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— donosi brytyjski dziennik
,Financial Times”. Ile w tym prawdy? Patrzqc
po rodzinach najbogatszych Polakow, to niestety
niewiele.
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aki jest ostateczny symbol luksusowego statusu? Kiedys mo-
gto to by¢ posiadanie rzadkiej torebki, sportowego samo-
chodu albo drogiego zegarka. Jednak w obliczu rosngcych
kosztow utrzymania i kurczgcej sie liczby gospodarstw domo-
wych, niepewnej przysztosci Swiata i gtoSnej retoryki pronata-
listycznej, byC moze najpowazniejszym impulsem do bogactwa
w gospodarkach rozwinietych w 2025 roku bedzie cos, co kiedys
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uwazano za naturalng czeS¢ ludzkiego zycia. Posiadanie dzieci
— a konkretnie, mnostwa, mnostwa dzieci” — piszg dziennikarze
,Financial Timesa”

Kiedys dzieci robito sie po to, zeby szty do pracy, pomogty
w utrzymaniu rodziny, a potem przejety ojcowizne. Dzisiaj dzieci
nie wptywajg juz korzystnie na rodzinny budzet. ,,Wrecz prze-
ciwnie - tylko go wysysaja” — piszg dalej Brytyjczycy.

Skoro tak, to posiadanie licznego potomstwa stato sie w dzi-
siejszych czasach synonimem bogactwa. Bo tylko najzamozniejsi
mogg pozwoli¢ sobie na utrzymanie kilkoro dzieci, ktore do tego
utrzymania sie nie doktadajg. Patrzac jednak cho¢by na najbo-
gatsze polskie rodziny prawdy w tym wszystkim niewiele.

Ale zacznijmy od Zachodu. Patrzgc na galaktyke globalnych
miliarderow, to najbardziej do tempa przyrostu naturalnego
dotozyt sie Elon Musk. Aktualnie drugi najbogatszy cztowiek
Swiata ma co najmniej 12 dzieci. O tylu przynajmniej oficjalnie
sie mowi. Potowa z nich urodzita mu sie w ciggu ostatnich pie-
ciu lat.

Musk stat sie najstynniejszym pronatalistg na Swiecie. Od
wielu lat wieszczy, ze spadek dzietnosSci bedzie w przysztosci
wiekszym ryzykiem dla naszej cywilizacji niz globalne ocieplenie.
Wspiera rowniez wiele organizacji pro-life.
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Elon Musk jest ojcem 12 dzieci. Na tym zdjeciu wszyscy potomkowie sie
nie zmiescili
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Jednak mimo 12 dzieci, nie stychac, zeby ktoresS z nich
miato zostac¢ nastepcg Muska w biznesie — motoryzacyjne;j
Tesli, kosmicznym SpaceX czy samym X, a dawnym Twit -
terze. Jego najstarszy syn, 20-letni Griffin Musk, mieszka
dalej z matka. A najstarsza corka Elona Muska, Vivian Jenna
Wilson, od kilku lat nie utrzymuje kontaktow z ojcem. Po
wygranej Trumpa w wyborach, oznajmita, ze wyprowadza
sie z USA.

W 2022 r. Musk stwierdzit juz publicznie, ze niewiele prawdy jest
w tym, Ze najbogatsi majg wiecej dzieci.

,Whbrew temu, co mysli wiekszos¢ ludzi,
to im jest ktos bogatszy, tym wtasnie
ma . Ja jestem rzadkim
wyjqtkiem. Wiekszosc¢ ludzi, kRtérych
znam ma jedno dziecko albo nie ma ich
w ogdle” — napisat w swoich mediach
spotecznosciowych.

W Stanach nie jest jeszcze tak zle. Szukajac rekordzistow
wtasnie wSrod Amerykanow, to warto wymienic Stevena
Spielberga, ktory ma siedmioro dzieci. Frank VanderSloot,
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najbogatszy amerykanski rolnik, ma 14 dzieci. Jerry Moyes,
ktory zarobit fortune na transporcie bawetny i stali z Arizony
do Kalifornii, ma 10 dzieci. Wedlug wyliczen amerykanskiej
prasy sprzed paru lat, w USA jest w sumie 22 miliarderow, kto-
rzy majga co najmniej siedmioro dzieci. A jak jest w Polsce?
Kiepsko.

Michat Sotowow ma jedng corke. Jerzy Starak dwoje dzieci
Zygmunt Solorz ma trojke, z ktorymi od miesiecy awanturuje
sie o majatek. Sebastian Kulczyk ma dwoje dzieci. Jego siostra,
Dominika, rowniez wychowuje dwojke. Rafat Brzoska ma troje
dzieci. Tyle samo ma Zbigniew Juroszek. a Arkadiusz MuS ma
jedng corke. Ile potomstwa ma Tomasz Biernacki? Tego nie
wiadomo, bo o wtascicielu sieci Dino i tak wiadomo niewiele.
Wiemy chociaz to, ze z wielodzietnej rodziny nie pochodzi. Ma
jedynie brata.

Tak prezentuje sie czotowka Listy 100 najbogatszych Pola-
kow ,,Wprost”. Wsrod bohateréw z najwiekszym majgtkiem nie
ma takich, ktorzy mieliby chocby czworo dzieci. Rekordzisci
majg maksymalnie trojke, czesto z roznych matzenstw.

W setce najbogatszych Polakow prym wiedzie Antoni Ptak.
WtasSciciel Miasta Mody pod Rzgowem, ktore jest dzisiaj najwiek-
szym centrum handlowym w naszej czeSci Europy, ma szeScioro
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Antoni Ptak jest rekordzistq wsrod polskich miliarderéw. Wiasciciel
najwiekszej hurtowni odziezy w naszej czesci Europy ma szescioro dzieci
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dzieci: Dawida, Alberta, Anne, Katarzyne, Antoniego i Antonine.
Taki sam wynik osiggnat Jozef Wojciechowski, wtaSciciel znanego
warszawskiego dewelopera JW Construction. Ostatnie dziecko
urodzito mu sie w zesztym roku. Dla przypomnienia, Jozef Woj -
ciechowskima 78 lat. Czworo synow ma Adam Bachleda-Curus,
najbogatszy cztowiek Podhala od licznych hoteli w Tatrach i wielu
nieruchomosci przy Krupoéwkach. Wiecej spektakularnych przy-
ktadow za bardzo nie ma.

