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W wielu firmach rodzinnych

, W rozmo-
wach prowadzonych miedzy matZzonkami. Nieza-
leznie od tego, jak rozbudowany jest zarzqd i jak
precyzyjnie opisane sq kompetencje, rzeczywiste
centrum decyzyjne czesto znajduje sie tam, gdzie
krzyzujq sie relacja osobista 1 odpowiedzialnosc¢
wiascicielska.

Tekst:

jawisko to jest dobrze rozpoznane w literaturze jako szcze-

golny przypadek tzw. copreneurship, czyli wspotprowa-

dzenia biznesu przez matzonkow. Badania wskazujg, ze
tego typu uktady mogg stanowic istotne zrodio przewagi, oparte;j
na zaufaniu, szybkoSci decyzji i dtugoterminowej orientac;ji. Jed -
noczesSnie jednak podkreSla sie ich podatnoS¢ na napiecia wyni-
kajgce z naktadania sie rol rodzinnych i biznesowych.

W tym ujeciu malzenstwo przestaje by¢ jedynie relacja pry-
watng wspotistniejacg z firmg. Staje sie elementem architek-
tury wiascicielskiej, osig, wokot ktorej organizuje sie proces
podejmowania decyzji. To wtasSnie ten wymiar decyduje o tym,
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czy duet matzenski wzmacnia firme, czy staje sie Zrodiem jej
niestabilnoSci.

Relacja matzenska w firmie rodzinnej peini jednoczesSnie dwie
funkcje: osobistg i systemowa. Pierwsza z nich opiera sie na za-
ufaniu, historii i emocjach, druga na odpowiedzialnoSci za decy-
zje, wynik i ciggtos¢ biznesu. Naktadanie sie tych rol jest jednym
z glownych Zrodet napie¢ w firmach rodzinnych.

Na potrzeby analizy mozna to zjawisko opisac jako sytuacje,
w ktorej ta sama relacja funkcjonuje rownolegle w dwoch po-
rzadkach, wymagajacych odmiennych regut dziatania. Relacja
osobista sprzyja intuicji, lojalnoSci i szybkiemu uzgadnianiu sta-
nowisk, natomiast mechanizm decyzyjny wymaga dystansu,
zdolnoSci do oceny ryzyka oraz gotowoSci do kwestionowania
zatozen. O ile w relacji prywatnej kluczowa jest ochrona wiezi,
o tyle w obszarze wtaScicielskim niezbedna jest zdolnoS¢ do po-
dejmowania decyzji, ktore moga by¢ trudne, niepopularne lub
obcigzone ryzykiem btedu.

W praktyce oznacza to, ze decyzje biznesowe rzadko pozostaja
neutralne. Kazda z nich funkcjonuje jednoczesnie jako dziatanie
operacyjne i jako komunikat relacyjny. Krytyka pomystu moze
zostac odczytana jako brak zaufania, ostroznos¢ finansowa jako
ograniczanie ambicji, a odmienna wizja strategiczna jako podwa-
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zenie dorobku lub kompetencji drugiej strony. W konsekwencji
poziom interpretacji przesuwa sie z obszaru faktéw do obszaru
znaczen.

To przesuniecie ma istotne konsekwencje dla jakoSci procesu
decyzyjnego. W klasycznych strukturach organizacyjnych spor
dotyczy najczeSciej argumentow, danych i scenariuszy. W du-
etach matzenskich bardzo szybko zaczyna dotyczy¢ intencii,
postaw i wzajemnego postrzegania. W efekcie dochodzi do sy-
tuacji, w ktorej formalny przedmiot rozmowy przestaje byc¢ rze-
czywistym zrodtem napiecia, a dyskusja toczy sie wokot jego
interpretac;ji.

Zjawisko to mozna okreslic jako ,,naktadanie sie poziomow
analizy”. Oznacza ono, ze ta sama decyzja jest jednoczeSnie oce-
niana w dwoch roznych logikach - biznesowej i relacyjnej — ktore
nie zawsze sg ze sobg spojne. W logice biznesowej decyzja moze
byc¢ uzasadniona i racjonalna, natomiast w logice relacyjnej moze
by odbierana jako zagrazajgca lub niesprawiedliwa. Brak roz-
dzielenia tych poziomoéw prowadzi do sytuacji, w ktorej zadna
z perspektyw nie zostaje w pelni uwzgledniona.

W dtuzszej perspektywie skutkuje to obnizeniem jakoSci za-
rzadzania. Decyzje zaczynajg by¢ podejmowane nie tylko w opar-
ciu o ich zasadnoS¢ ekonomiczna, lecz rowniez w celu ochrony
relacji lub unikania napiec¢. Pojawia sie tendencja do rezygno-
wania z trudnych tematow, odktadania decyzji lub podejmowa-
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nia ich w sposob poSredni, bez pelnej transparentnosci. Z kolei
proby bezpoSredniego rozstrzygania sporow moga prowadzic
do nadmiernej eskalacji, poniewaz uruchamiajg oba porzadki
jednoczesSnie.

To wilasnie naktadajqcy sie sens spra-
wia, zZe

i trudniej poddajg
sie racjonalnej analizie niz w relacjach
czysto biznesowych. Nie wynikajq one
wytqcznie z réoznicy stanowisk, lecz
z odmiennych sposobéw interpretowa-
nia tych samych zdarzen.

Z perspektywy zarzadzania oznacza to koniecznosS¢ Swiado-
mego rozdzielania tych dwoch porzadkow. Nie chodzi o elimi-
nacje wymiaru relacyjnego. Jest on nieodtgcznym elementem
funkcjonowania firmy rodzinnej, lecz o stworzenie takich ram,
w ktorych decyzje wtaScicielskie mogg by¢ analizowane w sposob
mozliwie neutralny, a kwestie relacyjne majgq odrebng przestrzen
do ujawnienia i przepracowania.

Dopiero wprowadzenie tego rozréznienia pozwala ograni-
czyC zjawisko ,,przenoszenia znaczen” i przywrocic zdolnos¢
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do prowadzenia rozmowy na poziomie adekwatnym do jej rze-
czywistego przedmiotu. W przeciwnym razie nawet niewielkie
roznice stanowisk moga uruchamiac¢ mechanizmy konfliktowe
o znacznie wiekszej skali niz wynikatoby to z ich merytorycznego
znaczenia.

W praktyce zarzadzania firmg rodzinng szczegdlnie widoczny
jest mechanizm, w ktorym decyzje operacyjne i strategiczne za-
czynaja petnic¢ funkcje komunikatow relacyjnych. Literatura do-
tyczaca psychodynamiki organizacji wskazuje, ze w systemach
silnie powigzanych emocjonalnie znaczenia przypisywane dzia-
taniom wykraczajg poza ich formalny charakter. Decyzja nie jest
juz wytacznie dziataniem skierowanym na osiggniecie okreslo-
nego rezultatu biznesowego, lecz staje sie noSnikiem informacji
o postawie, intencjach i wzajemnym uznaniu.

