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Obecnie nikogo juz chyba nie trzeba przekonywaé, ze firmy rodzinne
sg waznym aktorem polskiej sceny gospodarczej. Wedtug danych Inicja-
tywy Firm Rodzinnych (IFR) 78% wszystkich firm w Polsce to przed-
siebiorstwa rodzinne (ponad 1,5 miliona), ktére tworza 54% miejsc
pracy oraz wytwarzaja 47% PKB (IFR, 2015). Ich znaczenie zaczyna
by¢ dostrzegane zaréwno przez polskie wtadze, jak i same firmy rodzinne,
ktore dostrzegaja potrzebe wzajemnego wsparcia, co wyraza sie przez
tworzenie wlasnych stowarzyszen, takich jak Inicjatywa Firm Rodzin-
nych (IFR) czy Instytut Rodzinnego Biznesu (IRB).

Ich obecnosé zostata rowniez dostrzezona przez polskich badaczy,
ktérzy prébujg zglebié ich fenomen. Z kazdym rokiem liczba publikacji
po$wieconych polskim firmom rodzinnym ro$nie, a wraz z nimi wzra-
sta tez nasza wiedza na ich temat. Wsréd podejmowanych zagadnien
badawczych mozna jednak zaobserwowaé pewng asymetrie. Obecnie
w centrum uwagi badaczy znajduje sie przede wszystkim sukcesja
(np. Safin, Pluta i Pabjan, 2014; Surdej i Wach, 2010; Sutkowski
i Marjanski, 2009; Lewandowska, 2013). Koncentracja na tym obszarze
nie powinna dziwié, gdyz sukcesja stanowi podstawowe wyzwanie, z ja-
kim polskie firmy rodzinne juz sie mierza albo za chwile beda musialy
sie zmierzyé. W tym miejscu trzeba tez mocno podkreslié, ze sukcesja
w tego typu podmiotach nalezy do jednych z trudniejszych proceséw,
jaki musza one przezy¢ (Sharma, 2004, s. 20). Zakonczona sukcesem
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stanowi natomiast kluczowg determinante warunkujaca dlugowiecznoscé
rodzinnego przedsiebiorstwa.

Istnieje wiele czynnikow decydujacych o tym sukcesie. Dobra komu-
nikacja miedzy wszystkimi interesariuszami obecnymi w firmie ro-
dzinnej stanowi bez watpienia jeden z nich. Komunikacja ta zachodzi
zaréwno miedzy tymi, ktérzy bezposrednio sa zaangazowani w ten pro-
ces (tj. cztonkowie rodziny wtascicieli), jak i tymi, ktérzy moga odczué
skutki tego procesu (tj. profesjonalna kadra zarzadzajaca, pracownicy,
klienci oraz dostawcy) (np. Aronoff, McClure i Ward, 2003; Lansberg,
1999). Mozna wiec wstepnie przyjaé, ze zblizajacy sie transfer wtadzy
i wlasno$ci miedzy generacjami powinien sprzyjaé tworzeniu struktur
systemu nadzoru w firmach rodzinnych (ang. family business governan-
ce) w Polsce. Do podstawowych funkgji, jakie powinny spetnia¢ mecha-
nizmy i struktury tego systemu, nalezy zapewnienie dobrego przeptywu
informacji zaré6wno w rodzinie wilascicieli, jak i miedzy nig a firma
(np. Ward, 2004; Carlock i Ward, 2010). Dobry przeptyw informacji
stanowi tez niezbedna podstawe do podjecia §wiadomych decyzji do-
tyczacych rodzinnego biznesu i nie odnosi sie tylko kwestii sukcesji.

Innym jeszcze czynnikiem, ktéry powinien sprzyjac rozwojowi sys-
temu nadzoru w firmie rodzinnej, jest pojawienie sie w niej oraz w sa-
mej rodzinie wlascicieli réznych grup intereséw. W przypadku firmy
mogag to byé pracujacy w niej przedstawiciele mtodszego i starszego
pokolenia, a takze niepowigzana z rodzing kadra zarzadzajaca. Z ko-
lei na forum rodziny nastepuje proces réznicowania jej cztonké6w na
insideréw zatrudnionych w firmie oraz outsider6w pozostajacych poza
nia. Kazda z tych grup ma swoje interesy, ktorych zaspokojenie wigze
z dziatajaca firma rodzinna, ale rosnace ich zréznicowanie zdecydowa-
nie to utrudnia. Wypracowanie konsensusu miedzy obecnymi w ro-
dzinie i w rodzinnym przedsiebiorstwie interesariuszami spoczywa
z kolei na mechanizmach i strukturach systemu nadzoru obejmujacego
swoim dziataniem rodzine wiascicieli (podsystem zarzadzania rodzing;
ang. family governance) oraz rodzinny biznes (podsystem nadzoru kor-
poracyjnego; ang. corporate governance).

Mimo istotnej wagi tego systemu dla sprawnego dziatania zaréwno
firmy rodzinnej, jak i rodziny wtascicieli, nasza wiedza na jego temat
w Polsce jest wciaz niewielka. Aktualnie gtéwnym Zrédtem wiedzy
o tworzonych w ramach firm strukturach systemu nadzoru, a szcze-
goélnie podsystemu zarzadzania rodzing, sa gtéwnie konsultanci pra-
cujacy z firmami rodzinnymi. Na podstawie swoich do§wiadczen
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wskazujg oni potrzebe ich tworzenia, bez wglebiania sie jednak w spe-
cyfike ich dziatania. O niewystarczajacym rozpoznaniu tego obszaru
w duzej mierze decyduje wysoki poziom trudnosci w dostepie do da-
nych. Struktury podsystemu zarzadzania rodzing swoim dziataniem
obejmuja rodzine, ktéra chronigc swoja prywatnosc, niechetnie dzieli
sie swoimi do$wiadczeniami w tym obszarze. Podejscie to przeklada
sie r6wniez na podsystem nadzoru korporacyjnego, ktéry mimo ze two-
rzony na poziomie firmy, czesto jest traktowany jako wewnetrzna
sprawa rodziny wilascicieli.

Potrzeba zbadania, i tym samym poznania proceséw i zjawisk za-
chodzacych w obszarze nadzoru w polskich firmach rodzinnych, coraz
bardziej zyskuje na znaczeniu. Decyduje o tym nie tylko ekonomiczny
rozw0j tych podmiotéw, ale tez konieczno$¢ przejécia przez nie z suk-
cesem przez pierwszg miedzypokoleniowg zmiane. Bedzie pierwszym
krokiem do zapewnienia ciaglo$ci ich istnienia i pozostawania w re-
kach rodziny przez nastepne pokolenia.

Probe uzupelnienia powyzszej luki podejmuje m.in. niniejsza mo-
nografia, prezentujaca wyniki badan przeprowadzonych w omawianym
obszarze. W zatozeniu ma ona dwa podstawowe cele. Pierwszym z nich
jest przyblizenie polskiemu Czytelnikowi, na podstawie §wiatowych
doswiadczen firm rodzinnych, praktyki dziatania systemu nadzoru
w tego typu podmiotach, w tym jego obu podsysteméw, tj.: zarzadzania
rodzing i nadzoru korporacyjnego. Drugim celem jest ocena poziomu
rozwoju systemu nadzoru w polskich firmach rodzinnych oraz okres-
lenie przydatnosci wyksztatconych w jego ramach mechanizméw i struk-
tur na poziomie rodziny (podsystem zarzadzania rodzing) i na pozio-
mie firmy (podsystem nadzoru korporacyjnego). Ocena ta zostanie
dokonana na podstawie wynikéw badan przeprowadzonych w 2013
roku w 20 firmach rodzinnych. Przeprowadzone badania miaty cha-
rakter badan jakosSciowych, a wykorzystang technika pozyskania
danych byt wywiad. W badaniach uczestniczyli przedstawiciele star-
szej i mlodszej generacji — rodzin wlascicieli badanych firm (w sumie
39 respondentow; przede wszystkim reprezentantéw pierwszej i dru-
giej generacji)®.

1 Badania zostaty prowadzone w ramach projektu badawczego pt. Profesjonali-
zacja struktur nadzoru w firmach rodzinnych, ktéry zostat sfinansowany ze
srodkéw Narodowego Centrum Nauki (NCN) przyznanych na podstawie decyzji
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Monografia sktada sie z szeéciu rozdzialéw i podsumowania. W roz-
dziale pierwszym podjeto prébe identyfikacji czynniké6w warunkuja-
cych dtugowieczno$é firm rodzinnych. Zidentyfikowany wéréd nich
system nadzoru w firmie rodzinnej zostal oméwiony w rozdziale drugim.
W rozdziatach trzecim i czwartym zawarto charakterystyke mechani-
zmoéw 1 struktur dwéch podsysteméw tworzacych system nadzoru
w firmie rodzinnej. Rozdzial trzeci obejmuje omdéwienie podsystemu
zarzadzania rodzing. Rozdzial czwarty z kolei przybliza zagadnienia
1 wyzwania zwigzane z funkcjonowaniem podstawowego mechanizmu
podsystemu nadzoru korporacyjnego, czyli rady nadzorczej. W rozdziale
piatym przedstawiono do§wiadczenia badanych polskich firm rodzin-
nych w zakresie wykorzystywanych przez nie struktur i mechani-
zmo6w systemu nadzoru na poziomie rodziny i firmy?. Rozdziat szdsty
ma charakter rekomendacji — podpowiedzi, ktére zostaty przygotowane
na podstawie do$wiadczen badanych polskich firm rodzinnych oraz
Swiatowych praktyk, a ich celem jest proba przekonania rodzin — wtas-
cicieli rodzimych biznes6w rodzinnych — do tworzenia profesjonalnych
rad nadzorczych.

Na koniec chcialabym jeszcze raz serdecznie podziekowac za otrzymang
od wielu os6b pomoc oraz wsparcie w trakcie pracy nad ksigzka. Przede
wszystkim dziekuje uczestniczacym w badaniu przedstawicielom firm
rodzinnych — za po§wiecony mi czas oraz za chec¢ dzielenia sie ze mna
swoimi do$wiadczeniami i przemys$leniami na temat funkcjonowania
struktur i mechanizméw systemu nadzoru w ich rodzinnych firmach.
Bez ich wktadu ksigzka nie mogtaby powstaé.

Serdeczne podziekowania kieruje do pani Jolanty Pruskiej z Kan-
celarii Biegltych Rewidentéw Pruska i Wspdlnicy sp. z 0.0. oraz do pana
Tomasza Budziaka ze Stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych
i Korycka, Budziak & Audytorzy, za wsparcie i pomoc w dotarciu do
uczestnikéw moich badan. Panu dr. Jerzemu S. Czarneckiemu z Wy-

numer DEC-2011/01/B/HS4/05445. Wiecej informacji na temat metodyki badan
oraz uczestniczacych w badaniach firm rodzinnych zawiera rozdziat 5.

2 Ze wzgledu na wymogi podpisanej z NCN umowy dotyczacej realizacji grantu,
ktére dotyczyty publikacji otrzymanych wynikéw przeprowadzonych badan, jak
réwniez checi przedyskutowania przyjetych zatozen ich analizy, wyniki badan
dotyczace polskich do§wiadczen w zakresie budowy systemu nadzoru w badanych
firmach rodzinnych, zaprezentowane w rozdziale 5, zostaly wczesniej opubliko-
wane (Kotadkiewicz, 2015; Kotadkiewicz, 2014a).
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dziatu Zarzagdzania Uniwersytetu L.6dzkiego dziekuje z kolei za skon-
taktowanie mnie z panig Jolanta Pruska.

Podziekowania sktadam prof. dr hab. Marii Aluchnie z Katedry
Teorii Zarzadzania z SGH, ktérej celne i konstruktywne uwagi po-
zwolily na nadanie ksiazce ostatecznego ksztattu.

Dziekuje rowniez prof. dr. hab. Krzysztofowi Jackowiczowi z Kate-
dry Bankowosci i Ubezpieczen Akademii Leona Kozminskiego za cenne
uwagi poprawiajace jako§é niniejszej monografii.

Bardzo serdecznie dziekuje pani Agnieszce Markowicz z Biura Ob-
stugi Dziatalno$ci Naukowej Akademii Leona Kozminskiego za nieusta-
jace administracyjne wsparcie w trakcie realizacji projektu badawczego
Profesjonalizacja struktur nadzoru w firmach rodzinnych.

Podziekowania kieruje réwniez do redaktor Anny Gorynskiej za za-
angazowanie w redakcje niniejszej monografii.

Chciatabym serdecznie tez podziekowaé Andrzejowi oraz moim Ro-
dzicom za wspieranie mnie zaréwno w czasie realizacji projektu ba-
dawczego, jak i pisania tej ksigzki.






Rozdziat 1

FIRMA RODZINNA — CZYNNIKI WARUNKUJACE
JEJ DLUGOWIECZNOSC

Pojecie rodziny w biznesie jest tak samo stare

jak samo przedsiebiorstwo komercyjne. Popularny mit,
mowiqcy, ze tego rodzaju przedsiebiorstwa sq kaprysne, krétko
zyjace 1 mate, ogélnie rzecz biorqgc nie jest oparty na faktach.

Adi B. Godrej,
Przewodniczacy indyjskiej korporacji The Godrej Group

1.1. Firma rodzinna — wazny aktor wspétczesnej sceny
gospodarczej

Firmy rodzinne sa bez watpienia jednym z wazniejszych rynkowych
graczy. Potwierdzaja to chociazby statystyki dotyczace ich zaangazo-
wania w rozwdj rodzimych gospodarek poprzez udzial w tworzeniu
PKB czy w kreowaniu miejsc pracy. W Europie, na przyklad, w zalez-
noéci od kraju, tego typu podmioty stanowia 70%-80% rodzimych
przedsiebiorstw, ktére zatrudniaja 40%—-50% wszystkich zatrudnionych
0s6b (Mandl, 2008, s. 39). W zaleznosci za$ od definicji firmy rodzin-
nej ich wktad w tworzenie PKB lub wartosci dodanej ksztaltuje sie
od 20% do 70% (Mandl, 2008, s. 39). Przyktadowy udziat przedsiebiorstw
rodzinnych w grupie podmiotéw gospodarczych w wybranych krajach
Europy prezentuje tabela 1.
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Tabela 1. Firmy rodzinne w wybranych krajach Europy

Kraj Udziat firm rodzinnych
Holandia 69%
Austria 80%
Belgia 70%
Finlandia 86%
Francja 75%
Niemcy 95%
Wtochy 93%
Hiszpania 85%
Wielka Brytania 69%

Zrédio: Floren, Uhlaner i Berent-Braun (2010, s. 13).

Zmaczenie firm rodzinnych w gospodarczym rozwoju Europy zostato
tez dostrzezone przez Komisje Europejska. Na jej zlecenie opracowano
raport pt. Qverview of Family Business Relevant Issues: Research Net-
works, Policy Measures and Existing Studies, w ktérym m.in. podjeto
probe zbudowania jednej, spdjnej definicji przedsiebiorstwa rodzinnego
(European Comission, 2009). Jej wykorzystanie przez kraje cztonkow-
skie w tworzeniu ilo$ciowych charakterystyk sektora firm rodzinnych
stworzyltoby z kolei mozliwosé poréwnywania tych danych na poziomie
Europy, co w efekcie datoby podstawe do lepszego poznania tego sek-
tora, a takze wzajemnego wykorzystania do§wiadczen.

W Stanach Zjednoczonych firmy rodzinne réwniez nalezg do waz-
nych aktoréw sceny gospodarczej (Astrachan i Shaker, 2006, s. 56, 61).
W roku 2010 amerykanskie przedsiebiorstwa rodzinne wygenerowaly
63% PKB (EFUSA, 2011, s. 1). Stanowig tez one wazne zrédto miejsc
pracy. W zaleznosci od przyjetej definicji firmy rodzinnej — wyniki badan
wskazuja, ze w przypadku szerokiej definicji zatrudniaja one 62%
amerykanskich pracownikéw (ok. 82 miliony os6b), a w przypadku wez-
szego ujecia jest to 27% (ok. 36 milionéw os6b) (Astrachan i Shaker,
2006, s. 63). Na podkreslenie zastuguje takze charakterystyczna dla
nich zdolno$¢ do zatrzymywania i zatrudniania pracownikéw. Z badan
wynika, ze przyczyniaja sie one do tworzenia 80% nowych miejsc pracy,
jak réwniez, niezaleznie od swoich wynikéw finansowych, sa mniej
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sktonne do zwalniania pracownikéw (EFUSA, 2011, s. 5; US Depart-
ment of Commerce, 2007).

Firmy rodzinne, jako wazny uczestnik rynku, nie sg charaktery-
styczne jedynie dla Europy czy Stanéw Zjednoczonych. Przeprowadzone
w 2005 r. badania w Japonii ujawnily, ze 95% podmiotéw gospodar-
czych stanowig tam przedsiebiorstwa rodzinne, ktére dostarczajg
77,4% miejsc pracy (Goto, 2006, s. 517). W Indiach jest to natomiast
okoto 95% zarejestrowanych firm. Zdaniem R.K. Bhatnagara rola firm
rodzinnych w indyjskiej gospodarce zdecydowanie wykracza poza pta-
cenie podatkéw czy tworzenie miejsc pracy. W ciggu ponad ostatnich
100 lat indyjskie przedsiebiorstwa rodzinne miaty swdj udziat w walce
o0 wolnoé¢é Indii, w obnizaniu kosztéw transakcyjnych, a takze daty
szeroka podstawe pod przemysltowg baze indyjskiej gospodarki (Bhat-
nagar, 2007).

Analizujac firmy rodzinne, nalezy pamietacé, ze nie tworza one homo-
genicznej grupy podmiotéow gospodarczych. Ich zréznicowanie prze-
jawia sie w wielu wymiarach, takich jak sektor dzialania, forma prawna,
wiek czy zarzadzajace firma pokolenie rodziny. Za najprostsze kryte-
rium je réznicujace mozna zas uznac wielko§é wyrazong poziomem
zatrudnienia. Trend, jaki mozna zaobserwowac na podstawie statystyk
wykorzystujacych to kryterium, pokazuje m.in., ze udziat firm rodzin-
nych w danej grupie przedsiebiorstw maleje wraz ze wzrostem ich
rozmiaréw. Na przyktad w Wielkiej Brytanii, wedlug statystyk ASBS,
ok. 70% firm zatrudniajacych od 1 do 9 pracownikéw byto firma rodzin-
na; w przypadku matych przedsiebiorstw (od 10 do 49 pracownikéw)
stanowily one 62%. Wéréd érednich przedsiebiorstw juz tylko 51%
podmiotéw nalezato natomiast do grona firm rodzinnych (od 50 do 250
pracownikéw) (O’Sullivan i Koutsoukis, 2008, s. 14). W grupie 100 naj-
wiekszych firm ich odsetek byt natomiast jeszcze nizszy i ksztattowat
sie na poziomie 8%. Z kolei w panstwach Europy kontynentalnej udziat
przedsiebiorstw rodzinnych wsréd 100 najwiekszych podmiotéw byt
zdecydowanie wyzszy. Na przyklad we Francji w 37 ze 100 najwiek-
szych firm rodzina byta najwiekszym akcjonariuszem, w Niemczech
w 36 tego typu podmiotach, a we Wloszech w 30 (Herve Prettre w: O’Sul-
livan i Koutsoukis, 2008, s. 14).

W Polsce, jak wynika z badan przeprowadzonych przez Polska Agen-
cje Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) w 2009 r. po raz pierwszy na tak
szerokg skale, firmy rodzinne stanowily 36% sektora przedsiebiorstw
MSP (Kowalewska, 2009, s. 23). Podobnie jak w Wielkiej Brytanii,
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réwniez w Polsce udziat rodzinnych firm w danej grupie przedsie-
biorstw maleje wraz ze wzrostem ich rozmiaréw. I tak: w badanej prébie
1610 firm rodzinnych 90% z nich stanowity mikroprzedsiebiorstwa,
9% — male firmy, a jedynie 1% - firmy Sredniej wielkosci (Kowalewska,
2009, s. 21)'. Na podstawie wynik6w badann PARP mozna szacowac,
ze firmy rodzinne nalezace do sektora MSP wytwarzaja co najmniej
10,4% ogétu polskiego PKB (ponad 121 mld zt) oraz zatrudniajg okoto
1 miliona 300 tysiecy pracownikéw, co stanowi okoto 21% ogétu zatrud-
nionych przez sektor MSP (Kowalewska, 2009, s. 23).

Mimo dominujacego przekonania, ze przedsiebiorstwo rodzinne to
maly sklepik osiedlowy czy zaklad rzemieslniczy, przedstawione po-
wyzej dane wskazuja, ze tego typu podmioty nie wystepuja wylacznie
w grupie matych i §rednich firm dziatajacych w sektorze handlu deta-
licznego i ustug czy dziatajacych w malej skali zaktadéw produkeyjnych.
Tabela 2 prezentuje pierwsza dziesiatke najwiekszych, pod wzgledem
przychodéw, firm rodzinnych dziatajacych w 2004 r. na globalnej scenie
gospodarczej. Liste te otwiera najwieksza na $wiecie amerykanska
sie¢ sklepow detalicznych Wal-Mart (Slater, 2009), ktéra w 2012 r.
pozostawata w czoléwce najwiekszych amerykanskich firm rodzin-
nych, generujac 443,9 mld dolaréw w sprzedazy netto oraz zatrud-
niajac 1,4 miliona pracownikow (Walmart 2012 Annual Report;http://
www.walmartstores.com/sites/annual-report/2012/WalMart AR.pdf).

Roéwniez w Polsce, firmy rodzinne coraz mocniej zaznaczaja swoja
obecno$é¢ wérdod duzych podmiotéw gospodarczych. Na opublikowanej
juz jedenadcie lat temu przez ,,Rzeczpospolita” Liscie 2000 najwiek-
szych polskich przedsiebiorstw co dziesiata firma o krajowym kapitale
byta przedsiebiorstwem rodzinnym. Systematycznie tez ro$nie obec-
no$¢ firm rodzinnych w gronie spétek publicznych. Wedlug szacun-
kowych danych moga one stanowié¢ 25-30% spétek notowanych na
warszawskim parkiecie (Winnicka-Popczyk, 2012, s. 11).

L Zgodnie z wynikami badan PARP: udzial firm rodzinnych (wedtug przyjetej
definicji) w sektorze MSP malal wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa: wéréd mi-
kroprzedsiebiorstw firmy rodzinne stanowity 38%, wsréd firm matych — 28%, za$
wéréd firm $redniej wielkosci — 14% (Kowalewska, 2009, s. 23).
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Tabela 2. Najwieksze firmy — wedtug kryterium przychodéw - znajdujace sie
pod kontrolg rodziny w 2004 r.

Nazwa firmy Udziat rodziny we wtasnosci/kontrola rodziny
Wal-Mart Rodzina Walton posiada okoto 38% akgji
Ford Motor Rodzina Ford posiada 40% akcji z prawem gtosu
Samsung Rodzina Lee kontroluje okoto 22% akji
LG Group Rodziny Koo i Huh posiadaja okoto 59% akgji

Grupa Carrefour

Rodzina kontroluje okoto 29% akgji z prawem gtosu

Grupa FIAT Rodzina Agnelli posiada 30% akdji

IFI Rodzina Agnelli posiada 100% akgji

PSA Peugeot Citroén Rodzina posiada 42% akgji z prawem gtosu

Cargill Rodzina posiada okoto 85% akgji

BMW Rodzina Quandt kontroluje 47% akcji z prawem gtosu

Zrédlo: The Economist (2004b).

Przypisujac firmom rodzinnym role waznego uczestnika ekono-
micznej gry rynkowej, ktory, jak pokazano powyzej, ma istotny udziat
w tworzeniu PKB oraz miejsc pracy w danym kraju, nie nalezy zapomi-
na¢ o ich wktadzie na rzecz lokalnych spotecznosci. Jednym z kluczo-
wych jego wymiaréw jest dtugoterminowa stabilno$é dziatania firmy.
U jej podstaw lezy poczucie odpowiedzialnos$ci rodziny wtascicieli, jak
réwniez dbato$¢ o rodzinne wartosci (European Commission, 2009, s. 4).
Czynniki te stanowia wazng komponente dziedzictwa, jakie, obok wias-
noéci i wladzy, mtoda generacja otrzymuje od starszego pokolenia (Ward,
2004, s. 50). Odpowiedzialno$¢ ta wyraza sie przede wszystkim w dba-
tosci o swoich pracownikéw, w tym o zachowanie ich miejsc pracy, co
jest szczegolnie istotne w dzisiejszych, naznaczonych wysokim pozio-
mem bezrobocia, czasach (PwC Family Business Survey, 2012, s. 5).