Najbogatsi Polacy majg swoje teorie, dlaczego Polacy nie chcg
mie¢ wiecej dzieci. Izabella Lukomska-Pyzalska ttumaczy to
restrykcyjnym prawem, ktore pokazata sprawa Smierci 30-let-
niej Izabeli z Pszczyny. Kobieta zmarta w 22. tygodniu ciazy, bo
lekarze mieli czeka¢ na obumarcie ptodu.

,T0 prawo jest przeciwko przyrostowi
naturalnemu. To

Dla mnie przestanie jest czytelne: <Kobieto, nie rodZ w Polsce,
bo mozesz umrzecC i osierocic dzieci, ktore masz. Lekarze wediug
prawa i ze strachu nie bedg ratowac ciebie, tylko ptdéd w tobie.
Kobieto, chcesz miec dzieci, to wyjedz za granice! Tam w spokoju
zatozysz rodzine i przezyjesz!>” - komentowata byta prezes Warty
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Poznan, ktora ma szeScioro dzieci. Ale, jak dodaje, na siodme
w Polsce juz by sie nie zdecydowata.

Irena Eris nie wpada w tak skrajne emocje. Ttumaczy spadek
dzietnoSci w Polsce prosto, ze posiadanie dziecka dzisiaj to po
prostu ogromne wyrzeczenie.

— Moze ma to zwigzek z tym, ze chcemy przekazac swoim
dzieciom jak najwiecej. Kazdy rodzic chce, zeby jego dziecko
miato lepiej niz on sam — mowi. Poza tym, jej zdaniem, w Polsce
nie ma nadal wystarczajacego zaplecza ztobkowego i przedszkol -
nego dla rodzicow. - Wychowanie dziecka to jest cate pasmo
wyrzeczen. Dzisiaj kobiety sg samodzielne. Uczg sie, pracujg.
Muszg miec dobre zaplecze ztobkowe, przedszkolne, o ktore dalej
trudno - dodaje.

Prognozy sg przerazajace. W Polsce od lat mamy wiecej zgonow
niz urodzen. Wedtug danych GUS, liczba Polakéw na koniec ze-
sztego roku wyniosta 37,49 mln os6b. Rok do roku to spadek o 157
tys. rodakow.

ZUS prognozuje, ze do 2029 r. ubedzie nas o prawie milion.
Projekcja demograficzna ONZ zaktada, ze w 2100 r. bedzie 14 mi-
lionow Polakow, w tym okoto 7 milionéw w wieku produkcyjnym,
a w roku 2200 nasza populacja wynosic bedzie jedynie okoto 4
milionow i dalej spadac.
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Wiadystaw Grochowski zaczgt promowac dzietnos¢ w swoich hotelach. Dla
wygranych czekajq darmowe chrzciny, wézki dzieciece, a nawet 10 tys. z}
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Te statystyki wziagt sobie bardzo do serca Wiadystaw Gro-
chowski, ekscentryczny polski milioner i wtaSciciel sieci hoteli
Arche. Kilka tygodni temu ruszyt z akcjg promujgacg dziet -
noS¢ w jego obiektach. — Biznes powinien mocniej wtgczac
sie w problemy spoteczne w tym wspiera¢ odwrocenie nega-
tywnego trendu demograficznego w naszym kraju. W 2026 r.
Polska wyda na obronnoS¢ blisko 5 proc. PKB, co nominalnie
moze oznaczac¢ nawet ponad 200 mld zt, tylko co z tego skoro
unicestwi nas demografia - ttumaczyt swoje powody, dlaczego
rusza z wtasnym pronatalistycznym programem. Co konkret -
nie zaktada?

Para, ktéra

w jednym z 23 hoteli Arche,
ma dostac¢ od Grochowskiego przyje-
cie rodzinne zwiqzane z narodzinami
w gratisie.

Chodzi na przyktad o wyprawienie chrzcin w jednej z sal even-
towych lub restauracji Arche, ktore ma by¢ darmowe. Benefitow
mogg spodziewac sie rowniez pracownicy samych obiektow i wia-
Sciciele mieszkan kupionych od Grochowskiego. Ci bedg mogli
otrzymac nawet 10 tys. zt za kazde urodzone dziecko. Prezentow
ma by¢ wiecej. Za urodzenie dziecka bedzie mozna dosta¢ wozek
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albo pakiet powitalny. Bedzie tez drzewo - zasadzone na czeS¢C
nowego obywatela w poblizu hotelu Arche, w ktorym wzigt swoj
poczatek.

Czy to w czymS$ pomoze? Program dopiero ruszyt, wiec
trudno mowic o efektach. — Jezeli ten pomyst bedzie dzia-
tat, to fantastycznie. Popieram. Muszg by¢ mtodzi ludzie,
zeby rozwijac ten kraj - komentuje program Grochowskiego
Irena Eris.

W swoim tekScie o licznej rodzinie jako statusie bogactwa
,Financial Times” powotuje sie na przyktad rodziny z Ballerina
Farm. To historia Hannah Neeleman, ktora wyszta za Davida
Neelemana, syna amerykanskiego multimiliardera, ktory zato-
zyt kilka linii lotniczych. Chociaz Hannah skonczyta prestizowg
szkote muzyczng, zdobyta tytut Miss Nowego Jorku i marzyta
o karierze baletnicy, to rzucita plany dla meza, ktory marzyt z ko-
lei o duzej rodzinie i przeprowadzce na wieS. Hannah osiadta
wiec z nim na farmie, gdzie wiedzie zycie tzw. tradwife, czyli
tradycyjnej zony. Gotuje, sprzgta i wychowuje oSmioro dzieci bez
pomocy opiekunek.

