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Kluczowe kompetencje przysztosci w firmach rodzinnych

Streszczenie. Celem artykutu jest odpowiedz na pytanie: jakich kompetencji potrzebuja firmy
rodzinne, aby rozwija¢ sie w przysztosci? W opracowaniu przedstawiono teorie na temat
kluczowych kompetencji i funkcjonowania firm rodzinnych na polskim rynku pracy. Dodatkowo
zaprezentowano wyniki badan realizowanych przez Fundacje Firmy Rodzinne. Zrédtem danych
byfa literatura przedmiotu oraz raport z badania pt.: Kluczowe sktadniki sukcesu 2017 autorstwa
Fundacji Firmy Rodzinne.

Stowa kluczowe: kluczowe kompetencje, kompetencje przysztosci, firma rodzinna

Wstep

Firmy rodzinne postrzegane sg na swiecie jako najsilniejsze ogniwa gospodarki, ponie-
waz gwarantujg: rozwoj, pewnos¢ dziatania oraz trwatos¢ przez pokolenia. Powstajg
zazwyczaj z pasji i determinacji pierwszych wiascicieli i bardzo czesto sg wielkimi kor-
poracjami, m.in. Auchan, Mars, Wrigley. To wtasnie firmy rodzinne (wielopokoleniowe)
zapewniajg gospodarce zrownowazony rozwoj, kultywujg tradycje i kulture firm nasta-
wionych na dtugofalowe budowanie wartosci.

W przedsiebiorstwach o charakterze rodzinnym wytwarzane jest od 70 do 90% $wia-
towego PKB. Stanowig one takze okofo 75% wszystkich podmiotéw gospodarczych?.
W Polsce etos rodzinnych przedsiebiorstw uksztattowat sie wraz z przemianami po
1989 roku. Szacuje sie, ze w Polsce jest wiecej niz milion firm rodzinnych, co stano-
wi okoto 78% wszystkich zarejestrowanych przedsiebiorstw. W czasach wspoétczesnych
to nie wielkie koncerny, ale wtasnie firmy rodzinne stanowig o stabilnym zatrudnieniu
w skali kraju [www. ffr.pl/fundacjal.

Celem niniejszego artykutu jest odpowiedz na pytanie: Jakich kompetencji potrzebu-
ja firmy rodzinne, aby rozwija¢ sie w przysztosci?

! Firmy rodzinne dla firmy rodzinnych, Fundacja Firmy Rozdzinne, www.ffr.pl/fundacja (dostep:
15.08.2018).

“Ibarba ra_wyrzykowska@sggw.pl
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Metody badan

Autorka w opracowaniu wykorzystata literature przedmiotu oraz raport® z badan an-
kietowych pt.: Kluczowe sktadniki sukcesu 2017 autorstwa Fundacji Firmy Rodzinne3.
Badanie zostato przeprowadzone wsrdd przedsiebiorstw korzystajacych ze znaku ,,drze-
wko” Firma Rodzinna®. Partnerami badania byty firma doradcza EY i Bank Pekao SA.
Celem badania byto zidentyfikowanie réznic rysujacych sie miedzy dwoma grupami firm
rodzinnych (liderami przedsiebiorczosci rodzinnej oraz pozostatymi firmami rodzinny-
mi) w podejéciu do otoczenia gospodarczego i warunkéw prowadzenia biznesu, a takze
réznic w poziomie przyswojenia kompetencji przysztosci oraz kompetencji w strategic-
znych obszarach zarzadzania.

Badania nad kompetencjami przysztosci, byty prowadzone przez Institute for the Fu-
ture (z siedzibg w Palo Alto), wspdlnie z naukowcami z University of Phoenix Research In-
stitute w ramach projektu badawczego Future Work Skills 2020. Efektem pracy naukow-
cow jest lista 10 kompetencji, ktdre bedg miaty najwieksze znaczenie dla sprawnego
funkcjonowania przedsiebiorstw, w ciggu nadchodzacych lat. Ponadto autorzy raportu
Future Work Skills 2020 wyodrebnili szes¢ kluczowych zmian, ktére ksztattujg wspodtcze-
sne kompetencje i warunki prowadzenia biznesu w firmach rodzinnych.