W éwietle powyzszych rozwazan nie powinno wiec dziwié, ze przed-
siebiorstwa rodzinne staly sie réwniez podmiotem zainteresowania
badaczy na swiecie. Warto jednak podkresli¢, ze jeszcze 30 lat temu
firma rodzinna wzbudzala do$¢ nikle zainteresowanie jako podmiot ba-
dan (Astrachan, 2010, s. 6). Jego istotny wzrost nastapit w latach 90.
XX wieku. Potwierdza to rosnaca z roku na rok liczba poswieconych im
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badan, ktorych wyniki sg publikowane w renomowanych czasopismach
i prezentowane na konferencjach naukowych. Na przyktad do 1989 r.
opublikowano 33 artykuly dotyczace family business, z kolei w latach
1990-1999 ich liczba wzrosta juz do 110, a w latach 2000-2003 osiag-
nela poziom 195 publikacji (Sharma, 2004, s. 1). U podstaw tego za-
interesowania lezy dostrzezenie znaczenia tego typu organizacji dla
krajowych gospodarek; a jak juz sygnalizowano powyzej — w wielu
krajach dominuja one w grupie dziatajacych tam podmiotéw gospo-
darczych (np. w Niemczech, w Szwecji czy USA) (Sharma, 2004, s. 3;
Astrachan i Shaker, 2006) (zob. tez tabela 1).

Analiza §wiatowego dorobku badawczego (190 artykutéw z lat
1996-2003) wskazuje, ze w odniesieniu do firm rodzinnych do najczes-
ciej badanych zagadnien nalezaty (Chrisman i in., 2003 w: Zahra
i Sharma, 2004, s. 334):

m problemy zwigzane z sukcesja (22%),
ekonomiczne wyniki firmy (15%),
rzadzenie/nadzor w firmie (governance) (10%),
zasoby/przewaga konkurencyjna/konflikty (po 6% kazdy),
formutowanie celéw/strategii (5%),
przedsiebiorczo$é/innowacyjnosé (5%),
kultura (5%),
internacjonalizacja (3%),
profesjonalizacja firm rodzinnych (2%).

Ze wzgledu na fakt, ze jednym ze Zrédel inspiracji do badan firm
rodzinnych byla prowadzona wczesniej dziatalnosé doradcza na rzecz
tego typu organizacji, mozna przyjac, ze tak duza popularno$é badan
dotyczacych sukcesji wskazuje, iz byt to jeden z kluczowych probleméw,
z jakim borykaty sie tego typu podmioty. Z powyzszego zestawienia
wynika rowniez, ze zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem organizacja,
w tym formutowanie celéw, przygotowanie strategii rozwoju, inno-
wacje czy profesjonalizacja zarzadzania wciaz pozostaja stabo zbadang
sfera dziatalno$ci przedsiebiorstw rodzinnych. Zainteresowanie powi-
nien tez wzbudzaé brak w analizowanej puli artykutéw, badan dotycza-
cych zarzadzania kadrami, ktére w przypadku tego typu podmiotéw
tworza niezwykle zlozony zbiér wyzwan, z jakimi ich kadra zarzadza-
jaca musi sie zmierzy¢.

Przeprowadzona w 2010 r. przez J.H. Astrachana (2010) powtérna
analiza Swiatowego dorobku badawczego na temat family business
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ponownie potwierdzila rosnace zainteresowanie wspélczesnych ba-
daczy wymienionymi powyzej zagadnieniami badawczymi. Warto tez
dodaé, ze w stworzonym przez niego zbiorze eksplorowanych wspoét-
cze$nie zagadnien obszar zarzadzania zasobami ludzkimi w tego typu
podmiotach byt juz obecny (Astrachan, 2010, s. 9-10).

Aktualnie réwniez w Polsce mozna zaobserwowac rosnace zainte-
resowanie problematyka firm rodzinnych. Wyraza sie ono nie tylko
rosnacg liczbg naukowych publikacji im po§wieconych — zaréwno
monografii, jak i artykutéw naukowych (np. Safin, Pluta i Pabjan, 2014,
Surdej i Wach, 2010; Sutkowski i Marjanski, 2009; Jezak, Popczyk
i Winnicka-Popczyk, 2004 czy numery tematyczne czasopisma ,,Przed-
siebiorczo$é i Zarzadzanie”), jak i konferencjami im po$wieconymi
(np. konferencje organizowane przez Spoteczng Akademie Nauk).

Na zakonczenie rozwazan na temat badan firm rodzinnych nalezy
jednak podkreslié, ze mimo obserwowanych coraz wiekszych wysitkow
zwigzanych z eksploracja obszaru badawczego, jaki tworzg firmy ro-
dzinne, prowadzone badania wciaz majg wycinkowy charakter zar6wno
pod wzgledem podejmowanych probleméw badawczych, jak i otrzy-
manych wynikéw (Zahra i Sharma, 2004, s. 333).

1.2. Firma rodzinna — réznorodnos$¢ definicyjna

Istotnym wyzwaniem, warunkujacym poznanie i zrozumienie fenome-
nu firm rodzinnych, jest sformutowanie ogélnej definicji firmy rodzin-
nej, pozwalajacej na szerokie zastosowanie. Obecnie mamy jednak do
czynienia z niematym zbiorem definicji przedsiebiorstwa rodzinnego,
wykorzystujacych takie kryteria jak: struktura wtasnosci, zakres kon-
troli bedacy w posiadaniu rodziny, mozliwo$¢ wptywu rodziny na kieru-
nek rozwoju firmy czy liczba generacji zaangazowanych w zarzadza-
nie. Prébe pewnej systematyzacji definicji — uwzgledniajac wymienione
powyzej kryteria — podjat m.in. E. Niedbata (2002), a przyktadowe de-
finicje z tego przegladu zawiera tabela 32.

2 W polskiej literaturze przedmiotu szersza dyskusje na temat definicji firmy
rodzinnej mozna réwniez znalez¢ w nastepujacych monografiach: Surdej i Wach
(2010); Sutkowski i Marjanski (2009); Jezak, Popczyk i Winnicka-Popczyk (2004).
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Tabela 3. Przedsiebiorstwo rodzinne — przyktady definicji

Autor/zrédto Definicja przedsiebiorstw rodzinnego

Kryterium: wiasnosci

Donckels, R. i Frohlich E. (1991). Firma jest firma rodzinng,,gdy cztonkowie rodziny
Are family businesses really different? posiadaja co najmniej 60% kapitatu”

European Experiences from STRATOS.
Family Business Review, 4(2): 152

Gallo, M.A. i Sveen, J. (1991). Firma rodzinna to ,firma, w ktérej jedna rodzina
Internationalizing the family business: posiada wiekszos¢ udziatéw i ma catkowitg
Facilitating and restraining factors. kontrole [nad firma]”

Family Business Review, 4(2): 181

Kryterium: wiasnosc i zarzadzanie

Davis, P. (1983). Realizing the potential Firmy rodzinne to firmy, ,ktérych polityka
of the family business. Organizational i kierunek [rozwoju] sq przedmiotem znacznego
Dynamics, 12(1) 47 wptywu jednej lub kilku rodzin. Ten wptyw

odbywa sie przez wkasnos¢ i czasami przez
uczestnictwo cztonkdéw rodziny w zarzadzaniu”.

Kryterium — transferu miedzypokoleniowego

Ward, J. (1987). Keeping the family Firma rodzinna to taka firma, ktéra,przejdzie
business healthy: How to plan for na wtasnos¢ i pod zarzad nastepnego pokolenia
continuing growth, profitability, rodziny”

and family leadership. San Francisco:
Jossey-Bass Publishers: 252

Wiele kryteriow

Donelley, R. (1964). The Family Business. Przedsiebiorstwo rodzinne to takie

Harvard Business Review, 42(4): 94 przedsiebiorstwo, w ktérym jest mozliwa
identyfikacja przynajmniej dwdch generacji
cztonkéw rodziny i w ktérym miedzygeneracyjne
powiazania wptywaja na strategie firmy,

na interesy rodziny oraz cele

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Niedbata (2002).

Obserwowana ré6znorodno$é definicyjna, wyrazona obecnoscig
réznych kryteriow, czesto utrudnia analize przedsiebiorstw rodzin-
nych w wymiarze ekonomicznym, politycznym, a takze badawczym,
nie tylko na poziomie krajowym, ale tez miedzynarodowym (European
Commission, 2009, s. 22; Mandl, 2008, s. 8). Dostrzegajac problem
zdefiniowania firmy rodzinnej, Komisja Europejska podjeta prébe jego
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rozwigzania, proponujac nastepujaca jej definicje (Kuropean Comission,
2009, s. 10):

,Firma, niezaleznie od wielkosci, jest firma rodzinna, jesli:

1) wiekszoSciowe prawo do podejmowania decyzji jest w posiadaniu
osoby fizycznej lub o0s6b fizycznych, ktére zalozyty firme lub ktére
nabyty udzialy w firmie lub sg one w posiadaniu ich malzonkoéw,
rodzicow, dziecka lub bezposrednich spadkobiercow dzieci;

2) wiekszosciowe prawo do podejmowania decyzji jest zapewnione po-
$rednio lub bezposrednio;

3) co najmniej jeden reprezentant rodziny lub krewnych jest formalnie
zaangazowany w zarzadzanie firma.

Spoétki notowane na gietdzie speiniaja kryteria definicji przedsiebior-
stwa rodzinnego, jesli osoba, ktdora stworzyta firme lub nabyla jej udziaty/
akcje lub jesli jej rodzina lub potomkowie ma/majg 25% praw glosu
do podejmowania decyzji wynikajacych z posiadanych akcji/udziatow”.

W Polsce natomiast na potrzeby wspominanego juz pierwszego du-
zego badania dotyczacego sytuacji firm rodzinnych w naszym kraju,
przeprowadzonego przez PARP w 2009 r., zostata przyjeta nastepujaca
definicja (Kowalewska, 2009, s. 19):

,Firma rodzinna to kazdy podmiot gospodarczy z sektora mikro, ma-

tych lub $rednich przedsiebiorstw, o dowolnej formie prawnej, zareje-

strowany i dziatajacy w Polsce, w ktorym:

= co najmniej dwoch cztonkéw rodziny wspélnie pracuje w tym przed-
siebiorstwie,

= co najmniej jeden czlonek rodziny ma istotny wplyw na zarzadzanie,

m czlonkowie rodziny posiadajg udziaty w przedsiebiorstwie”.

Ze wzgledu jednak na fakt, Ze wspomniane badanie objeto jedynie
firmy z sektora MSP, w definicji tej nie zostaty uwzglednione duze przed-
siebiorstwa rodzinne, co nalezy uznac za jej wade.

W niniejszym opracowaniu firma rodzinna bedzie definiowana zgod-
nie z podej$ciem obranym przez Komisje Europejska. Zaleta tej defini-
¢ji jest mozliwos¢ stosowania jej do réznych pod wzgledem wielko$ci
przedsiebiorstw rodzinnych, notowanych lub nienotowanych na gietdzie,
a takze zréznicowanych pod wzgledem zarzadzajacego nimi pokolenia,
w tym réwniez tych, ktére pozostaja w rekach pierwszej generacji.
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W polskich uwarunkowaniach ten ostatni czynnik jest szczegélnie
wazny, gdyz wiekszo$¢ polskich przedsiebiorstw rodzinnych weciaz po-
zostaje pod zarzadem pierwszego pokolenia zatozycieli, ktorzy sa jed-
noczes$nie ich wlascicielami.

1.3. Firma rodzinna — przetrwanie i transfer
wypracowanego bogactwa

1.3.1. Dtugowiecznosc i czynniki jg warunkujace

Zmaczacy udziat firm rodzinnych w populacji podmiotéw gospodarczych
itym samym ich wktad w rozw6j rodzimych gospodarek nie podlegaja
dyskusji. Zaniepokojenie wzbudza jednak ich stosunkowo staba zdol-
no$é przetrwania wraz z kolejnymi pokoleniami, ktére z czasem do-
chodzg do wladzy. Najczesciej cytowane dane statystyczne wskazuja,
ze w rece drugiego pokolenia przechodzi 30% biznes6w rodzinnych,
z ktorych pod rzady trzeciej generacji przechodzi juz tylko 15% firm,
a w rece kolgjnych pokoleni rodziny dostaje sie jedynie 3% przedsiebiorstw
(np. Kets de Vries, 1993; Ward, 1987). W pewnym stopniu powyzsze
dane wpisuja sie w statystyki dotyczace ogélnej zdolnosci przetrwania
przedsiebiorstw, szczegdlnie jesli chodzi o firmy znajdujace sie w gestii
pierwszego pokolenia. Przyjmuje sie bowiem, ze 70-80% wszystkich
prywatnych przedsiebiorstw upada w ciagu pierwszych 4-5 lat swojego
istnienia na rynku, a mniej niz 10% obchodzi jubileusz dziesieciolecia
swojego dziatania (Hess, 2006, s. IX).

Firm rodzinnych, ktore charakteryzuja sie dtugim zyciem, nie ma
na §wiecie zbyt wiele. Najwiecej dtugowiecznych przedsiebiorstw rodzin-
nych, dziatajacych na rynku ponad 200 lat mozna spotkaé w Japonii
(1157). Na drugim miejscu lokuja sie Niemcy z 856 tego typu podmio-
tami, a na trzecim Holandia (240 dtugowiecznych firm rodzinnych).
Kolejne miejsca zajmuje Francja (z 177 firmami), Austria (167 firm)
oraz Rosja (155 firm) W Polsce liczba dtugowiecznych przedsiebiorstw
rodzinnych wynosi 51, a za najstarsze uznawane sg Browary Namy-
stow, ktore powstaly w 1321 roku (Goto, 2006, s. 523).

Tabela 4 zawiera liste 15 najstarszych firm na §wiecie, ktére funk-
cjonowaly w 2004 roku. Lista ta ciagle sie zmienia. Od roku 2006 nie
ma na niej japonskiego lidera w dtugowiecznoéci dziatania Kongo Gumi.
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Gléwng przyczyna jego upadku byta niemozno§é poradzenia sobie
z narastajacym od lat 90. XX wieku zadtuzeniem (zob. szerzej ramka 1).

Nie bedzie wiec naduzyciem stwierdzenie, ze dtugowieczno$é jest
cechg charakterystyczna niewielkiej grupy przedsiebiorstw rodzin-
nych; natomiast §wiatowa Srednia zycia tego typu podmiotéw wynosi
kilkadziesiat lat i zazwyczaj obejmuje trzy pokolenia rodziny (Herz
Brown, 2009, s. 46). Istotnym czynnikiem jg determinujacym jest takze
kraj dziatania. Na przyklad w Japonii tego typu podmioty dozywaja
$rednio 52 lat, natomiast w Stanach Zjednoczonych — 24 lat (Goto, 2006,
s. 518-519)3.

Tabela 4. Najstarsze firmy na swiecie w 2004 .

Rok
Nazwa firmy | powstania*/ Kraj Sektor dziatania
Pokolenie
Kongo Gumi** 578/ 40 Osaka/Japonia Budowlany (Swiatynie)
Hoshi Ryokan 718/ 46 Komatsu/Japonia Prowadzenie gospody/karczmy
Chateau 1000 Haute Goulaine/ Winnica, producent wina
de Goulaine Francja + unikalna kolekcja motyli
Fon(_ieria' Ponticicia 1000 Agnone/Wtochy Odlewnia dzwonéw
Marinelli
Barone Ricasoli 1141 Siena/Wtochy Progiucent wina i oliwy
z oliwek
Baroviser & Toso 1295 Wenecja/Wtochy Producent szkta Murano
Hotel Pilgrim Haus 1304 Soest/ Niemcy Prowadzenie gospody/karczmy
Richard de Bas 1326 é\mbgrt dAuvergne/ Producent papieru
rancja

Torrini Firenze 1369 Florencja/Wtochy Ztotnik
Antinori 1385/19 Florencja/Wtochy Producent wina
Camuffo 1438/18 Portogruaro/ Wtochy | Budownictwo okretowe

3 Zkolei wyniki badar przeprowadzonych na poczatku lat 90. XX wieku, zawarte
w raporcie Dun&Bradstreet, wskazujg na jeszcze nizszy poziom przezywalnosci
firm rodzinnych w Ameryce. Badania przeprowadzone na prébie 614 firm ujawnity,
ze §redni wiek ich przezywalnosci to okoto 12 lat. Ponadto w rece trzeciego poko-
lenia przechodzi zaledwie 8% (Costa Shu Shu, 1994, s. 32).
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cd. tabeli 4
Rok
Nazwa firmy | powstania*/ Kraj Sektor dziatania
Pokolenie
Baronnie 1495/16 Montblanc/ Francja | Producent win
de Coussergues
Grazia Deruta 1500 Turyn/Wtochy Producent ceramiki
Fabrica D’Armi . .
Pietro Beretta 1526/14 Gardone Wtochy Producent broni palnej
William Prym 1530 Stolberg/Niemcy Przedmioty mosieZne iz miedzi;
pasmanteria

* przyblizony rok powstania
** firma oglosita upadlosé

Zrédio: The Economist (2004a).

Ramka 1. Kongo Gumi - po czternastu wiekach znika z japonskiej

sceny gospodarczej

Ponad 1400 lat temu Rodzina Kongo zostata sprowadzona z Korei do Japonii przez
Ksiecia Shotoku, na potrzeby budowy Buddhist Shitennoji Temple. W ciagu kolej-
nych 14 stuleci rodzinne przedsiebiorstwo Kongo Gumii aktywnie dziatato na rynku
budowania swiatyn buddyjskich, jak réwniez byto zaangazowane w budowe innych
stynnych budowli, w tym powstatego w XVI wieku zamku w Osace.

Budowa swigtyn nalezy do stabilnych branz, co warunkuje religia liczaca
sobie ponad dwa tysigce lat z rzesza kilkuset milionéw wyznawcéw.

Kongo Gumi nie tylko przetrwata rewolucyjna epoke Meiji, kiedy buddyzm
stracit finansowe wsparcie panstwa (XIX wiek), ale tez trudny czas Il wojny Swia-
towe;j.

W zaleznosci od istniejacych uwarunkowar zarzadzajaca firma rodzina Kongo
starata sie do nich dostosowac. W epoce Meiji, nie mogac budowac swiatyn (bo nie
byto na nie pieniedzy), Kongo Gumi weszto w sektor budownictwa komercyjnego.
W czasie trudnych lat Il wojny $wiatowej firma rozpoczeta produkcje trumien.
Wykorzystujac koniunkture w sektorze budowy $wigtyn, ktéra pojawita sie po
wojnie, powrdcita do swojej poczatkowej dziatalnosci i ponownie zaangazowata
sie w budowe buddyjskich swigtyn. W 2004 r. 80% z 67,6 mIn USD jej przychodéw
stanowity wptywy z budowy $wiatyn.
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Do kluczowych czynnikéw warunkujacych dtugowieczno$¢ ostatni prezes firmy
Masazaku Kongo, przedstawiciel czterdziestego pokolenia kierujgcego firma, za-
liczyt elastycznos¢ dziatania oraz przemyslany wybér cztonkédw rodziny do kadry
zarzadzajacej firma. W ponad 1400-letniej historii firmy na stanowiskach kierow-
niczych zasiadaty takze kobiety oraz osoby, ktére weszty do rodziny (np. zie¢, ale
musiat przyja¢ nazwisko rodziny Kongo).

Ktopoty Kongo Gumii zaczely sie wraz z japonskim kryzysem lat 80. XX w.
W drugiej potowie lat 90. firma zaczeta sie coraz bardziej zadtuzaé; w 2006 r. jej za-
dtuzenie wynosito 343 min USD. Nie bedac w stanie wyjs¢ z dlugdw, rodzina Kongo
wyrazita zgode na przejecie firmy przez rozdajaca karty na japoriskim rynku bu-
dowlanym firme Takamatsu.

Zrédlo: Lasica (2007) oraz The world’s oldest family companies. One hundred
lessons in endurance from 17 countries, http://www.familybusinessmagazine.com/
oldworld.html (20.04.2007).

Fenomen dtugowieczno$ci firm rodzinnych dziatajacych na swiecie
znalazt sie takze w centrum uwagi badaczy, m.in. amerykanskiego
badacza W. O’Hary. Jego badania objety Swiatowe przedsiebiorstwa
rodzinne, a ich wyniki zostaly opublikowane w 2004 roku. Wéréd ziden-
tyfikowanych czynnikéw sprzyjajacych dtugowiecznosci przedsiebiorstw
rodzinnych znalazty sie (Goto, 2006, s. 519-520):

m zjednoczenie rodziny i jej zaangazowanie w ciaglos¢ przetrwania

dorobku wczeéniejszych pokolen;

m dostarczanie produktéw zaspokajajacych podstawowe potrzeby
ludzkie (np. budowa §wiatyn, prowadzenie gospody czy produkcja
wina i oliwy — wiecej zob. tabela 4);

m zasada ,pierworodnego” (ang. primogeniture) — w trwaniu rodzin-
nej wlasno$ci miaty udzial zaréwno kobiety, ale tez wykorzysty-
wana byta adopcja 0s6b spoza rodziny (np. Kongo Gumi, ale tez
np. Fabrica D’Armi Pietro Beretta);

m przykladanie wiekszej wagi do biznesu niz do rodziny; biznes jako

obowiazek wobec spotecznosci i klientow;

rozwigzywanie konfliktéw;

spisywanie planéw;

system rzgdzenia/nadzoru;

zdolno$é do zmiany, bez porzucania podstawowych rodzinnych
wartosci.
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Powyzszg liste czynnikow mozna jeszcze poszerzy¢ o czynniki
dtugowiecznosci zidentyfikowane przez japonskiego badacza Toshio
Goto (2006). Na podstawie analizy do§wiadczen 1157 japonskich firm,
ktére byly obecne na rynku ponad 200 lat, Toshi Goto uznat za takie
m.in. (Goto, 2006, s. 517 1 533):

m rozwdj gospodarczy, ktory zapewniat japoniskim firmom zdolno$é

do ciagtego wzrostu;
m obecno$c¢ stosunkowo zaawansowanego systemu zarzadzania —
w znaczacy sposob sprzyjata dtugowiecznosci japoniskich firm
(szerzej zob. ramka 2);

m konfucjanizm - religie, ktéra wieksze znaczenie przypisywata
przedsiebiorstwu niz rodzinie (poczucie zaangazowania i cheé
poséwiecenia siebie dla biznesu).

Na liscie stworzonej przez Toshi Goto znalazty sie czynniki, ktére
réwniez byly obecne na liScie stworzonej przez W. O’Hare takie jak:
jedno$é rodziny, poczucie obowigzku wobec spoteczenstwa, system
nadzoru oraz plany awaryjne, ktore pozwalaly przetrwaé firmom przez
wieki (Goto, 2006).

Doswiadczenia firmy rodzinnej bedacej wlasnoécig reprezentan-
tow 17. pokolenia rodziny Moggi, ktéra od 1630 r. produkuje Kikkoman
Soy Sauce, wskazujg z kolei, ze fundament jej dtugowiecznosci two-
rzyly nastepujace zasady i wartosci (Costa Shu Shu, 1994, s. 32):
Cztonkowie rodziny musza by¢ dla siebie grzeczni.

Biznes zalezy od ludzi.

Niepodejmowanie samodzielnie waznych decyzji.

Zadluzac sie w sposob rozwazny.

Wszyscy cztonkowie rodziny musza by¢ zorientowani na poszu-
kiwanie konsensusu.

