencjat w postaci wiedzy i zasoboéw
ludzkich, jak réwniez oferowany produkt na rynku (ustuga, wyréb); posiadana in-
nowacyjno$¢ przedsiebiorstwa i powigzania (czy zobowiagzania) wobec kontrahen-
tow. Najwazniejszg rol¢ w procesie sukcesji odgrywaja wlasciciele przedsigbiorstwa
1 potencjalni nastepcy.
Cechami wsp6lnymi i charakterystycznymi dla mikro i matych firm rodzinnych
w aspekcie barier w procesie sukcesji sa:
—  mata skala produkcji oferowanych produktéw/ustug,
—  nieufno$¢ 1 hermetycznos¢ firmy w polaczeniu najczgéciej z nepotyzmem
w ewentualnych relacjach zewngtrznych,
—  brak odpowiedniego kapitatu finansowego,
—  praca i dziatania oparte w duzej mierze na zywiolowosci i emocjach wiascicie-
la (duza elastyczno$¢ kosztem braku standaryzacji proceséw zachodzacych
w firmie),
—  skupienie si¢ na danym produkcie i klientach czesto przy braku rozwoju,
—  brak wykorzystania ewentualnego wsparcia w obszarach prawnych czy dorad-
czych,

8 Badanie firm rodzinnych. Raport koricowy, red. A. Kowalewska, PARP-PENTOR, War-
szawa, grudzien 2009, s. 67.

* A. Surdej, K. Wach, Przedsiebiorstwa rodzinne wobec wyzwar sukcesji, Warszawa 2010,
S. 54.

% A. Budziak, Sukcesja w rodzinie biznesowej. Spojrzenie praktyczne, Wyd. POLTEX, War-
szawa 2012, s. 42.
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—  czgsto niewystarczajacy poziom wiedzy, kompetencji i przygotowania pracow-
nikow, jak i wiascicieli, co szczegdtowo opisano w drugiej czeséci artykutu.
Zdarza sie, ze proces sukcesji jest najczesciej wynikiem przypadku czy pojawiajacej
sie okazji i wykorzystania dobrego momentu. W takich wypadkach oraz wtedy, kie-
dy decyzja o procesie sukcesji jest $wiadoma i przemys$lana, przedsigbiorstwo moze

napotyka¢ na réznego typu bariery. Podstawowe z nich opisano poOnize;j.

1.2. Kluczowa rola wlasciciela w procesie sukcesji

Obecni wiasciciele firm zaktadanych na poczatku lat 90. XX wieku dochodza
do momentu przekazania kierowania firma swoim nastgpcom, a przynajmniej roz-
poczgcia tego procesu — cheac zachowac ciagglosé funkcjonowania firmy. Proces
sukcesji nabiera szczegdlnego znaczenia w polskich realiach m.in. z tego wzgledu,
Ze jest on raczej nieznany wiascicielom mikro i matych firm. Stad ewentualna wizja
przekazania firmy oparta jest na wyczuciu i emocjach wlasciciela, jak
i rOwniez ewentualnego nastepcy w kontekscie zaspakajania jego potrzeb rozwojo-
wych. Korzystng sytuacja jest kiedy potencjalny nastepca pracowat (czy wspomagat
dziatalno$¢ firmy) przez lata w firmie i zna w miare szczegotowo zasady kierowania
i zarzadzania nig. W takim wypadku proces sukcesji odbywa si¢ powoli i samo-
czynnie, a jednoczesnie moze by¢ na biezaco korygowany zarowno przez wilascicie-
la, jak i nastepce. Kiedy jednak potencjalny nastgpca wchodzi do firmy po wielu
latach nieobecnosci w niej, proces sukcesji wymaga nalezytej analizy
i planu rozwoju zwigzanych z nim pracownikow. Wiasciciele firm przekazujacy
dorobek swojego zycia mierzg si¢ czesto z najwigckszym wyzwaniem, jakie do tej
pory ich spotkato. Taka sytuacja niesie duzy balast emocjonalny, stad pokusa dla
wiascicieli i rodzin jest realizacja tego procesu mozliwie jak najszybciej i tym sa-
mym najmniej bolesnie (w mniemaniu wiascicieli) oraz realizacja procesu na ogot
we wlasnym zamknietym gronie. Zagrozenia takiego procesu sa ogromne i skutkuja
czgsto po czasie negatywnymi konsekwencjami, dotykajacymi wszystkich zaintere-
sowanych. Faktem jest, ze wigkszo$¢ firm rodzinnych w naszym kraju nie funkcjo-
nuje dtuzej jak jedno (maksymalnie dwa) pokolenie.