Kluczowe kompetencje, a konkurencyjnos¢

Kompetencje w literaturze rozpatrywane sg z perspektywy jednostki lub organizacji;
stad ich podziat na indywidualne i organizacyjne. Kompetencje indywidualne obejmuja:
wiedze, umiejetnosci, wartosci i standardy, motywy, etyke pracy, entuzjazm oraz wtasny
wizerunek. Kompetencje organizacyjne, ktére pozwalajg przedsiebiorstwu dominowac
na rynku, to m.in.>:

— zrozumienie, jaka bedzie konkurencja w przysztosci,

— umiejetnos$¢ znajdowania przysztej niszy rynkowej,

— zdolno$¢ mobilizowania wszystkich pracownikdw,

— umiejetnos$¢ pokonywania konkurentéw bez nadmiernego ryzyka.

2 Niniejszy raport oparty byt na wynikach badania ilo$ciowego przeprowadzonego w formie wywiadéw
telefonicznych wspomaganych komputerowo (CATI) na prébie 202 przedsiebiorstw rodzinnych. Wy-
wiady telefoniczne zrealizowano w daniach 9-21 stycznia 2017 roku. Préba zostata podzielona na dwa
segmenty: lideréw przedsiebiorczosci rodzinnej oraz pozostate firmy rodzinne.

3 Fundacja Firmy Rodzinne (FFR) powstata w 2011 roku. Fundacja stawia sobie za cel, aby poprzez
integracje, wspieranie oraz promowanie dziatan, zadba¢ o wspdlny interes rodzin biznesowych i ich
otoczenie.

4 Firma rodzinna to dobra marka, ktéra cieszy sie zaufaniem. Dla odbiorcéw i konsumentéw stano-
wi gwarancje stabilnosci, uczciwosci i dbatosci o najwyzszg jakosé dostarczanych produktéw i ustug.
Drzewko na produktach: wyrdznia produkt lub ustuge, budzi pozytywne skojarzenia u konsumentéw
(tradycja, zaufanie, wysoka jakos¢), zacheca do zakupu, stanowi symbol przynalezenia do grupy firm
dumnych ze swojej rodzinnosci.

> K. Piotrowski (red.): Zarzadzanie potencjatem ludzkim w organizacji XXI wieku, WAT, Warszawa 2006,
s. 35.
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W opinii Prahalada i Hamela kluczowe kompetencje zwigzane sg z obszarem techno-
logii, produkcji i zarzadzania. Sg one pewng catoscig roznorodnych umiejetnosci, posia-
danych przez poszczegdlne strategiczne jednostki przedsiebiorstwa, i dlatego stanowig
atrybut przedsiebiorstw zdywersyfikowanych, wykorzystujgcych rézne technologie. t3-
czenie ich daje mozliwos¢ generowania nowych produktéw i wprowadzenia nowych
elementéw do produktéw juz wytwarzanych. Tak ujmowane kluczowe kompetencje
,wymagaja kolektywnego uczenia sie, zaangazowania i integracji miedzy strategicznymi
jednostkami biznesu”®.

Leonard- Barton’ ujmuje kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa znacznie szerzej.
Tworzg je systemy fizyczne i techniczne, systemy zarzgdzania, wiedza i szeroko poj-
mowane kwalifikacje pracownikéw (umiejetnosci, doswiadczenie, postawy, motywy,
wyznawane wartosci, poziom wartosci, energia witalna) oraz zestaw norm i wartosci
organizacyjnych, powigzanych ze sobg w catosé trudna do zdefiniowania, i to stanowi
o unikalnosci kompetencji organizacji jako catosci.

Omawiane kompetencje sg definiowane jako caty zestaw umiejetnosci i technologii.
Stanowig synteze wielu zréznicowanych umiejetnosci, technologii i strumieni wiedzy,
charakteryzuja sie nastepujacymi cechami®:

1) wnoszg kluczowy wktad w wartos¢ postrzegang przez klienta,

2) dana umiejetnos¢, lub ich zestaw, jest unikatowa, a wiec reprezentuje wyzszy po-
ziom anizeli konkurenci oraz jest trudna do imitowania,

3) dany zestaw umiejetnosci pozwala na wprowadzenie gamy nowych produktéw lub
ustug.

Identyfikacja istniejgcych w danym przedsiebiorstwie kluczowych kompetencji pole-
ga na poszukiwaniu takich zestawodw zintegrowanych umiejetnosci, ktore charakteryzuja
sie trzema zdefiniowanymi wyzej cechami. Odpowiednia wielkos¢ i struktura zasobéw
przedsiebiorstwa oraz efektywne ich wykorzystywanie poprzez ciggte tworzenie unika-
towego zbioru zasobdw, zdolnosci i umiejetnosci, ktére staja sie kluczowymi kompeten-
cjami, jest zrodtem trwatej przewagi konkurencyjnej (rys.).