Dziennikarze ,,The Times” donosili, ze Hannah niekiedy nie
ma sit wstac z 16zka, a kazde z oSmiorga dzieci urodzita sitami
natury bez znieczulenia.
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Hannah Neeleman ze swoim mezem Davidem i 6semkq dzieci
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Zycie Hannah przypomina troche Big Brothera, ktérym sama
steruje. Ma ponad 10 mlIn fanéw na Instagramie, z ktorymi dzieli
sie tym, co wydarzy sie na farmie. Jak piecze ciasto z dzie¢mi,
jak zbiera jajka albo przerzuca siano. Z poczatku obserwujacy
gratulowali i podziwiali wysitki kobiety. Dzisiaj coraz czeSciej Slg
jej jednak wyrazy wspotczucia.

Chocby w takiej sytuacji jak ostatnio. Hannah marzyta o wy-
jezdzie do Grecji. Dostajac prezent od meza-miliardera, liczyta,
ze w pudetku bedg bilety lotnicze. Zamiast tego maz kupit jej...
fartuszek z kieszonkami na zebrane w kurniku jajka. @
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Firmy rodzinne to nie tylko przedsiebiorstwa, ale
takze zywe wspdélnoty, w ktérych biznes przepla-
ta sie z emocjami, tradycjqg i codziennosciq. Jak
nie dopusci¢, by rodzinne wiezi staty sie Zréodiem
konfliktéw zamiast sitqg napedowq rozwoju? Dla-
czego spotkRania rodzinne, konstytucja rodziny czy
profesjonalna rada nadzorcza mogq decydowac
o przysztosci firmy na pokolenia?

— badaczka
i ekspertka od firm rodzinnych.

Firmy rodzinne czesto tacza zycie pry-
watne z zawodowym. Co moze poméc w oddzieleniu tych
dwodch swiatow, zeby firma nie zrujnowata relacji rodzinnych
- a rodzina nie ostabita firmy?

Pogodzenie interesow
rodziny z rodzinnym biznesem stanowi inspirujgce wyzwanie.
Czynnikiem warunkujgcym sukces jego realizacji jest przede
wszystkim dobra komunikacja miedzy cztonkami rodziny.
Cztonkowie rodziny dzielg sie na tych, ktorzy sg zawodowo
zaangazowani w rodzinny biznes (nie zawsze formalnie bedac
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Fot. Materiaty prasowe / ALK

Prof. Izabela Kotadkiewicz
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w nim zatrudnieni) oraz tych, ktorzy zawodowo realizujg sie
poza nim.

Podstawowym czynnikiem réznicujgcym obie grupy jest wie-
dza na temat rodzinnego biznesu. Asymetria informacji miedzy
nimi moze stac sie w przysztosci zrodtem konfliktow wynikajacych
z braku zaufania, co moze prowadzi¢ do utraty potencjatu rozwoju
rodzinnego biznesu. Kazdy przedstawiciel obu tych grup ma tez
swoje potrzeby i oczekiwania zwigzane z rodzinnym biznesem
(np. bycie sukcesorem lub wybor innej drogi, podziat dywidendy
czy kierunki rozwoju firmy). Ich poznanie jest punktem wyjScia
do budowy relacji w rodzinie jak tez przysztosci firmy rodzinne;j.

Na przyktad wiedza nestora na temat planow potencjalnych
sukcesorow, ktorzy nie widzg siebie jako zarzadzajacych firmg ro-
dzinng, powinna mu utatwic¢ wybor przysztej strategii wyjsScia.
Jedng z nich jest sprzedaz firmy, co wigze sie z przecieciem wiezow
wtasScicielskich i firma przestaje by¢ rodzinna. Druga strategia
natomiast obejmuje oddanie zarzadzania nig w obce rece przy za-
trzymaniu wtasnoSci w rekach rodziny. Jej realizacja z sukcesem
warunkowana jest nie tylko checig zaangazowania sie dzieci na
poziomie wtaScicielskim i otrzymywaniem zwigzanych z tym be-
nefitow w postaci dywidendy. Waznym warunkiem powodzenia
strategii rozdziatu witasnosci od zarzadzania, jest przygotowanie
dzieci do pelnienia roli odpowiedzialnego wtaSciciela akcji ro-
dzinnej spotki. Czynnikiem to determinujacym jest bez watpienia
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wiedza o rodzinnym biznesie. Wiedza ta umozliwia zadawanie
odpowiednich pytan prezesowi, ktory nie jest powigzany z rodzing
wtaScicieli. Nalezy pamietac, Ze jego upozycjonowanie wewnatrz
organizacji oznacza, ze wie on wiecej na jej temat niz pozostajacy
poza nig jej wiaSciciele. Dlatego tez od samego poczatku wazna jest
budowa wiedzy o firmie wsrod cztonkow rodziny.

Dlaczego tak wazne jest, zeby rodzina miata nie tylko
wspolny biznes, ale tez zasady dziatania - np. spisane warto-
sci, role czy sposéb podejmowania decyzji? Jakie mechanizmy
i dziatania moga ja wspierac¢ w procesie ich tworzenia?

Jednym z rozwigzan, jakie witaSciciele firm rodzinnych moga
zastosowac od praktycznie samego poczgtku ich dziatania, sg
spotkania rodziny ukierunkowane na firme. Patrzgc na praktyke
polskich firm rodzinnych mozna stwierdzic, ze spotkania rodziny
wykorzystywane sg intuicyjnie. Temat rodzinnego biznesu jest
praktycznie zawsze z rodzing, pojawia sie przy wspolnych po-
sitkach w rodzinnym domu. Sprawy firmowe przemieszane sg
jednak z rodzinnymi.