Ramka 2. Gtéwne cechy systemu zarzadzania dtugowiecznych firm japonskich

Juz w XVIIl wieku japonskie firmy rodzinne charakteryzowaly sie do$¢ zaawan-
sowanym stylem zarzadzania. Do jego cech charakterystycznych naleza:

m praktycznie catkowity rozdziat wkasnosci od zarzadzania
= wysoki poziom specjalizacji funkcji kadry zarzadzajacej
= konsensus w podejmowaniu decyzji
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m polityka zarzadzania ryzykiem - szczegdlnie w odniesieniu do kwestii
zwigzanych z transferem witasnosci i braku podziatu firmy

= spisanie konstytucji rodziny zawierajacej zasady, ktére pozwalaty na prze-
trwanie organizacji przez kolejne pokolenia

= podejmowanie dziatari majacych na celu zapewnienie odpowiedniego
poziomu zarzadzania firma na najwyzszych stanowiskach (w tym: zmuszanie
do odejscia na emeryture ,gtowy rodziny” w sytuacji zagrozenia kryzysem
dla firmy); w przypadku braku rodzinnych zasobéw - wykorzystanie zaso-
béw obcych, ale po wczesniejszym przeprowadzeniu adopcji; oddanie
wtadzy w rece profesjonalistéw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Goto (2006).

Analiza powyzszego zbioru czynnikow sprzyjajacych dtugowiecz-
nosci firm rodzinnych pokazuje, ze odnosza sie one do obu systemdéw,
jakie skladajg sie na firme rodzinna, czyli systemu rodziny wilascicieli
oraz systemu firmy rodzinnej. Na poziomie rodziny kluczowe jest
podejmowanie dzialan zapewniajacych jej jednos¢ i zaangazowanie.
Naleza do nich dzielenie przez cztonkéw rodziny tych samych wartosci,
poczucie odpowiedzialnosci oraz wypracowanie polityki rozwiazywania
rodzinnych konfliktéw. Z kolei na poziomie firmy istotne znaczenie ma
stworzenie systemu nadzoru korporacyjnego, ktérego podstawowym
zadaniem powinno byé¢ planowanie dalszego jej rozwoju oraz prze-
trwanie w dtugookresowej perspektywie.

1.3.2. Dlaczego firmy rodzinne majg ktopot z przetrwaniem?

Czeéé badaczy nie daje sie przekonaé, ze firma rodzinna jest organi-
zacja inng niz firma nie-rodzinna. Ich zdaniem te same problemy
zwiazane z funkcjonowaniem organizacji sg udziatem obu podmiotow.
I tak w duzej mierze sie dzieje, jesli za wymiar analizy przyjmiemy
jedynie poziom firmy oraz jej cykl zycia. Niezaleznie, czy jest to firma
rodzinna, czy firma nie-rodzinna, kazda z nich przechodzi te same
etapy zycia, czyli: narodziny, wzrost, dojrzatos¢ oraz schytek (zob.
szerzej tabela 5). Uwadze tych badaczy umyka jednak fakt, ze przed-
siebiorstwo rodzinne zaspokaja potrzeby dwéch systeméw, tj. firmy
irodziny (zob. np. szerzej Fleming, 2006). Oba te systemy oddziatuja
na siebie, gdyz niezaleznie od struktury wtasnoéci i struktur zarzadza-
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nia cztonkowie rodziny dysponujg formalnymi i nieformalnymi moz-
liwo$ciami wptywu na rodzinny biznes (Mandl, 2008, s. 54).

Tabela 5. Podstawowe charakterystyki faz rozwoju firmy rodzinnej
oraz typowe dla nich wyzwania — wymiar biznesu

= nieformalna struktura
organizacji, zatozyciel-
menedzer jako centrum
decyzyjne

= jeden produkt

Wymiar/
faza rozwoju firmy .
rodzinnej/podstawowe Przyktadowe problemy/wyzwania
charakterystyki
Start-up = Przetrwanie (wejscie na rynek, planowanie biznesowe,

finansowanie, dostrzeganie ryzyka)
= Racjonalna analiza vs marzenia

Ekspansja/formalizacja

= wzrost formalizagji
struktur i proceséw

= wiele produktéw czy
linii biznesowych

= wzrost organizadji i jej

= Zmieniajacy sie whasciciel-menedzer i profesjonalizacja biznesu
O problem z delegowaniem uprawnien przez wtasciciela-
menedzera na innych pracownikéw — zaréwno tych
powigzanych z rodzing, jak i niepowigzanych
(whasciciel-menedzer i tak jest zaangazowany w codzienng
dziatalnos¢ organizacji)

® organizacyjne struktury
wspieraja stabilnos¢

m stata (lub zmniejszajaca)
sie baza klientéw, maty/
staby wzrost

ztozonosci 0, waskie gardto” — mozliwosci czasowe wiasciciela-
menedzera oraz jego mozliwosci poswiecenia uwagi
problemom firmy
= Planowanie strategiczne
O problem z krytycznym spojrzeniem przez whasciciela-
menedzera na wtasne zamierzenia, nieprzywigzywanie
wystarczajacej uwagi do zbierania i analizy informacji o tym,
co sie dzieje na rynku
m Systemy organizacyjne i polityki dziatania
O problem z nadmierng centralizacja decyzji
m Zarzadzanie gotowka
O kryzysy z przeptywem gotéwki
Dojrzatos¢ = Podtrzymywanie tradycji vs koniecznos¢ wyjscia poza nig

m Strategiczna reorientacja
o problem z rozpoznaniem ztozonosci procesu strategii
m Zarzadzanie a wtasnos¢
O koniecznos¢ podziatu Sciezek karier/stanowisk miedzy
rodzine a nie-rodzine

m struktury dywizjonalne
zarzadzane przez kadre
sredniego stopnia

= dobrze okreslone
organizacyjne procedury

O problem z pozyskaniem dobrej kadry zarzadzajacej
niepowiazanej z rodzing
= Reinwestycje
O 0 ztozonosci decyzji, w co inwestowac decyduje natozenie
sie fazy ,Przekazanie pateczki” — wymiar rodziny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Gersick, Davis, Hampton i Lansberg (1997).
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Przetrwanie firm rodzinnych nie zalezy wiec jedynie od tego, co dzieje
sie w firmie; decyduje tez o tym to, co zachodzi na poziomie jej wtascicieli,
czyli rodziny. W przypadku przedsiebiorstwa rodzinnego oba te systemy
przenikaja sie i nie zawsze jest mozliwe, aby ,,sprzeczki rodzinne po-
zostaty w domu, a tarcia na tle zawodowym w firmie” (Fleming, 2006,
s. 161 29). Obecno$¢ ww. systemow jest odpowiedzialna za specyfike
firm rodzinnych. Przejawia sie ona m.in. w (Sutkowski i Marjanski,
2009, s. 31; Neubauer i Lank, 1998):

m wspolzaleznosci przedsiebiorstwa i rodziny;

m korzystaniu z rodzinnych zasob6éw finansowych, osobowych

i intelektualnych;

m strategii sukcesji rodzinnej;

m familistycznej kulturze organizacyjnej;

m systemie nadzoru w firmie rodzinnej (ang. family business gover-
nance) obejmujacym dwa podsystemy: zarzadzania rodzing (ang.
family governance) oraz nadzoru korporacyjnego (ang. corporate
governance).

Specyfika firm rodzinnych wyraza sie réwniez w typowych dla nich
sferach konfliktéw. Naleza do nich (Mandl, 2008, s. 55, European
Comission, 2009, s. 11):

m potrzeba wypracowania rownowagi oraz warunkow wspoétdzia-

lania miedzy firmg a rodzing wtascicieli;

m profesjonalizacja zarzadzania firma rodzinna — wybdr menedze-
réw — czlonkowie rodziny czy spoza niej; problem z pozyskaniem
iutrzymaniem wysoko kwalifikowanych pracownikoéw, szczeg6l-
nie na poziomie kadry zarzadzajacej;

m polityka zatrudniania i wynagradzania cztonkéw rodziny — cztonko-
wie kadry zarzadzajacej i pracownicy — kompetencje vs wiezy krwi;

m przekazanie biznesu — sukcesja — brak §wiadomosci wagi wczes-
nego planowania transferu biznesu, w tym wybor scenariusza (firma
zostaje w rodzinie czy zostanie sprzedana), wybér sukcesora, nie-
cheé odchodzacego pokolenia do oddania wladzy;

m podziat zyskéw — dywidenda czy reinwestycja w firme — cztonkowie
rodziny zaangazowani w zarzadzanie nia vs niepracujacy w niej
cztonkowie rodziny;

® jednostronne, bez konsultacji z resztg rodziny, podejmowanie
decyzji przez cztonkéw rodziny zatrudnionych w firmie vs czton-
kowie rodziny pracujacy poza nia.
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Tak jak przedsiebiorstwo rodzinne przechodzi przez rézne fazy
rozwoju, tak rodzina wtascicieli przechodzi przez rézne fazy zycia
warunkowane biologicznym cyklem zycia cztowieka, takie jak starzenie
sie jej wlascicieli — zatozycieli oraz wchodzenie w dorostosé ich dzieci.
Q.J. Fleming (2006, s. 111), taczac te procesy z firma rodzinna, wyroz-
nia dwie gtéwne fazy rozwoju systemu rodziny: wychowania i dziedzi-
czenia. Z kolei K.E. Gersick i in. bardziej je r6znicuja, identyfikujac
nastepujace etapy: mtoda rodzina zatozycieli, wejécie do biznesu, praca
razem oraz przekazanie paleczki (zob. szerzej Gersick iin., 1997). Szcze-
gbélowe ich charakterystyki zawiera tabela 6. W zalezno$ci od fazy
rozwoju rodziny pojawiaja sie rézne problemy, ktére nalezy rozwiazywag,
gdyz pozostawione same sobie, w negatywny spos6b moga przetozyé
sie na funkcjonowanie rodzinnego biznesu.

Tabela 6. Podstawowe charakterystyki faz rozwoju firmy rodzinnej
oraz charakterystyczne dla nich wyzwania - wymiar rodziny

Wymiar/
rocfiazfr?nrgjzl‘:)’:fil;tg U\::))(Ne Przyktadowe problemy/wyzwania
charakterystyki

Mtoda rodzina zatozycieli | m Stworzenie dziatajacego przedsiebiorstwa matzonkéw

= pokolenie dorostych 0 wypracowanie relacji miedzy matzonkiem/partnerem
przed 40. rokiem Zycia z uwzglednieniem pracy w firmie oraz okresu pierwszych lat

m dzieci — jeslisa — to zycia dzieci (np. jedno z matzonkéw jest tylko zaangazowane
ponizej 18 lat w zarzadzanie firmg, drugie zajmuje sie wychowywaniem

= wydarzenia w rodzinie: dzieci lub obydwoje s zaangazowani w dziatalno$¢
narzeczenstwo, przedsiebiorstwa)
matzenstwo, o styl pracy w firmie: od autonomii do wspétpracy; rézny
»Zapuszczenie korzeni”, sposob podejmowania decyzji — albo pojedynczo, albo
narodziny pierwszego wspdlnie; nadmierna potrzeba autonomii moze stac sie
dziecka, narodziny Zrodtem probleméw, i negatywnie wptyna¢ na komunikacje
kolejnych dzieci; wczesne w organizagji czy integracje dziatalnosci
lata szkolne dzieci o dystrybucja wladzy — najczesciej w tradycyjny sposéb:

maz/matzonek kontroluje wszystko; zona/matka ma funkcje
wspierajace, dzieci — potencjalni nastepcy
= Podejmowanie pierwszych decyzji dotyczacych relagji

pomiedzy pracg a rodzing

o dbatos¢ o firme a dbatos¢ o rodzine — trudna préba
osiggniecia réwnowagi

o gdy mtode biznesowe rodzinne przedsiewziecie jest
czescig, dojrzatego” biznesu rodzinnego, podstawowym
wyzwaniem jest wypracowanie odpowiednich relagji
i odpornosci na naciski ze strony tego ostatniego
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= Wypracowywanie relacji z powiekszajaca sie rodzing

O znalezienie wtasnego miejsca w sytuacji powiekszania sie
rodzin matzonkéw

Wychowywanie dzieci

O wraz z pojawieniem sie dzieci powstaje mozliwos¢
kontynuadji dziatalnosci biznesu jako firmy rodzinnej

O faza ta ksztattuje podejscie dzieci do rodzinnego biznesu
w ich dorostym Zyciu: che¢ do jego przejecia lub chec péjscia
wiasng droga

Wejscie do biznesu

= pierwsze pokolenie
rodzicow miedzy 35.
a 55. rokiem Zzycia

= drugie pokolenie
— od nastolatka do
dwudziestolatka
— rozpoczyna zycie
zawodowe i podejmuje
pierwsze decyzje
o pracy w firmie

Zarzadzanie przejsciem w wiek Sredni (kryzys wieku Sredniego)

— problemy pierwszej generacji wiascicieli

O problem potendjalnej kontynuadji biznesu — obawa,
czy dzieci beda chcialy sie zaangazowac; kwestia wyboru
nastepcy

Wyréznienie i budowa odrebnosci mtodszego pokolenia

O wyjécie dzieci z domu, obawy, czy wrdca i czy beda chciaty
pracowac w firmie rodzinnej

O zmiana struktury rodziny; zmienia sie tez matzeristwo
rodzicéw

Utatwienie procesu dla podejmowania pierwszych decyzji

rodzinnej dotyczacych kariery przedstawicieli mtodego pokolenia
O problem sukcesji nabiera rzeczywistego ksztattu
Pracujacrazem Wspieranie miedzypokoleniowej kooperacji i komunikacji

m pierwsze pokolenie
rodzicow miedzy 50.
a 65. rokiem zycia;
syndrom,,pustego
gniazda”

= drugie pokolenie —
dzieci — miedzy 20.
a 45. rokiem zycia;
budowa wiasnej
autonomicznej pozydji
w firmie rodzinnej lub
poza nig

= oba pokolenia pracuja
razem, z (zasem pojawia
sie trzecie pokolenie
— wnuki,wchodza
do gry”

o komunikacje warunkuja: uczciwos¢, otwartosc i spéjnosc
rodziny

o waskie gardfa komunikadji: wynikaja z relagji
rodzice—dzieci (albo zbyt pobtazliwe, albo zbyt
wymagajace)

Pobudzanie produktywnego zarzadzania konfliktem

0 ro$nie ztozonos¢ rodziny

o rosnie rola rady rodziny jako instytucji rozwigzujacej
konflikty w rodzinie, poza strukturami firmy

m Zarzadzanie trzema pokoleniami

o drugie pokolenie — w oczekiwaniu na przejecie wiadzy
i kontroli nad firma

0 trzecie pokolenie — decyzja 0 zaangazowaniu sie w biznes
rodzinny czy wybdr innej drogi zawodowej — wiasna firma
albo praca u innego pracodawcy

Przekazanie pateczki
m pierwsze pokolenie
rodzicéw — 60 i wiecej lat
= drugie pokolenie dzieci
osigga wiek sredni
i pojawiaja sie problemy
charakterystyczne
dla tego wieku

= Wyjicie pierwszego pokolenia — rodzicéw — z biznesu

O niechec¢ do wyjscia z biznesu i oddania wiadzy przez starsze
pokolenia vs che¢ mtodszego pokolenia
do przejecia wiadzy

O réwnowaga miedzy sukcesja a kontynuacja biznesu

o problem,sukcesji w konspiracji”

O obawa przed emeryturg
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cd. tabeli 6

Wymiar/
faza rozwoju firmy
rodzinnej/podstawowe
charakterystyki

Przyktadowe problemy/wyzwania

= Miedzypokoleniowy transfer przywédztwa

o oddanie kontroli w rece mtodszego pokolenia — stopniowo
lub w wyniku nagtych zdarzen, takich jak choroba czy
$mier¢; czesto nie wynika to z rzeczywistej woli oddania

o duze nagromadzenie emocji po obu stronach (mozliwos¢
,sabotowania” wysitkéw sukcesora nawet po odejsciu
seniora na emeryture)

O czesto senior pozostaje w pozycji przewodniczacego rady
dyrektoréw lub aktywnego lidera w radzie, albo utrzymuje
kontakty z firmg jako doradca, albo podtrzymuje kontakty
z krytycznym klientem — potencjalne Zrédta probleméw)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Gersick, Davis, Hampton i Lansberg (1997).

Podstawe do formalnego i nieformalnego oddziatywania rodziny na
firme rodzinng tworzy znajdujaca sie w rekach rodziny kontrola nad
nia, wynikajaca z posiadanych praw wtasnosci. Wedtug Gersicka i in.
,Wlasno$¢ rodziny definiuje biznes rodzinny” (Gersick i in., 1997, s. 29).
Wilasno$éé rodziny w firmie ma tez szczegélny wymiar. Obejmuje ona
nie tylko zasoby ekonomiczne, ale tez zasoby spoleczne, polityczne,
intelektualne oraz emocjonalne (Herz Brown, 2009, s. 46). Jest ona
widzialna i spersonifikowana w osobach rodziny witascicieli, ktérzy
akceptujg wynikajaca z niej odpowiedzialnoé¢ za dziatalnosc przed-
siebiorstwa oraz wobec kolejnych pokolen. Z tego tez wzgledu podmioty
te sa postrzegane jako organizacje o dos¢ tradycyjnym stylu zarzadza-
nia, ktore cechuje wiekszy konserwatyzm w podejmowaniu decyzji.
Jedna z kluczowych cech je charakteryzujacych jest awersja do ryzyka
(np. Ward, 1998). Z badan Poutziourisa (2001) wynika na przyktad,
ze okoto 61% badanych firm miato ,,tradycyjne” podejécie do biznesu,
wyrazajace sie orientacja na utrzymanie status quo (Poutziouris, 2001,
s. 14). Przedsiebiorstwa rodzinne sg tez czesto traktowane przez rodzine
jako spos6b finansowania podejmowanych przedsiewzieé, a nie srodek
do generowania zyskéw (European Commission, 2009, s. 23).

Struktura wlasnosci firmy rodzinnej, wraz z uptywem czasu i prze-
chodzeniem organizacji oraz rodziny wiascicieli przez kolejne fazy
rozwoju, réwniez podlega zmianom. Jesli biznes rodzinny ma pozostaé
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w rodzinie, to praktycznie zgodnie z kazda definicja przedsiebiorstwa
rodzinnego rodzina musi naleze¢ do wtascicieli, ktérzy maja wplyw
na zarzadzanie nia, w tym wyznaczanie gtéwnych kierunkéw jej rozwoju.
W praktyce oznacza to, ze transfer wlasnosci w tego typu podmiocie
cechuje sie znaczng zlozono$cia i to nie tylko warunkowanag przez re-
gulacje prawne, ale bedaca tez efektem nagromadzenia potencjalnych
emocji wéréd czlonkéw rodziny (zob. szerzej np. Fleming, 2006, Jezak
iin., 2004). Warto w tym miejscu jeszcze raz przypomnieé, ze wlasnosé
firmy rodzinnej wychodzi poza waskie utozsamianie jej jedynie z kapi-
tatem finansowym. Obejmuje ona réwniez kapitat spoteczny i kulturo-
wy oraz odpowiedzialno$¢ za firme i powigzanych z nig interesariuszy,
w tym o rodzine wlascicieli (European Commission, 2009, s.15).

W procesie zmian struktury wlasnosci firmy rodzinnej takze mozna
wyro6znié kilka etapéw. K.E. Gersick i in. zidentyfikowali na przyktad
takie fazy jak: Kontrolujacy wtasciciel, Partnerstwo rodzenstwa oraz
Konsorcjum kuzynéw (zob. szerzej Gersick i in., 1997). Tabela 7 zawiera
podstawowe charakterystyki kazdej z tych faz oraz typowe dla niej pro-
blemy i wyzwania.

Tabela 7. Podstawowe charakterystyki faz rozwoju firmy rodzinnej
oraz typowe dla nich wyzwania — wymiar wtasnosci

Wymiar/
faza rozwoju firmy

rodzinnej/podstawowe Przyktadowe problemy/wyzwania

charakterystyki
Kontrolujacy wtasciciel | m Zabezpieczenie odpowiedniego kapitatu (jego Zrédtem jest
(Controlling Ownership) kontrolujacy wtasciciel oraz cztonkowie rodziny, ale tez moze
pochodzi¢ spoza rodziny — np. bank)
Podstawowe = Problemy wynikajace z koncentracji wtasnosci (koniecznos¢
charakterystyki: wypracowania réwnowagi miedzy autonomia kontroli
= wiasnos¢/kontrola kontrolujacego wtasciciela a wktadem pozostatych
skonsolidowana interesariuszy)
w rekach jednej osoby o ,wszystko w jednym reku” — nieche¢ do delegowania
lub matzeristwa obowiazkéw; koncentracja na walce z codziennoscia,
= inni whasciciele, jesli sg brak czasu na myslenie w perspektywie dtugoterminowej
obecni, maja jedynie O problem nagtej $mierci czy choroby kontrolujacego
symboliczne udziaty wiasciciela

(ang. token holdings) m Decyzja — pozostawienie firmy w rodzinie, w tym: decyzja

bez mozliwosci wptywu 0 podziale wtasnosci (nowy kontrolujacy whasciciel czy podziat

wywierania znaczacej wiasnosci miedzy dziedziczacych cztonkéw rodziny)

kontroli jako wtasciciel lub jej sprzedaz inwestorom spoza rodziny

0 wybdr nastepcy jako czynnik warunkujacy ciggtosc istnienia
firmy
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cd. tabeli 7
Wymiar/
faza rozwoju firm .
o diir?n:j /pgfil;tawo)\,/ve Przyktadowe problemy/wyzwania
charakterystyki
Partnerstwo rodzeristwa | m Budowa struktur wtadzy wynikajaca z podziatu udziatéw
(Sibling Partnership) we wiasnosci i kontroli miedzy rodzeristwo; brak dopasowania
tworzonych struktur do istniejacych uwarunkowar determinuje
Podstawowe problemy, np.:
charakterystyki: o jedno z rodzenstwa przyjmuje role quasi-kontrolujacego
= kontrola wtasnosci wiasciciela (wiecej jak 50% gtoséw) — problem ,wejscia
w rekach rodzeristwa w buty” kontrolujgcego whasciciela w sytuadji; jego decyzje
(dwoch lub wigkszej moga by¢ kwestionowane przez pozostate rodzeristwo
liczby 0s6b) o ,pierwszy miedzy réwnymi” (ang. first among equals)
m efektywna kontrola — brat/siostra jest liderem, w sytuacji gdy pozostali
w rekach drugiego akcjonariusze mniejszosciowi chca wykonywac pewne
pokolenia (generacja prawa, ale nie chca ponosi¢ odpowiedzialnoéci wynikajacej
rodzensta) zréwnego zaangazowania — problem: zbyt duzo
. WZfOSt{"CZb)’ ) Lprzywodztwa” lidera grozi buntem pozostatego rodzefstwa
cztonkéw rodziny, 0 zespot rodzeristwa — warunkuje to réwny podziat wtasnosci
ktorzy pozostaja czy tez brak silnego przywddcy; najczesciej wyraza sie

wiascicielami, ale
nie s zatrudnieni
W organizadji

poprzez rade dyrektoréw jako praca zespotu lub rotacja
przywddztwa w zaleznosci od realizowanych zadan; problem
powstaje w sytuacji braku dopasowania do stylu rodziny,
historii rodzerstwa i struktury wfasnosci

m Okreslenie roli whasciciela niezatrudnionego w firmie

(cztonek rodziny, outsider)

o budowa odpowiednich relacji miedzy cztonkami rodziny,
insiderami zatrudnionymi w firmie a cztonkami rodziny
pozostajacymi poza firmga (outsiderami); w efekcie moga
pojawic sie rézne interesy (np. rozwdj firmy a wyptata
dywidendy) problem: konflikty intereséw

o mechanizmy sprzyjajace poszukiwaniu konsensusu:
wewnetrzny rynek akgji/udziatéw umozliwiajacy ich
sprzedaz; dobra komunikacja; rada rodziny (ang. family
council); dobrze skonstruowane struktury nadzoru,
wiacznie z rada dyrektoréw

= Przyciggniecie i zatrzymanie kapitatu — w tej fazie jest tatwiej
pozyskac kapitat ze Zrédet zewnetrznych (wigksza zdolnos¢
kredytowa jak w fazie kontrolujacego wiasciciela; firma ma juz
swéj udziat na rynku), ale problemem moze by¢ zachowanie
réwnowagi miedzy reinwestowaniem zyskow a ich wyptata
na dywidende (banki,widzac nieuzasadniony wyptyw gotéwki
poza firme, moga mniej chetnie pozyczac pieniadze)
o koniecznos¢ edukadji interesariuszy w zakresie potrzeb
kapitatowych firmy
= Kontrolowanie orientacji poszczegdlnych gatezi rodziny
o wzrost liczby ,gatezi” w rodzinie przynosi zréznicowanie
intereséw w odniesieniu do firmy rodzinnej (interes firmy
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vs interes wszystkich akcjonariuszy vs interes danej gatezi
rodziny)
m Decyzja o dalszych losach firmy
o powr6t do fazy kontrolujacego wiasciciela lub stworzenie
konsorcjum kuzynéw

Konsorcjum kuzynéw m Wzrost ztozonosci rodziny (od matzeristwa, narodzin dzieci,
(Cousin Consortium) do sieci rodzeristwa, ich wspétmatzonkdw i ich dzieci,
jak réwniez zréznicowanie grup wiekowych cztonkdw,
Podstawowe relacji rodzinnych, bogactwa i miejsca zamieszkania)
charakterystyki: O rozluZnienie wiezéw rodzinnych (inne relacje miedzy
= kontrola wiasnosci rodzeristwem, a inne miedzy ich dzie¢mi)
znajduje sie O zréznicowanie intereséw pomiedzy poszczegélnymi
w rekach kuzynéw gateziami rodziny (przedstawiciele jednej gatezi
reprezentujacych rézne zaangazowani w zarzadzanie firmg, a przedstawiciele
gatezie rodziny pozostatych przyjmuja role akcjonariuszy)
= grupa whascicieli m Wzrost ztozonosci struktury whasnosci — zréznicowanie
zatrudnionych akcjonariuszy (insiderzy vs outsiderzy) i wzrost Zzrédet konfliktu
i niezatrudnionych intereséw
W organizagji O konieczno$¢ stworzenia wewnetrznego rynku dla sprzedazy

akgji przez cztonkéw rodziny
O mimo Ze firma nie jest notowana na gietdzie, to powstata
struktura wiasnosci, charakteryzujaca sie istotnym
rozproszeniem akcji wsrdd cztonkéw rodziny, moze
generowac typowe problemy dla spétek publicznych
zrozproszonym akcjonariatem
m Wejscie na gietde lub dopuszczenie inwestordw zewnetrznych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Gersick, Davis, Hampton i Lansberg (1997).