W przypadku matzenstw prowadzgcych biznes prowa-
dzi to do sytuacji, w ktorej spor przestaje dotyczy¢ wytacznie
kierunku dziatania, a zaczyna dotyczy¢ sposobu postrzegania
siebie nawzajem. R6znica zdan dotyczgca inwestycji, zatrud-
nienia czy tempa rozwoju moze by¢ interpretowana nie jako
element procesu decyzyjnego, lecz jako sygnat braku zaufania,
nadmiernej kontroli lub lekcewazenia doSwiadczenia drugiej
strony. Ta sama decyzja, analizowana z perspektywy ekono-
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micznej, moze byC uznana za racjonalng, natomiast w wymia-
rze relacyjnym moze zosta¢ odebrana jako zagrazajgca lub
deprecjonujgca.

Powstaje wowczas zjawisko napiecia
interpretacyjnego, polegajqce na

. Mechanizm ten ma
charakter samonapedzajqcy sie. Im wie-
cej decyzji obcigzonych jest dodatkowy-
mi znaczeniami, tym wieksza staje sie
sktonnosc¢ do ich nadinterpretacji.

W efekcie kolejne dziatania sg analizowane nie tylko przez
pryzmat ich tresci, lecz rowniez przez pryzmat wczeSniejszych
doSwiadczen i nierozstrzygnietych napiec.

Szczegdlnie istotne jest to, ze napiecia interpretacyjne rzadko
sg komunikowane wprost. Zamiast tego wptywajg na sposob pro-
wadzenia rozmowy, ton wypowiedzi, gotowoS¢ do wspotpracy
oraz poziom zaufania. Spor, ktory na poziomie formalnym doty-
czy konkretnej decyzji, w rzeczywistoSci staje sie noSnikiem szer -
szego konfliktu, ktory pozostaje nienazwany. To z kolei utrudnia
jego rozwigzanie, poniewaz dziatania naprawcze sg kierowane nie
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do rzeczywistego zrodta problemu, lecz do jego powierzchownej
manifestacji.

W konsekwencji firma zaczyna funkcjonowac w logice reakc;ji,
a nie strategii. Decyzje nie sg podejmowane wylgcznie w opar-
ciu o ich zasadnosS¢ biznesowg, lecz rowniez jako odpowiedz na
wczeSniejsze doSwiadczenia relacyjne. Pojawia sie tendencja do
kompensowania wczeSniejszych napieC poprzez kolejne dziatania,
co prowadzi do utraty spojnoSci strategicznej. Proces decyzyjny
staje sie mniej przewidywalny, a jego jakoSc zalezy w coraz wiek-
szym stopniu od biezgcej dynamiki relac;ji.

Diugofalowym efektem jest obnizZenie zdolnoSci organizacji do
prowadzenia rzeczowej, opartej na faktach dyskus;ji. Kazda ko-
lejna decyzja obcigzona jest historig wczesSniejszych interpretacii,
co zwieksza ryzyko btedow i ogranicza mozliwoS¢ podejmowania
trudnych, ale koniecznych dziatan. W skrajnych przypadkach
dochodzi do sytuacji, w ktorej firma unika kluczowych decyzji
strategicznych nie ze wzgledu na ich ztozonos¢, lecz ze wzgledu
na obawe przed konsekwencjami relacyjnymi.

Z perspektywy zarzgdzania kluczowe znaczenie ma uswiado-
mienie istnienia tego mechanizmu oraz wprowadzenie rozroznie -
nia miedzy decyzjg jako dziataniem a decyzjg jako komunikatem.
Dopiero takie rozdzielenie pozwala przywrocic zdolnosé do ana-
lizy na poziomie merytorycznym i ograniczy¢ wptyw narastajg-
cych napie¢ na funkcjonowanie firmy.
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Badania nad firmami rodzinnymi wskazujg, ze jednym z kluczo-
wych czynnikow wptywajacych na jakoS¢ wspotpracy jest jasnos¢
rol i struktury wiadzy. W praktyce duetow matzenskich czesto
wystepuje asymetria zaangazowania. Jedno z matzonkoéw peini
funkcje operacyjng, bezpoSrednio odpowiedzialng za zarzadzanie
firmg, drugie natomiast dziata w obszarze strategicznym, wta-
Scicielskim lub wspierajacym.

Sama asymetria nie stanowi problemu, dopoki jest rozpo-
znana, nazwana i zaakceptowana przez obie strony. W rzeczy-
wistoSci wiele stabilnych firm rodzinnych funkcjonuje wtasnie
w oparciu o komplementarnos¢ rol, a nie ich symetrie. Ryzyko
pojawia sie w sytuacji, gdy asymetria pozostaje nieuSwiadomiona
lub nie zostaje przetozona na jasno okreSlone zasady wspotpracy.

Wowczas dochodzi do powstania rozbieznoSci miedzy rze-
czywistym a postrzeganym wpitywem na funkcjonowanie
firmy. Osoba petnigca funkcje operacyjng moze posiadac for-
malng decyzyjnoSc, ale jednoczeSnie pozostawac zalezna od
nieformalnych uzgodnien z matzonkiem. Z kolei osoba funk-
cjonujgca poza strukturg operacyjng moze mieé znaczacy
wplyw na decyzje, mimo braku formalnej roli. Tego rodzaju
uktad prowadzi do powstania tzw. ,,rozproszonej wtadzy nie-
jawnej”, ktora nie znajduje odzwierciedlenia w strukturze
organizacyjne;j.
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, Rtore rzadko przybierajqg forme
otwartego Ronfliktu. Osoba bardziej za-
angazowana operacyjnie moze doswiad-
czac przeciqzenia, poczucia nadmiernej
odpowiedzialnosci lub braku realnego
wsparcia w podejmowaniu decyzji.

JednoczeSnie moze pojawiac sie poczucie, ze odpowiedzial -
noSc¢ za wyniki nie idzie w parze z adekwatnym poziomem
wplywu. Z drugiej strony osoba pelnigca role wspierajgca lub
wtaScicielskg moze doSwiadcza¢ marginalizacji, szczegdlnie w sy -
tuacji, gdy jej wktad nie jest widoczny w codziennym funkcjo-
nowaniu organizacji.