Szansa na przejecie i wzmocnienie rodzinnego biznesu jest przemy$lana sukce-
sja, ktorg im szybciej wlasciciel rozpocznie, tym lepiej. W takim wypadku sukcesja
jest najczesciej procesem dlugim, ktory wymaga przygotowania zardwno po stronie
wiasciciela, jak i odpowiedniego przygotowania nastepcy (nastepcow). Proces ten,
aby skutecznie mogt by¢ zrealizowany wymaga:

—  nalezytej analizy obecnej kondycji firmy,

—  doboru prawnych rozwigzan uwzgledniajacych najczesciej interesy wszystkich
bliskich cztonkow rodziny,

—  zaplanowania i konsekwentnej realizacji dziatan z umiejgtnym dostosowaniem
do sytuacji jakie si¢ w trakcie pojawiaja,

—  doboru kompetentnego zespotu rowniez z uwzglgdnieniem i otwarciem si¢ na
osoby zewnetrzne (prawnicy, doradcy, konsultanci, poplecznicy, itp.).

Proces taki powinien by¢ realizowany cierpliwie, przy konsekwentnej realizacji za-

planowanych dziatan.
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1.3. Sposéb zarzadzania firma i jej organizacja wewnetrzna

Mikro i male przedsigbiorstwa w duzej mierze oparte sa na zywiotowosci,
emocjach i tym samym duzej elastyczno$ci firmy, wynikajacych najczesciej z cech
i profilu jej wihasciciela. Najczestszym modelem jest firma bez wizji i misji (lub
z bardzo ogdlng i raczej niewyrazna) oraz bez spisanych wewnetrznych standardow
czy schematow dziatan. Pracownicy czgsto sa uniwersalnymi cztonkami firmy i re-
alizuja wyznaczone im zadania, ktére w zaleznos$ci od sytuacji i momentu w jakim
firma si¢ znajduje moga by¢ rézne. Brak tzw. wewnetrznej dokumentacji, standar-
dow, itp. powoduje, ze taki system zarzadzania wymaga duzego zaangazowania od
wiasciciela jak i wiele wysitku w zarzadzaniu personelem, ktory rowniez moze ko-
rzystaé z jego skutkow (np. brak znormalizowania i wskaznikow wydajnosci pracy
na stanowiskach produkcyjnych typu, np. lakiernik, spawacz moze skutkowa¢ tem-
pem pracy zaleznym od nastroju pracownika).

W tego typu systemach zarzadzanie personelem czgsto oparte jest na nepoty-
zmie i wypracowanych przez lata relacjach oraz najczesciej na patosie i emocjach.
Dopodki wiasciciel firmy czuje wewngtrznie, na podstawie swojej intuicji i znajomo-
sci personelu jakie metody dobiera¢ w celu prowadzenia przedsigbiorstwa moze ono
catkiem dobrze funkcjonowac, a nawet si¢ rozwijac.