1.4. Podsumowanie

Na podstawie dotychczasowych rozwazan mozna stwierdzié, ze waznym
wyréznikiem przedsiebiorstwa rodzinnego wéréd podmiotéw gospo-
darczych jest przyjmowanie przez nie dlugookresowej perspektywy
dziatan ukierunkowanych na transfer wypracowanego rodzinnego bo-
gactwa w rece nastepnych pokolen. Rozwazania zawarte w punkcie
1.3.1. wskazuja jednak, ze mimo zapisanej w ,,kodzie genetycznym”
tych organizacji orientacji na ciaglo$é i trwanie, ich realizacja stanowi
jednak duze wyzwanie. Decyduja o tym nie tylko problemy, z jakimi
firma rodzinna musi sie zmierzy¢ jako podmiot gospodarczy (zob.
tabela 5), ale tez procesy i wydarzenia zachodzace w rodzinie oraz na
danym etapie transferu wtasnoéci firmy rodzinnej (tabele 61 7). O zto-
zonosci tego typu podmiotu decyduje przede wszystkim natozenie sie
w kazdej chwili jego zycia trzech cykli rozwoju, takich jak cykl Zycia or-
ganizacji, cykl zycia rodziny i transfer wtasnosci. W praktyce oznacza
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to, ze przedsiebiorstwo rodzinne musi sie zmierzy¢ ze zréznicowanym
i ztozonym zbiorem probleméw pochodzacych z trzech réznych Zréodet.
W zaleznoéci za$ od poziomu ich nagromadzenia i stopnia ich trudnoéci,
jak réwniez, a moze nawet przede wszystkim, umiejetnosci rodziny
w zakresie ich rozwiazania, dalsze losy rodzinnego biznesu moga poto-
czy¢ sie réznie — zakoncezy¢ sie zar6wno sukcesem, jak i porazka.
Lista czynnikéw sprzyjajacych dtugowiecznosci przedsiebiorstw
rodzinnych (punkt 1.3.1), stworzona na podstawie do§wiadczen firm
rodzinnych, ktorym udato sie ominaé putapki pojawiajace sie w trzech
omoéwionych powyzej wymiarach ich zycia, wskazuje, ze dziatania ro-
dziny wiadcicieli, chcacych zapewnié jej dtugie trwanie, powinny obejmo-
wac zar6wno sama rodzine, jak i firme. W przypadku rodziny wtasci-
cieli podstawowym wyzwaniem jest zapewnienie jej jednosci. Niestety,
wraz z uptywem lat zadanie to staje sie coraz trudniejsze. Decyduje
o tym rosnaca zlozono§¢ rodziny, wyrazajaca sie m.in. pojawianiem
w niej réznych grup intereséw. Podstawowy za$ podziat czlonkéw ro-
dziny bedzie na tych, ktérzy sa zatrudnieni w firmie rodzinnej (rodzinni
insiderzy) i na tych, ktérzy pracuja poza nig (rodzinni outsiderzy).
Inne oczekiwania wobec firmy bedg charakteryzowaly wiec insideréw,
tj. cztonkéw rodziny pracujacych w niej i zaangazowanych w zarzadza-
nie nig (np. orientacja na reinwestycje zysku w firme), inne cztonkow
rodziny pozostajacych poza firma — familijnych outsideréw (np. orienta-
cjana dywidende). Istotnym wyzwaniem staje sie stworzenie w rodzinie
mechanizmoéw i struktur podsystemu zarzadzania rodzing (ang. fa-
mily governance), ktérych podstawowym celem jest dbatosé o interesy
obu ww. grup interesariuszy i tym samym zapewniajacych rodzinny
tad. Podstawowymi czynnikami warunkujacymi ich skutecznos¢ be-
dzie wypracowanie zatozen polityki komunikacji miedzy generacjami
oraz pojawiajacymi sie w rodzinie réznymi grupami interesé6w. Waznym
zadaniem jest rowniez stworzenie zasad rozwigzywania konfliktow.
Na poziomie firmy rodzinnej z kolei aktywno$é rodziny wtascicieli
powinna by¢ ukierunkowana na budowe skutecznych mechanizméw
i struktur nadzoru korporacyjnego (ang. corporate governance). Potrze-
ba ich stworzenia pojawia sie nie tylko wraz ze wzrostem zlozonosci
rodzinnego biznesu. Wynika ona réwniez ze zmian zachodzacych w struk-
turze wlasnosci, wyrazajacych sie obecnoscia niepowiazanych z rodzing
wiascicieli udziatéw/akeji firmy. Dla tego typu outsider6w na pierwszym
miejscu znajduje sie zwrot z zainwestowanego kapitatu, a nie potrzeby
rodziny wlascicieli. Wraz z pojawieniem sie innych, jak wtasciciel-
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-zatozyciel (kontrolujacy-wtasciciel), grup intereséw w organizacji,
zachodzi konieczno§é wprowadzenia monitorowania i nadzoru decyzji
podejmowanych przez wlasciciela-zatozyciela. Podstawowym zadaniem
wdrozonych mechanizméw nadzoru powinno byé¢ zaangazowanie
wlasciwych ludzi w podejmowanie decyzji dotyczacych kazdego aspektu
zwigzanego z kontynuacja rodzinnego bogactwa. Warto w tym miejscu
dodaé, ze zdaniem B. Hartley i G. Griffith (2009, s. 207) potrzeba
stworzenia systemu nadzoru w firmie rodzinnej pojawia sie juz wtedy,
kiedy wiecej niz jedna osoba ma prawo do korzysSci powstatych w ramach
systemu rodzinnego bogactwa.

Wymienione powyzej podsystemy, tj. podsystem zarzadzania rodzing
oraz podsystem nadzoru korporacyjnego, tworza system nadzoru w fir-
mie rodzinnej (ang. family business governance), ktory swoim dziata-
niem obejmuje wazna i niewatpliwie wrazliwg sfere jej funkcjonowania.
Podstawowym jego zadaniem jest ochrona interes6w firmy oraz rodziny
(Aronoffi Ward, 2011, s. 7). W kolejnych rozdziatach tej ksigzki zostang
oméwione zadania stojace przed nim, a przede wszystkim przed jego
podsystemami z ich mechanizmami i strukturami. Pokazane tez zostang
polskie i zagraniczne dos§wiadczenia zwiazane z ich funkcjonowaniem.






Rozdziat 2

NADZOR W FIRMIE RODZINNE)
— MECHANIZMY, STRUKTURY | WYZWANIA

2.1. Nadzor w firmie rodzinnej — zarys problematyki

Przed rozpoczeciem rozwazan, stanowiacych prébe uporzadkowania
wiedzy i dos§wiadczen dotyczacych sfery okreslanej w jezyku angiel-
skim jako family business governance warto na chwile zatrzymaé sie
nad wyjasnieniem, jak nalezy rozumie¢ ten termin, a szczegélnie ostatni
jego czlon, tj. governance. Macmillan English Dictionary for Advanced
Learner (2002, s. 616) wyréznia trzy nastepujace thumaczenia dla cza-
sownika to govern:

m to control and manage an area, city or country and its people
(,,kontrolowac i zarzadzac obszarem, miastem lub krajem i jego
mieszkancami”),

m to control the way things happen (,kontrolowac¢ sposéb, w jaki rze-
czy sie dzieja”),

m to control the way an organization such as a business or society
operates (,,kontrolowac sposéb, w jaki dziata organizacja taka jak
biznes czy stowarzyszenie”).

Termin governance wyjasnia zas jako: the process of governing a coun-
try and organization (,,proces kontroli kraju i organizacji”).
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Z kolei Stownik Oxford Advanced Learner’s Dictionary of Current
English (1995, s. 515) ttumaczy govern jako:

m fo rule a country, etc.; to control or direct the public affairs of a city,
country, etc. (rzadzié krajem; kontrolowaé lub kierowac sprawami
publicznymi miasta, kraju) oraz

m to control or influence sth/sb; to determine sth (,,kontrolowac lub
wplywaé na co$/na kogo$; z/decydowaé o czyms”).

Governance okre§la jako the acvtivity or manner of governing; govern-
ment (,,dziatanie lub spos6b rzadzenia/kontroli; rzad”).

Zgodnie z powyzszymi tlumaczeniami najbardziej adekwatny dla
terminu governance, stanowiacego komponente zwrotu family business
governance, wydaje sie zatem realizowany przez rodzine wtascicieli
proces kontroli i wptywu na dziatalnoéé firmy rodzinnej. Na potrzeby
tej ksigzki termin ten bedzie ttumaczony jako ,,nadzér w firmie rodzin-
nej”, zgodnie bowiem z definicjg stownika jezyka polskiego PWN nad-
z6r to ,kontrolowanie lub pilnowanie kogo$ lub czegos”.

Pamietac¢ jednak nalezy, ze family business governance dotyczy
dwodch wspoélzaleznych od siebie systemoéw, tj.: systemu rodziny oraz
systemu firmy. Kazdy z nich wymaga podejmowania dziatan zarzad-
czych oraz kontroli ich realizacji. Na forum rodziny tego typu aktyw-
nos¢ okreslana jest w jezyku angielskim jako family governance, a na
poziomie firmy jako corporate governance. Z thumaczeniem tego ostat-
niego terminu na jezyk polski w zasadzie nie ma problemu. W polskiej
literaturze przedmiotu przyjely sie dwa nastepujace sposoby jego
tlumaczenia: tad korporacyjny oraz nadzoér korporacyjny. Na potrzeby
tej ksiazki oba te terminy beda stosowane zamiennie. Przypomnie¢ tutaj
tez trzeba, ze w polskich regulacjach prawnych corporate governance
tlumaczony jest jako ,,tad korporacyjny”. Porzadkujac ten obszar roz-
wazan, warto od razu wskazacé definicje, ktéra bedzie punktem wyjscia
do omawiania tej problematyki w dalszej czesci ksigzki. W tym celu
zostanie wykorzystana definicja zaproponowana przez OECD (2004),
zgodnie z ktora nadzér korporacyjny dotyczy ,,sieci relacji miedzy
kadrg zarzadzajaca spoétek, ich organami zarzadzajaco-nadzorczymi,
wspoélnikami/akcjonariuszami i innymi interesariuszami (podmiotami
zainteresowanymi dziataniem spétki)” (OECD, 2004, s. 11).

Thumaczenie angielskiego terminu family governance, ktéry odnosi
sie do systemu rodziny, przynosi juz jednak pewne trudnosci. Trudno
bowiem w przypadku rodziny uzywacé okreslenia ,,nadzor”; bardziej
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adekwatne wydaja sie takie ttumaczenie governance jak: , kontrola”
rodziny, ,,rzadzenie” rodzing czy ,,zarzadzanie” rodzina. Przy uwzgled-
nieniu charakteru zadan, ktére wpisuja sie w sfere ,,family governance”,
w ramach ktérych podstawowym wyzwaniem jest ,,osiaganie, podtrzy-
mywanie i wzrost jedno$ci rodziny, w stosunku do rodzinnego biz-
nesu” (Gallo i Kenyon-Rouvinez, 2005, s. 53), najlepszym jego ttuma-
czeniem wydaje sie ,zarzadzenie rodzing”. Termin ten, wraz z jego
angielskim odpowiednikiem, beda w tej ksiazce stosowane zamiennie.

Dbatoéé o brak konfliktéw i zaktécenn w rodzinie stanowi podstawe
zarzgdzania rodzing (ang. family governance). Ich brak sprzyja z kolei
pielegnacji i rozwojowi takich komponent rodzinnego dziedzictwa jak:
rodzinne warto$ci, duma, jedno$¢, historia, tradycja, wzajemne wsparcie
czy podziat rodzinnego bogactwa (Aronoffi Ward, 2011, s. 2). Szczegdlna
rola sfery zarzadzania rodzing dostrzegana jest w procesie transferu
wladzy i wlasnoSci miedzy generacjami, czyli sukcesji (np. Fahed-Sreih
i Djoundourian, 2006, s. 226).

Nadz6r w firmie rodzinnej obejmuje wiec system, w sktad ktérego
wchodza dwa podsystemy. Na poziomie rodziny dziata podsystem za-
rzadzania rodzina, a na poziomie firmy rodzinnej tworzony jest pod-
system nadzoru korporacyjnego (rysunek 1).

Rysunek 1. Nadzér w firmie rodzinnej - podstawowe podsystemy

Nadzér w firmie rodzinnej
Family Business Governance

System rodziny System firmy rodzinnej
\ 4
A4 v
Podsystem Podsystem
Zarzadzania rodzing Nadzér korporacyjny
Family Governance Corporate Governance

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analizujac nadz6r w firmie rodzinnej, nalezy pamietaé, ze firma
irodzina podlegaja ciaglej ewolucji. Ich wejscie w kolejne fazy rozwoju
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oznacza pojawienie sie nowych zrédel problemoéw, w tym nowych grup
interesariuszy wnoszacych do firmy czy rodziny swoje potrzeby i ocze-
kiwania. Na poczatku istnienia firmy, gdy jej interes jest praktycznie
taki sam jak rodziny, natozenie sie tych sfer nie wywoluje zbyt wielu
probleméw (zespét zarzadzajacy jest tozsamy z rodzina, a najczesciej
jest to kontrolujacy wlasciciel'). Z czasem dynamika rozwoju systemu
firmy i systemu rodziny powoduje wyrazne ich rozdzielenie, co przektada
sie na wzrost ztozono$ci procesu zarzadzania relacjami miedzy nimi.
Pierwszym tego przejawem na poziomie rodziny i firmy jest wejscie
dzieci do biznesu. Inicjuje ono powstanie réznych grup intereséow za-
réwno w przedsiebiorstwie, jak i w rodzinie. Na poziomie firmy two-
rza je rodzice i dzieci, ktorzy reprezentuja starsze i mtodsze pokolenie,
jak réwniez zajmuja zréznicowane pod wzgledem mozliwosci decyzyj-
nych stanowiska. Z kolei w rodzinie pojawia sie podziat wsréd dzieci
wlascicieli-zatozycieli na te, ktére pracuja w rodzinnym biznesie oraz
te, ktore poszty inng droga i spelniaja sie zawodowo w innym miejscu
pracy. Tym samym w rodzinie pojawia sie podziat na rodzinnych insi-
deréw i rodzinnych outsideréw, ktorzy sa zréznicowani pod wzgledem
wiedzy na temat firmy, a takze majg wobec nigj r6zne oczekiwania. Tym,
co na pewno taczy lub bedzie taczyé wyréznione powyzej grupy inte-
resariuszy, jest posiadanie przez ich cztonkéw praw wtasnosci do firmy.

Nastepstwem opisanych powyzej proceséw réznicowania sie grup
interesow w rodzinie wtascicieli jest pojawienie sie potrzeby budowy
podsystemu zarzadzania rodzing (ang. family governance). Do jego
podstawowych struktur/elementéw naleza: spotkania rodziny, zgro-
madzenie rodziny, rada rodziny oraz konstytucja rodziny (np. Neubauer
i Lank, 1998; Ward, 2004; Gersick i in., 1997). Zgodnie z zacytowana
powyzej definicjg ich gléwnym celem dziatania jest dbanie o to, aby ro-
dzina w odniesieniu do firmy moéwila jednym glosem. Tworzone struk-
tury i mechanizmy podsystemu zarzadzania rodzing powinny sprzyjaé
tworzeniu warunkéw wspétpracy, ksztattujacych w rodzinie réznych
grup interesariuszy oraz ich wzajemnej komunikacji. Wspétpraca
powinna przebiegac¢ pod hastem dbalosci o rodzinne dziedzictwo. Dobra

1 Na potrzeby analizy zostal wykorzystany model rozwoju firmy rodzinnej opra-
cowany przez Gersicka, Davisa, Hamptona i Lansberg (2007), zaktadajacy takie
fazy rozwoju firmy rodzinnej jak: Faza I - Kontrolujacy wlasciciel, Faza I — Part-
nerstwo rodzenstwa oraz Faza III — Konsorcjum kuzynéw (Gersick i in., 1997)
- zalozenia tego modelu prezentuje tabela 7 w rozdziale 1.
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komunikacja jest natomiast podstawa do budowy wzajemnego zaufania.
Jest ono szczegdlnie potrzebne w sytuacji zréznicowanego poziomu
wiedzy wsrdd czlonkéw rodziny na temat firmy rodzinnej. Obecne w niej
luki mogg bowiem wywotywac brak zrozumienia rodzinnych outside-
row dla dziatan podejmowanych na poziomie firmy. Zrozumienie ich,
a przede wszystkim ich akceptacja, sa istotne w przypadku koniecz-
nosci rozwigzania pojawiajacych sie w firmie wyzwan i problemoéw.
W tym miejscu warto ponownie przypomnieé kluczowe sfery zwiazane
z dziataniem rodzinnego biznesu, ktére sa naznaczone wysokim pozio-
mem ryzyka wystapienia potencjalnych konfliktéw, takie jak (KPMG
Enterprise, 2011, s. 4):

m rownowaga potrzeb rodziny i interesow firmy rodzinnej,

®m wynagrodzenia czlonkéw rodziny zatrudnionych w rodzinnym
biznesie,
utrzymanie kontroli rodziny nad rodzinna firma,
przygotowanie i przeszkolenie sukcesora,
wybor sukcesora.

Najprostszym mechanizmem, jaki mozna zastosowaé¢ w ramach
podsystemu zarzadzania rodzing juz na etapie opisanego powyzej pro-
cesu ksztaltowania sie réznych grup interesariuszy, sa spotkania
rodziny (ang. family meetings)?. Wzrost ztozonosci tworzonych struk-
tur i mechanizméw skladajacych sie na system zarzadzania rodzina,
a takze ich zadan, bedzie postepowat wraz ze wzrostem zlozono$ci
rodziny, wyrazajacym sie nie tylko rosnacg liczba jej cztonkéw, ale tez
tworzacymi przez nich gateziami. L.aczyé ich bedzie przynaleznosé do
rodziny oraz wtasno$é w firmie rodzinnej, aczkolwiek w tym ostatnim
przypadku bedzie juz wystepowaé zr6znicowanie wielkos§ci posiadanych
pakietéw akgji lub udziatéw. Beda oni réwniez zréznicowani poziomem
wiedzy na temat rodzinnego przedsiebiorstwa, ktore w tej fazie rozwoju
rodziny moze juz by¢ duza i zlozong korporacja. W istniejacych uwa-
runkowaniach potrzeby i oczekiwania poszczegélnych cztonkow rodziny
wobec rodzinnego przedsiebiorstwa moga rozktadaé sie na continuum
od podobnych do mocno zréznicowanych. Prawdopodobienstwo poja-
wienia sie konfliktéw interes6w nabiera wiec na sile, a to z kolei prze-
kiada sie na wzrost zapotrzebowania na skuteczne mechanizmy family

2 Wiecej informacji na ich temat bedzie przedstawionych w kolejnym rozdziale.
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governance, ktore zapewnig stabilnosé rodziny oraz jej rzadéw w rodzin-
nym biznesie. Jeszcze raz warto przypomnieé, ze waznym skutkiem
ich dziatania powinno by¢ powstanie zaufania miedzy cztonkami rodziny,
szczeg6lnie miedzy tymi, ktérzy sg zaangazowani i tymi, ktérzy nie
sg zaangazowani w zarzadzanie rodzinng firma. Mechanizmy i struk-
tury podsystemu zarzadzania rodzing powinny réwniez jednoczy¢ rodzine,
zwiekszajac tym samym szanse na przetrwanie rodzinnego biznesu.

Do podstawowych zadan sprawnie funkcjonujacych struktur podsys-

temu zarzadzania rodzing (ang. family governance) naleza (IFC Family
Business Governance. Handbook, 2008, s. 21-22):

m komunikacja do wszystkich cztonkéw rodziny — wartosci rodziny,
misji oraz dtugoterminowej wizji,

m state informowanie cztonkéw rodziny (szczegdlnie outsideréow,
ktérzy nie sa zaangazowani w biznes) na temat osiagnieé rodzin-
nej firmy, wyzwan przed nia stojacych oraz przyjetej strategii,

m komunikacja regut i decyzji, ktére mogg mieé wplyw na zatrud-
nienie czlonk6w rodziny, wielko$é¢ dywidendy lub otrzymywanie
innych korzysci, ktorych zrédtem jest rodzinny biznes,

m utworzenie formalnych kanatéw komunikacji, ktére pozwolg ro-
dzinie dzielié sie swoimi ideami/pomystami, aspiracjami itp.,

m umozliwienie spotkania sie calej rodzinie i podjecie koniecznych
decyzji.

Proces tworzenia drugiego filaru systemu nadzoru w firmie rodzin-
nej, czyli struktur podsystemu nadzoru korporacyjnego (ang. corporate
governance) rozpoczyna sie wraz z pojawieniem sie rady dyrektorow/
rady nadzorczej?, pelniacej funkcje podstawowego wewnetrznego
mechanizmu tego systemu. O jej skutecznosci decyduje jej sktad oraz
przyjete przez wlascicieli rodzinnej firmy zasady jej dziatania. Inne beda
one w fazie Kontrolujacego wtasciciela, inne w fazie Partnerstwa ro-
dzenstwa, a jeszcze inne w fazie Konsorcjum kuzynéw*. W tym miejscu
podkreslié natomiast trzeba znaczenie dwéch istotnych procesow,
ktére obok rodziny wtascicieli ksztattuja kontekst dziatania rady

3 Rada dyrektoréw stanowi organ nadzorczy w modelu monistycznym spétki
akeyjnej, natomiast w modelu dualistycznym funkcje te pelni rada nadzorcza (np.
Oplustil, 2010, s. 211 oraz s. 386).