Specyfika tego typu napiec polega na ich posSrednim charak-
terze. Zamiast bezpoSredniego zakwestionowania podziatu rél,
pojawiajg sie symptomy wtorne, w szczegblnosci opoznianie de-
cyzji, podwazanie ustalen, selektywne angazowanie sie w procesy
lub unikanie odpowiedzialnoSci. Konflikt nie jest artykutowany
jako spor o strukture, lecz ujawnia sie poprzez zachowania, ktore
stopniowo obnizajg efektywnoS¢ wspotpracy.

Asymetria rol wptywa rowniez na sposob funkcjonowania
procesu decyzyjnego. W sytuacji braku jasnych granic kom-
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petencyjnych decyzje podejmowane sg w sposob hybrydowy,
czeSciowo formalnie, czeSciowo w ramach nieformalnych konsul -
tacji. Prowadzi to do wydtuzenia procesu decyzyjnego, obnizenia
jego transparentnoSci oraz zwiekszenia ryzyka niekonsekwen-
cji. Decyzje moga by¢ formalnie podjete przez jedng osobe, ale
faktycznie zalezne od akceptacji drugiej, co ostabia klarownos¢
odpowiedzialnosci.

W dtuzszej perspektywie brak uporzgdkowania asymetrii
prowadzi do systemowej nieczytelnoSci organizacji. Pracownicy
i menedzerowie nie majq jasnoSci, kto jest rzeczywistym decy-
dentem, co utrudnia komunikacje i obniza skutecznoS¢ zarzg-
dzania. Pojawia sie tendencja do omijania formalnych struktur
i poszukiwania wptywu poprzez nieformalne kanaty, co dodat-
kowo wzmacnia chaos decyzyjny.

Szczegblnie istotne sg konsekwencje tego zjawiska w kontek -
Scie rozwoju firmy oraz sukcesji. Brak jasno zdefiniowanych rol na
poziomie matzenstwa utrudnia budowanie kolejnego pokolenia
liderow, poniewaz nie istnieje jednoznaczny model struktury
wtaScicielskiej. Sukcesorzy wchodza w system, ktory jest dla
nich nieczytelny, co zwieksza ryzyko powielania tych samych
napiec.

Z perspektywy zarzadzania kluczowe znaczenie ma zatem nie
eliminacja asymetrii, lecz jej Swiadome uporzgdkowanie. Oznacza
to koniecznoS¢ nazwania rol, okreSlenia zakresu wptywu oraz
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rozdzielenia odpowiedzialnoSci w sposob, ktory jest zrozumiaty
zarowno dla samych matzonkow, jak i dla catej organizacji. Do-
piero wowczas asymetria przestaje by¢ czynnikiem destabilizu-
jacym, a zaczyna pelni¢ funkcje komplementarnego podziatu rol,
wzmacniajgcego efektywnoS¢ systemu.

Matzenstwo jako centrum decyzyjne czesto funkcjonuje
jako system zamkniety, w ktorym kluczowe decyzje zapa-
daja w waskim gronie. Taki model sprzyja szybkoSci dziata-
nia, ogranicza koszty koordynacji i pozwala utrzymac wysoka
spOjnos¢ kierunku strategicznego. W szczegdolnoSci w po-
czatkowych fazach rozwoju firmy stanowi istotng przewage.
Umozliwia podejmowanie decyzji w warunkach niepewno-
Sci bez koniecznoSci budowania rozbudowanych struktur
konsultacyjnych.

JednoczeSnie jednak zamkniety charakter tego systemu
oznacza ograniczony dostep do zewnetrznych perspektyw oraz
mechanizmow weryfikacji przyjmowanych zatozen. Literatura
zarzadzania i psychologii organizacji wskazuje, ze brak konfron-
tacji z alternatywnymi punktami widzenia zwieksza ryzyko tzw.
zamkniecia poznawczego. Polega ono na stopniowym utrwalaniu
okreSlonych schematéw mySlenia, ktore z czasem przestajg byc
poddawane krytycznej analizie.
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W praktyce oznacza to, ze decyzje zaczynajg opierac sie nie
tylko na danych i analizie, lecz rowniez na przekonaniach wy-
pracowanych w przesztoSci, ktore nie zawsze sq adekwatne do
aktualnych warunkow rynkowych. Mechanizm ten jest szczegol-
nie silny w duetach matzenskich, gdzie wysoki poziom zaufania
i wspoOlna historia sprzyjajg szybkiemu uzgadnianiu stanowisk,
ale jednoczesSnie ograniczajg naturalng potrzebe wzajemnego
kwestionowania zatozen.

Zamkniety system decyzyjny prowadzi takze do powstania
specyficznej asymetrii informacyjnej wewnagtrz organizacji.
Pracownicy i menedzerowie funkcjonuja w oparciu o formalne
komunikaty, ktore nie zawsze odzwierciedlajg peten kontekst
decyzji podejmowanych poza strukturg. W efekcie pojawia sie
rozdzwiek miedzy tym, co jest komunikowane, a tym, co rze-
czywiScie determinuje kierunek dziatania firmy. Zjawisko to
ostabia transparentnos¢ i utrudnia budowanie zaangazowania
zespotu.

W miare rozwoju organizacji ograniczenia tego modelu stajg
sie coraz bardziej widoczne. Wzrost skali dziatalnoSci, ztozonoSci
procesow oraz liczby interesariuszy wymaga szerszego spojrzenia
i bardziej zroznicowanych zrodet wiedzy. Model oparty wytacznie
na waskim centrum decyzyjnym przestaje byC wystarczajgcy,
poniewaz nie zapewnia odpowiedniego poziomu réznorodnosSci
poznawczej.
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W dtuzszej perspektywie

firmy. Organizacja reaguje na
zmiany wolniej lub w sposéb nieade-
kwatny, poniewaz decyzje sq filtrowane
przez ograniczony zestaw doswiadczen
i przekonan.

JednoczeSnie roSnie ryzyko powielania btedéw, ktore nie sg
identyfikowane na wczesnym etapie ze wzgledu na brak ze-
wnetrznej weryfikacji.

Nie oznacza to jednak, ze model ten powinien zostac catkowi-
cie zastgpiony. Jego sitg pozostaje szybkoS¢ dziatania i sp6jnosSc
decyzji. Kluczowe znaczenie ma natomiast jego uzupeinienie
o elementy, ktore wprowadzaja kontrolowana ,,otwartos¢”,
umozliwiajgc konfrontacje z alternatywnymi perspektywami
bez utraty efektywnoSci decyzyjnej. Dopiero takie potgczenie
pozwala zachowac przewagi wynikajace z bliskiej wspotpracy
matzenskiej, jednoczesSnie ograniczajac ryzyka wynikajace z za-
mkniecia systemu.
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Proces sukcesji stanowi moment, w ktorym jakoS¢ wspotpracy
matzenskiej zostaje poddana szczegolnej probie. To wtaSnie na
tym etapie konieczne jest uzgodnienie kluczowych kwestii do-
tyczgcych przysztosci firmy, w szczegolnosci wyboru sukcesora,
modelu zarzgdzania oraz zakresu wptywu kolejnego pokolenia.
O ile na wczeSniejszych etapach rozwoju firmy réznice perspek-
tyw mogg pozostawac w tle i by¢ kompensowane przez biezacg
wspolprace, o tyle sukcesja wymaga ich jednoznacznego ujaw-
nieniairozstrzygniecia.