Problem pojawia si¢ w momencie przekazania wtadzy nastepcy. W wypadku
braku procedur, standardow i wewn¢trznej wyraznej organizacji procesOw 0raz na-
rzgdzi zarzadzania personelem, nowy nastgpca moze mie¢ duze problemy
z ptynnym przejeciem firmy. Trudnym wyzwaniem zaréwno dla wiasciciela, jak
i nastepcy (ktory najczesciej jest blisko spokrewniony) jest przekazanie przez wia-
Sciciela swojej ,,wewnetrznej wiedzy”, ktora gromadzit i budowat przez lata. Proces
taki wymaga cierpliwosci i duzego zdystansowania emocjonalnego w trakcie proce-
su przygotowania nowego nastepcy i transferu wiedzy, metod i doswiadczen.
Jezeli nastepca (np. syn, corka) wychowywat si¢ w firmie obok ojca, proces ten jest
znacznie tatwiejszy, poniewaz zdobywat doswiadczenie na biezaco w praktycznym
dziataniu. Z kolei w sytuacji kiedy wracaja do domu po latach nieobecnosci (studia,
praca w wigkszym miescie) proces taki jest o wiele trudniejszy i wymaga wickszego
zaangazowania po obu stronach. Czesto przekazanie jest nieudane i albo konczy sie
upadkiem firmy, albo firma utrzymuje sig, ale jest zarzgdzana zupetnie nowymi me-
todami wprowadzonymi przez nowego nastgpcg. W celu uniknigcia tego typu sytu-
acji warto niezaleznie od wielko$ci firmy wprowadza¢ na biezaco wewnetrzne stan-
dardy pracy, stosowa¢ podejécie procesowe wraz ze wskaznikami procesow, wpro-
wadza¢ sprawdzone i dobrane do skali firmy metody zarzadzania personelem (sze-
rzej opisano w pkt. 2). Aspekt emocjonalny zarzadzania firma moze by¢ w takim
przypadku zminimalizowany (cho¢ nadal moze wystepowac), jednak zarowno dla
wlasciciela, pracownikow, jak i aspekcie procesu sukcesji zarzadzanie taka firmg
jest bardziej klarowne, przewidywalne i komfortowe.

1.4. Aspekty prawne w procesie sukcesji

Istotnym zagadnieniem w procesie sukcesji sg aspekty prawne towarzyszace
zmianie pokoleniowej. Kontynuowanie lub tez dostosowanie prowadzonej formy
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gospodarczej powinno by¢ jednym z glownym filaréw bezpiecznego procesu sukce-
sji dla stron zainteresowanych. Rozwigzanie prawne powinno uwzglednia¢ bezpie-
czefistwo i perspektywe organizacyjng, podatkowa oraz przede wszystkim majatku
osobistego cztonkéw rodziny (zaré6wno wlascicieli przekazujacych wladze w firmie,
obejmujacych nastepcow, jak i innych zainteresowanych cztonkéw rodziny, ktorzy
mogg rosci¢ sobie prawa majatkowe przy tej okazji). W konteks$cie rozwigzan praw-
nych wazng kwestig jest zabezpieczenie dochodéw i majatku senioréw rodzin bizne-
sowych. Ta kwestia jest o tyle wazna, ze najczestszg forma dziatalno$ci mikro i ma-
tych przedsigbiorstw rodzinnych jest dziatalno$¢ prywatna — osoba fizyczna, ktora
odpowiada rowniez majatkiem trwatym. Kontynuowanie wypracowanej przez lata
marki ma duzy sens, jednak wymaga w takim wypadku rozwigzan w obszarze
prawnym i podatkowym — szczegdlnie jesli chodzi o zabezpieczenie majatku do-
tychczasowych wiascicieli. Wlasno$¢ 1 majatek wiascicieli powinien by¢ w takim
przypadku zabezpieczony przed skutkami niepowodzen i btedow nowych wiascicieli
— W szczegolnosci we wspolpracy z klientami duzej wielkos$ci (np. koncerny), ktore
zabezpieczajg swoje interesy szczeg6lnie restrykcyjnymi i niekorzystnymi (w przy-
padku btedu lub reklamacji) umowami.

W dobieranym rozwigzaniu prawnym warto roéwniez uwzgledni¢ wplyw do-
tychczasowych wiascicieli na dalsze losy wypracowanej przez nich marki w sposob
mozliwy do pogodzenia z ambicjami ich nastgpcéw. W praktyce sg stosowane roz-
wigzania hybrydowe, typu powotanie spoiki z o.0., ktora dzierzawi lub ma licencje
na wykorzystanie nazwy, obiektow, stosowanie technologii, itp. Inng forma sa spot-
ki komandytowe lub tez rozwigzania typu spotka z 0.0. spotka komandytowa.

W obszarze rozwiagzan prawnych w procesie sukcesji warto bra¢ pod uwage rowniez
inne przyktadowe aspekty — wymienione ponize;j:
—  przygotowanie firmy na wypadek niespodziewanej $mierci wlasciciela

(w aspekcie organizacyjnym, podatkowym i bezpieczenstwa biznesu),

—  rozwigzanie kwestii sukcesji majatkowej w przypadku $mierci,

—  Ochrona interesow spotki i pozostaltych wspolnikéw w trakcie sukcesji za zycia
wspolnika oraz na wypadek $mierci wspolnika,

—  dostosowanie zapisow w umowach spotek do wyzwan zwiazanych z sukcesja,

— uregulowanie kwestii wstgpienia spadkobiercow w prawa zmartego wspodlnika,

— ochrona wspdlnikow mniejszosciowych przed niekorzystnymi decyzjami
wigkszosci,

—  ochrona interesow w przypadku spotki przed niekorzystnymi dziataniami
spadkobiercow jednego ze wspdlnikow.