4 Kwestie te zostana bardziej szczegétowo oméwione w rozdziale 4.
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dyrektoréw/rady nadzorczej. Pierwszy z nich obejmuje zmiany zacho-
dzace w strukturze wlasnosci firmy rodzinnej. Pierwszym z jego
wymiaréw jest réznicowanie sie pod wzgledem wielkosci posiadanych
pakietéw udzialéw/akeji cztonkéw rodziny wiascicieli. Drugim nato-
miast — pojawienie sie obcych, niepowiazanych z rodzina, nowych wias-
cicieli firmy rodzinnej. Zgodnie z przyjeta definicja Komisji Europej-
skiej (European Commission, 2009) nie bedg oni kontrolowali firmy
rodzinnej, ale ich gtos powinien sie liczy¢, a jego site warunkuje wiel-
ko$é posiadanego przez nich pakietu akcji/udziatow.

Drugim procesem, ktéry jest istotny dla dziatania rady dyrektorow/
rady nadzorczej w tego typu podmiocie jest pojawienie sie wérod kadry
zarzadzajacej niepowigzanych z rodzing profesjonalistow. Podkreslié
jednak nalezy, ze mogg oni zacza¢ dotaczac¢ do zespotu zarzadzajacego
firma jeszcze przed pojawieniem sie rady w firmie rodzinnej, np. juz
w fazie Kontrolujacego wtasciciela. Z czasem wiec relacje w grupie za-
rzadzajacych rodzinnym biznesem przechodzg transformacje od ty-
powych relacji rodzinnych w relacje biznesowe, a dotychczasowy jeden
zesp6t zarzadzajacy ztozony do tej pory jedynie z cztonkéw rodziny,
zaczyna sie réznicowac na dwie grupy aktoréw (Cadbury, 2000, s. 5,
11-12), tj.:

m rodzina wladcicieli petniaca funkcje zarzadcze,

m kadra zarzadzajaca, niezwigzana z rodzina.

Nie nalezy tez zapominaé o trzecim kluczowym aktorze, czyli
cztonkach rodziny wlascicieli pozostajacych poza firma, ktérzy for-
malnie nie zarzadzaja, ale zazwyczaj maja nieformalne mozliwosci
wplywu. Moze on zachodzi¢ na przyklad poprzez rodzinne powiazania
z bedacym cztonkiem rodziny prezesem (np. maz — zona, siostra — brat
itp.) czy poprzez obecnosé w radzie dyrektoréw/radzie nadzorczej, czy
by¢ efektem dziatan struktur podsystemu zarzadzania rodzing (np.
rada rodziny).

Pamietac tez nalezy, ze kazda z ww. grup interesariuszy wnosi swoje
wlasne interesy i oczekiwania, ktére moga by¢ zréznicowane, a to
z kolei moze znalez¢ odbicie w charakterze relacji miedzy nimi. Moga
by¢ one przyjazne i pokojowe, ale réwniez moga byé petne negatywnych
emocji. Jesli te ostatnie nie zostang szybko roztadowane, to moga staé
sie poczatkiem konca rodzinnego biznesu (szczegdlnie niebezpieczne
moze by¢ ich nagromadzenie wsréd czlonkéw rodziny). Dlatego tez do
kluczowych wyzwan w procesie tworzenia struktur systemu nadzoru



XM Syster nadzoru w firmie rodzinnej. Doswiadczenia polskie i swiatowe

w firmie rodzinnej nalezy przejrzyste zdefiniowanie rél ww. grup,
okreélenie ich zadan oraz odpowiedzialno$ci w zyciu firmy rodzinne;j
(np. Cadbury, 2000). Ich realizacja powinna nastepowaé w ramach
obu podsysteméw dziatajacych na forum rodziny i forum firmy — two-
rzacych system nadzoru w firmie rodzinnej. Ich stworzenie bedzie
warunkowac relacje miedzy firma a rodzing wtascicieli oraz zarzadzanie
nimi. Patrzac za$ na problem szerzej, nalezy tez pamietaé o konieczno-
Sci zarzadzania relacjami pomiedzy innymi jeszcze grupami interesa-
riuszy, ktére sa obecne w firmie rodzinnej (np. Cadbury, 2000).

Wraz z pojawieniem sie w rodzinnym biznesie grup intereséw in-
nych niz tozsamy z rodzing zespdt zarzadzajacy, pojawia sie koniecz-
no$¢ wprowadzenia monitoringu i nadzoru podejmowanych w przed-
siebiorstwie decyzji. Jak juz wskazywano, potrzeba stworzenia systemu
nadzoru w firmie rodzinnej, w tym podsystemu nadzoru korporacyj-
nego, pojawia sie juz wtedy, kiedy wiecej niz jedna osoba ma prawo
do korzysci wygenerowanych w rodzinnym przedsiebiorstwie (Hartley,
Griffith, 2009, s. 207). Podstawowym zadaniem wdrozonych mechani-
zmow i struktur tego systemu powinno byé zaangazowanie odpowied-
nich ludzi w podejmowanie decyzji, zwigzanych z kazdym aspektem
ciagtosci rodzinnego bogactwa. Dotyczy to zaréwno systemu firmy, jak
1 systemu rodziny.

Podsumowujac powyzsze rozwazania dotyczace podsystemu nadzoru
korporacyjnego (ang. corporate governance), mozna stwierdzié, ze po-
trzeba tworzenia jego struktur w firmie rodzinnej powstaje wraz z poja-
wianiem sie w niej — na poziomie decyzyjnym i w strukturze wlasnosci
- kolejnych grup intereséw, powigzanych i niepowigzanych z rodzing
wiascicieli. Ich obecno$é jest odpowiedzia na rosnace ryzyko utraty jed-
nosci miedzy interesem rodziny a interesem firmy. Dynamika procesu
budowy systemu nadzoru korporacyjnego w rodzinnej firmie roénie
wraz ze wzrostem zlozono$ci biznesu i rodziny. Jak juz sygnalizowano,
kluczowym czynnikiem réznicujacym rodzine wlascicieli jest dystry-
bucja wlasnosci wsréd rosnacej liczby cztonkéw rodziny. Tym samym
ma miejsce zréznicowanie mozliwosci kontroli i oddziatywania po-
szczegoblnych cztonkéw rodziny na rodzinny biznes. O ich zakresie
decyduje bez watpienia wielko$é posiadanego pakietu akeji czy udziatow
(poziom rodziny). Nalezy tez pamietaé, ze wraz z rozwojem rodzinnego
biznesu i rosnacych potrzeb kapitatowych, w jego strukturze wlasnosci
moga pojawié sie nowi, niepowiazani juz z rodzina, wlasciciele. Drugim
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waznym procesem determinujacym pojawianie sie réznych grup inte-
res6w w rodzinie wilascicieli, o ktérym juz w tym rozdziale byta mowa,
jest réznicowanie sie cztonkéw rodziny pod wzgledem poziomu zaan-
gazowania w zarzadzanie rodzinnym przedsiebiorstwem — na rodzin-
nych insideréw i outsideréow. Trzecim za$ procesem odpowiedzialnym
za réznicowanie sie grup intereséw w firmie rodzinnej, jest pojawienie
sie w nigj niepowigzanych z rodzing profesjonalnych menedzeréw (po-
ziom firmy rodzinnej).

Rysunek 2. Podstawowe komponenty systemu nadzoru w firmie rodzinnej
tworzone w ramach podsystemu zarzadzania rodzing
i podsystemu nadzoru korporacyjnego

System nadzoru w firmie rodzinnej
Family Business Governance

System rodziny System firmy rodzinnej
Podsystem Podsystem
Zarzadzania rodzing Nadzér korporacyjny
Family Governance Corporate Governance

— Spotkania rodziny

— Zgromadzenie rodziny Walne zgromadzenie
akcjonariuszy

— Rada rodziny Rada nadzorcza/
rada dyrektoréw

—  Konstytucja rodziny Struktura wtasnosci
akcjonariusze/udziatowcy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Neubauer i Lank (1998); Ward (2004);
Gersick, Davis, Hampton i Lansberg (1997).
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Na podstawie dotychczasowych rozwazan mozna stwierdzié, ze
stworzenie systemu nadzoru w firmie rodzinnej (ang. family business
governance) stanowi bez watpienia nietatwe wyzwanie. O jego ztozo-
nosci decyduje konieczno$¢ budowy i wdrozenia mechanizmoéw i struktur
pozwalajacych na zarzadzanie relacjami miedzy kluczowymi grupami
intereséw, obecnymi w firmie i rodzinie. Zar6wno te mechanizmy, jak
i struktury powinny umozliwiaé¢ podejmowanie decyzji, ktore nie tylko
pozwola na zachowanie réwnowagi intereséw tych grup, lecz takze zapew-
nig ciagto$¢ rodzinnego biznesu. Na rysunku 2 zostaty zaprezentowane
podstawowe komponenty obu podsystemoéw. Ich rola i zadania zostang
oméwione szczegbétowo w kolejnych rozdziatach.

2.2. Nadzor w firmie rodzinnej — przeglad definigji

Powyzsze rozwazania identyfikujace przestrzen tworzenia sie struk-
tur systemu nadzoru w firmie rodzinnej wraz z procesami inicjujacymi
jego budowe stanowig punkt wyjscia do podjecia proby zdefiniowania
nadzoru w firmie rodzinnej (ang. family business governance). Doko-
nany przeglad literatury przedmiotu ujawnit jednak dosé szerokie spek-
trum definicji uwzgledniajacych rézne wymiary tego zagadnienia, jak
rowniez roznigcych sie wezszym badz szerszym spojrzeniem na za-
chodzace w tej sferze procesy.

Na przyktad P. Gubitta i M. Gianecchini (2002, s. 278) przyjeli, ze
w firmach rodzinnych nadzér (governance) staje sie ,,synteza (a cza-
sami kompromisem) wartosci rodziny i regut biznesu”. Synteza ta
obejmuje wszystkie krytyczne etapy rozwoju organizacji, takie jak:
delegowanie funkcji menedzerskich, rozwdj stylu zarzadzania, zaan-
gazowanie czlonkéw rodziny w organy zarzadcze, przedsiebiorczy pro-
ces sukcesji czy otwarcie na doptyw kapitatu z innych, niepowigzanych
z rodzing zrédet i idace wraz z nim zmiany w strukturze wlasnosci.
Tworzone struktury nadzoru na poziomie firmy rodzinnej moga mie¢
charakter ciat zaréwno kolegialnych (tj. walne zgromadzenie akcjona-
riuszy, rada dyrektoréw czy zarzad — executive board), jak i indywidual-
nych (prezes — CEO, COO). Do ich zadan nalezg natomiast zdefinio-
wanie procesu podejmowania decyzji i jego efektywnosé (Gubitta
i Gianecchini, 2002; s. 279). Tworzony model nadzoru powinien by¢
zgodny z formalnymi i nieformalnymi regutami obecnymi w danej
organizacji. W funkcjonowanie struktur nadzoru moga sie angazowacé
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cztonkowie rodziny oraz outsiderzy niepowigzani z rodzing wlascicieli.
Powinni oni wnosié krytyczne zasoby dla rozwoju organizacji, umoz-
liwiajace zarzadzanie nig oraz kontrole nad nia. Dzialaniom tym po-
winno towarzyszy¢ poczucie odpowiedzialnosci (Gubitta i Gianecchini,
2002, s. 279).

Istotna staboscia zaprezentowanej powyzej definicji jest wytaczna
koncentracja na poziomie firmy i tym samym brak dostrzezenia wagi
procesu tworzenia sie struktur i mechanizméw systemu zarzadzania
rodzina, czyli family governance.

Definicja zaproponowana przez I. Lansberga ujmuje juz szerzej
family business governance. Jego zdaniem tworzenie struktur systemu
nadzoru w firmie rodzinnej ma na celu ochrone dtugoterminowych in-
teres6w akcjonariuszy — cztonk6w rodziny, poprzez zapewnienie wzrostu
i ciaglos$ci przedsiebiorstwa oraz dziatania podtrzymujace harmonie
i bogactwo rodziny. Struktury nadzoru stanowia wazna site napedowsa
ciggltosci istnienia firmy rodzinnej, a czynnikiem warunkujacym ich
skuteczno$c jest ciagta edukacja cztonkéw rodziny w zakresie ich wy-
korzystania. W firmach rodzinnych dzialania podejmowane w sferze
governance (nadzoru/rzadzenia) powinny byé wrecz traktowane jako
sposob na zycie (Lansberg, 1999, s. 281-282).

Budowa struktur systemu nadzoru jest bez watpienia pozadang
odpowiedzig na wzrost ztozonosci rodziny, firmy oraz jej struktury
wlasnoéci. Dziatania te powinny jednak charakteryzowacé sie pewna
elastyczno$cia, gdyz praktyka zycia pokazuje, ze moga pojawié sie
sytuacje wymagajace rozwiazan zupetnie innych niz nadzér w postaci
systemu i jego struktur. Zdarza sie bowiem, ze nawet w przypadku zto-
zonych bizneséw rodzinnych struktury systemu nadzoru w firmie rodzin-
nej moga nie byé potrzebne, a ich zadania w petni efektywnie realizo-
wacé bedzie charyzmatyczny lider, stojacy na czele rodzinnego biznesu.
Uwzgledniajac wiec réznorodno$c¢ potrzeb firm rodzinnych, I. Lansberg
proponuje, aby w odniesieniu do sfery nadzoru (ang. governance) sto-
sowacé raczej koncepcje ,,panowanie vs rzadzenie” (ang. to rule versus to
govern). W praktyce wyraza sie ona poprzez obecno$c lidera (ang. ruling)
lub poprzez struktury (ang. governance). W przypadku firmy rodzinnej
przez caly czas mamy tez do czynienia z wyborem miedzy scentrali-
zowana wtadza jednostki (ang. fo rule) a partycypacyjnym i §wiattym
rzadzeniem (ang. enlightened governance) (Lansberg, 2009, s. 56).

Zdaniem I. Lansberga (2009) budowy systemu nadzoru w firmie
rodzinnej nie nalezy traktowa¢ jako jednorazowego rozwiazania pro-
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blemu; nalezy go raczej postrzegaé jako rozlozony w czasie proces.
W firmie rodzinnej mamy bowiem do czynienia ze swoistym uktadem
tymczasowej rownowagi. Tymczasowos§é ta wynika z tego, ze zaréwno
firma, jak i rodzina, przechodzg przez rézne etapy rozwoju i wejscie
w kazdy kolejny etap powoduje zaburzenie dotychczasowej rownowagi,
co natychmiast skutkuje konieczno$cia wypracowania nowej (np. wej-
Scie nowej generacji do biznesu, pojawienie sie rodzinnych outsideréw
czy oddanie peini wtadzy niepowigzanemu z rodzina prezesowi; wiecej
w tabelach 6 i 7). Oznacza to pojawianie sie w réznych fazach zycia
przedsiebiorstwa rodzinnego réznych potrzeb w zakresie nadzoru, na
ktore w elastyczny sposéb nalezy odpowiedzie¢. Kluczem do sukcesu,
wyrazajacym sie efektywnoscia tworzonych rozwiazan w sferze nadzoru
w firmie rodzinnej, powinna by¢é umiejetno$é unikania nadmiernych
usztywnien i przywigzywania sie do juz istniejacych strukturalnych
rozwiazan.

Przed prezentacja propozycji definicji family business governance,
sformulowanej przez Fredda Herza Browna — szefa Relative Solutions
LLC - firmy konsultingowej §wiadczacej ustugi na rzecz przedsie-
biorstw rodzinnych, nalezy najpierw pokazac jego sposéb rozumienia
terminu governance. Bazujac na swoich do§wiadczeniach, Herz Brown
definiuje go jako sposéb organizacji kazdego rodzaju kontroli i jej dzia-
tania. Sktada sie za$ na niego system wskazowek i protokotow, ktore
pozwalaja na zarzadzanie, czesto ztozonymi i powigzanymi interesami,
réznymi grupami interesariuszy obecnymi w rodzinie. Ponadto daje
on zestaw procedur, ktore pozwalajg na okreslenie dalszych kierunkéw
dziatania, podejmowanie decyzji oraz komunikacje wspélnych wartosci,
misji i wizji wsréd réznych grup interesow. Poza tym governance za-
pewnia rodzinie narzedzia, ktére pozwalajg na rozpoznanie dynamiki
rodziny i umozliwiaja zarzadzanie nig (Herz Brown, 2009, s. 46).

System nadzoru w firmie rodzinnej powinien wiec zapewnia¢ struk-
tury i mechanizmy, ktére pozwola na utrzymanie réwnowagi miedzy
napieciami wynikajacymi z powiazan ekonomicznych i emocjonalnych
wéréod czlonkéw rodziny. Potrzeba ich tworzenia nasila sie za$ wraz
ze wzrostem ztozonosci zaréwno organizacji, jak i rodziny. System ten
powinien takze pozwoli¢ w sposéb zréwnowazony podejmowaé decyzje,
kluczowe dla dalszego istnienia rodziny jako ekonomicznej jednostki.
Wazng kwestig jest tez to, ze specyfika danej rodziny wtascicieli jest
zawsze wpisana w tworzony system nadzoru firmy rodzinnej (Herz
Brown, 2009, s. 47).



Nadzér w firmie rodzinnej — mechanizmy, struktury i wyzwania IEEM

2.3. Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzic, ze o ztozonosci
sfery nadzoru w firmie rodzinnej decyduje fakt, ze obejmuje ona dwa
systemy: system rodziny oraz system firmy rodzinnej. W praktyce wy-
musza to stworzenie, w ich ramach, adekwatnych do potrzeb zaréwno
rodziny wiascicieli, jak i firmy rodzinnej, dwéch podsystemoéw sktada-
jacych sie na system nadzoru w tego typu podmiotach. Na poziomie
rodziny dziata podsystem zarzadzania rodzing, z charakterystycznymi
dla niego instytucjami w postaci: spotkan rodziny, zgromadzenia ro-
dziny, rady rodziny oraz konstytucji rodziny. Z kolei na poziomie rodzi-
ny dziata podsystem nadzoru korporacyjnego, w ktorym kluczowa role
odgrywa rada nadzorcza/rada dyrektoréw (zob. rysunek 2).

Podstawowym czynnikiem inicjujacym budowe struktur nadzoru
w firmie rodzinnej jest proces réznicowania sie grup interes6w, poste-
pujacy na poziomie rodziny oraz firmy. Jego gtéwnym nastepstwem jest
narastajacy rozdziat intereséw kluczowych grup interesariuszy rodzin-
nego przedsiebiorstwa. Typowe linie podzialu intereséw najczesciej
przebiegajg miedzy interesem firmy i interesem rodziny oraz miedzy
interesami cztonkéw rodziny bezposrednio zaangazowanych w biznes
(insideréw) a oczekiwaniami cztonkéw rodziny niepowigzanych biz-
nesowo z organizacja. Wraz z pojawieniem sie rozbiezno$ci interes6w
miedzy interesariuszami pojawia sie potrzeba wprowadzenia mecha-
nizmoéw i struktur umozliwiajacych poszukiwanie konsensusu miedzy
nimi. Poziom trudnosci tych dziatan ro$nie wraz z pojawieniem sie ko-
lejnych grup interesariuszy, ktore powstaja w organizacji i w rodzinie
wlascicieli wraz ze wzrostem ich zlozonosci, jak réwniez wraz z poste-
pujacymi zmianami w strukturze wtasnosci rodzinnego biznesu.

Na poziomie operacyjnym tworzone struktury systemu nadzoru
w firmie rodzinnej majg na celu zachowanie réwnowagi miedzy napie-
ciami, ktérych Zrédlem moze by¢ albo firma, albo rodzina, albo oba te
systemy jednoczesnie. W przypadku firmy rodzinnej nie mozna tez lek-
cewazy¢ emocji (szczegdélnie tych, ktorych zréditem jest rodzina), gdyz
pozostawione same sobie moga przerodzié sie w sity destrukeyjne, ktore
nie tylko wptyna negatywnie na rodzine, ale takze moga oddziatywacé
negatywnie na dziatalno$é firmy.
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W ujeciu strategicznym skuteczny system nadzoru w firmie rodzin-
nej nalezy postrzegaé jako site napedowa ciaglosci jej istnienia w dtugim
terminie.

Niezalezenie od perspektywy postrzegania systemu nadzoru w tego
typu podmiocie — operacyjnej czy strategicznej — do kluczowych zadan,
z jakimi powinien sie on zmierzy¢, nalezy budowa zré6wnowazonych
relacji miedzy rodzing wtascicieli a rodzinnym biznesem. Podstawowy-
mi filarami, na jakich powinny sie one opieraé, sa zrozumienie i akcep-
tacja dziatan rodzinnego biznesu przez czlonkéw rodziny wtascicieli.
Czynnikiem to zapewniajacym jest dostep do wiedzy o tym, co dzieje
sie w firmie. Tym samym za kluczowe funkcje systemu nadzoru w fir-
mie rodzinnej nalezy uznaé funkcje komunikacyjng oraz edukacyjna
(rysunek 3).

Na koniec warto podkreslié, ze mimo obecnosci sfery nadzoru
w firmie rodzinnej na liscie czynnikow majacych pozytywny wpltyw na
cigglosé jej trwania (zob. rozdzial 1), jego znaczenie dostrzegaja przede
wszystkim doradcy firm rodzinnych. Wyzwaniem pozostaje przeko-
nanie firm rodzinnych o istotnej wadze tej sfery dla kontynuowania
rodzinnego biznesu w rekach kolejnych pokolen.
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Rysunek 3. System nadzoru w firmie rodzinnej - sity sprawcze jego powstania
oraz podstawowe wyzwania

Roznicowanie sie grup intereséw
System rodziny
System firmy rodzinnej

\ 4

System nadzoru w firmie rodzinnej
Podsystemy na poziomie rodziny i firmy

\ 4

Podstawowe funkcje i zadania

» Budowa konsensusu miedzy interesariuszami

\4

Jednos¢ rodziny wobec rodzinnego biznesu

Komunikacja miedzy interesariuszami

\4

\ 4

Edukacja interesariuszy

\4

Wspétpraca interesariuszy

Wypracowanie sposobu podejmowania decyzji
akceptowanego przez interesariuszy

Dziatania na rzecz dtugoterminowego
rozwoju firmy rodzinnej

\ 4

Zro6dlo: opracowanie wlasne.






Rozdziat 3

PODSYSTEM ZARZADZANIA RODZINA
— PODSTAWOWE KOMPONENTY

Tematyka tego rozdziatu dotyczy podsystemu zarzadzania rodzing
(ang. family governance), obejmujacego swoim dziataniem rodzine wias-
cicieli firmy rodzinnej. Do jego podstawowych komponent, zgodnie
z tym, co zaprezentowano na rysunku 2, naleza:

m spotkania rodziny,

m zgromadzenie rodziny,

» rada rodziny,

= konstytucja rodziny.

Ich charakterystyka obejmie czynniki inicjujace ich tworzenie,
przypisywane im funkcje oraz stawiane zadania. Nalezy jednak wczes-
niej podkreslié, ze ze wzgledu na zréznicowang ilos¢ informacji na
temat ww. instytucji, poziom szczegdétowosci tych charakterystyk
bedzie zréznicowany. Trzeba réwniez podkreslié, ze gloéwnym zrédiem
informacji o nich sg do§wiadczenia konsultantéw pracujacych dla firm
rodzinnych; instytucje te sa stosunkowo stabo zbadane przez badaczy.
Jedna z przyczyn istniejacego stanu rzeczy moze by¢ ich duza informa-
cyjna wrazliwo$é, a takze niecheé do dopuszczania ,,obcych” do pry-
watnych spraw rodziny.
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3.1. Spotkania rodziny

Spotkania rodziny nalezg do najprostszych struktur systemu nadzoru
w firmie rodzinnej (ang. family business governance), ktére powstaja
na forum rodziny i stanowig komponente podsystemu zarzadzania
rodzing (ang. family governance). O ich formule decyduje faza rozwoju
rodziny i rodzinnego biznesu. W przypadku fazy Kontrolujacego wias-
ciciela stanowig one najprostsza nieformalna strukture podsystemu
zarzadzania rodzina. Najczesciej przyjmuja one postac spotkan meza/
zony (przedsiebiorcy ze swoim wspéimatzonkiem), na ktérych dysku-
towane sa problemy dotyczace zaré6wno firmy, jak i rodziny. Czestotli-
wosc tych spotkan moze byé duza i moga sie one odbywaé praktycznie
codziennie ,,przy $niadaniu, obiedzie czy kolacji”. Z czasem zaczynaja
w nich uczestniczy¢ dorastajace dzieci i w zaleznosci od potrzeb sa po-
dejmowane na nich tematy dotyczace rodziny lub firmy. Dla mtodych
cztonkow rodziny spotkania te moga staé sie przyczynkiem do rosna-
cego zainteresowania firma rodzinna, albo przyczyni¢ sie do wzmocnie-
nia checi pdj$cia wlasng droga i nieangazowania sie w rodzinny biznes
(Neubaer i Lank, 1998, s. 80; Gersick i in., 1997).