Wobec dynamiki zmian zachodzgcych w otoczeniu raz wypracowane kluczowe kom-
petencje nie mogg pozostawac statyczne, ale muszg podlegaé ciggtej ewolucji i zmia-
nie. Tylko te przedsiebiorstwa, ktére inwestuja i ,,uaktualniajg” swoje kompetencje, sg
w stanie kreowac alternatywy strategiczne. Trudno jest rozwija¢ wszystkie kompeten-
cje, dlatego kazda organizacja powinna zidentyfikowa¢ te kluczowe w odniesieniu do
zamierzonych celéw?®.

6 G. Hamel, C.K. Prahalad: Przewaga konkurencyjna jutra. Strategia przejmowania kontroli nad branzg
i tworzenia rynkéw przysztosci, Businnes Press, Warszawa 1999, s. 190.

7 D. Leonard- Barton: Core Capabilities and Core Rigidities: A Paradox In Managing New Product Devel-
opment, Strategic Management Journal 13, s. 111-125.

8 Z. Pierscionek: Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2003, s. 228.

oM. Kacprzak, A. Krél: Strategiczne kompetencje kadry menedzerskiej a rynek pracy, Zarzadzanie. Teo-
ria i Praktyka 2(10), 2014, s. 41-46.
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Zasoby
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Rysunek. Wspotzaleznos¢ miedzy zasobami i umiejetnosciami a konkurencyjnoscig firmy

Zrédto: M. Rybak (red.): Kapitat ludzki a konkurencyjno$é przedsiebiorstw, Poltext, Warsza-
wa 2003, s. 18.

Jedng z podstawowych kompleksowych koncepcji konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa okreslajgcych pierwotne Zzrédta przewagi konkurencyjnej jest koncepcja klu-
czowych kompetencji przedsiebiorstwa autorstwa Hamela i Prahalada. Okresla ona
pierwotne zrédta przewagi konkurencyjnej, a wiec zwigzane z konkurencyjnoscia przed-
siebiorstwa w dtugim okresie. W krétkim okresie konkurencyjnos¢ firmy wynika gtéwnie
z takich elementéw jak cena oraz jakos¢ produktu. W dtugim okresie natomiast konku-
rencyjnos¢ zapewnia zdolno$¢ tworzenia po nizszym koszcie i szybciej niz konkurencja
kluczowych kompetencji, ktére kreuja nowe produkty'. Autorzy koncepcji twierdza, iz
wykreowanie w przedsiebiorstwie kluczowych kompetencji decyduje o przywodztwie
na rynku. Nowatorskie kompetencje przedsiebiorstw inicjujg rozwdéj nowych branz oraz
nowych rynkow zbytu. Tworzenie kluczowych kompetencji rozpoczyna sie z wyprzedze-
niem 5-10 lat w stosunku do obecnych produktéw i technologii. Zrédtem kluczowych
kompetencji sg nie tyle nowe technologie, co nowe koncepcje zaspakajania potrzeb
odbiorcéw!?. Firma jest postrzegana jako hierarchia: kluczowe kompetencje — podsta-
wowe produkty — rynkowo zorientowane jednostki. Tworzenie i wykorzystywanie klu-
czowych kompetencji jest podstawowym problemem strategicznym przedsiebiorstwa.
Strategie przedsiebiorstwa dotyczg wtasnie kreowania i wykorzystywania kluczowych
kompetencji'?.

Kluczowe kompetencje nie dotyczg jedynie poszczegdlnych produktéw czy ustug.
Moga one raczej by¢ wykorzystywane w wielu sferach dziatalnosci firmy. Kompetencja
jest kluczowg wowczas, gdy stanowi fundament wejscia firmy na nowy rynek produktu.

107, Pierscionek: Strategie..., op.cit., s. 225.

g, Hamel, C. Prahalad: The Core Competence of the Corporation. Harvard Business Review 1990,
nr3.s.15.

12 J. Niezurawska, Elastyczne systemy wynagrodzeri w przedsiebiorstwach w Polsce, Wydawnictwo
—,Dom Organizatora” — TNOIK, Torun 2010, s. 56-62.
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Oznacza to, ze dzieki kluczowym kompetencjom przedsiebiorstwo ma szanse stworzy¢
technologie, ktére mozna zastosowa¢ w wielu produktach i na wielu rynkach®3.