Kazde z dostgpnych rozwigzan prawnych ma swoje zalety, ale niesie roOwniez
zagrozenia — stad ich dobor powinien by¢ indywidualny do firmy, jej sytuacji, kon-
dycji, potrzeb wihascicieli, jak i optymalnych mozliwosci.

2. Polityka rozwojowa pracownika w mikro i malym przedsigbiorstwie
Kurczenie sie $wiata i powszechna globalizacja nie sg zbyt taskawe dla wielu

przedsigbiorstw, zwlaszcza mikro i matych organizacji. Zmieniajace si¢ warunki
funkcjonowania firm wynikaja z procesow globalizacyjnych, ktore sa gtowna przy-
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czyna zmiany parametrow otoczenia dzisiejszych organizacji®. Przedsigbiorstwa te
niejednokrotnie przegrywaja walke z konkurencja, a przeciez procesy globalizacyjne
beda postepowaly niezaleznie, dlatego wazne jest, aby sektor mikro i matych przed-
siebiorstw funkcjonowal wedlug najnowszych praktyk zarzadzania. Jednym z pod-
stawowych warunkow odniesienia sukcesu przez mala firm¢ jest bardzo dobra orga-
nizacja pracy, za ktora jest odpowiedzialna osoba zarzadzajaca calym przedsigwzig-
ciem. Kierowanie firmg jest oparte na umiejetnosci wywierania wptywu na innych,
aby podazali w wyznaczonym kierunku, wykonujac narzucone im obowigzki. Mikro
i male przedsigbiorstwo powinno mie¢ przed sobg jasno wytyczone, znane wszyst-
kim pracownikom cele, gdyz tylko dazenie do nich gwarantuje odniesienie sukcesu.
Organizacja, ktora nie stawia przed sobg zadnych wymagan, nigdy nie osiggnie celu,
gdyz go po prostu nie ma.

Wedlug podstawowych zatozen koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi pra-
cownicy w kazdej organizacji to jej zasob strategiczny. To kluczowy potencjal,
w ktory nalezy i warto inwestowac¢. Ludzie to wyjatkowy kapitat organizacji, wart
szczegblnych zabiegdow, za$ inwestycja w zasoby ludzkie, mimo ze z reguty kosz-
towna, jest wysoce optacalna. Mozna $miato powiedzie¢, ze rozwdj kadr stanowi
zasadnicza strategie przezycia i rozwoju kazdej organizacji. Rozwdj pracownikow
powinien by¢ podstawowa warto$cig zardwno dla organizacji, jak i dla samego pra-
cownika’. Rozwoj zasobu pracowniczego zyskuje obecnie coraz wicksze znaczenie,
niezaleznie a moze whasnie szczegdlnie, w czasie spowolnienia gospodarczego. Zro-
dtem przewagi konkurencyjnej mikro i matego przedsigbiorstwa sta¢ si¢ moze zdol-
no$¢ zatogi do tworzenia innowacji oraz projektowania i wdrazania zmian rozwoju
firmy, dostosowujgc sie elastycznie do dziatalno$ci w warunkach ciggtej zmiany
otoczenia. Z kolei wartosciag dodang rozwoju zawodowego, dodatkowym plusem dla
lepiej wyksztatconego pracownika jest zwigkszenie jego szans na rynku pracy.

Polityka zatrudnienia w mikro i malych przedsigbiorstwach powinna prowa-
dzi¢ do racjonalizacji zatrudnienia zar6wno w sferze ekonomicznej, jak i spotecznej.
Ekonomiczna racjonalno$¢ zatrudnienia wyraza si¢ w wysokiej wydajnosci pracy
zapewniajacej odpowiedni poziom ptac realnych i zyskow przedsigbiorstwa. Nato-
miast spoteczna racjonalno$¢ zatrudnienia przejawia si¢ w uwzglednianiu w pracy
elementéw humanistycznych, psychospotecznych i socjalnych, tj. pozaekonomicz-
nych potrzeb, dazen i zainteresowan pracownikow®.