Badania nad sukcesjg w firmach rodzinnych wskazuja, ze brak
spojnosci na poziomie wtaScicielskim jest jednym z gtownych
czynnikow niepowodzenia tego procesu. W przypadku duetow
matzenskich oznacza to, ze sukcesja staje sie momentem, w kto-
rym wszystkie nierozstrzygniete wczeSniej napiecia — dotyczace
wtadzy, wptywu, wizji przysztosci czy relacji z dzieCmi - ulegaja
intensyfikacji. Roznice, ktore wczeSniej mogty funkcjonowac
W sposob niejawny, wymagaja w tym momencie przetozenia na
konkretne decyzje.

Szczegoblng trudnos¢ stanowi fakt, ze sukcesja w firmie ro-
dzinnej nie jest wytgcznie procesem biznesowym, lecz jedno-
czeSnie procesem relacyjnym i tozsamoSciowym. Dla jednego
z matzonkow moze oznaczac stopniowe wycofywanie sie
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z aktywnej roli i redefinicje wtasnej pozycji, dla drugiego ko-
niecznoSc¢ oddania czeSci wptywu lub zmiany dotychczaso-
wego modelu wspotpracy. JednoczeSnie decyzje dotyczace
wyboru sukcesora bardzo czesto sg obcigzone dodatkowymi
znaczeniami emocjonalnymi, zwiazanymi z relacjg rodzi-
cielskg, poczuciem sprawiedliwoSci czy oceng kompetencji
dzieci.

W takiej sytuacji brak uzgodnionej perspektywy wtasciciel -
skiej prowadzi do powstania tzw. rozszczepienia decyzyjnego.
Oznacza ono, ze rozne decyzje dotyczgce sukcesji podejmowane
sg wedtug odmiennych kryteriow, raz dominujg argumenty biz-
nesowe, innym razem relacyjne. W efekcie firma traci spojnosc
kierunku, a komunikaty przekazywane kolejnemu pokoleniu stajg
sie niejednoznaczne.

Sukcesja przestaje by¢ wowczas procesem planowanym,
a staje sie polem negocjacji lub konfliktu. Decyzje sga odkta-
dane, rozproszone lub podejmowane w sposob fragmentaryczny.
Firma funkcjonuje w stanie zawieszenia, w ktéorym formalnie
nic sie nie zmienia, ale faktycznie maleje zdolnoS¢ do podej-
mowania decyzji strategicznych. Pojawia sie rowniez ryzyko
powstania nieformalnych koalicji, zarowno miedzy cztonkami
rodziny, jak i wSrod menedzerow — co dodatkowo komplikuje
sytuacje.

+WPROST” NR 17 27 KWIETNIA 2026 17


https://www.wprost.pl/

WPIost

Dtugofalowym

. Sukcesorzy wcho-
dzq w system, ktdéry nie posiada jasno
okreslonych zasad, a ich rola definio-
wana jest w sposob niejednoznaczny. To
z Rolei zwieksza prawdopodobienstwo
powielania tych samych napie¢ w przy-
sztosci, zamiast ich rozwiqgzania.

Z perspektywy wtasScicielskiej sukcesja moze zostac uznana
za moment weryfikacji catego modelu funkcjonowania firmy.
Pokazuje, czy matzenstwo jako oS wtaScicielska jest w stanie
przejS¢ od wspotpracy operacyjnej do Swiadomego zarzgdzania
ciggtoScig biznesu. Jezeli na tym poziomie nie zostanie osiggnieta
spOjnos¢, nawet najlepiej zaprojektowane rozwigzania formalne
nie bedg w stanie zapewnic stabilnoSci procesu sukcesyjnego.

W relacjach matzenskich opartych na wieloletnim zaufaniu czesto
pojawia sie przekonanie, ze dotychczasowy sposdb wspoipracy
bedzie wystarczajacy rowniez w przysztoSci. Zjawisko to mozna
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opisac jako iluzje stabilnoSci, czyli przekonanie, ze relacja osobi-
sta, ze swojq historig, lojalnoScig i zdolnoScig do porozumienia,
jest wystarczajacym fundamentem dla funkcjonowania coraz
bardziej ztozonej organizacji.

Mechanizm ten ma swoje zrodto w doSwiadczeniu sukcesu. Je-
zeli przez lata decyzje podejmowane w sposob intuicyjny i oparty
na relacji przynosity dobre rezultaty, naturalne staje sie zato-
zenie, ze ten model jest uniwersalny i nie wymaga modyfikacji.
W efekcie relacja zaczyna petnic funkcje substytutu struktury.
Zastepuje potrzebe formalizacji zasad, procedur i mechanizmow
decyzyjnych.

W rzeczywistoSci jednak rozwoj firmy wprowadza jakoSciowa
zmiane. Wraz ze wzrostem skali dziatalnosci, liczby pracownikow,
poziomu ryzyka i ztozonoSci otoczenia rynkowego roSnie rowniez
stopien skomplikowania decyzji wtaScicielskich. Decyzje prze-
stajg dotyczyc wytacznie biezgcego funkcjonowania, a zaczynajg
obejmowac dtugoterminowa strategie, strukture organizacyjng,
zarzgdzanie kapitatem czy przygotowanie do sukces;ji.

W takich warunkach model oparty wytgcznie na relacji prze-
staje by¢ wystarczajacy, poniewaz nie zapewnia odpowiedniego
poziomu przewidywalnoSci i powtarzalnoSci procesu decyzyj-
nego. Brak formalnych ram powoduje, ze kazda decyzja jest ne-
gocjowana od podstaw, a jej jakoSc zalezy od aktualnej dynamiki
relacji miedzy matzonkami, a nie od ustalonych zasad.
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Iluzja stabilnoSci prowadzi rowniez do specyficznego zjawiska
opoznionej adaptacji. Sygnaty ostrzegawcze, takie jak rosngce
napiecia, niejasnosci decyzyjne czy trudnoSci komunikacyjne, sg
interpretowane jako przejSciowe i nie wymagajq systemowej reak-
cji. Zaufanie do relacji powoduje, ze problemy sq minimalizowane
lub odktadane, zamiast by¢ traktowane jako sygnat koniecznoSci
zmiany modelu wspotpracy.