Wyzwaniem jest zdanie sobie sprawy z uzytecznoSci tych spo-
tkan pod wzgledem komunikacyjnym i edukacyjnym zaréowno dla
nestora, jak i przysztych sukcesorow. Aby w peini wykorzystac
mozliwosci, jakie one dajg, warto pomyslec o ich profesjonaliza-
cjiiukierunkowaniu ich na kwestie rodzinnego biznesu. W tym
celu warto okresli¢ zasady ich dziatania, w tym kto bedzie w nich
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uczestniczyt oraz kiedy (cyklicznie lub w zaleznoSci od potrzeb)
i gdzie beda sie one odbywaty. Ze wzgledu na chroniczny brak
czasu, pewng pokusg jest ich organizacja na terenie firmy. Na-
lezy jednak pamietac o zagrozeniu, ze bedg uczestniczyli w nich
cztonkowie rodziny obecni na co dzien w rodzinnym biznesie.
Oznacza to potencjalne wykluczenie cztonkéw rodziny, ktorzy
nie sg w nim zatrudnieni. I tym samym luka wiedzy na jego temat
zamiast sie zmniejszac, moze dalej sie pogtebiac.

Dlatego tez |

Nie
zawsze musi to byc¢ rodzinny dom. Cza-
sami lepsze sq lokalizacje, ktére wymu-
szq trzymanie emocji na wodzy. Rozmo-
wy o firmie rodzinnej czesto cechujq sie
duzq dynamikgqg, jak tez wysoRim napie-
ciem uczuc.

Organizacja spotkan rodziny w neutralnym otoczeniu powinna
zatem sprzyjac zarzadzaniu nimi. Wazng kwestig w procesie ich
organizacji jest rowniez okreSlenie, z wyprzedzeniem daty spo-
tkania, tak aby zapewni¢ mozliwoS¢ udziatu w nim wszystkich
zainteresowanych cztonkow rodziny.
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Organizacja spotkania rodziny, to nie tylko okreSlenie, kto,
kiedy i gdzie, ale przede wszystkim przyjecie celu spotkania.
Wiaze sie to tez z okreSleniem jego lidera, jak rowniez przygo-
towaniem adekwatnych do przyjetego celu, materiatow. Cel
spotkania staje sie tez podstawa do przygotowania sie innych
cztonkoéw rodziny do dyskusji. Dobrg praktyka powinno by¢ tez
przygotowanie po spotkaniu protokotu, zawierajacego kluczowe
wnioski, decyzje, ale tez zobowigzania, jakich podjeli sie na nim
cztonkowie rodziny. Dokument ten bedzie przydatny w sytuac;ji
watpliwoSci kto i kiedy miat coS zrobic dla firmy rodzinne;.

Mozna tez sie pokusic¢ o stworzenie regulaminu spotkan ro-
dziny. Waznym jego punktem powinny by¢ zasady podejmowania
kluczowych dla firmy decyzji.

Jakie korzysci daje organizowanie spotkan rodzinnych
poswieconych firmie i dlaczego sa one tak istotne zaréwno dla
nestora, jak i dla przysztych sukcesorow??

Do podstawowych benefitow wynikajgcych z organizacji spo-
tkan rodziny nalezy przekazywanie rodzinnych wartosci i budowa
wiedzy na temat rodzinnego biznesu wsrod potencjalnych sukce-
sorow zarowno na poziomie zarzgdczym oraz wiascicielskim. Ich
obecnos¢ powinna by¢ tez wazna dla zarzgdzajacego nestora. Daje
mu ona mozliwosS¢ poznania zasobow, jakimi dysponujg cztonko-
wie rodziny niezaangazowani w rodzinny biznes (np. posiadane
kontakty irelacje), ktore mogg by¢ przydatne dla rodzinnego biz-
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nesu. Spotkania rodziny powinny tez stanowic cenng platforme
komunikacji miedzy cztonkami rodziny zaangazowanymi w ro-
dzinny biznes z tymi, ktorzy pozostajg zawodowo poza nim. Ich
podstawowym zadaniem jest ograniczenie luki wiedzy na temat
rodzinnego biznesu. Wiedza o nim bedzie szczegdlnie przydatna
w sytuacji oddania zarzgdzania nim w obce rece i przejScia na
pozycje niezarzadzajacego witasciciela.

Waznym efektem spotkan rodziny jest rowniez rozwijanie
umiejetnoSci dyskusji, wspotpracy miedzy cztonkami rodziny
oraz poszukiwanie rozwigzan w sytuacjach konfliktowych. Szcze-
golnie cenny jest jej wymiar na poziomie réoznych pokolen jak
tez miedzy cztonkami zaangazowanymi w firme rodzing oraz
pozostajacymi poza nig.

Czy firmy rodzinne naprawde potrzebuja takich instytucji
jak rada nadzorcza, rada rodziny czy tzw. konstytucja rodzin-
na - czy to raczej narzedzia dla wielkich korporacji?

System nadzoru w firmie rodzinnej obejmuje dwa podsystemy,
tj. nadzor korporacyjny oraz tad rodziny. Pierwszy z nich dziata
na poziomie firmy i jest regulowany prawnie, a drugi funkcjonuje
na poziomie rodziny wtascicieli na zasadzie wolontariatu.

Do kluczowych elementow tadu rodziny nalezg wspomniane
juz wczeSniej spotkania rodziny, rada rodziny, zgromadzenie ro-
dziny oraz konstytucja rodziny. Podstawowym mechanizmem
nadzoru korporacyjnego jest z kolei rada nadzorcza. Czynnikiem
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warunkujgcym jej powotanie jest forma prawna rodzinnego biz-
nesu. JeSli dziata on jako sp6tka akcyjna, to rada nadzorcza musi
by¢, bo KSH tego wymaga.