Rozwoj kadr obejmuje wszystkie dziatania podejmowane w organizacji, kto-
rych zadaniem jest wspieranie i realizacja procesu doskonalenia kwalifikacji i mo-
tywacji pracownikow. Proces ten ma na celu wyposazenie ich potencjatu zawodo-
wego we wiasciwosci niezbedne do wykonywania obecnych i przysztych zadan.
W efekcie przyczynia si¢ do osiagniecia celow przedsigbiorstwa i indywidualnych
celow pracownika’. Polityka personalna dla mikro i matego przedsigbiorstwa po-
winna sprowadza¢ si¢ do identyfikacji cech, potrzeb, aspiracji, celow pracownika,
przekazywania informacji o perspektywach i warunkach ich spelnienia w ramach

® K. Safin, Zarzqdzanie malq firma, Wroctaw 2002, s. 205.

" T. Listwan, Ksztalcenie kadry menedzerskiej firmy, Wroctaw 1993, s. 73.

8 Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, red. J. Lichtarski, Akademia Ekonomiczna we Wro-
clawiu, Wroctaw 1995, s. 115-116.

° A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Krakow 1998, s. 24.
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firmy, wreszcie do wzajemnego dostosowania oczekiwan i mozliwosci obu podmio-
tow.

Zakres przedmiotowy rozwoju zawodowego wigze si¢ $cisle z potencjalem
pracy, ktory oznacza pewien zakres mozliwosci, zdolnosci, sprawnosci, tkwiacy
w ludziach, instytucjach, rzeczach. W aspekcie jakosciowym obejmuje on takie
sktadniki jak: wiedza teoretyczna, umiej¢tnosci praktyczne, zdolno$ci, zdrowie
i motywacje, z kolei w aspekcie ilosciowym — czas pracy. Innymi stowy rozwoj za-
wodowy to wymiar czasu (zaréwno po$wigconego na nauke, jak i pozniej dzigki
zwigkszeniu wiedzy zaoszczedzonego) oraz wymiar mozliwosci, zdolnosci kazdego
cztowieka do nabywania wiedzy.

Wiasciwe wykorzystanie systemu zarzadzania rozwojem pracownika przez za-
rzadzanie kompetencjami powinno prowadzi¢ do zorientowania dziatan personal-
nych mikro i matego przedsigbiorstwa na ciggte doskonalenie kluczowych umiejet-
nosci, rozwijanie postaw i zdobywanie wiedzy przez wszystkich pracownikow.
Kompetencje sa bowiem zasobem niezbednym do osiggania celow.

Model rozwoju pracownika oparty na kompetencjach jest wlasciwym narze-
dziem do planowania $ciezki kariery. Wyznacznikiem konstruowania wlasnej przy-
szto$ci wydaje si¢ filozofia zycia, ktéra petni funkcje jednoczace i harmonizujace
dazenia, a takze daje pelng swiadomos¢ sensu zycia. W zaleznosci od wyznawanej
filozofii zmienia si¢ rOwniez postrzeganie wartosci. Niewatpliwie dobor celow za-
wodowych i proces antycypacji beda zalezaly od uznawanej przez cztowieka hierar-
chii wartosci'®. Pracownik powinien odpowiedzie¢ sobie na pytania — Co robic
W swojej pracy; z kim wspolpracuje, za co cenig mnie wspoOlpracownicy, klienci?
Kolejny krok polega na przetworzeniu wizji na konkretny cel zawodowy i osobisty.
Nastepny etap to czas na weryfikacje, ktorej dokonuje si¢ przez odwotanie do
dwoch kategorii czynnikow: po pierwsze, do wlasnych wartosci i zasobow, a po
drugie, do warunkoéw zewngtrznych, czyli do tego, co wydaje si¢ mozliwe w kontek-
$cie konkretnej sytuacji na rynku. Jezeli z bilansu wynika, ze dana osoba ma ,nie-
dobory” kompetencyjne, plan musi by¢ uzupetniony o rozwdj kluczowych kompe-
tencji*’. Nalezy pamictaé, ze kazdy cztowiek stanowi niepowtarzalna indywidual-
no$¢, majaca okreslony potencjat rozwojowy.