Firmy rodzinne

Firma rodzinna definiowana jest bardzo réznie. Autorka niniejszego opracowania przy-

jeta, ze przedsiebiorstwo rodzinne jest podmiotem, w ktdrym wieksza cze$¢ wtasnosci

(przynajmniej 50% kapitatu) oraz funkcje zarzadzania znajduja sie w rekach cztonkéw

rodziny. Nie oznacza to, ze w takiej organizacji wszystkie zatrudnione osoby muszg by¢

ze sobg spokrewnione. Wystarczy, aby prezes, dyrektorzy poszczegdlnych dziatéw, czy
cztonkowie rady nadzorczej potgczeni byli wiezami krwi.

W firmach rodzinnych moga takze pojawiac sie doswiadczeni menedzerowie. Bardzo
czesto okazuje sie, ze rodzina nie jest w stanie poradzi¢ sobie z biezgcymi problemami.
Czesto brak wiedzy dotyczgcej mechanizméw rynkowych czy sposobu funkcjonowania
przedsiebiorstwa nie pozwala na rozwdj rodzinnych podmiotéw. W tej sytuacji nalezy
zatrudni¢ wykwalifikowang kadre menedzerska.

To nie wielko$¢ przedsiebiorstwa ale spetnienie nastepujgcych warunkéw decyduje
o tym, ze jest to firma rodzinna#:

1. Dominujgca wtasnos$¢ cztonkow rodziny w danym przedsiebiorstwie. To rodzina
wskazuje kierunki jego rozwoju i podejmuje najwazniejsze decyzje.

2. Cztonkowie rodziny biorg czynny udziat w zarzadzaniu firma.

3. Deklaracja o checi pozostawienia firmy w rekach rodziny i nie sprzedawaniu jej ob-
cemu kapitatowi czy konkurencji. Celem jej wtascicieli nie jest podnoszenie wartosci
aktywow spotki tak, aby w pewnym momencie sprzedad jg z zyskiem. Taka firma jest
budowana na pokoleniach.

Polskim przyktadem, ktéry spetnia te wszystkie warunki jest spotka LPP z siedzibg
w Gdansku, ktdra w swoim portfelu ma takie marki jak Reserved, House, Cropp, Mohito
i Sinsay. Model ten spetnia swoja funkcje, mimo iz LPP juz dawno z lokalnej, polskiej
firmy stata sie istotnym graczem na rynku odziezowym, obecnym w dwudziestu krajach.
Co wazne, to witasciwie ostatnia taka duza firma w segmencie detalicznym, ktdra pozo-
staje w polskich rekach.

Firmy rodzinne sg specyficznymi podmiotami, od typowych przedsiebiorstw réznia
sielsz

1) przenikaniem spraw osobistych i biznesowych — czesto na niedzielnych obiadach
w domu rodzinnym omawiane sg sprawy spotki, a problemy pojawiajgce sie mie-
dzy cztonkami rodziny stajg sie przedmiotem dyskusji w biurze prezesa,

2) emocjonalnym zarzadzaniem firmg — spodtka jest niejako ,dzieckiem catej rodzi-
ny”, wszystkim zalezy na odniesieniu sukcesu, wiec porazki i sukcesy sg omawia-
ne z wielkim zaangazowaniem emocjonalnym,

13 p, Wachowiak (red.): Pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, SGH, Warszawa 2006, s. 19.
14 Firmy rodzinne dla..., op.cit.

BFirma rodzinna—czy moze byéefektywna?, Poradnik Przedsiebiorcy, 2016, www.poradnikprzedsiebiorcy.
pl/-firma-rodzinna-czy-moze-byc-efektywna (dostep: 15.08.2018).
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3) mozliwosciami szybkiego reagowania w sytuacjach kryzysowych — cztonkowie
rodziny na biezgco orientujg sie w sprawach spoéfki, sledzac sytuacje finansowg
i interesujac sie jej pozycja na rynku. Jesli firma zacznie gorzej funkcjonowad,
cztonkowie rodziny od razu reagujg, gdyz zalezy im, aby podmiot dajgcy im za-
trudnienie i stabilizacje, odnosit sukcesy w branzy,

4) unikalng kulturg organizacyjng — powstaje na podstawie wiezi rodzinnych, warto-

$ci, ktére wyniesione zostaty z domu rodzinnego,

5) faworyzowaniem cztonkéw rodziny i utrudnieniem awansu niespokrewnionym

pracownikom,

6) koniecznoscig zaplanowania sukcesji wtadzy,

7) nieufnoscig w stosunku do wyksztatconych i doswiadczonych menedzeréw,

8) preferowaniem finansowania inwestycji z wtasnych pieniedzy, nie zas zacigganie

na ten cel kredytow.