Kluczowe pytanie jednak brzmi jaka jest ta rada — pasywna czy
aktywna? Praktyka wskazuje, ze rada nadzorcza jest taka, jakiej
w danej chwili potrzebujg cztonkowie rodziny — akcjonariusze
spotki. To od nich zalezy, kto zostanie do rady powotany i jakie
czynniki bedg o tym decydowaty. Jesli ich zdaniem, podstawowym
zadaniem rady jest, aby nie przeszkadzata i jedynie akceptowata
propozycje prezesa w osobie zarzadzajgcego wtasciciela, to do rady
zostang zaproszone osoby, ktore speinig te oczekiwania. Czynni-
kiem warunkujgcym ich wybor bedzie oczywiScie zaufanie do nich.
Tego typu rada nadzorcza zazwyczaj nie generuje wartosci dodane;j.
I tym samym firma rodzinna jest pozbawiona merytorycznego
wktadu jaki wtaSciwie stworzona rada mogtaby wnieSc. Zat6zmy,
ze w radzie nadzorczej zasiada potencjalny sukcesor. To przy radzie
stworzonej pod potrzeby spoiki, czyli posiadajgcej kompetencie,
ktore mogg by¢ dla niej przydatne, potencjalny sukcesor ma szanse
poszerzac wiedze na jej temat jak rowniez obserwowac dynamike
wspolpracy rady z prezesem. Budowa wiedzy o rodzinnym biz-
nesie jest szczegdlnie wazna w sytuacji, gdy potencjalny sukcesor
rozpoczat wtasng kariere zawodowgq poza nim. Dzieki spotkaniom
rady wie co sie dzieje w spotce. W przysztoSci pozyskana w ten
sposob wiedza powinna mu utatwic wejScie do zespotu wyzszej
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kadry zarzadzajacej, a nastepnie zajecie pozycji prezesa rodzin-
nego biznesu. Praktyka zdobyta w czasie zasiadania w radzie, i tu
trzeba podkresli¢c w profesjonalnej radzie, powinna mu tez utatwic
budowe relacji ze swojg rads.

Czy moze pani podac przyktad z praktyki, jak rada nadzor-
cza moze wspierac proces budowania wiedzy o firmie wsrod
cztonkoéw rodziny, ktdrzy nie planuja bezposrednio w niej pra-
cowac?

W swoich badaniach spotkatam sie z matg rodzinng firmg,
ktora dziatata jako spotka akcyjna — gdzie nestor postrzegat rade
jak zrodto wiedzy o niej dla swojego drugiego mtodszego syna,
ktory nie widzac sie w rodzinnym biznesie, pracowat w sektorze
finansowym. Bedac cztonkiem rady uczestniczyt w posiedzeniach
rady, ktore odbywaty sie w rodzinnym domu. Z perspektywy ne-
stora byty one przydatne w dwoch wymiarach.

Po pierwsze

co byto wazne w kontekscie stania sie
w przysztosci wspotwiascicielem ak-
cji i zmniejszenia asymetrii informacji
miedzy nim a jego bratem, Rtéry miat
przejqc zarzqdzanie rodzinng spotkqg.


https://www.wprost.pl/

WPIost

Po drugie nestor dostrzegat przydatnoS¢ posiadanej przez
miodszego syna wiedzy z sektora finansowego dla rodzinnego
biznesu.

W jakich sytuacjach rada nadzorcza w firmie rodzinnej
powinna petnic¢ funkcje doradcza, a kiedy staje sie konieczne,
aby przejeta role kontrolna?

W przypadku braku rozdziatu wtasnoSci od zarzadzania,
czyli w sytuacji gdy rodzina jest zaangazowana w zarzadza-
nie firmg, bedac jednoczesSnie jedynym wtascicielem albo
dominujgacym, rada nadzorcza bedzie petnita raczej funk-
cje doradcy. Przesuniecie rady w strone funkcji kontrolnych
nastepuje w dwoch przypadkach. Pierwszym z nich jest od-
danie zarzgdzania w obce rece, czyli prezes nie jest powig-
zany z rodzing wtaScicieli. Wtedy rada nadzorcza zmienia sie
w cerbera, ktory pilnujac prezesa, pilnuje interesow rodziny
wtaScicieli. Drugi dotyczy sytuacji rozproszenia wtasnosci
wSrod cztonkoéw rodziny wtascicieli i przynaleznoSci ich do
wielu gatezi rodziny, co jest charakterystyczne dla duzych
i wielopokoleniowych rodzin, ktore jeszcze nie sg typowe dla
polskiego rynku.

W przypadku prezesa przynalezgcego do jednej gatezi rodziny,
zawsze pojawia sie pytanie: czyjego interesu pilnuje zarzadzajac
rodzinng firmg - swojego, swojej gatezi czy catej rodziny, czy
rodzinnego biznesu?
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W takim przypadku profesjonalna/skuteczna rada juz sie
przydaje. Tu pojawia sie jednak pytanie jakimi kryteriami do-
boru jej cztonkow, powinna sie kierowac wielogateziowa rodzina
wtaScicieli? Rozwigzaniem jest stworzenie rady hybrydowej,
w sktad ktorej beda wchodzic przedstawiciele kazdej gatezi oraz
niepowigzani z rodzing niezalezni eksperci. Mozna przyjac, ze
przedstawiciele gatezi rodziny beda pilnowali nie tylko swoich
interesow, ale tez interesu rodzinnego biznesu. Z kolei ,,obcy”
cztonkowie rady wniosg nowq wiedze, nowe i Swieze spojrzenie
na podejmowane przez firme rodzinng dziatania. W centrum zas
ich uwagi, bedzie interes rodzinnej spotki. Potrzeba jego realizacji
powinna utatwic¢ poszukiwanie konsensusu miedzy interesami
wszystkich gatezi rodziny. Waznym wymiarem obecnoS$ci nieza-
leznych ekspertow w radzie jest tez brak emocji w odniesieniu do
rodzinnego biznesu. Pozwala to na lepszg ocene jego mozliwosci,
gdyz jest nieobcigzona emocjonalnie.