Skutecznym narzedziem stuzgcym do okres$lenia rozwoju kazdego pracownika,
jak i planowania sekcji jest Indywidualny Plan Rozwoju. Zadaniem tego narzedzia
jest utworzenie planu szkolenia i rozwoju odpowiadajacego krotko- i dtugotermino-
wym celom w zakresie wydajnosci i kariery pracownika bezposrednio zwigzanego
z dziatalno$cig firmy. Indywidualny Plan Rozwoju sktada si¢ z kilku kluczowych
komponentow:

—  szkolenie — dziatanie krotkoterminowe, to planowana i systematyczna modyfi-
kacja zachowan przez zorganizowane nabywanie do$wiadczen, programy

i instrukcje umozliwiajace poszczegdlnym ludziom osigganie réznych pozio-

0. Timoszyk-Tomczak, Strategie konstruowania wlasnej przysziosci, Wyd. Naukowe Uni-
wersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2003, s. 67.

1 W. Lanthaler, J. Zugmann, dkcja JA, Nowy sposéb myslenia o karierze, Wyd. Twigger,
Warszawa 2000, s. 41.
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mow wiedzy, nabywanie umiej¢tnoscei i kompetencji potrzebnych do efektyw-

nego wykonywania pracy?,

—  rozwoj — dziatanie dlugoterminowe, obejmujace zagadnienia umozliwiajace
osiggniecie w przysziosci celoéw zwiazanych z kariera, sukcesjg i sg to formy
podnoszenia poziomu ksztalcenia oraz specjalistycznych programéw szkole-
niowych,

— edukacja — rozwoj wiedzy, warto$ci i pojmowania, ktore wymagane sa we
wszystkich aspektach zycia,

—  Uczenie si¢ przez nabywanie do§wiadczen — wzglednie stata zmiana zachowan
wynikajaca z praktyki lub do$wiadczenia — jako jeden z najwazniejszych pro-
cesow adaptacyjnych cztowieka.

Proces rozwoju zaczyna si¢ od bardzo istotnej samooceny osobistej i zawodo-
wej. Pracownik powinien najlepiej okresli¢ wlasne zainteresowania, umiejetnosci,
zalety, osobiste priorytety oraz cele krotko- i dlugoterminowe. Rzetelna samoocena
wymaga szczerej, uczciwej autorefleksji na temat wiasnej pracy, analizy konkret-
nych zachowan majacych wplyw na wyniki i realizacj¢ celow, ktore pracownik
osigga. Analiza ta prowadzi do przyjecia osobistej odpowiedzialnosci za wilasne
dziatania, podejmowane decyzje i prezentowane zachowania pracownika. Po ziden-
tyfikowaniu celéw rozwoju pracownika nalezy okresli¢ dziatania, ktore moga umoz-
liwi¢ ich osiggniecie i moga obejmowac nastepujace obszary: szkolenia internetowe,
szkolenia, wiasna nauka oraz rozwojowe projekty.

Programy rozwoju potencjatu pracy przygotowywane sa pod katem specyficz-
nych potrzeb danej organizacji, ukierunkowane moga by¢ w réznym stopniu na do-
skonalenie wiedzy zawodowej i umiejetnoséci praktycznych, podnoszenie poziomu
$wiadomosci oraz wzmacnianie motywacji do pracy.

Rozwdj kariery jest bardzo waznym narzgdziem w zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi. Sobor Watykanski II stwierdzit m.in.: ,,Czlowiek pracujac nie tylko przemie-
nia rzeczy i spotecznos$¢, lecz doskonali tez samego siebie. Jesli si¢ dobrze pojmuje
ten wzrost, jest on wart wiecej, niz zewngtrzne bogactwa, ktére mozna zdoby¢”
a Jan Pawet II w swojej encyklice ,,Centesimo Anno” z 1991 roku wskazuje kapitat
ludzki i jego rozwijanie, jako podstawowe zrodto bogactwa narodow.