Wraz z pojawianiem sie kolejnych generacji w firmie rodzinnej spo-
tkania rodziny powinny podlegaé stopniowej formalizacji. Do pierw-
szych jej przejawéw naleza m.in.: wprowadzenie okre§lonych terminéw
ich organizacji, wprowadzenie agendy spotkania, a przede wszystkim
okredlenie jego celu. Przejécie z fazy nieformalnych spotkan rodziny
do prowadzenia ich w spos6b formalny moze wskazywac, ze rodzina
wiascicieli osiagneta punkt, w ktérym zaczyna juz potrzebowac bardziej
instytucjonalnych rozwiazan do budowy dobrych relacji lub rozwiazy-
wania probleméw (Fahed-Sreih i Djoundourian, 2006, s. 229). Zdaniem
Lubatkina i in. (2005) drugie pokolenie przedstawicieli firmy rodzin-
nej powinno podejmowa¢é dziatania majace na celu instytucjonalizacje
i formalizacje mechanizméw nadzoru, ktérych celem bedzie monitoro-
wanie zatrudniania i zachowania cztonkéw rodziny w rodzinnym biz-
nesie (Lubatkin i in., 2005, s. 320).

Typologia spotkan rodziny, obok ich podziatu na formalne i niefor-
malne, obejmuje takze zaproponowane przez Warda (2004, s. 17) ich
rozréznienie pod wzgledem rodzaju uczestnik6w bioracych w nich udziat.
Pierwszy rodzaj spotkan tworza spotkania, na ktérych spotykaja sie
cztonkowie rodziny, ktérzy pracuja lub maja udziaty wlasnosci
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w przedsiebiorstwie; glownym tematem tych spotkan jest przedsiebior-
stwo. Drugi typ obejmuje spotkania, w ktérych uczestnicza wszyscy
cztonkowie rodziny. Daja one mozliwo§¢é omowienia znaczenia biznesu
w ich Zyciu, a takze pozwalajg oméwié inne, niezwigzane z nim kwestie
(Ward, 2004, s. 17).

Analiza dostepnej, acz niezbyt bogatej literatury przedmiotu poswie-
conegj spotkaniom rodziny, wskazuje na réznorodnosé celow, jakie sg
im przypisywane. Cele te charakteryzuja sie r6zna waga i stopniem
trudnosci realizacji; ich osiagniecie z kolei powinno przyczynic sie do
stworzenia solidnych fundamentéw pod przyszte, bardziej zlozone
elementy systemu nadzoru w firmie rodzinnej. Spotkania rodziny —
mimo braku zlozonosci strukturalnej — moga sta¢ sie waznym punk-
tem wyjsécia do wypracowania dobrych praktyk w procesie zarzadzania
relacjami w rodzinie oraz relacjami rodzina-firma, w tym szczegdlnie
dotyczacych zarzadzania emocjami i rozwigzywania konfliktow. Przy-
kladanie przez rodzine wtascicieli od samego poczatku odpowiedniej
wagi do budowania wlasnego zbioru dobrych praktyk w ww. obszarach
powinno pozytywnie przetozy¢ sie na rodzine oraz rodzinne przedsie-
biorstwo. Wypracowanie rozwiazan, adekwatnych do specyfiki obu tych
instytucji powinno sprzyjac ich dalszemu rozwojowi oraz harmonijne-
mu wspotistnieniu, mimo ciagle rosnacej ich zlozonosci. Warto w tym
miejscu podkresli¢ przydatnosé spotkan rodziny do rozwijania umie-
jetnosci wspétpracy réznych grup intereséw obecnych w rodzinie i za-
angazowanych w biznes rodzinny. Jest ona szczegélnie istotna w kon-
tekscie podstawowego celu, jaki jest przypisywany spotkaniom rodziny
w postaci budowy spdjnoéci rodziny oraz wzrostu poczucia jej jednosci
(Ward, 2004, s. 17). W procesie tym kluczowa role beda bez watpienia
odgrywacé normy i warto$ci rodzinne. Ich znaczenie w procesie rozwoju
przedsiebiorstwa rodzinnego jest nie do podwazenia (Hall i Nordqvist,
2008, s. 55).

Spotkania rodziny moga stanowié¢ dogodne miejsce do tworzenia
spotecznych relacji wéréd czlonkéw rodziny wlascicieli. Daja im moz-
liwo$¢ spotkania i przedyskutowania réznych kwestii, a takze prowadza
do wzrostu interakcji miedzy nimi. Spotkania rodziny powinny pozwa-
laé na prezentacje oraz integracje potrzeb i intereséw cztonkéw rodziny
— wladcicieli firmy, dotyczacych rodziny i rodzinnego biznesu (Musta-
killoiin., 2002, s. 208). Przypisywana im jest r6wniez rola forum umoz-
liwiajacego cztonkom rodziny dzielenie sie na nim swoimi nadziejami,
jak réwniez stwarzajacego mozliwos¢ przedyskutowania celu prowa-
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dzenia wspélnego biznesu (Ward, 2004, s. 17). Spotkania rodziny
umozliwiaja zatozycielom-wlascicielom komunikowanie rodzinnych
wartosci, kreowanie nowych pomystéw biznesowych oraz przygotowa-
nie przedstawicieli kolejnego pokolenia do przejecia pateczki lidera
rodzinnego biznesu (IFC Family Business Governance, 2008, s. 29).
Waznym ich zadaniem jest takze edukacja cztonkéw rodziny (Ward,
2004, s. 17).

Spotkania rodziny moga by¢ tez miejscem, w ktéorym nastepuje
pierwsze zderzenie zréznicowanych pogladéw reprezentowanych
przez réznych cztonkéw rodziny. Ich zréznicowanie wigze sie takze
z emocjami, ktérych zrédtem moga by¢ z kolei rézne role, jakie cztonko-
wie rodziny odgrywaja w rodzinie oraz w firmie (Mustakillo i in., 2002,
s. 208). Wyzwolone emocje moga przetozy¢ sie na jako$é prowadzonej
dyskusji. Brak umiejetnosci zarzadzania emocjami moze spowodowaé
trudnosé w realizacji dlugoterminowych celow firmy rodzinnej. Zdrowe
i przyjazne stosunki w rodzinie sg bez watpienia wstepnym warun-
kiem do sukcesu i przetrwania firmy (Fahed-Sreih i Djoundourian,
2006, s. 231). Spotkania rodziny powinny by¢ wiec okazja do komu-
nikacji miedzy czlonkami rodziny, ktérej podstawowa cecha jest brak
obaw przed wyrazaniem wlasnych pogladéw i odczué.

Jak juz sygnalizowano, jedna z kluczowych funkgji, jakie spetniajg
spotkania rodziny, powinno byé¢ umozliwienie cztonkom rodziny wtas-
cicieli tworzenia miedzy soba spotecznych relacji. Waga tego typu
relacji jest szczegé6lnie duza w kreowaniu wspdlnej wizji dotyczacej
rodzinnego biznesu. W praktyce ich obecnos¢ przektada sie na jako$é
procesu podejmowania decyzji strategicznych oraz poziom zaangazo-
wania sie wyzszej kadry zarzadzajacej w realizacje przyjetej w firmie
rodzinnej strategii (Mustakallio i in., 2002, s. 205-206). W kontekscie
przyjmowania dtugoterminowej orientacji dzialania firmy rodzinnej
wzrost jako$ci podejmowanych decyzji strategicznych wydaje sie klu-
czowy (Mustakillo i in. 2002, s. 216). Wyniki badan Eddleston i in.
(2013) pokazaty m.in., ze wysoki poziom planowania strategicznego
przynosi najwieksze korzysci dla wzrostu firmy, gdy jest jeszcze ona
w rekach pierwszej generacji. Warto tez dodaé, ze badane firmy ro-
dzinne z pierwszej generacji, ktére nie planowaly strategicznie i nie
planowaly sukcesji, osiagnely wzrost na najnizszym poziomie (Eddle-
stoniin., 2013, s. 11891 1191).

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze spotkania rodziny naleza do
najprostszych struktur podsystemu zarzadzania rodzing. Charakte-
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ryzujg sie one wysokim poziomem nieformalnosci, i w zaleznosci od
sytuacji poswiecone sa tylko sprawom firmowym albo problemom ro-
dziny i firmy. Wraz ze wzrostem zlozonosci rodziny formuta spotkan
rodziny moze ewoluowaé¢ w kierunku bardziej sformalizowanych
struktur. Pierwszym tego przejawem moze by¢ podjecie dziatan ukie-
runkowanych na ich formalizacje w postaci okreslenia stalych termi-
now spotkan czy wprowadzania agendy strukturalizujacej ich przebieg
i obejmujacej tematy wzbudzajace zainteresowanie wszystkich uczest-
nikow. Wazne jest takze wskazanie celu ich organizacji.

Podstawowa funkcja spotkan rodziny jest funkcja komunikacyjna.
Do zagadnien, jakie powinny by¢ na nich dyskutowane, naleza wartosci
rodziny, misja oraz dtugoterminowa wizja rozwoju firmy rodzinnej. Waz-
nym wymiarem tych spotkan jest réwniez ich edukacyjny charakter,
szczegblnie istotny dla miodszego pokolenia. Stanowia tez przydatne
forum do prezentacji pogladow i dyskusji probleméw przez wszystkich
zainteresowanych cztonkéw rodziny. Pozwalaja réwniez na wypracowy-
wanie umiejetnosci osiagania konsensusu, co w przypadku wiascicieli
firm rodzinnych stanowi duze wyzwanie, o czym w duzej mierze moze
decydowac dualno$é funkcji pelnionych w rodzinie i firmie rodzinne;j.

Spotkania rodziny tworza tez dogodne miejsce do budowy spotecz-
nych relacji miedzy cztonkami rodziny. Jakosé tych relacji przektada
sie z kolei na jako$¢ podejmowanych decyzji strategicznych w firmie
rodzinnej, co sprzyja przyjmowaniu dtugookresowej perspektywy jej
dziatania.

Aby spotkania rodziny mogly z sukcesem przyczynic¢ sie do spel-
niania wymienionych powyzej funkcji, wérdd ich uczestnikéw musi sie
pojawi¢ §wiadomo$é korzysci, jakie moga one przynie$é zaréwno dla
rodziny, jak i dla firmy rodzinnej. Sama swiadomos¢ jednak nie wystar-
czy. Powinny za nia i§¢ dziatania strukturalizujace te spotkania oraz
odpowiednie zarzadzanie nimi.

3.2. Zgromadzenie rodziny

Z czasem, gdy rosnie ztozonos¢ rodziny i rodzinnego biznesu, z nie-
sformalizowanych form powstaja zreby bardziej formalnych struktur
iw efekcie dotychczasowe nieformalne spotkania rodziny przeksztatcajg
sie w bardziej ustrukturalizowane i sformalizowane zgromadzenie
rodziny (ang. Family Assembly), zwane tez forum rodziny (ang. Family
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Forum). Potrzeba jego utworzenia pojawia sie w kolejnych fazach roz-
woju, takich jak Partnerstwo rodzenstwa czy Konsorcjum kuzynéw za
krytyczna wielko$é rodziny uwaza sie za$ liczbe 30-40 jej cztonkow
(Neubauer i Lank, 1998, s. 81).

Zgromadzenie rodziny jest formalnym forum umozliwiajacym dys-
kusje dotyczaca zaréwno biznesu, jak i rodziny, w ktérym biora udziat
wszyscy jej cztonkowie. Warto jednak dodaé, ze zdarzaja sie tez odstep-
stwa od reguly uczestnictwa wszystkich cztonkéw rodziny w tego typu
spotkaniu. Niektore rodziny wprowadzaja kryteria ograniczajace w nich
udziat, takie jak wiek czy uczestnictwo matzonkéw cztonkéw rodziny.
Stosowane sg rowniez ograniczenia w prawie glosu.

Zgromadzeniu rodziny zazwyczaj przewodniczy patriarcha rodu albo
inny, posiadajacy duzy autorytet cztonek rodziny. W duzych rodzinach
przewodnictwo zgromadzenia rodziny znajduje sie w rekach rady ro-
dziny (ang. family council), ktora tez moze przyjmowacé rézne formy,
w zaleznoéci od fazy zycia rodziny (szerzej w kolejnym punkcie) (IFC
Family Business Governance, 2008, s. 29).

Podstawowym celem zgromadzenia rodziny jest konsolidacja rodziny,
zaré6wno w kontekscie zacie$niania wiezéw rodzinnych, jak i wzrostu
zrozumienia i akceptacji jej cztonkéw dla tego, co sie dzieje w rodzin-
nym biznesie. Nabiera to szczegdélnego znaczenia w sytuacji rosnacej
ztozonosci rodziny wyrazajacej sie wzrostem liczby cztonkéw rodziny
oraz ksztaltowaniem sie nowych gatezi rodziny. Zgromadzenie rodziny
pozwala na informowanie wszystkich cztonkéw rodziny na temat tego,
co sie dzieje w rodzinnym biznesie, a takze daje im mozliwo$é wypo-
wiedzenia wlasnych opinii dotyczacych jego rozwoju. Tego typu spotka-
nia stanowia réwniez dogodne miejsce do poruszenia innych kwestii
zwigzanych z rodzina. Sprzyjaja identyfikacji potencjalnych konfliktow,
najczesciej wynikajacych z asymetrii informacji miedzy czlonkami ro-
dziny (insiderzy vs outsiderzy) oraz poszukiwaniu dla nich mozliwych
rozwigzan celem osiggniecia konsensusu (IFC Family Business Gover-
nance, 2008, s. 9).

Zgromadzenie rodziny moze odbywaé sie raz w roku lub czesciej,
w zaleznosci od potrzeb rodziny. W czasie tych spotkan moga by¢ dys-
kutowane wszystkie kwestie nurtujace cztonkéw rodziny, w tym moga
wystapié takie dziatania jak (IFC Family Business Governance, 2008,
s. 9; Herz Brown, 2009, s. 48):

= akceptacja dla wprowadzenia zmiany w wartosciach i wizji rodziny,

m edukacja cztonkéw rodziny w zakresie ich praw i odpowiedzialnosci,
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m akceptacja kryteriéw polityki zatrudnienia i wynagrodzenia czton-
kéw rodziny,

m wybor czlonkéw rady rodziny (jesli rada tego typu istnieje),

m wybor czlonkéw innych rodzinnych komitetéow,

m wybor cztonkéw rady dyrektoréw/rady nadzorczej ztozonej z okres-
lonej liczby outsiderdw, tj. niepowiazanych z rodzing cztonk6w oraz
czlonkow rodziny, wybranych ze wzgledu na swoje kompetencje.

Warto w tym miejscu dodaé, ze nie tylko ,,praca” (edukacja czy ko-
munikacja) moze by¢ czynnikiem motywujacym do organizacji zgroma-
dzenia rodziny. Moze by¢ tez ono zwotane dla przyjemnosci i podtrzy-
mania rodzinnych kontaktow (Herz Brown, 2009, s. 48). Znaczenie
tego aspektu ro$nie wraz ze wzrostem rodziny wtascicieli i jej rosng-
cym rozproszeniem po kraju lub poza jego granicami.

3.3. Rada rodziny

Wraz ze wzrostem zlozonosci rodziny wtascicieli firm rodzinnych,
przejawiajacej sie rosnacag liczbg cztonkéw oraz zréznicowaniem po-
kolen, pojawia sie potrzeba tworzenia bardziej zaawansowanych
i sformalizowanych struktur podsystemu zarzadzania rodzing. Opi-
sane w poprzednich punktach spotkania rodziny oraz zgromadzenie
rodziny przestaja juz by¢ wystarczajace dla realizacji podstawowego
wyzwania, jakim jest budowa jednoéci coraz wiekszej rodziny w rela-
¢jach z rodzinnym biznesem (np. Pendergast, Ward i Drun de Pontet,
2011, s. 170). Réznicujaca sie struktura rodziny przektada sie na zréz-
nicowanie potrzeb oraz oczekiwan jej cztonkéw wobec rodzinnego biz-
nesu. Tym samym proces zarzadzania nimi zaczyna by¢ coraz bardziej
ztozony i wymaga juz bardziej formalnych i wyspecjalizowanych struk-
tur w poréwnaniu do tych, ktére byty stosowane w fazie kontrolujacego
wlasciciela. Kluczowa instytucja, ktéra pozwala zapanowaé nad chao-
sem rosnacego w liczbe cztonkow zgromadzenia rodziny oraz podejmuje
dziatania na rzecz budowy jednomys$lno$ci rodziny wobec rodzinnego
biznesu traktowana, jest rada rodziny (ang. family council)'. Moze ona

1" Rada rodziny jest réwniez okreslana jako familijna/rodzinna rada nadzorcza, we-
wnetrzna rada oraz jako komitet wykonawczy rodziny (Neubaer i Lank, 1998, s. 93).
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dziataé jako ciato formalne lub nieformalne, ktérego funkcje i rola ewo-
luuja z czasem, celem zaspokojenia zmieniajacych sie potrzeb zmienia-
jacej sie rodziny wtascicieli (Lansberg, 1999, s. 301).

O powotaniu rady rodziny zazwyczaj decyduje liczba pokolen rodziny
oraz liczba jej cztonkéw. Zdaniem Pendergast, Warda oraz Drun de Pon-
tet (2011, s. 170) rada rodziny powinna dziata¢ juz od trzeciej genera-
¢ji. Z wytycznych IFC wynika z kolei, Ze tego typu rada powinna by¢
powotana w chwili osiagniecia przez rodzine krytycznej wielkosci, czyli
przekroczenia 30 czlonkéw (IFC, 2011, s. 30). Jej utworzenie stanowi
naturalng odpowiedZ na rosnaca zlozonosé zgromadzenia rodziny
i narastajacg trudno$c¢ zarzadzania nim, w tym zdolno$¢ wypracowania
laczacych wszystkich albo wiekszo$é cztonkéw rodziny, celéw dotycza-
cych rodzinnej firmy. W tak duzym gronie prowadzenie konstruktyw-
nej dyskusji, konczacej sie podjeciem akceptowanej przez wiekszosé
decyzji, stanowi zdecydowanie trudne wyzwanie (IFC, 2011, s. 30).

Krytyczna wielko$¢ rodziny wymusza wiec wylonienie grupy oséb,
ktore beda petnié funkcje organu decyzyjnego, podejmujacego strate-
giczne decyzje majace na celu budowe konsensu miedzy interesem ro-
dziny a interesem firmy rodzinnej (Budziak, 2012, s. 220; IFC, 2011,
s. 30). Stworzenie rady rodziny powinno zatem utatwié rodzinie budowe
spojnego podejscia do rodzinnego biznesu oraz wyrazanie wobec niego
spojnych pogladéw (Pendergast i in., 2011, s. 170).

Rada rodziny jest zazwyczaj wybierana sposrod cztonkéw zgroma-
dzenia rodziny w wyniku gltosowania (IFC, 2011, s. 30-31). Nalezy
jednak pamietaé, zeby proces jej wyboru zostal tak zorganizowany,
aby sprzyjat budowie lojalno$ci rodziny i promocji jej jednosci, a nie
stal sie Zzrédtem nieporozumien w rodzinie.

Ze wzgledu na przypisywanie radzie rodziny roli ciala jednoczacego
rodzine oraz osrodka decyzyjnego jej rozmiary powinny umozliwiaé jej
efektywna prace, ktorej efektem powinny by¢ decyzje adekwatne do
potrzeb rodziny i rodzinnego biznesu. W jej sktad powinno wiec wchodzié
od 5 do 9 0s6b wnoszacych umiejetnosci potrzebne do wykonywanych
przez nig zadan (Budziak, 2012, s. 220; IFC, 2011, s. 30). Kryteria
wyboru do rady powinny obejmowaé m.in. (Neubaer i Lank, 1998, s. 93;
Lansberg, 1999, s. 303):

m kompetencje, a nie jedynie przynaleznos¢ do rodziny — o wyborze

do rady powinny przede wszystkim decydowaé zdolnosci po-
tencjalnych cztonkéw do wypetniania obowigzkéw rady. Nalezy
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w tym miejscu podkreslié, ze w literaturze przedmiotu czesto
pojawia sie poglad, ze powinni to by¢ jednak cztonkowie rodziny,

m wiezy krwi, a nie wiezy wynikajace z malzenstwa (np. rozwody
moga bardzo utrudnic zycie);

m dyspozycyjno$é czasowa oraz cheé po§wiecenia koniecznego
czasu na rzecz pracy w radzie;

m brak zaangazowania w biezace zarzadzanie firma — cztonek rady
rodziny nie powinien by¢ jednoczesnie cztonkiem rady dyrekto-
réw/rady nadzorczej lub prezesem rodzinnej spétki ze wzgledu
na prawdopodobienistwo wzrostu konfliktéw interesu;

® zaangazowanie w rodzinne dziedzictwo.

W kontekscie realizacji gtéwnej funkcji rady rodziny, jako ciala
wypracowujacego konsensus miedzy rodzing a rodzinnym biznesem,
powinny sie w niej znalez¢ osoby majace zdolnosci przywddcze, umie-
jetnosci komunikacji oraz umiejetnosci rozwigzywania konfliktow.
W przypadku obecno$ci gatezi rodziny szczegélnie jest tez cenna obec-
nosé os6b posiadajacych autorytet w rodzinie. O wyborze do rady moga
réwniez decydowaé wiek oraz doswiadczenie potencjalnego cztonka
(Lansberg, 1999, s. 303).

Niektérzy autorzy podnosza tez potrzebe zapewnienia w radzie ro-
dziny réznorodnosci, ktéra powinna sprzyja¢ wypracowywaniu akcep-
towanych przez rodzine decyzji dotyczacych firmy. R6znorodnosé ta
powinna zaowocowac obecno$cia w radzie szerokiego spektrum opinii
i poglad6w, odzwierciedlajacych jednocze$nie zréznicowanie rodziny.
Jej zrédtem powinno by¢ zréznicowanie cztonkéw rady pod wzgledem:
ptei, wieku (przedstawiciele starszego i mtodszego pokolenia), przyna-
leznosci do réznych gatezi rodziny, obecnosci lub braku wiezow krwi lub
tez doswiadczenia w pracy w rodzinnym biznesie (np. Lansberg, 1999).

Przedstawione powyzej propozycje kryteriow wyboru cztonkéw do
tego typu rady powinny by¢ traktowane jedynie jako punkt wyjscia
w procesie jej tworzenia. Kazda rodzina jest bowiem inna, rézne sg
jej potrzeby dotyczace funkcjonowania struktur podsystemu zarza-
dzania rodzina, a sklad rady rodziny powinien przede wszystkim im
odpowiadaé¢. Mozna jednak przyjaé, ze dobra praktyka inicjujaca po-
wolanie rady rodziny powinno by¢ opracowanie listy kryteriéw decy-
dujacych o wejsciu w jej sklad, zasad jej wyboru oraz okreslenie jej
wielkosci i dtugosci kadencji bycia czlonkiem. Jasno powinna tez by¢
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okreslona mozliwa liczba kadencji zasiadania w radzie. Okreslenie
dtugosci kadencji oraz ich liczby sprzyja uczestnictwu w pracach rady
wiekszej liczby cztonkéw rodziny i tym samym poszerzone sa mozli-
wosci nabierania przez nich nowych doswiadczen (Neubaer i Lank,
1998, s. 93; IFC Family Business Governance, 2008, s. 31). Dziatania
te buduja takze poczucie uczciwosci i réwnych szans wéréd cztonkow
rodziny (IFC, 2011, s. 30-31).