W konsekwencji

. Poniewaz
nie sq na biezqco nazywane i porzqd-
kowane, zaczynajq wptywac na Rolejne
obszary funkcjonowania firmy. Decyzje
stajq sie coraz bardziej obcigZzone wcze-
Sniejszymi doswiadczeniami, a zdolnos¢
do prowadzenia rzeczowej dyskusji ulega
stopniowemu ograniczeniu.

Moment krytyczny pojawia sie wtedy, gdy skala napiec prze-
kracza zdolnoS¢ systemu do ich absorpcji. Wowczas konflikt
ujawnia sie w sposob gwattowny i trudny do kontrolowania,
czesto w sytuacjach wymagajacych szybkich i jednoznacznych
decyzji. Brak wczeSniej wypracowanych mechanizméw powo-
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duje, ze organizacja nie dysponuje narzedziami pozwalajgcymi
na jego konstruktywne przepracowanie.

Dodatkowym aspektem iluzji stabilnoSci jest jej wptyw na
postrzeganie potrzeby wsparcia zewnetrznego. Wysoki poziom
zaufania miedzy matzonkami moze prowadzi¢ do przekona-
nia, ze angazowanie doradcow lub wprowadzanie formalnych
struktur jest zbedne lub wrecz niepozgdane. Tymczasem to
wlaSnie wprowadzenie elementow zewnetrznej perspektywy
czesto stanowi warunek przejScia z modelu intuicyjnego do
modelu Swiadomie zarzadzanego.

Z perspektywy wtaScicielskiej kluczowe znaczenie ma roz-
poznanie momentu, w ktérym relacja przestaje by¢ wystarcza-
jacym mechanizmem koordynujgcym funkcjonowanie firmy.
Zaufanie pozostaje fundamentem wspoipracy, jednak nie
moze zastepowac struktury. Dopiero potaczenie relacji z ja-
sno okreSlonymi zasadami dziatania pozwala utrzymac sta-
bilnoS¢ systemu w warunkach rosngcej ztozonoSci i zmiany
pokoleniowe;j.

Matzenstwo jako oS wtaScicielska moze stanowic jeden z naj-
silniejszych zasobow firmy rodzinnej, pod warunkiem ze zosta-
nie poddane Swiadomej strukturyzacji. Oznacza to koniecznosc
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przejScia od modelu intuicyjnego, opartego wytgcznie na za-
ufaniu i doSwiadczeniu, do modelu systemowego, w kto-
rym relacja osobista i mechanizm decyzyjny sg rozdzielone
funkcjonalnie.

Warunkiem trwatosci takiego uktadu jest przede wszyst-
kim nazwanie rol oraz rzeczywistego zakresu wptywu kaz-
dej ze stron, uporzadkowanie procesu podejmowania decyzji
oraz wprowadzenie zasad, ktore pozostajg stabilne niezaleznie
od biezgcej dynamiki relacji. Kluczowe znaczenie ma rowniez
stworzenie przestrzeni do ujawniania réznic w sposob kontro-
lowany, zanim przeksztatcg sie one w konflikt destabilizujgcy
organizacije.

Z perspektywy praktycznej oznacza to koniecznoSc podjecia
kilku zasadniczych dziatan. W pierwszej kolejnoSci niezbedne
jest Swiadome oddzielenie rozmow o charakterze relacyjnym od
rozmOw o charakterze wtaScicielskim, tak aby decyzje bizne-
sowe mogly by¢ analizowane w oparciu o kryteria merytoryczne,
a nie przez pryzmat emocji. Nastepnie konieczne jest uporzad-
kowanie zasad wspoOipracy, nawet w formie potformalnej, tak
aby jasnoS¢ rol i kompetencji nie zalezata wytacznie od biezg-
cych ustalen. Wreszcie, w miare wzrostu ztozonoSci organiza-
cji, istotne staje sie wprowadzenie zewnetrznej perspektywy,
ktora pozwala przetamac naturalne ograniczenia zamknietego
systemu decyzyjnego.
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Wspolnym mianownikiem tych dziatan jest przejScie od prze-
konania, Ze relacja sama w sobie zapewnia stabilnos¢, do Swia-
domego projektowania sposobu wspotpracy. Dopiero wowczas
matzenstwo przestaje by¢ wytgcznie fundamentem emocjonal -
nym firmy, a staje sie jej rzeczywistym zasobem strategicznym,
zdolnym do podejmowania decyzji w warunkach rosngcej ztozo-
nosScii zmiany pokoleniowej. @

© Wszelkie prawa zastrzezone

L= X

KANCELARIA FINANSOWA

Prezes Zarzadu i Nestorka. Kancelaria Finansowa LEX sp. z o.0.
Doradza firmom rodzinnym od 30 lat.
Pierwsza wnioskodawczyni fundacji rodzinnej w Polsce.
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MALZENSTWO
ZYSKOW | STRAT

Slubowali mitos$é, wiernoscé i uczciwosé maitzern-
skq oraz to, ze sie nie opuszczq az do Smierci.
A po drodze zbudowali firmy warte miliardy zto-
tych. Poznajcie 20 NAJBOGATSZYCH MALZENSTW
W POLSCE.

Tekst: SZYMON KRAWIEC

adania dotyczgce matzenstw w biznesie nie sg zbyt od-

WIECEJ

krywcze. Te opublikowane w amerykanskim czasopiSmie

,Family Business Review” wziety pod lupe pary, ktore
prowadzg biznes razem oraz te, ktore wprawdzie biznes razem
prowadzity, ale sie rozwiodty. Rezultaty byty doS¢ oczywiste:
przedsiebiorstwa matzenstw, ktore przetrwaty urosty i miaty
lepsze wyniki finansowe. Firmy rozwodnikow zatrzymaty sie
w rozwoju. Badan o wplywie matzenstw na sukces i trwa-
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toS¢ wspodlnego przedsiebiorstwa nie ma na Swiecie za wiele.
6 lat temu naukowcy z Nigerii przebadali 55 firm prowadzo-
nych przez matzenstwa. Wnioski wysnuli podobne. ,,Relacja
matzenska ma wptyw na wyniki finansowe, wzrost i dtugo-
terminowy rozwoj firmy” - czytamy w podsumowaniu. 3 lata
temu ,,Journal of Business Venturing” opublikowat efekt ba-
dan przeprowadzonych na 18 parach przedsiebiorcow. Esencja
wielostronicowego artykutu jest krotka: sukces firmy zalezy
od dopasowania r6l miedzy matzonkami oraz sztuki negocjacji
i kompromisow w zwiazku.