W Polsce sposrdd zbadanej przez autoréw raportu préby (2291) polskich przedsie-
biorstw, tylko 36% byto przedsiewzieciami rodzinnymi a dominujgcg forma wsrdd nich
byly mikroprzedsiebiorstwa, czyli takie firmy, ktére zatrudniajg do dziewieciu osdb.
Mimo wszystko coraz czesciej czytamy o duzych polskich firmach rodzinnych, wynika to
nie tylko ze wzgledu na cheé atrakcyjnego zaprezentowania sie przysztym pracownikom.
Po prostu biznesy zaktadane w Polsce 30 lat temu tuz po upadku komunizmu, zostaty
rozwiniete do takiej skali dziatalnosci, ze czesto zapominamy o tym, ze u zrédet ich roz-
woju stoi rodzina, ktéra zgodnie zarzadza rozwojem swojego przedsiewziecia i buduje
kapitat dla kolejnych pokoleri®®.

Czynniki powodujace zmiany na rynku pracy, a kompetencje przysztosci

Autorzy (Institute for the Future i Uniwersytetu w Phoenix) w raportcie Future Work

Skills 2020, wyodrebnili szes¢ kluczowych zmian, ktore ksztattujg wspotczesne warunki

pracy i prowadzenie biznesu w firmach rodzinnych'’:

1) Rozwadj inteligentnych maszyn i systeméw — pracownik nie jest juz zaangazowany
w prace powtarzalna. Firmy wprowadzaja do swojej dziatalnosci maszyny lub opro-
gramowanie, dzieki ktéremu mozna zredukowa¢ zatrudnienie lub przesungc pra-
cownikéw do prac kreatywnych.

2) Nowe media — nowe sposoby komunikacji wymagajg kompetencji cyfrowych wykra-
czajacych poza zwykty jezyk. Elektroniczne srodki przekazu, czyli media spoteczno-
Sciowe oraz komunikaty internetowe, ktére wymuszajg natychmiastowa odpowiedz.
Koniecznos¢ selekcji informacji oraz postugiwania sie jezykiem obrazkowym i skro-
tem myslowy.

3) Przeliczalny swiat — big data — ogromna ilo$¢ danych zgromadzonych w urzadze-
niach elektronicznych w potaczeniu z dostepng obecnie moca przeliczeniowg kom-

16 4. Orzechowski: Firma rodzinna to nie tylko maty biznes. Dzi§ to takze potezne firmy, 2018, www.mon-
ey.pl/gospodarka/wiadomosci/artykul/firma-rodzinna-to-nie-tylko-maly-biznes-dzis,29,0,2410781.
html (dostep: 20.08.2018).

17 Kompetencje przysztosci... op.cit., s. 11.
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4)

5)

6)

puterow pozwala tworzy¢ algorytmy, profile segmentacje i podejmowacd decyzje na
podstawie tych mechanizmoéw.

Wozrost globalnej dtugosci zycia — wydtuza sie czas aktywnosci zawodowej i poja-
wiaja sie nowe modele rozwoju kariery pracownika. W firmach pracuje coraz wiecej
0s6b w wieku powyzej 50 lat.

Superstruktury organizacyjne — rozwoj technologii spotecznosciowych wptywa na
sposdb prowadzenia pracy, w tym produkcje i dystrybucje, np. produkty sg projek-
towanie przy wspotpracy zespotdw z réznych krajow, produkcja jest w innym kraju,
a dystrybucja prowadzona jest na caty $wiat.

Globalnie potaczony swiat — rozwdj tgcznosci globalnej powoduje koniecznos¢ do-
stosowania sposobu pracy do ciggtej wymiany informacji i szybkiego reagowania na
docierajgce sygnaty rynkowe.

Tabela. Kluczowe kompetencje przysztosci

Kompetencja Opis

1.

Umiejetnos¢ znalezienia gtebszego znaczenia i sensu rzeczy, dostrzega-

Whioskowanie . s ) - -
nia znaczen, ktoére nie sg widoczne na pierwszy rzut oka.

. Inteligencja spoteczna

empatia, umiejetnos¢ tatwego wchodzenia w relacje z innymi ludzmi,
rozumienie ich potrzeb, czytanie emocji, budowanie zaufania.