Jakie kryteria powinny decydowac o doborze cztonkdow rady
nadzorczej w firmie rodzinnej?

Wyzwaniem, przed jakim staje rodzina wtasScicieli jest okre-
Slenie kryteriow doboru swoich przedstawicieli. Mozna zato-
zyC, ze sama przynaleznoS¢ do rodziny, to jednak zbyt mato aby
zapewnic skutecznosS¢ dziatania rady. Wehodzacy w sktad rady,
czlonkowie rodziny powinni tez wnosi¢ wiedze, ktéra pozwoli im
na weryfikacje pomystow prezesa. UmiejetnosS¢ zadawania pytan
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jest przydatna zaréwno gdy prezesem jest cztonek rodziny, jak tez
w sytuacji gdy jest on spoza rodziny. Warto tez dodac, ze czton-
kowie rodziny w radzie dajg gwarancje przestrzegania wartoSci
rodziny w rozwoju rodzinnego biznesu.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze przydatnos¢ rady nad-
zorczej w firmie rodzinnej warunkowana jest przede wszystkim
potrzebami jej akcjonariuszy. Oni tez decyduja — poprzez wybor
jej cztonkow, jaka ta rada bedzie — aktywna czy pasywna.

Oczywiscie podstawowym

do-
plero potem pojawiajq Sie merytoryczne
kompetencje potencjalnego cztonka.

Czym wtasciwie jest konstytucja w firmie rodzinnej, jakie
petni funkcje i kto powinien ja opracowac?

Konstytucja rodziny jest waznym elementem systemu tadu
rodziny, ktory tworzony jest na poziomie rodziny wtascicieli.
OkreSla ona zasady dziatania rodziny wtaScicieli w odniesieniu
do firmy rodzinnej. Jest to dokument tworzony przez rodzine i dla
rodziny. Jego stworzenie nie jest wymagane prawnie. Zawarte
W nim rozwigzania mogg jednak zosta¢ wzmocnione prawnie np.
zapisem w testamencie. Powstanie konstytucji rodziny warunkuja
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potrzeby rodziny. Jest to dokument, w ktorego przygotowanie
powinni by¢ zaangazowani wszyscy cztonkowie rodziny. Nie jest
dobrym pomystem, gdy nestor zamierza opracowac konstytu-
cje rodziny samodzielnie lub przy wsparciu doradcy. Doradca
oczywiScie sie przydaje, ale w procesie jej tworzenia, powinna
uczestniczy¢ cata rodzina. Daje on bowiem doskonatg mozliwos¢
poznania potrzeb i oczekiwan cztonkéw rodziny wobec rodzin-
nego biznesu. Z tego wzgledu kluczowy jest proces tworzenia
konstytucji. Uczestnictwo doradcy, a szczegoblnie takiego, ktory
posiada doSwiadczenie w tworzeniu tego dokumentu, jest przy-
datne. Potrafi wskazac jakie tematy warto jeszcze omowic. Moze
tez pelnic role katalizatora emoc;ji. Nie ma co ukrywac, ze proces
tworzenia konstytucji moze charakteryzowac sie wysokim ich na-
tezeniem. Przydaje sie zatem osoba ktora potrafi nimi zarzadzac.

Nalezy jednak pamietad, ze konsty-
tucja rodziny tworzona jest dla danej
rodziny i rozwiqzania w niej zawarte
powinny odpowiadac jej potrzebom.
I

Nikt za niq tej pracy domo-
wej nie odrobi.
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Wypracowang konstytucje powinna tez zaakceptowac cata
rodzina. Jej wdrozenie otwiera z kolei mozliwos¢ profesjonalizacji
i wdrazania formalnych procedur w firmie rodzinne;j.

Jakie najwazniejsze kwestie powinna regulowac konstytu-
cja rodzinna?

Dokument ten nalezy traktowac jako
drogowskaz dla potencjalnych suk-
cesorow.

Dzieki
temu potencjalni sukcesorzy od poczqt-
ku wiedzq, ze warunkiem zatrudnienia
w rodzinnym przedsiebiorstwie jest np.
skoriczenie studiow wyzszych czy zdoby-
cie doSwiadczenia w innej firmie.

Do innych waznych punktow, ktore powinny znalez¢ sie w kon -
stytucji rodzinnej nalezy podziat wtasnoSci jak rowniez sposob po-
dejmowania decyzji. Powinien on tez zawierac rozwigzania/zasady
dziatania mechanizmo6w tadu rodziny np. spotkan rodziny, zasad
tworzenia rady rodziny. Moze tez zawiera¢ wytyczne dotyczace rady
nadzorczej, np. jakie kryteria powinien speitniac cztonek rodziny
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aby zasiadac w radzie. Wazny punkt stanowig procedury przysztych
zmian i dostosowania konstytucji (np. mechanizm powrotu do za-
rzadzania przez poprzednika/inng wybrang osobe w przypadkach
istotnych btedow sukcesora w zarzgdzaniu firmg), podejmowania
decyzji niezgodnych z wizjg, strategig firmy itp. (tzw. rewizja posuk-
cesyjna). Moze tez zawierac rozwigzania ukierunkowane na wsparcie
cztonkow rodziny, ktorzy znalezli sie w sytuacji kryzysowej. Moze
tez okreslac kierunki dziatan charytatywnych podejmowanych na
rzecz spotecznoSci w jakiej dziata rodzinna firma.

Warto w tym miejscu jeszcze raz podkreSli¢, ze konstytucja
jest tworzona dla rodziny i obejmuje zagadnienia, ktore sg dla niej
wazne. A poniewaz kazda rodzina wtaScicieli firmy rodzinnej jest
inna, to kazda konstytucja jest inna. Zawarte w niej rozwigzania
powinny by¢ adekwatne do potrzeb cztonkéw rodziny. Mozna
rzec, ze szyte na ich miare.

Jaka jest uzytecznosc¢ konstytucji rodziny w kontekscie
planu zatozenia fundacji rodzinnej?