’ Wszystkie te naukowe doniesienia pro-
wadzq do jednego prostego wniosku —
W BIZNESIE JAK W ZYCIU. Dobre mat-
zenstwa zwiekszajq szanse na dobre
zycie i dobrq firme. Zte — psujq relacje
i narazajq na ryzyko bankructwa.

My postanowiliSmy sie przyjrzec tym pierwszym, bo w Polsce
naprawde mamy sie kim pochwali¢. Sq matzenstwa, ktore dekady
temu zaczety tworzy¢ od zera swoje wspoOlne firmy — nie tylko
przetrwaty, ale po drodze zbudowaty potezny biznes.
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Razem na szczycie

— Wiem to od mojej corki, ze moj maz tuz przed swojg chorobg
powiedziat jej, ze gdyby nie mama, to nie datoby sie tego wszyst -
kiego zrobic. Mowa oczywiScie o zbudowaniu Solarisa. Chociaz ja
nie Smiatabym dzisiaj powiedzie¢, ze zrobitabym taka firme sama,
bez udziatu meza - mowi Solange Olszewska. Wraz z Krzysztofem
Olszewskim zbudowata w podpoznanskim Bolechowie gigan-
tycznego producenta autobusow Solaris, ktorego kilka lat temu
sprzedali hiszpanskiemu koncernowi CAF.

Jej przepis na udany zwigzek, to przede wszystkim uzupet-
nianie sie kompetencjami. - Wiadomo, ze inne kompetencje
wyksztatcity sie u kobiet, bardziej inteligencja emocjonalna,
a inne u mezczyzn, bo to oni szli na polowanie zattuc tego ma-
muta. I to zaden wstyd, ze tak po prostu byto. Kiedy budowa-
liSmy Solarisa, to dbatam nie tylko o dom, zeby byto czysto
i ugotowane, ale robitam tez wiele rzeczy w samej firmie. Jako
wiceprezes ds. obstugi klienta zajmowatam sie chocby sprzedaza
i serwisem. To byta nasza duza przewaga nad konkurencjg, bo
zachodnie koncerny z tej samej branzy troche sobie te dziatke
odpuScity — mowi.

Kiedy jej maz ciezko zachorowat, sama przyznaje, ze wpadta
w dziure. — Samej byto mi ciezko Firme uratowat zesp6t i reszta
pracownikow. Ani Swiat, ani biznes nie jest zero-jedynkowy. To
jest zawsze wspOlne dzieto - opowiada.
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Podobnie u Doroty Soszynskiej, ktora wspolnie z mezem two-
rzyta potezng firme kosmetyczng Oceanic od takich marek jak
AA, Oillan czy Long4Lashes.

— Pracujemy wspolnie od 1982 roku, czyli od poczatku firmy
Oceanic. Kazdy, kto nas zna wie, ze firma jest naszg pasjg. Ni-
gdy w pojedynke nie osiggnelibySmy tego, co zbudowaliSmy
wspoOlnie. Doskonale sie uzupetniamy w dziataniu. A w ciggu
tych 43 lat byto wiele bardzo trudnych momentéow, ktore wy-
magaty nietatwych decyzji. Razem sie wspierajac, podotaliSmy
tym wyzwaniom. Zawsze mawiam: Latwiej jest wejSC na szczyt,
ale najtrudniej utrzymac sie na nim przez wiele lat. Nam sie to
udato - ttumaczy Dorota Soszynska.

" Rozmawiajqc z najbogatszymi Polkami,
PATENT NA MALZENSKI SUKCES w biz-

nesie wydaje sie prosty: podziat rél,
uzupeinianie sie w dziataniu i przede
wszystkim ciezka praca.

— Oboje pracowaliSmy bardzo ciezko. Do dziS nie skorzysta-
liSmy z Zadnej dotacji unijnej ani zadnej innej do zadnego z na-
szych biznesow, tak wiec co cztery rece, to nie dwie. Do tego dwie
gtowy zamiast jednej. W miedzyczasie udato sie urodzic¢ i wycho-
wac czworke dzieci, wybudowa¢ dom oraz uratowac i uswietnic
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kawatek historii w postaci rewitalizacji XIX-wiecznego Patacu
w Brzeznie, dzisiaj juz Patac Brzezno Spa & Golf - mowi Marzena
Gradecka, ktora wspolnie z mezem budowata Polska Grupe Dro-
geryjng, wiodgcego dystrybutora kosmetykow, chemii gospodar -
czej czy artykutow higienicznych w kraju. Nie wszystkim jednak
tak wychodzi.

Rozwod z kasa
Praktycznie co drugie matzenstwo w Polsce konczy sie juz roz-
wodem. W ubiegtym roku Polacy zawarli ok. 133 tys. zwigzkow
matzenskich. W tym samym czasie rozwiodto sie ok. 61 tys. pol-
skich par. Wedtug rozmaitych badan i sondazy, przyczyny roz-
wodow pozostajg w Polsce takie same. Na pierwszym miejscu
wymienia sie niezgodnoS¢ charakterow miedzy matzonkami. Na
drugim, niedochowanie wiernoSci matzenskiej, czyli po prostu
zdrade. Na trzecim, naduzywanie alkoholu lub Srodkow odu-
rzajacych. Kolejne miejsca zajmujq: przemoc psychiczna lub fi-
zyczna, nieporozumienia na tle finansowym lub dtuga roztaka
spowodowana nieobecnoscig jednego z matzonkow. Patrzgc sta-
tystycznie, to rozwody w Polsce najczeSciej inicjujg kobiety -
w 70 proc. przypadkow.

Listy najbogatszych tego Swiata znajg juz wiele historii rozstan
miliarderow.
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Koniec matzenstwa Bezosow byt najdrozszym rozwodem w hi-
storii. Oprocz znanych matzonkéw podzielit tez najwiekszg for-
tune na Swiecie. ,,Po dtugim okresie spedzonym na poszukiwaniu
mitoSci i tymczasowej separacji, zdecydowaliSmy sie rozwiezc
i zyC dalej jako przyjaciele”. To najwazniejsze zdanie z krotkiej
informacji opublikowanej w 2019 r. przez Jeffa i MacKenzie
Bezos na Twitterze. W ten sposob najbogatsza para na Swiecie
postanowita zakomunikowac, ze po 25 latach matzenstwa przy-
szta pora na rozwod i podziat fortuny Bezosa szacowanej wtedy
na 139 mld dolarow.

,' Donald Trump po rozwodzie z czeskq

narciarkq i modelkrq Ivanq Zelni¢kovd
jeszcze przez wiele lat musiat odrabiac
STRATY W MAJATKU.