Praca rady powinien kierowaé przewodniczacy, ktéry powinien byé
gltéwna osobg kontaktowa w rodzinie oraz w imieniu rodziny powinien
kontaktowad sie z kadra zarzadzajaca firma rodzinng. Dobra praktyka
jest takze powotanie sekretarza rady, ktéry ,,pilnuje” programu posiedzen,
atakze zapewnia do nich dostep pozostatym czlonkom rodziny (Neu-
baer i Lank,1998, s. 93; IFC Family Business Governance, 2008, s. 31).

W tym miejscu nalezy tez podniesé¢ delikatng kwestie potencjalnego
wynagrodzenia czlonka rady. W przypadku duzych rodzin praca w radzie
moze stac sie bowiem dla niego praca na etacie, co wigze sie z koniecz-
noscig ptacenia mu wynagrodzenia. W takiej sytuacji w celu unikniecia
potencjalnych nieporozumien wazne jest poinformowanie o tym pozo-
statych cztonkéw rodziny oraz okreslenie jasnych kryteriow ustalenia
jego wynagrodzenia (Lansberg, 1999, s. 304).

W przypadku duzych rodzin i duzych rad mozna wprowadzié¢ po-
dziat jej pracy w postaci stworzenia wewnetrznych komitetéw rady,
zajmujacych sie istotnymi dla danej rodziny sferami, takimi jak poli-
tyka zatrudnienia i zwalniania czlonkéw rodziny, praca biura rodziny,
edukacja i rozwdj rodziny, konstytucja rodziny, filantropijna dziatal-
no$c¢ rodziny oraz historia rodziny czy spedzanie czasu wolnego (Lans-
berg, 1999, s. 304 i s. 306). Powotujac komitety, nalezy jednak od razu
doprecyzowaé, jakie sg ich mozliwo$ci decyzyjne. Za dobra praktyke
mozna uznac przyjecie zasady wynikajacej z do$wiadczen rad dyrek-
toréw/rad nadzorczych, ze komitety wypracowuja rozwigzania, ktére
nastepnie rekomendujg radzie, a ostateczng decyzje po wezesniejszym
przedyskutowaniu propozycji komitetéw podejmuje jednak cata rada.

Jezeli za$ chodzi o podstawowe sfery, w jakich aktywnos$é rady ro-
dziny powinna sie wyrazaé, to nalezg do nich (Lansberg, 1999, s. 303;
Pendergast i in., 2011, s. 172):

m wsparcie dziatania zgromadzenia rodziny,

m edukacja cztonkéw rodziny,

m rozwigzywanie konfliktéw,
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m peknienie funkcji tgcznika miedzy rodzing a firma rodzinna,

m dbatos$é o merytoryczna jakosé dyskusji prowadzaca do podjecia
decyzji odpowiadajacej potrzebom rodziny i firmy,

m peklienie funkcji forum do dyskusji na temat ciagtosci biznesu
i sukcesji,

m identyfikacja potrzeb i oczekiwan akcjonariuszy firmy rodzinne;j.

W ramce 3 zaprezentowane sa przyktadowe kwestie, ktére powinny
sie znalez¢ w centrum uwagi rady rodziny.

Ramka 3. Przyktadowe wyzwania stojace przed rada rodziny

Alokacja kapitatu; dywidenda, zyski, dtugi, reinwestycje dla biznesu
Filozofia firmy rodzinnej

Historia rodziny i jej rola w biznesie

Kultura rodziny i jej rola w biznesie

Wartosci rodziny i ich rola w strategii firmy

Planowanie zagospodarowania majatku po smierci wiasciciela
Misja rodziny

Uczestnictwo cztonkéw rodziny w biznesie

Rola w spofeczenstwie - filantropia, dziatalnos¢ obywatelska
Odpowiedzialnos¢ rodziny jako wiascicieli biznesu

Widoczno$¢ rodziny w publicznej domenie/w przestrzeni publicznej
Rola biznesu we wspieraniu celéw cztonkdw rodziny

Ksztatcenie cztonkéw rodziny we wszystkich obszarach

Zrédlo: Pendergast, Ward i Drun de Pontet (2011, s. 172).

Ze wzgledu na istotne znaczenie dla funkcjonowania rodzinnego biz-
nesu funkgji rady rodziny, jako gtéwnego tacznika miedzy nim a rodzing
wladcicieli, warto okresli¢ jej kluczowe zadania w tym zakresie. Nalezg
do nich (IFC Family Business Governance, 2008, s. 31; Lansberg, 1999,
s. 300, 302, 308):

m dyskutowanie zagadnien dotyczacych rodzinnego przedsiebiorstwa;

m wskazywanie i oméwienie kandydatéw na cztonkéw rady dyrekto-

réw/rady nadzorczej;

m przygotowanie i modyfikowanie dokumentéw rodziny dotyczacych

wizji, misji i wartosci firmy;
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m przygotowywanie i modyfikowanie polityki rodziny w zakresie
zatrudniania czlonkéw rodziny, ich wynagradzania oraz polityki
dotyczacej udzialéw/akcji firmy rodzinnej;

m konsultacja waznych decyzji biznesowych;

m opracowanie zasad podziatu korzysci z biznesu rodzinnego wéréd
cztonkéw rodziny;

m opracowywanie polityki emerytur dla czlonkéw rodziny;

= wskazywanie gltéwnych celéw w dziatalno$ci filantropijne;j.

Jezeli zas chodzi o przyktady aktywnosci rady rodziny w zakresie
podejmowanych przez nig dziatan edukacyjnych wéréd cztonkéw ro-
dziny, do kluczowych z nich nalezy edukowanie ich na temat ich praw,
odpowiedzialnoéci i przywilejow wynikajacych z rodzinnego biznesu.
Ponadto rada rodziny powinna wskazywac potencjalnych mentoréw
wspierajacych junioréw w rozwijaniu ich karier oraz okreslaniu dla nich
innych mozliwo$ci ksztatcenia (Lansberg, 1999, s. 300; 302).

Omawiajac funkcje rady rodziny, nalezy pamietagé, ze jej rola w zyciu
rodziny wraz z zachodzacymi w rodzinie zmianami ewoluuje, co niesie
ze sobg konieczno$é ewolucji zadan rady celem zaspokojenia zmienia-
jacych sie potrzeb rodziny (Lansberg, 1999, s. 301). Rola rady rodziny
ro$nie na przyklad w procesie sukcesji na stanowisku prezesa rodzin-
nego biznesu. Rada powinna wskazaé, kogo widzi na szczycie firmy, jak
rowniez przekazac te informacje do obecnej w firmie rodzinnej, rady
dyrektorow/rady nadzorczej (Lansberg, 1999, s. 319-320).

Dla wzrostu przejrzystosci dziatan rady dla wszystkich cztonkéw
rodziny, jak réwniez celem ulatwienia funkcjonowania jej samej, po-
winny zostaé opracowane zasady jej dziatania. Do kluczowych z nich
nalezy sposob podejmowania decyzji przez rade — czy wiekszoscig
glosow, czy w inny sposob. Wazne jest rowniez okreslenie liczby spot-
kan rady, ktore powinny sie odby¢ w ciagu roku. O liczbie tych ostatnich
zazwyczaj decyduje ztozonos$é rodziny; w praktyce liczba posiedzen
waha sie od 2 do 6 w ciagu roku (np. Cadbury, 2000).

Podstawowym dokumentem regulujacym jej funkcjonowanie powi-
nien byé regulamin rady, zawierajacy oprécz zasad jej dzialania, takze
kryteria i sposéb wyboru do rady oraz liczbe mozliwych kadencji (Lans-
berg, 1999, s. 306). Regulamin ten powinien réwniez zawierac liste
zadan, z jakimi rada rodziny powinna sie zmierzy¢. Praktyka poka-
zuje, ze niektére rodziny opracowuja regulamin rady rodziny od razu
W momencie jej powolania, celem zapewnienia wszystkim cztonkom
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rodziny informacji dotyczacych kryteriéw doboru jej cztonkéw oraz
stawianych przed nig zadan (Pendergast i in., 2011, s. 171).

3.4. Konstytucja rodziny

Konstytucja rodziny? stanowi formalny dokument, przygotowywany
wspélnie przez cztonkéw rodziny, okreslajacy wartosci, przekonania
oraz cele rodziny, ze szczeg6lnym odniesieniem sie do relacji w rodzi-
nie i do postepowania z rodzinnym biznesem (Lansberg, 1999). Kon-
stytucja rodziny jest deklaracja zasad, ktore okreslajg zaangazowanie
rodziny w podstawowe wartosci, wizje i misje przedsiebiorstwa rodzin-
nego (Neubauer i Lank, 1998, s. 89). Dokument ten powinien przyczy-
nia¢ sie do wsp6lnego zrozumienia dla spraw rodziny i rodzinnego biznesu,
w tym wskazywac zbiér zachowan w obu tych sferach. Jego charakter
jest niejawny, o czym decyduje obecnos¢ w nim prywatnych spraw ro-
dziny (Budziak, 2012, s. 215). Opracowanie konstytucji powinno przy-
nies¢ rodzinie takie korzysci jak (www.kpmgfamilybusiness.com/family-
-constitution/):

m okreslenie kluczowych praktyk, ktére cztonkowie rodziny powinni
stosowagé, np.: okreslenie granic dzialania celem unikniecia kon-
fliktow,

® jasne wyrazenie oczekiwan dotyczacych roli poszczegélnych oséb
— cztonkoéw rodziny,

m pewnos§é w zakresie mozliwosci i Zrodet wsparcia dostepnych dla
czlonk6éw rodziny,

m jasno$¢ dotyczaca przywoddztwa, przy jednoczesnym szacunku
iuznaniu dla udziatu poszczegélnych oséb w istnieniu i sukcesie
firmy rodzinnej,

m wyrazne okreslenie kanatéw komunikacji oraz zrozumienie ro6l
poszczegdlnych oséb,

m réwnowaga wartosci rodziny i potrzeb biznesu.

2 Tego typu dokument jest takze okreslany jako Kredo rodziny (Family Creed);
Protokét rodziny (Family Protocol), Os§wiadczenie/deklaracja zasad rodziny (Sta-
tement of Family Principle), Reguly i wartosci rodziny (Family Rules and Values)
Regutly iregulacje rodziny (Family Rules and Regulations), Umowa rodziny (Family
Agreement) jak réwniez Strategiczny plan rodziny (Family Strategic Plan). Dla
przejrzystosci dalszych rozwazan dla tego typu dokumentu bedzie uzywany termin
»Konstytucja rodziny” (Neubauer i Lank, 1998, s. 85-89).
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Przygotowanie konstytucji wymaga od rodziny wezesniejszego prze-
mys§lenia, jakie wazne decyzje musza zostaé¢ podjete oraz osiagniecia
konsensusu w zakresie gtéwnych celéw rodzinnego biznesu (KPMG
Enterprise, 2011, s. 3). Cztonkowie rodziny powinni by¢ tez zgodni
co do sposobu podejmowania decyzji (www.kpmgfamilybusiness.com/
family-constitution/). Konstytucja rodziny powinna réwniez okreslaé
zalozenia istotnych dla rodziny i rodzinnego biznesu, polityk. Przykta-
dowe propozycje tych ostatnich zawiera ramka 4.

Ramka 4. Polityki rodziny witascicieli firmy rodzinnej - wybrane przykfady

Polityka zatrudnienia

Polityka dywidendy

Polityka wynagrodzen

Opis pracy cztonkéw organéw wykonawczych i nadzoru
Program nauczania i rozwoju

Zasady postepowania

Polityka postepowania w zakresie konfliktow intereséw
Polityka dobroczynnosci

Oswiadczenie o wartosciach rodziny

Porozumienie akcjonariuszy cztonkéw rodziny (to porozumienie moze miec
charakter prawnie wiazacej umowy; powyzsze polityki tego charakteru nie
maja)

= Obowiazujaca umowa dla biznesu (moze mie¢ ona charakter prawnie wig-
zacej umowy)

Zrédlo: Aronoff, Astrachan i Ward (2011, s. 78).

Sformulowanie zalozen polityk wymienionych w ramce 4 moze
sprzyja¢ (np. Aronoff, Astrachan i Ward, 2011):

uniknieciu probleméw lub sprawnemu ich rozwiazaniu,
redukgcji przyszltych napie¢ w rodzinie,

wzmocnieniu rodziny dzieki posiadanym doswiadczeniom w za-
kresie dochodzenia do porozumienia,

wyjasnieniu pozycji danego czlonka w rodzinie i redukcji poten-
cjalnych nieporozumien,

pomocy rodzinie w okresleniu jej wartosci, ktére akceptuje
i ktére stanowia podstawe jej dziatania,
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m poprawie przyszlych decyzji poprzez zapewnienie, ze podstawa
tworzenia polityk byta informacja i obiektywizm, a nie ,,zaciekle
bitwy” rodzinne,

m wykreowaniu wiecej entuzjazmu dla wiedzy na temat firmy ro-
dzinnej,

m wzrostowi prawdopodobienstwa dtugotrwatego trwania biznesu
oraz sukcesu rodziny i jej dobrobytu.

Jesli chodzi o termin rozpoczecia prac nad przygotowaniem kon-
stytucji, to jako taki nie zostat on okreslony. Zdaniem ekspertéw po-
winno to jednak nastapi¢ tak szybko, jak to jest mozliwe (KPMG En-
terprise, 2011, s. 4), a na pewno wtedy, kiedy rodzina wtascicieli zacznie
odczuwacé potrzebe uporzadkowania relacji w rodzinie oraz relacji ro-
dziny wobec firmy. Wzrost wielkoéci i ztozono$ci rodziny, w tym réwniez
liczba jej cztonkéw zaangazowanych w biznes rodzinny bez watpienia
nalezg do podstawowych czynnikow generujacych te potrzebe.

Warto tez pamietaé, ze przygotowanie konstytucji jest proce-
sem, ktory moze trwac od 6 do 18 miesiecy lub nawet dtuzej, w zalez-
nosci od rodziny i rodzinnego biznesu oraz ich stopnia ztozonos$ci
(www.kpmgfamilybusiness.com/family-constitution/). Decyduje o tym
znaczny poziom wrazliwo$ci zagadnien, jakie konstytucja podejmuje
i zwigzanych z nimi emocji. W czasie jej przygotowania moze docho-
dzié do $cierania sie wielu pogladéw reprezentowanych przez réznych
cztonkéw rodziny; dyskusje te moga by¢ mocno burzliwe, a konsensus
trudny do osiggniecia. Podstawowe kwestie, ktore w procesie tworzenia
konstytucji powinna wzia¢ pod uwage rodzina, zawiera ramka 5. Ich
wezedniejsze rozpracowanie moze przetozyé sie na zmniejszenie po-
tencjalnych barier hamujacych prace nad tym dokumentem.

Jednym z wazniejszych zagadnien, ktére w konstytucji rodziny
powinno zosta¢ oméwione, jest system nadzoru firmy rodzinnej i jego
mechanizmy tworzone w ramach jego podsystemow (tj. nadzoru kor-
poracyjnego — corporate governance i zarzadzania rodzing — family
governance). Waznym wyzwaniem jest okreslenie sktadu oraz réli za-
kresu wtadzy kluczowych struktur systemu nadzoru w firmie rodzinne;j
iich aktoréw, tj.: cztonkéw rodziny (jako akcjonariuszy, oraz cztonkow
zespotu kadry zarzadzajacej i rady nadzorczej. Wazne jest réwniez
zdefiniowanie relacji miedzy strukturami systemu nadzoru w rodzin-
nym przedsiebiorstwie, tworzonymi na jego poziomie oraz na poziomie
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rodziny. Tym samym dokument ten wskazuje, w jaki sposéb cztonkowie
rodziny moga uczestniczy¢ w nadzorze i zarzadzaniu swoim biznesem
(zob. szerzej tabela 8) (Budziak, 2012; IFC Family Business Governance,
2008, s. 22; Neubauer i Lank, 1998, s. 89).

Ramka 5. Podstawowe pytania, na ktére rodzina powinna odpowiedzie¢
w procesie tworzenia konstytugji rodziny

Kto bedzie zaangazowany w przygotowanie konstytucji rodziny?
Jak bedzie wygladat harmonogram pracy nad konstytucja?
Kto jest upowazniony do uczestniczenia w spotkaniach rodziny poswieconych przy-
gotowaniu projektu konstytucji? Kto powinien przewodniczy¢ tym spotkaniom?
Jaka formuta pracy nad konstytucja zostanie wybrana? Czy zostang stworzone komi-
tety czy zespoty zadaniowe, ktére wyniki swojej pracy beda raportowac catej rodzinie?
Jakie podejscie zostanie przyjete:

= business first (w tym wypadku prezes rodzinnego biznesu moze prowadzi¢

prace nad konstytucja,
m  family first (w tym wypadku zgromadzenie rodziny lub rada rodziny beda
odpowiedzialne za stworzenie konstytucji)

Czy do firmy rodzinnej zostanie zatrudniony konsultant, ktéry bedzie wspierat
rodzine lub kierowat tym procesem?
Jak powinien wygladac proces podejmowania decyzji? Jakie kwestie moga by¢
decydowane wiekszoscia gtosow?
Jakie decyzje powinny wymagac jednomysinej zgody?
Jakie zagadnienia powinny sie znalez¢ w przygotowanej konstytucji (np. jakie
wartosci; kwestie wtasnosci)?
Kto bedzie odpowiedzialny za, przetozenie na papier” grupowego myslenia i decyzji?
Jak bedzie wygladat sposéb ratyfikacji przygotowanej konstytucji rodziny (kto
i gdzie?)?

Zrédio: www.kpmgfamilybusiness.com/family-constitution/ (3.11.2014) oraz KPMG
Enterprise (2011, s. 6).

Konstytucja rodziny nalezy do dokumentéw ,,zyjacych”, co oznacza,
ze co jaki$ czas wymaga ponownego przejrzenia i uaktualnienia celem
zapewnienia, ze poruszane w niej kwestie sg adekwatne do ciagle zmie-
niajacych sie potrzeb rodziny i posiadanej przez nig firmy. Korekta
konstytucji powinna nastepowaé¢ w kluczowych momentach funkgjo-
nowania rodzinnego biznesu, na przyktad w chwili wej$cia do niego no-
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wej generacji. Niektorzy eksperci wskazuja takze widetki czasowe jej
aktualizowania (np. 3-5 lat) (KPMG Enterprise, 2011, s. 4).

Tabela 8. Konstytucja rodziny a system nadzoru w firmie rodzinnej

System nadzoru w firmie rodzinnej Komentarz/propozycje dziatan

Podsystem nadzoru korporacyjnego

= kryteria doboru niezaleznych cztonkéw
m parytety i uprawnienia dla rodziny,
np. przewodniczacy rady jest zawsze
cztonkiem rodziny

Rada nadzorcza

® parytety i uprawnienia dla rodziny,
m udziat cztonkéw rodziny i rola

Zarzad kadry zarzadzajacej spoza rodziny

w podejmowaniu decyzji, np. sposéb
gtosowania

Podsystem tadu rodziny/zarzadzania rodzing

m kto wchodzi w sktad rady

Rada rodziny m podstawowe zasady funkcjonowania

Zgromadzenie rodziny = rola decyzyjna czy,0zdobna”

Zrodlo: Budziak (2012, s. 212, 215).

Mimo wskazywanej przez doradcéw firm rodzinnych wagi tego typu
dokumentu, nie jest on zbyt szeroko rozpowszechniony wérdd tego typu
podmiotéw. Z ich doswiadczen wynika, iz wiekszo§¢ rodzin nie posiada
formalnie spisanej konstytucji rodziny (IFC Family Business Gover-
nance, 2008, s. 22). Opinie te potwierdzajg takze badania, niestety nie
ma ich wiele i maja one raczej charakter wycinkowy (tabela 9).

Tabela 9. Popularnos¢ konstytucji rodziny wsrdd przedsiebiorstw rodzinnych
- perspektywa miedzynarodowa

Kraj Wyniki badan

Z badan przeprowadzonych w 2013 roku przez KPMG and Family
Business Australia wsréd australijskich firm rodzinnych wynika, ze:
Australia = jedynie 16% z badanej proby miato konstytucje rodziny lub zasady
postepowania (ang. Code of Conduct), w tym byta ona najbardziej
popularna wsrdéd firm duzych oraz $rednich
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cd. tabeli 9

Kraj Wyniki badan

Z badan The Australian & Private Family Business Survey,
przeprowadzonych w 1997 r. przez Monash University wynika, ze
konstytucji rodziny nie posiadato

= ponad 90% firm z pierwszym pokoleniem

= 86% firm z drugim pokoleniem

= 91% firm z trzecim i czwartym pokoleniem

Z przeprowadzonych w 2007 r. badan pn. Laird Norton Tyee Family

Business Survey 2007 na prébie 788 firm rodzinnych dziatajacych w USA

Stany Zjednoczone wynika, ze:

= mniej jak potowa badanych podmiotéw (45,8%) stworzyta dokument
okreslajacy rodzinne wartosci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: KPMG and Family Business Australia
(2013); KPMG Report (2013); Laird Norton Tyee (2007, s. 18-19); Dana, http.

Jedna z pierwszych konstytucji rodziny w Polsce jest Konstytucja
Firmy Rodzinnej Roleski, opracowana przez rodzine Roleskich — wlas-
cicieli Firmy Roleski — produkujacej gtéwnie przyprawy mokre (keczupy,
majonezy, musztardy oraz dressingi). U podstaw jej stworzenia lezata
chec uporzadkowania kwestii obecnych na styku rodziny i firmy. Kon-
stytucja liczy 40 stron i obejmuje preambute oraz siedem rozdziatow,
ktérych podstawowe charakterystyki prezentuje tabela 10 (Lipiec, 2011,
s. 40-41142).

Tabela 10. Konstytucja firmy rodzinnej Roleski — charakterystyka

Rozdziat Konstytugji Charakterystyka
= definiuje pojecia dotyczace rodziny oraz firmy
Rozdziat . — punktem wyjscia jest rodzina nuklearna jako
Definicje i postanowienia ogdlne podstawowa jednostka spoteczna w budowaniu

trwatosci firmy

Rozdziat II. m wskazuje sposéb oraz wartosci rodzinne i biznesowe,
Zasady og6lne na podstawie ktérych nalezy rozwijac firme rodzinng

= reguluje kwestie zwigzane z zarzadzaniem firma,
w tym okresla role i zakres dziatan Rady Rodziny

m okresla prawa sukcesora petnigcego funkcje Dyrektora
Generalnego

® zawiera zasady etyczne obowiazujace w firmie Roleski

Rozdziat Ill.
Zarzadzanie i nadzér




Podsystem zarzadzania rodzing — podstawowe komponenty

m okresla warunki oraz sposéb zatrudnienia cztonkéw
rodziny, w tym dziatania uniemozliwiajace nepotyzm
m okresla zatozenia polityki szkoleniowej

Rozdziat IV.
Praca w Firmie Rodzinnej

m definiuje polityke ekonomiczna firmy Roleski
m okresla kwestie zwigzane z rozporzadzaniem majatkiem
firmy, w tym jego utrzymanie w rekach rodziny

Rozdziat V.
Aspekty ekonomiczne

m okredla zasady dla cztonkéw rodziny w przypadku
Rozdziat VI. prowadzenia przez nich dziatalnosci gospodarczej
Zasady postepowania = definiuje odpowiedzialnos¢ firmy, np. w zakresie
oddziatywania na srodowisko naturalne

m wskazuje zasady postepowania w kwestiach istotnych
Rozdziat VII. dla rodziny oraz biznesu, ktére nie zostaty ujete
Przepisy przejsciowe i koricowe w konstytugji

= zalecenie corocznego przegladu konstytugji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Lipiec (2011, s. 41).

Na koniec nalezy doda¢, ze opracowanie i przyjecie konstytucji ro-
dziny nie stanowig gwarancji unikniecia konfliktéw miedzy cztonkami
rodziny. Z doswiadczen firm rodzinnych, ktére opracowaly tego typu
dokument, wynika jednak, ze jego obecno$¢ sprzyja minimalizacji zr6-
det nieporozumien. Inng wartoscig dodana jest tez to, ze jej przygo-
towanie zmusza rodzine do rozwazenia waznych zagadnien dotycza-
cych przyszlosci rodzinnego biznesu (KPMG, 2011, s. 2).