. Myslenie adaptacyjne | rozwigzania wykraczajgce poza utarte schematy i reguty. Umiejetnosé

sprawnos¢ w wymyslaniu nowych odpowiedzi na problemy poprzez

szybkiej reakcji na zmiany.

. Kompetencje miedzy- | zatrudnianie pracownikdw z innych obszaréw spoteczno-kulturowych

Umiejetnos¢ funkcjonowania w réznych srodowiskach kulturowych np.

kulturowe (obcokrajowcow, oséb o innej etnicznosci, wyznaniu, pochodzeniu).
Outsourcing do innych panstw.

. Synteza danych

Umiejetnos¢ zestawienia ze sobg duzych partii danych w celu uzyskania
wiedzy, ktéra pozwala na argumentacje opartg na liczbach, np. zestawie-
nie danych o sprzedazy z kilku réznych oddziatéw firmy w celu przewi-
dywania zamoéwien.

. Biegtos¢ w nowych

umiejetnos¢ krytycznej oceny informacji krazgcych w mediach spotecz-
nosciowych oraz tworzenia tresci dostosowanej do ich specyfiki w celu

mediach ; ) e
osiggania wtasnych korzysci.

. Multidyscyplinarnosc

Biegtos¢ w zrozumieniu i tgczeniu znaczen koncepcji pochodzacych z réz-
nych dziedzin.

. Myslenie projektowe

Intuicyjna metoda pracy, dzieki ktérej powstajg innowacje tgczace ele-
menty inzynierii, biznesu, designu oraz nauk spotecznych. Umiejetnosé¢
przetozenia skomplikowanych danych na wiele prostych, wzajemnie po-
wigzanych dziatan, ktérych realizacja prowadzi do pozgdanych dziatan.

9. Radzenie sobie . L . . . . - .
. Umiejetnos¢ selekcji i odnajdywania znaczenia w szumie informacyj-
z przetadowaniem nvm
informacyjnym ym.
10. Wspétpraca wirtual- Praca za posrednictwem komunikatorow wirtualnych bez wymaganej
nych zespotow obecnosci fizycznej.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie kompetencje przysztosci..., op.cit.
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Chcac przetrwac w sSrodowisku warunkowanym opisanymi przez Institute for the Fu-
ture czynnikami zmian, firmy powinny przyswoi¢ 10 kompetencji. Katalog tych kompe-
tencji zostat przedstawiony w tabeli.

Podsumowanie i wnioski

Firma rodzinna zazwyczaj kojarzy sie z matym przedsiebiorstwem, ktdre prowadzone
jest przez cztonkéw rodziny. W rekach rodzin najczesciej sg sklepiki osiedlowe, restau-
racje, hoteliki czy zaktady ustugowe. Wbrew pozorom wiele firm rodzinnych mozna
znalez¢ takze wsrdd duzych firm. Do ich grona nalezy zaliczyé takie marki jak Porshe
czy Lego. Na globalnym rynku, ale rdwniez w Polsce funkcjonuje bardzo wiele duzych
organizacji, ktérymi zarzadzajg wielopokoleniowe klany.

Firmy rodzinne sg efektywne, jesli s3g umiejetnie zarzadzane. Ich przewaga wynika
z istnienia wiezi pomiedzy cztonkami najwyzszej kadry menedzerskiej. Aby przetrwac
i preznie sie rozwija¢ na konkurencyjnym rynku muszg przyswoi¢ 10 kluczowych kompe-
tencji, ktére zostaty przedstawione w niniejszym artykule.

We wspotczesnym otoczeniu gospodarczym tempo i kierunki zmian sg zaskakujace.
Zatem poznanie, a zwtaszcza zrozumienie kompetencji przysztosci stuzy¢ ma identyfi-
kacji i ocenie tych zasobow w firmach rodzinnych, rozwinieciu pewnych kompetencji
i uzupetnieniu brakéw. Takie podejscie stanowi jeden z fundamentalnych czynnikéw
zdobywania przewagi konkurencyjne;j.
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Kluczowe kompetencje przysztosci w firmach...

Key competences of the future in family businesses

Summary. The purpose of the article is to answer the question: what competences do family
businesses need to develop in the future? The study presents a theory on the key competences
and functioning of family businesses on the Polish labor market. In addition, the results of
research carried out by the Foundation Family Businesses were presented. The source of the
data was the subject literature and the report on the research Key components of success
2017 by the Foundation Family Businesses.

Key words: key competences, future competences, family businesses
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