Mel Gibson po 30-letnim zwigzku z Robyn Moore musiat nie
tylko dzieli¢ sie swoimi 850 mln dolaréw majatku, ale tez pra-
wami do wplywow z filmow, ktore aktor wyrezyserowat w trakcie
trwania ich zwigzku.

Jan Kulczyk po rozstaniu z Grazyng Kulczyk spadt z pierwszego
na trzynaste miejsce listy 100 najbogatszych tygodnika ,,Wprost”.

Kiedy o rozwod pytano Zygmunta Solorza, odpowiedziat
dziennikarzom, ze sprawe zostawit adwokatom, ale denerwuje
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go to, ze stat sie bohaterem tabloidow, ktore na biezgco relacjono-
waly jego rozstanie z byla zong Matgorzata Zak. ,Nie ukrywam,
ze ma to na mnie wptyw, ale bardziej psychiczny. Chciatbym juz
normalnie funkcjonowac i miec to za sobg, a nie mysSle¢, co byto
kiedyS” — mowit.

Dlaczego najbogatsi sie rozwodza? Ciekawe badanie prze-
prowadzit amerykanski SunTrust Bank. Na przepytanych 2 tys.
matzonkow 35 proc. przyznato, ze ze swojg drugg potowka gtow-
nie spiera o pienigdze. Z badan amerykanskiego banku central -
nego wynika natomiast, ze im wieksza dysproporcja w zarobkach
miedzy zong a mezem, tym wieksze ryzyko, ze para znajdzie sie
W separacji w ciggu pierwszych pieciu lat matzenstwa. Analitycy
z globalnej firmy Prince&Associates przebadali z kolei 433 ame-
rykanskich milioneréow. Wyszto im, ze przyczyng ich rozwodow
byt gtéwnie romans. O dziwo do zdrady przyznato sie wiecej pan
(61 proc.) niz panéw (43 proc.).

Prosta sciezka do porazki
Jednak wbrew stereotypom najbogatsi tego Swiata nie rozwodza
sie tak czesto.

Phil Knight, legendarny wspotzatozyciel Nike, z majgtkiem
szacowanym na grubo ponad 100 mld zt, jest ze swoja zong
Penny nieprzerwanie od 58 lat. Michael Dell od znanej firmy IT
z jego nazwiskiem w nazwie pozostaje w zwigzku matzenskim
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z Susan Dell od 37 lat. Steve Ballmer z Microsoftu jest ze swoja
zona Connie od ponad 30 lat. Bernard Arnault, krol luksusu od
znanych marek Louis Vuitton, Dior czy Bulgari, jest z Héléne
Mercier od 1991 r. Za dtugodystansowca uchodzit tez Warren
Buffett, ktory ze swojg pierwszg zong byt przez 52 lata az do
jej Smierci w 2004 r. Chociaz para byta diugi czas w separacji,
mieszkajac w oddzielnych domach, to podkreslali, ze pozostaja
dalej w przyjacielskiej relacji. Rozwodu nigdy nie wzieli.

,' Dzisiaj w mediach spotecznosciowych

réznego rodzaju psychoterapeuci twier-
dzq, ze NIE DA SIE ZBUDOWAC sukcesu
biznesowego i rodzinnego jednoczesnie.

Zapytany o to przez nas Rafat Brzoska, mowit w ten sposob:

»,Prosze zapytac o to mojg zone. Nie uwazam, ze jedno trzeba
robi¢ kosztem drugiego. Wszystko to kwestia podejScia. Kwestia
wspierania sie nawzajem w zyciu prywatnym i zawodowym.
Czasem nakrecania sie, ale tez i hamowania. Jezeli mamy dobre
podejscie do tego, co chcemy 0siggngc, a celem jest nie samo
gromadzenie, ale tez dzielenie sie z innymi, zdrowy balans przy-
chodzi naturalnie.

Natomiast jeSli ktoS jest skupiony tylko na biznesie i zara-
bianiu pieniedzy, to jest to prosta Sciezka do porazki — w sfe-
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rze rodziny, relacji lub zdrowia. Nie mozna ograniczy¢ sie tylko
do kwestii materialnych, bo predzej czy pozniej na czyms sie
to negatywnie odbije. Ale rownowage mozna zbudowac.”

Patrzgc na polskie podworko, mamy catg liste dtugich, uda-
nych matzenstw, ktore potaczyta nie tylko mitoS¢, ale rowniez
wspoOlny biznes. Rownowage miedzy zyciem firmy a zyciem ro-
dziny udato im sie, pewnie raz lepiej, a raz gorzej, ale jednak zbu-
dowac. Oto 20 najbogatszych matzenstw w Polsce. @

METODOLOGIA: Wycena majatku przy nazwisku pochodzi
z ubiegtorocznych zestawien ,Wprost": Listy T00 najbogatszych Polakow
2025 oraz Listy 50 najbogatszych Polek 2025. © Wszelkie prawa zastrzezone
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1. JERZY STARAK | ANNA WOZNIAK-STARAK
18,8 MLD Z1

On kontroluje Polpharme, jeden z najwiekszych koncerndw farmaceutycznych

w naszej czesci Europy. Ona prowadzi w warszawskich tazienkach
ekskluzywna restauracje Belvedere. Wspdlnie prowadzg Fundacje Rodziny

Fot. VIPHOTO/EAST NEWS

Starakow, ktora promuje polskich artystow i wspiera utalentowang mtodziez.
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2. PAWEL | ALEKSANDRA MARCHEWKOWIE
8,2MLD 21

Wspdlnie pracowali w Techlandzie, gigantycznym producencie gier

stworzonym przez Pawta Marchewke, a sprzedanym kilka lat temu

Fot. instagram

Chinczykom z Tencent za 6 mld zt.
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Fot. Materialy prasowe

3. BOGDAN | ELZBIETA KACZMARKOWIE
7,4 MLD Zi

Jedni z najwiekszych producentéw mebli w Polsce. Tylko ich dwie najwieksze
spotki z tego sektora, czyli Correct i Com40, przynoszga rocznie ponad
3 mld zt przychodow.

4. ZBIGNIEW | URSZULA JUROSZKOWIE
6,2 MLD 2L

Najwieksi deweloperzy w Polsce. Kontrolujg Atal, ktérego warszawska

gietda wycenia na ponad 2,5 mld zt.
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5. RAFAL BRZOSKA | OMENAA MENSAH
4,8 MLD 2&

— Wszystko to kwestia wspierania sie nawzajem w zyciu prywat-
nym i zawodowym — mowit Rafat Brzoska o tym, czy da sie odniesc sukces
i w zyciu zawodowym, i prywatnym. On koncentruje sie na rozwoju InPostu.
Jego druga potéwka na filantropii, ale tez promocji sztuki. Jej najnowsza
inicjatywa jest projekt Art Cat ASANTE, ptywajaca galeria sztuki na
katamaranie ze stoczni Sunreef Yachts.