Odpowiedz jest jedna: DUZA. Konstytucja rodziny moze staé
sie punktem wyjScia do prac nad statutem fundacji rodzinnej, jak
rowniez je utatwic. PrzejScie przez rodzine wtaScicieli procesu
tworzenia konstytucji rodziny, ktory zakonczyt sie jej stworze-
niem i akceptacjg przez wszystkich cztonkow rodziny oznacza,
ze dyskusje trudnych tematow rodzina ma juz za sobg. DoSwiad -
czenia te, powinny jej zatem utatwic prace nad statutem fundac;i.
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W jego tworzenie, poza fundatorem, powinna zostac rowniez
zaangazowana rodzina. Statut tworzony przez fundatora z za-
przyjaznionym prawnikiem nie jest dobrym pomystem.

Podjecie decyzji o stworzeniu fundacji rodzinnej oznacza, ze
rodzinna firma zostaje w rodzinie, a rodzina w firmie. Fundacja
ma tez zabezpieczy¢ rodzine, a nie tylko firme rodzinng. Fun-
dacja w zatozeniach powinna tez taczyC pokolenia. Rozwigza-
nia zawarte w statucie powinny zatem jednoczy¢, motywowac
i chroni¢ cztonkow rodziny. Dlatego powinny adresowac potrzeby
fundatora, obecnych cztonkow rodziny jak rowniez antycypowac
przysztoSc. Znajac zas rafy, na jakie natrafita rodzina w procesie
tworzenia konstytucji rodziny, mozna przyjac, ze dyskutujac nad
statutem fundacji bedzie potrafita juz je oming¢. Oczywiscie klu-
czowag role w pracy nad statutem odgrywa jej fundator, powinien
jednak wykazac sie znajomosScia potrzeb i oczekiwan beneficjen-
tow. Bez ich znajomoSci, trudno jest zaproponowac adekwatne
rozwigzania, dostosowane do ich potrzeb.

Dobrze przemySlany statut, odpowiadajgacy potrzebom ro-
dziny ma szanse t3czyc pokolenia. Powinien tez tworzy¢ warunki
i motywowac przedstawicieli obecnych pokolen, jak i przysztych
do podejmowania dziatan ukierunkowanych na rozwoj rodzin-
nego przedsiebiorstwa oraz powiekszanie majgtku rodziny. Do-
bry statut powinien zatem jednoczy¢, motywowac oraz chronic
cztonkow rodziny przez kolejne pokolenia. Jego przygotowanie
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jest duzym wyzwaniem, a wczeSniejsze opracowanie konstytucji
rodziny powinno utatwic jego realizacje.

Jakie strategie wyjscia z biznesu stoja przed nestorem
w sytuacji, gdy dzieci nie chca przejac firmy i ktére z nich sa
w praktyce najczesciej stosowane?

Dobrg strong tej sytuacji jest to, Ze ne-
stor juz wie, ze jego dzieci zamierzajq
is¢ witasnq sciezkqg. A jak juz wie, to

ktéra bedzie Rorzystna dla niego, dla
firmy i dla rodziny.

Jak juz wskazywatam powyzej nestor ma dwie mozliwosci wyj-
Scia z firmy w przypadku braku sukcesora - jej sprzedaz — w obce
rece lub dalszej rodziny. Lub wybor niepowigzanego z rodzing pre-
zesa, czyli zarzadzanie firmg idzie w obce rece, ale wtasnoS¢ po-
zostaje w rodzinie. Czynnikiem warunkujacym sukces tej drugiej
strategii jest chec, jak tez przygotowanie dzieci do petnienia funkcji
wtasciciela, w tym SwiadomoS¢ obowigzkow i zadan z tego wyni-
kajacych. Przygotowanie do bycia odpowiedzialnym i Swiadomym
wiaScicielem jest procesem, ktory wymaga czasu. Podstawa do
pelnienia tej funkcji z sukcesem, jest wiedza o rodzinnym biznesie.
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Jej budowa wymaga czasu - jest to proces a nie wydarzenie. JeSli
dzieci nie wyrazg zainteresowania przyjeciem roli Swiadomego
wtasSciciela, to warto powrocic do pierwszej strategii wyjScia w po-
staci sprzedazy rodzinnego biznesu.

Waznq kwestiq jest tez umiejetnos¢
oceny,

W przypadku gdy odpowiedZ brzmi
,nie”, pozostaje strategia sprzedazy.

Realizacja strategii sprzedazy firmy jest stosunkowo krotka. Jej
wdrozenie zajmuje od roku do dwdch lat, a pierwszym wyzwaniem,
z jakim nestor musi sie zmierzy¢ to odpowiedz na pytanie komu
sprzedac rodzinng firme. Czy poszukiwanie kupca powinno zostac
ukierunkowane na inne firmy rodzinne, czy nie-rodzinne, czy powi-
nien to by¢ fundusz typu venture capital czy inwestor strategiczny?
Praktyka pokazuje, ze innym jeszcze rozwigzaniem moze byc¢ na
przyktad wykup udziatow przez obecng kadre zarzadzajgca nie
powigzang z rodzing wtaScicieli. Ten scenariusz sprzyja zachowaniu
niezaleznoSci firmy oraz ciggtoSci dziatania. Waznym aspektem dla
pracownikow jest tez kontynuacja zatrudnienia. W tym scenariuszu
istotne jest tez wypracowanie strategii finansowania sprzedazy
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akcji. Do podstawowych warunkow pozwalajacych na realizacje
tego scenariusza nalezy obecnosS¢ w firmie kompetentnych
i zainteresowanych menedzerow, dostepnos¢ do zrodet finanso-
wania umozliwiajacych odsprzedaz im udziatow, jak rowniez chec
sprzedazy ze strony nestora. Strategia wyjScia nestora w wyniku
sprzedazy firmy swoim menedzerom daje szanse na kontynuacije jej
obecnosSci na rynku i oczywiScie dalszy rozwoj.