Wzajemne oddziatywania ludzi i podejmowanie decyzji stanowi istotg zarza-
dzania kazdej organizacji. Interakcja jest koniecznym warunkiem koordynowania
dziatan ludzi, ktorych celem jest osiggnigcie rezultatow niemozliwych do realizacji
przez jednego cztowieka. Tak rozumiane zarzadzanie, eksponujgc dziatania i jego
rezultaty, zawsze laczy si¢ z zachowaniem czlowieka, tkwiac tym samym w obsza-
rze nauk o psychologii i socjologii. To whasnie dowodzi, ze percepcja, reakcje, za-
chowania i dziatania czlowieka, wylaczywszy odruchy bezwarunkowe, w kazdej
plaszczyznie jego zycia pozostaja pod takim samym wplywem czynnikéw biolo-
gicznych, jak kulturowych. Dzi$ przydatno$¢ wiedzy z socjologii i psychologii dla
ekonomii oraz zarzadzania staje si¢ waznym narzedziem w opisie i wyjasnianiu pro-
cesow gospodarczych®,

12 M. Armstrong, Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna, Warszawa 2010,
s. 209.
13 W. Karbinski, Rozwdj pracownika, Poradnik 232, Warszawa 2010, s. 25.
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Gwaltownos$¢ zmian w otoczeniu, nowe technologie i nieustanna konkurencja
muszg spowodowaé zmiany zachowan kierownikow, witascicieli mikro i matych
przedsigbiorstw, odpowiedzialnych za wtasciwe wykorzystanie potencjatu ludzkie-
go. To wiasnie dzigki kwalifikacjom, zdolnosciom pracownikéw ukierunkowanym
na pozadane zmiany w kazdej organizacji mozna stawi¢ czota konkurencji i zmie-
niajacemu si¢ otoczeniu. Mikro i mate przedsigbiorstwo staje si¢ obecnie organiza-
Cja uczaca si¢, aby realizowaé swojg strategie rozwoju. Uczaca si¢ organizacja nie
tylko wspomaga uczenie si¢ wszystkich jej czlonkow, ale i sama si¢ przeksztatca
zwigkszajac swoje szanse i efektywno$¢. Powigkszanie wartosci kapitatu ludzkiego
wiaze si¢ z uzupelniajacymi studniami, réznymi formami szkolen i samoksztatcenia.
Wymaga to mozliwie wczesnego rozpoznania potencjalnych mozliwosci i uzdolnien
cztowieka i mozliwie wczesnego ich rozwijania. Shuzg temu i dobrze sprawdzaja si¢
praktyki, jak rotacja ludzi na stanowiskach, delegacja uprawnien w dot — dzielenie
si¢ wiedza, planowanie i realizacja karier zawodowych i awansow, treningi interper-
sonalne czy oceny pracownicze.

Podsumowanie

W ostatnim potwieczu system gospodarki rynkowej generuje procesy przyspie-
szonej globalizacji, ktorej wplywy ujawniajg si¢ w kazdej realizowanej przez firme
funkcji. Wsrod nich szczegdlne znaczenie ma proces sukcesji a w ramach niego
m.in. funkcja personalna, bowiem to pracownicy sg podmiotem obecnych zmian.
Realizacja podmiotowych wzorcow zachowan wiaze si¢ z umiej¢tnoscia i pozytyw-
ng postawg wobec uczenia si¢, tworzenia $ciezek karier, realizacji celow osobistych
i zawodowych w konkretnej organizacji. Wspotczesna mikro i mata firma XXI wie-
ku jest zatem organizacja uczaca si¢. To dzieki wiedzy swoich pracownikow proces
sukcesji moze przebiec efektywnie, a przedsigbiorstwo moze sta¢ si¢ innowacyjne,
zdolne do szybkich zmian, konkurencyjne i zapewniajace satysfakcje swoim klien-
tom, jak i obecnym i poprzednim wtascicielom.
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BARRIERS IN THE PROCESS OF SUCCESSION
IN THE MICRO AND SMALL ENTERPRISES

Summary

In the past half-century the market economy system has generated processes of accele-
rated globalization the effects of which are visible in each function performed by a company.
Among those processes is a succession process which includes, among other things, human
resources function as it is the employees being the subject of current changes. Performing
subject behavior patterns is related to the skill and positive attitude towards learning, creating
career development paths, meeting personal and business goals in a specific organization. The
contemporary micro and small company of XXI century is therefore a learning organization.
This is owing to the knowledge of their employees that the succession process can be carried
out effectively and the enterprise can be innovative, ready for quick changes, competitive and
able to satisfy their customers as well as current and former owners.

Keywords: process, succession, barriers, development, enterprise, family business
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