Fot. instagram
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Fot. Rafat Siderski/Wprost

6. ZBIGNIEW JAKUBAS | EWA ORLOWSKA-JAKUBAS
4,3 MLD Zi

Wspodlnie kontrolujg udziaty w Mennicy Polskiej, jednej z najbardziej
zaawansowanych mennic na Swiecie z ponad 250-letnig tradycja. Jest

jedynym producentem ztota inwestycyjnego w Polsce. Obstuguje rowniez

warszawski system karty miejskiej oraz obraca metalami szlachetnymi.

7. HENRYK | ANNA STOKLOSOWIE
3,5 MLD 21

Sa matzenstwem od 1989 r. Gdy jej maz rozwijat spozywczy biznes, ona
uruchomita wtasng oficyne wydawniczg oraz zarzadzata restauracjami
i hotelami w rodzinnym majatku.
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Fot. Marian Zubrzycki / Forum

8. ANTONI | AGNIESZKA PTAKOWIE
3,2 MLD 21

+Agnieszka jest przede wszystkim zong i matka. To ona tworzy doskonata
atmosfere w domu. Dopilnowuje wszystkiego, co jest istotne dla rodziny”
- moéwit Antoni Ptak. Wspdlnie majg czworo dzieci. Ich najwazniejszym
sktadnikiem majatku jest Ptak Fashion City, miasto mody zlokalizowane
na skrzyzowaniu autostrad AT i A2 w Rzgowie pod todzig. Zaraz obok
postawili Mandorie — najwiekszy zadaszony park rozrywki w Europie.
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9. BOGUSLAW | MALGORZATA WYPYCHEWICZOWIE

2,6 MLD 21
Najcenniejszym sktadnikiem ich majatku jest spotka ZPUE, jeden
z najwiekszych producentdw urzadzen dla elektroenergetyki w naszej
czesci Europy. Rodzina Wypychewicz zatrudnia 3,5 tys. pracownikow.
Swoje produkty oferuje na 35 rynkach swiata.

Fot. Facebook
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10. PRZEMYSLAW GACEK
| AGNIESZKA GRABOWSKA-GACEK
2,4 MLD Zt

Poprzez wspdlne family office kontroluja Grupe Pracuj, najwieksza
europejska platforme rekrutacyjng. Codziennie publikujg kilkaset tysiecy
nowych ofert pracy.

11. DARIUSZ | JOANNA OSKROBOWIE
2,3 MLD 2zt

Najwieksi piekarze w Polsce. Ich pieczywo czy ciasta mozna kupic
w sklepach, marketach, a takze sieci 250 punktéw franczyzowych.
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12. ZBIGNIEW NIEMCZYCKI
| KATARZYNA FRANK-NIEMCZYCKA
2,2 MLD Zt

Z garstkg dolarow w kieszeni wyjechali jeszcze w czasach PRL do Stanow

Zjednoczonych, gdzie Niemczycki poznat dr. Beurta SerVaasa, swojego
biznesowego guru, z ktérym zaczynat od eksportu polskich detek dla
Amerykanow. Juz w Polsce wspdlnie budowali imperium Curtis Group, ktore

Fot. Michal Wozniak/East News

dziata w branzy farmaceutycznej, przemystowej, automotive czy hotelarskiej.
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13. JAN 1 BARBARA KOLANSCY
2,1TMLD ZL
W biznesie startowali wspolnie w latach 90., kiedy zatozyli spotke Ziotopex
od produkcji przypraw. Dzisiaj Kolanscy kontrolujg spotke Colian, wielkiego
producenta stodyczy od takich marek jak Goplana, Grzeski czy Jezyki.

Fot. Colian
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Fot. Ototorun.pl

14. ROMAN | GRAZYNA KARKOSIKOWIE

2MLD 2L
Poznali sie w Czernikowie, matej wiosce niedaleko Torunia. Ona byta
barmanka w barze prowadzonym przez jej matke, a Karkosik rozkrecat
wtedy wtasny gastronomiczny interes, gdzie sprzedawat trudno dostepne
w PRL piwo. Dzisiaj najwazniejszym sktadnikiem ich majatku jest
grupa Boryszew — miedzynarodowy koncern wytwarzajacy na czterech
kontynentach komponenty motoryzacyjne dla samochodéw Volkswagen,

Citroen czy General Motors.
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15. ANDRZEJ I ZYTA OLSZEWSCY
1,9 MLD 2L

Wtasciciele Grupy Farmacol, ktorzy co roku sprzedajg leki za kilka miliardow
ztotych. Ich spotka to jeden z najwiekszych dystrybutorow farmaceutykow
w Polsce. Prowadzi sprzedaz hurtowa oraz detaliczng przez wtasng siec
aptek Cefarm 36,6.
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Fot. Solaris

16. ADAM | EWA GORALOWIE
1,6 MLD Zt

Poprzez fundacje rodzinng kontrolujg drugi najwiekszy pakiet akcji
w gietdowym Asseco, najwiekszym producencie oprogramowania w naszej

czesci Europy.

17. KRZYSZTOF | SOLANGE OLSZEWSCY

1,4 MLD 2L
Tworcy i wieloletni wtasciciele Solarisa, jednego z najwiekszych producentow
taboru miejskiego w Europie. Spétke zdecydowali sie kilka lat temu sprzedac
hiszpanskiemu koncernowi motoryzacyjnemu CAF. Dzisiaj zycie dziela

miedzy Polske a Szwajcarie.
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18. TERESA | KAZIMIERZ MOKRYSZOWIE
1,1 MLD Zt

Zatozyciele Mokate. Z matej spotki, ktora zaczynata od sprzedawania
sSmietanki do kawy, stworzyli spozywczego giganta z 1,5 mld zt przychodéow
rocznie. 80 proc. z tej kwoty to wptywy z eksportu. Herbaty, kawy i inne
produkty spozywcze z Ustronia sg znane na ponad 70 zagranicznych

Fot. Radoslaw NAWROCKI / Forum

rynkach.
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19. ZENON | ALEKSANDRA ZIAJOWIE

1,1TMLD 21

W 1989 r. zatozyli wspdlny biznes - firme Ziaja Ltd Zaktad Produkcji Lekow.
Z matej firmy stworzyli jednego z najwiekszych wytwodrcéw kosmetykow
w Europie.

20. JACEK I ELZBIETA TARCZYNSCY
1,06 MLD Zt

Witasciciele gietdowej spotki Tarczynski, producenta wedlin, kabanosow,
parowek i przekasek biatkowych. Ich produkty sg dzisiaj sprzedawane
na 30 rynkach.
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