Na koniec nalezy dodac, ze istnieje jeszcze trzecia strate-
gia wyjScia nestora w przypadku braku chetnego sukcesora do
przejecia rodzinnego biznesu. Jej wybor oznacza jego likwidacje.
Z perspektywy gospodarki strategia ta jest najmniej pozadana, bo
likwidacja firmy oznacza utrate miejsc pracy, jak rowniez z rynku
znika ptatnik podatkow. Dla nestora z kolei ta strategia moze byc
wyjatkowo bolesna. Jego dzieto zycia przestaje istniec.

Strategia likwidacji czesto jest realizowana w przypadku zbyt
pozZnego zrozumienia przez nestora, ze jego dzieci wybraty inng
droge, jak przejecie rodzinnego biznesu.

Nadzieja jak zwyRle umiera ostatnia, ale

w przypadku firmy rodzinnej jej

Dlatego tez tak wazne jest, aby jak najwczeSniej poznac plany
potencjalnych sukcesorow i w zaleznosSci od nich szukac strate-
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gii wyjScia z firmy. Kazdy przedsiebiorca powinien pamietac, ze
wczeSniej czy pozniej opuSci swojq firme. Pozgadane jest aby to
wyjScie odbyto sie na jego warunkach.

Niezaleznie od wyboru strategii wyjScia z firmy, kazda z nich
wymaga specjalistycznej wiedzy i doSwiadczenia. Nalezy jednak
pamietac, ze ,,wyjScie z firmy” dla wiekszoSci nestorow jest jed-
norazowym doSwiadczeniem, dlatego pozostaje ono tak ztozonym
wyzwaniem.

Jakie trzy rzeczy doradzitaby pani kazdej rodzinie, ktora
mysli powaznie o przysztosci swojego biznesu na pokolenia do
przodu?

Podstawg sukcesu w postaci trwania rodzinnej firmy przez po-
kolenia, jest bez watpienia dobra komunikacja miedzy cztonkami
rodziny i umiejetnosS¢ wspotpracy miedzy pokoleniami. Waz-
nym jej wymiarem jest umiejetnosS¢ stuchania sie i poznawania
nawzajem potrzeb i oczekiwan. JeSli nestor zbyt pozno ustyszy
i zrozumie, ze dziecko, postrzegane przez niego jako potencjalny
sukcesor ma inne plany na przyszitoSc jak przejecie zarzadzania
firma rodzinng, to mamy przepis na porazke.

UmiejetnoS¢ rozmawiania i stuchania jest tez podstawa do po-
szukiwania konsensusu w przypadku roznicy zdan wsrod czion-
kow rodziny. Konsensus jest wygrang wszystkich uczestnikow
sporu, w przeciwienstwie do kompromisu, ktory oznacza pojScie
na ustepstwo czeSci z nich. Stworzenie struktur systemu tadu


https://www.wprost.pl/

WPIost

rodziny, tj. spotkania rodziny czy rada rodziny czy opracowanie
konstytucji rodziny, i Swiadome ich wykorzystanie bedzie sprzy-
jac skutecznej komunikacji wsrod cztonkoéw rodziny wtascicieli.

Struktury te powinny tez wspiera¢ miedzypokoleniowa dyskusje
jak rowniez wspotprace. Nalezy pamietac, ze polskie firmy rodzinne
to w duzej mierze mtode podmioty, a rodziny wtascicieli dopiero
nabywaja doSwiadczenie w budowie miedzypokoleniowych relacji.

Druga wazng kwestig jest tez otwartoSc firmy rodzinnej na to
co sie dzieje w otoczeniu. Checi zachowania tradycji i rodzinnych
wartoSci powinna towarzyszy¢ otwartoS¢ na zmiany. W dzisiejszej
rzeczywistoSci oznacza to wykorzystanie nowych technologii, i co
za tym idzie zwiekszanie kompetencji cyfrowych pracownikow.

Kolejnym priorytetem, ktory polskie firmy rodzinne powinny
mieC w swojej agendzie, jest pozyskanie adekwatnych do ich
potrzeb pracownikow. Ze wzgledu na zachodzace na polskim
rynku pracy niekorzystne procesy, takie jak starzenie sie spote-
czenstwa, malejgca liczebnoS¢ nowych pokolen wchodzacych na
rynek pracy, a takze ich oczekiwania wobec pracy, to wyzwanie
nalezy do szczeg0lnie trudnych. Sytuacja ta wskazuje tez na ko-
niecznoSc¢ podjecia przez firmy rodzinne dziatan ukierunkowa-
nych na wzrost produktywnosSci miejsc pracy, a nie na wzrost
ich liczby. Waznym wyzwaniem jest tez tworzenie atrakcyjnych
ofert pracy oraz narzedzi zarowno utatwiajgcych wejScie na ry-
nek pracy przedstawicieli pokolenia Z, jak i pozwalajgcych naich
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utrzymanie. Wyzwaniem tez pozostaje pozyskiwanie i utrzymanie
wykwalifikowanych pracownikow.

Na koniec trzeba podkresli¢, ze firmy rodzinne powinny byc¢ stale
zaangazowane w dziatania majgce na celu utrzymanie ducha przed-
siebiorczoSci. Pozwala on na dostrzezenie szans pojawiajgcych sie
w otoczeniu iich wykorzystanie. Mozna wrecz przyjac, ze bez ducha
przedsiebiorczosci firma nie ma przysziosci. Przedsiebiorczej orien-
tacji sprzyja m.in. dywersyfikacja dziatalnoSci rodzinnego biznesu
i zwiazane z tym ciggte poszukiwanie szans. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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KANCELARIA FINANSOWA

Radca prawny, Partner Zarzadzajacy w Kancelarii Finansowej LEX,
Wspdtwnioskodawca pierwszego wniosku o rejestracje fundacji
rodzinnej w Polsce.
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