Praktyka pokazuje rowniez, ze formalny brak spisania konstytucji
rodziny nie oznacza braku regut czy zwyczajow, ktore determinuja pra-
wa, obowiazki i oczekiwania czlonkéw rodziny i innych struktur
nadzoru obecnych w firmie. Zazwyczaj sa one obecne, ale maja charakter
nieformalny (IFC, 2008, s. 22).

3.5. Podsumowanie

Z powyzszych rozwazan wynika, ze instytucje wyksztalcone w ramach
podsystemu zarzadzania rodzina, tj. spotkania rodziny, zgromadzenie
rodziny, rada rodziny oraz konstytucja rodziny, odgrywajg istotng role
w procesie zarzadzania relacjami miedzy firma a rodzing jej wiascicieli.
Do podstawowych ich zadan nalezy petnienie funkcji gtéwnego kanatu
komunikacji miedzy firmg a rodzina, a takze miedzy cztonkami rodziny.
Wazna role odgrywaja takze w procesie edukacji cztonk6w rodziny w za-
kresie zrozumienia rodzinnego biznesu, poznania wartosci i wizji
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rodziny, jak réwniez swoich praw i odpowiedzialnosci wobec firmy
irodziny. Podstawowe charakterystyki spotkan rodziny, zgromadzenia
rodziny, rady rodziny podsumowuje tabela 11. Kluczowy czynnik de-
cydujacy o ich rozwoju stanowi zas$ poziom zlozonosci rodziny wtasci-
cieli, wyrazony rosnaca liczba jej cztonkéw oraz gatezi rodu.

Mimo ze sfera family governance znalazta sie na liscie czynnikow
majacych pozytywny wplyw na ciggto$é trwania firmy rodzinnej, jej zna-
czenie dostrzegaja przede wszystkim doradcy firm rodzinnych. Wyz-
waniem wciaz pozostaje przekonanie rodzin wilascicieli o jej znaczeniu
dla pozostawienia rodzinnego biznesu w rekach kolejnych pokolen.

Tabela 11. Podstawowe charakterystyki spotkan rodziny, zgromadzenia rodziny
oraz rady rodziny

Spotkanie rodziny Zgr(:(r)r:iaz(iinz;me Rada rodziny
Family Meeting Family Assembly Family Council

Zaiozyaell Partnerstwo rodzenstwa | Partnerstwo rodzeristwa

Faza (Kontrolujacy . ) . )
A Konsorcjum kuzynéw Konsorcjum kuzynéw

zatozyciel)
Status Zazwyczaj nieformalny | Formalny Formalny

Zazwyczaj otwarte Zazwyczaj otwarte 0Osoby z rodziny

dla wszystkich dla wszystkich cztonkéw | wybierani na

cztonkéw rodziny. rodziny. zgromadzeniu rodziny
Cztonkowie Dodatkowe kryteria Dodatkowe kryteria przez jego cztonkow.

cztonkostwa moga cztonkostwa moga Kryteria wyboru

zostac okreslone przez | zostac okreslone definiowane przez

zatozyciela przez rodzine rodzine

Niewielkie rozmiary,

dopdki rodzina

pozostaje w fazie Zalezy od wielkosci Zazwyczaj zalezy
Wielkosé zatozyciela/ rodziny i kryteriéw od przyjetych kryteriéw

kontrolujacego cztonkostwa cztonkostwa.

wiasciciela. Najlepiej 5-9 cztonkéw

Zazwyczaj 6—12

cztonkéw rodziny

Zalezy od fazy rozwoju

biznesu. W przypadku
Liczba , dyna.ml.cznle . 1-2 razy do roku 2—6razy do roku
spotkan rozwijajacego sie

biznesu moga by¢

nawet raz w tygodniu
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Gtéwne
aktywnosci

= Komunikacja
wartosci i wizji
rodziny.

m Dyskutowanie
i kreowanie
nowych pomystéw
biznesowych.

= Przygotowanie
nastepnych lidera/-
6w biznesu

= Dyskutowanie
i komunikacja
pomystéw,
nieporozumien i wizji
= Aprobata dla polityki
dotyczacej gtéwnej
gafezi rodziny
= Edukowanie
cztonkdéw rodziny
w zakresie kwestii
rodzinnego biznesu
= Wybér rady rodziny
i innych cztonkéw
komitetu

= Rozwiazywanie
konfliktéw

® Rozwdj gtéwnych
polityk i procedur
dotyczacych gtéwnej
gatezi rodziny

= Planowanie

= Edukowanie

= Koordynacja
pracy z kadrg
zarzadzajacq i rada
oraz utrzymywanie
réwnowagi miedzy
rodzing a biznesem

Zrédto: http:/www.smetoolkit.org/smetoolkit/en/content/en/6746/Family- Counci-

1#sthash.1Z161A56.dpuf (06.10.2014).






Rozdziat 4

RADA DYREKTOROW/RADA NADZORCZA
W FIRMIE RODZINNE)J
— PODSTAWOWY MECHANIZM PODSYSTEMU
NADZORU KORPORACYJNEGO'

4.1. Rada dyrektoréw/rada nadzorcza w firmie rodzinnej
— perspektywa teoretyczna

Rada dyrektoréw/rada nadzorcza? stanowi kluczowy komponent dzia-
lajacego podsystemu nadzoru korporacyjnego, ktéry wraz z podsys-
temem zarzadzania rodzina (ang. family governance), tworzy system
nadzoru w firmie rodzinnej (ang. family business governance). Przyna-

L' Czesé zawartych w rozdziale 4 wynikéw badan literaturowych zostata wezesniej
opublikowana, co miato na celu poddanie pod dyskusje podjetej tematyki (Kotad-
kiewicz, 2011).

2 Ze wzgledu na fakt, ze prezentowane w tym rozdziale przypadki stanowia
do$wiadczenia zar6wno rad dyrektoréw, jak i rad nadzorczych, zostata przyjeta
ogoblna formula pisania ,rada dyrektoré6w/rada nadzorcza” lub ogélnie ,rada”.
W przypadku prezentowania do§wiadczen charakterystycznych wylgcznie dla
danego typu rady w rozwazaniach pojawia sie informacja, o ktérej radzie — radzie
dyrektoréw czy radzie nadzorczej — jest mowa.

Rada dyrektoréw pelni funkcje organu nadzoru sp6tki w modelu monistycznym,
natomiast rada nadzorcza — w modelu dualistycznym (Oplustil, 2010, s. 211 oraz
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lezno$é rady do tego systemu okresla tym samym specyfike jej dziata-
nia, a takze w istotnym stopniu réznicuje warunki jej funkcjonowania
w poréwnaniu do rad spétek nie-rodzinnych. Do czynnikéw w duzej
mierze o tym decydujacych naleza fazy rozwoju trzech systeméw, ja-
kie sktadaja sie na firme rodzinna, tj.: rodzina, firma rodzinna oraz jej
struktura wtasnosci (zob. tabela 7, rozdziat 1 oraz tabela 12). W zalez-
nosci od ich fazy rozwoju potrzeby firmy rodzinnej oraz rodziny jako
jej wlascicieli w odniesieniu do rady beda zréznicowane (Bammens,
Voordeckers i Van Gils, 2008, s. 163). Podstawowymi czynnikami
warunkujacymi kontekst funkcjonowania rady dyrektoréw/rady nad-
zorczej w tego typu podmiotach beda czesto charakteryzujacy je brak
rozdziatu wtasnosci od zarzadzania (szczegoélnie w fazie kontrolujacego
wlasciciela) oraz che¢ utrzymania firmy w rodzinie (tj. pozostawienie
jej wlasnoéci i zarzadzania nig w rodzinie). Ten ostatni czynnik moze
sie m.in. wyrazac¢ brakiem relacji miedzy sktadem rady a skuteczng
realizacja stawianych przed nig zadan. Odpowiadaé za to moga emo-
¢je i ograniczona racjonalno$é czlonkéw rodziny wiascicieli pracuja-
cych w firmie rodzinnej. Moga oni bowiem nie dostrzegaé potencjalnej
wartosci dodanej, jaka mogliby wnosié do rady cztonkowie niepowig-
zani z rodzina (Voordeckers, Van Gils i Van den Heuvel, 2007, s. 151).

Tabela 12. Rada dyrektoréw/rada nadzorcza a fazy rozwoju firmy

Rozwdj Cechy Kluczowe Rada dyrektoréw
firmy charakterystyczne Wyzwania Pozycja i zadania
= nieformalna struktura | = przetrwanie = brak uwzglednienia
organizacyjna, = (wejscie na rynek, rady w tej fazie
w centrum wiasciciel planowanie biznesu,
Start up . .
— menedzer finansowanie)
= jeden produkt = racjonalna analiza
Vs marzenia

s. 386). Do podstawowych réznic, jakie wystepujg miedzy tymi radami m.in.
nalezy ich sktad. W sktad rady dyrektoré6w wchodzg dyrektorzy wykonawcezy oraz
dyrektorzy niewykonawczy (tego typu rada taczy realizacje funkcji nadzorczych
oraz zarzadczych). Rada dyrektorow jest charakterystyczna dla krajow anglosa-
skich, np. USA czy Wielkiej Brytanii. W sklad rady nadzorczej z kolei wchodzg
wylacznie czlonkowie niewykonaweczy, a podstawowa jej rolg jest petnienie funk-
¢ji nadzorezych, funkcje zarzadcze petni natomiast zarzad (rozdzielenie funkcji
nadzoru od zarzadzania). Rady nadzorcze dzialaja m.in. w Niemczech, Austrii
oraz w Polsce (zob. np. Kotadkiewicz, 2013).
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Rozwoj/
Formalizacja

= rosnie funkcjonalne
ustrukturyzowanie

= wiele produktow
lub linii biznesowych

= ewolugja roli wiasciciela
—menedzera
i profesjonalizacja
biznesu

= planowanie
strategiczne

m system organizacyjny
i polityka dziatania

m zarzadzanie gotdwka

= brak uwzglednienia
rady w tej fazie

= rada dyrektoréw moze
utatwic rozpoczecie
procesu planowania
strategicznego

Dojrzatos¢

® organizacyjne struktury
wspieraja stabilnos¢

m stata lub zmniejszajaca
sie baza klientow,
z niewielkim wzrostem

= struktura dywizjonalna

m strategiczna zmiana
celu

® zaangazowanie
zarzadzania i wtasnosci

® reinwestycje

= moze zosta¢ powotana
rada doradcéw),
w sktad ktdrej moga
wchodzi¢ cztonkowie
niepowiazani z firma
(outsiderzy)

zarzadzana przez
$rednig kadre
zarzadzajacy

= dobrze wyksztatcona
organizacyjna rutyna

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Gersick, Davis, McCollom, Hampton i Lans-
berg (1997, s. 99, 108, 114, 122, 125, 173).

Wymienione uwarunkowania w duzej tez mierze decyduja o szeroko
rozpowszechnionym przekonaniu, ze w przypadku firmy rodzinne;j
rada dyrektoréow/rady nadzorcza jest fikcja. Zdaniem wielu badaczy
i ekspertéw rada nalezy do najstabiej wykorzystywanych instytucji sys-
temu nadzoru w firmach rodzinnych (Jaffe i Davis, 2010, s. 54; Ward,
2004).

Obecnosé rady dyrektoréw/rady nadzorczej w przedsiebiorstwie
rodzinnym, a szczegdlnie w takim, w ktérym jeszcze nie nastapito roz-
dzielenie wlasnosci od zarzgdzania (faza kontrolujacego wtasciciela),
wzbudza tez pewne kontrowersje. Jednym z podstawowych ich Zrédet,
jest przyjecie zalozenia, ze w przypadku braku rozdzialu wtasnosci
od zarzadzania — jaki czesto wystepuje w miodych i nienotowanych
na gietdzie tego typu podmiotach — nie ma potrzeby powotywania rady,
gdyz zaangazowany w zarzadzanie wlaSciciel jej nie potrzebuje. Takie
podejscie wynika z postrzegania rady przede wszystkim jako podstawo-
wego mechanizmu kontroli, co jest zgodne z zalozeniami teorii agencji
(ang. agency theory). Zgodnie z nimi gtéwnym zadaniem rady — jako
organu nadzoru i kontroli - jest czuwanie nad interesami akcjonariu-
szy/udziatowcéw; w razie zas§ wystapienia konfliktu ich intereséw
z interesami kadry zarzadzajacej, podjecie dzialan majacych na celu
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jego usuniecie. Rada, kontrolujac i monitorujac poczynania kadry me-
nedzerskiej, przeciwdziata tym samym jej oportunistycznym zachowa-
niom (Fama, 1980; Fama i Jensen, 1983; Eisenhardt, 1989).

Osoby opowiadajace sie natomiast za powotaniem rady w firmach
rodzinnych, charakteryzujacych sie:

m brakiem rozdzialu wlasnosci i zarzadzania,

m skoncentrowang wlasnoscia w rekach jednego wlasciciela

twierdza z kolei, Ze rola rady w tego typu podmiotach nie jest nadzor,
ale wsparcie zarzadzajacych wlascicieli fachowa porada i wiedza.
Przypisuja tez radzie kluczowe znaczenie w procesie zapewnienia
kontynuacji dziatania rodzinnego biznesu i tym samym jego istnienia.
U podstaw tych pogladéw lezy przekonanie o wnoszeniu przez rade
dtugoterminowej perspektywy do dyskusji na temat przysztoéci rodzin-
nego biznesu. Czesto bowiem biezaca dziatalno$¢ operacyjna tak po-
chtania zarzadzajacego firma wlasciciela, ze nie starcza mu juz czasu
na przyjecie perspektywy dalszej niz dzien dzisiejszy. Waznym wymia-
rem obecnosci rady, w ktérej zasiadaja outsiderzy, czyli czlonkowie
niepowigzani z rodzing wlascicieli, jest ich zdolno$é do spojrzenia na
firme rodzinna racjonalnie i bez emocji. To z kolei pozwala na szybsze
wylapanie potencjalnych zagrozen w jej otoczeniu oraz identyfikacje
sposobow ich ominiecia.

Doradcza role rady ttumaczy m.in. teoria zarzadcy (ang. stewardship
theory). Zgodnie z jej zatozeniami rada peti funkcje przewodnika kadry
zarzadzajacej w procesie realizacji misji sp6tki oraz osiggania przyje-
tych przez nig celow. Zgodnie z teorig zarzadcy dostrzega sie tez stra-
tegiczna role rady w wyniku posiadania przez nia wptywu na strate-
giczne dla spétki decyzje (Donaldson i Davis, 1991; Donaldson, 1990).
Znaczenie tej roli szczegdlnie ro$nie w przypadku braku odpowiedniej
wiedzy ze strony wilasciciela — prezesa (Donaldson, 1990). Rada — dzieki
zakumulowanym do$wiadczeniom praktycznym oraz wiedzy wnoszo-
nej przez czlonkéw-outsideréw — moze by¢ przydatna w rozwiazywa-
niu trudnosci napotkanych np. w czasie implementacji strategii czy
wprowadzania zmian w spoétce rodzinnej (Blumentritt, 2006).

Przydatno$c rady dyrektoréw w sferze zarzadzania strategicznego
potwierdzaja m.in. badania przeprowadzone w 2007 r. wéréd amery-
kanskich firm rodzinnych. 77% amerykanskich firm rodzinnych — uczest-
nikéw badan Laird Norton Tyee — zadeklarowalo, ze rada dyrektoréw
(lub rada doradcéw) miata pozytywny udziat w ich rozwoju. 75% respon-
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dentéw podkreslito réwniez istotna role rady w podejmowaniu decyzji
strategicznych (Laird Norton Tyee, 2007, s. 18).

Radzie dyrektoréw/radzie nadzorczej, obok funkcji doradcy wspie-
rajacego kadre zarzadzajaca, przypisuje sie réwniez role instytucji
zapewniajacej dostep do zasobéw rzadkich dla firmy. Takie postrzega-
nie rady ttumaczy z kolei teoria zaleznosci od zasob6éw (ang. the resource
dependence theory), wskazujac, ze rada moze stanowi¢ istotny zasob
organizacji, ktéry jednoczesnie utatwia dostep do innych, krytycznych
dla tej ostatniej zasobéw (np. Pfeffer i Salancik, 1978). Przydatnosé
rady, jako zasobu, warunkujg wiedza i doswiadczenie jej cztonkéw (ka-
pital rady), zas posiadane przez nich zréznicowane sieci kontaktéw
(kapital relacyjny) zapewniaja spétce nie tylko taczno$é z otoczeniem
zewnetrznym, ale takze dostepnos§é do zasobow dla niej krytycznych.
Rada, ktéra zwieksza spétce mozliwosci dostepu do potrzebnych jej za-
sobow, moze przyczyniaé sie do zmiejszenia niepewnosci inwestorow
przed zainwestowaniem w jej akcje. W tym kontekscie czesto rozwa-
zang charakterystyka rady jest jej wielko§é — im wieksza rada, tym
wieksze mozliwosci pozyskania potrzebnych zasobow (np. Hillman
i Dalziel, 2003).

Ze wzgledu na fakt, ze w centrum uwagi badaczy znajduja sie gtéw-
nie rady dyrektoréw/rady nadzorcze firm rodzinnych notowanych na
gieldzie (np. Corbetta i Salvato, 2004; Morck, 2005; Kowalewski i in.
2010), o czym tez decyduje pewna tatwosé dostepu do danych, dalsze
rozwazania beda ukierunkowane na pokazanie praktyki dziatania rad
w firmach rodzinnych, w ktérych nie nastgpit jeszcze rozdzial wlasnosci
od zarzadzania. Analiza literatury przedmiotu wskazuje bowiem, ze
w przypadku podmiotéw znajdujacych sie w fazie kontrolujacego wias-
ciciela rada moze stanowié¢ wazny czynnik warunkujacy dalsze ich
przetrwanie. Tego zdania sg miedzy innymi konsultanci doradzajacy
firmom rodzinnym. W publikacjach, w ktorych opisuja swoje do$wiad-
czenia w tym obszarze, wskazuja duzg przydatnosé rady zaréwno
w unikaniu potencjalnych problemoéw, jak i w ich rozwiazywaniu (np.
Ward, 2004; Hess, 2006; Gersick i in. 1997).

4.2. Rola rady w zyciu firmy rodzinnej oraz typy rady

W firmie rodzinnej, bedacej w fazie kontrolujacego wiasciciela, struk-
tura zaréwno wilasnoéci, jak i zarzadzania jest przejrzysta. Najczesciej
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bowiem pierwsze pokolenie rodziny zarzadza nig oraz jest jej wlasci-
cielem. W takich uwarunkowaniach, jak juz sygnalizowano powyzej,
dziatania rady beda w wiekszym stopniu zorientowane na ustugowsg
role doradcy (zgodnie z zalozeniami teorii zarzadcy). Aby taka role
odgrywaé w sposéb efektywny, w radzie powinny zostaé¢ zgromadzone
odpowiednie dla potrzeb organizacji zasoby wiedzy i do§wiadczen, oraz
przydatne kontakty, co z kolei uzasadnia teoria zaleznosci od zasobow.
Funkgja kontroli bedzie natomiast zyskiwac na znaczeniu wraz ze wzro-
stem zloZzonosci struktury wlasnosci oraz zarzadzania, co warunkuje
pojawianie sie w rodzinie kolgjnych pokolen, jak rowniez cztonkéw
kadry zarzadzajacej oraz wlascicieli spoza rodziny. W przypadku firm
rodzinnych jednym z kluczowych czynnikéw stymulujacych zmiany
w roli rady moze by¢ pogltebiajacy sie podziat w rodzinie wlascicieli na
insideréow — cztonkéw rodziny zaangazowanych w zarzadzanie firma
i bedacych jej wlascicielami, oraz outsiderow — czlonkéw rodziny, rea-
lizujacych sie zawodowo poza rodzinnym biznesem, ale majacych jego
udzialy lub akcje. Podstawowym efektem tego podziatu jest rosnaca
miedzy nimi asymetria informacji, co przektada sie na potrzebe wzrostu
aktywnosci rady w realizacji funkcji kontroli i monitorowania.

Warto tez dodagé, ze zachodzace w firmie rodzinnej zmiany pokole-
niowe determinuja zréznicowanie poziomu potrzeb w zakresie doradczej
aktywnosci rady. Wyniki badan wskazuja, Ze potrzeba otrzymywania
od rady dyrektoréw porady jest wyzsza dla pierwszej i trzeciej gene-
racji. W praktyce przektada sie to na obecno$¢ w radzie outsideréw,
czyli cztonkéw rady niepowigzanych z rodzing. W przypadku zas
drugiej generacji prawdopodobienistwo obecno$ci outsideréw w radzie
jest mniejsze w poréwnaniu do pierwszej i trzeciej generacji (Bam-
mens, Voordeckers i Van Gils, 2008, s. 170). Wyniki tych badan potwier-
dzajg réwniez, ze w zaleznosci od fazy rozwoju rodziny wyrazajacej
sie obecno$cia w firmie rodzinnej réznych pokolen, nastepuje zrézni-
cowanie potrzeb w zakresie nadzoru, co tym samym przektada sie na
zréznicowanie potrzeb wobec rady (Bammens, Voordeckers i Van Gils,
2008, s. 163).

Waznag rolg rady jest takze petnienie funkgji forum do dyskusji, gdzie
moga sie Sciera¢ poglady kadry zarzadzajacej i cztonkéw rady. Spot-
kania rady z prezesem spétki powinny stanowic¢ tez okazje do wery-
fikacji pomystow oraz wyboru tego, ktory wydaje sie najlepszy z per-
spektywy potrzeb organizacji (np. Sonnenfeld, 2004). Rada moze tez
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stanowié czynnik sprzyjajacy, a czasami wrecz warunkujacy zatrud-
nienie wysoko wykwalifikowanego prezesa, niepowigzanego z rodzing
wlascicieli przedsiebiorstwa. Dla wielu z nich mozliwo$¢ posiadania
merytorycznej rady, ktéra bedzie ich wspieraé w przypadku podejmo-
wania decyzji, nie zawsze bedacej po mysli rodziny wtascicieli, stanowi
decydujacy czynnik o przyjeciu tego stanowiska (Blumentritt i in.,
2007).

W odniesieniu do firm rodzinnych w literaturze przedmiotu czesto
przewija sie watek ,,samotnosci” prezesa, na ktéra rada moze stanowié
wazne antidotum. Na przyktad A.L. Danco (1982, s. 137) wyrdznia
piec typow dzialan, jakie powinni podejmowa¢ czlonkowie rady celem
wsparcia rodzinnego lidera:

m komunikowanie prezesowi wlasnego rozumienia i postrzegania

og6lnych warunkoéw biznesu,

m dzielenie sie z nim umiejetno$ciami i doSwiadczeniem,

m wspieranie w rozwoju strategii firmy i jej wdrazaniu,

m pomaganie w czasach kryzysu — w poszukiwaniu rozwigzan, ktére

pomoga wyeliminowac¢ napotkane problemy,

m wspieranie w procesie profesjonalizacji kadry zarzadzajacej, w tym

w sukecesji, ktéra w przypadku firm rodzinnych stanowi szczegél-
nie wazne wyzwanie.

W przypadku rady dyrektoréw/rady nadzorczej dziatajacej w firmie
rodzinnej nalezy pamietaé, ze rodzinnos¢ firmy poszerza spektrum
jej dziatania, m.in. poprzez konieczno$¢ wspétpracy z osobami repre-
zentujacymi struktury podsystemu zarzadzania rodzing. W praktyce
przejawia sie to wyrazaniem dbatosci o (Jaffe i Davis, 2010, s. 54):

m reprezentowanie glosu rodziny,

® réwnowage pomiedzy interesami rodziny a potrzebami biznesu

— m.in. rada powinna by¢ zaangazowana w prowadzenie mediacji
pomiedzy potrzebami akcjonariuszy czlonkéw rodziny a potrze-
bami rodzinnej firmy.

Do tych wyzwan nalezy takze podnoszona juz kwestia sukcesji, za-
pewniajacej ciaglto$é operacyjnej wtadzy rodziny lub sukcesji zewnetrz-
nej, czyli oddanie wtadzy profesjonalistom niepowigzanym z rodzina.
Zaangazowanie rady w proces sukcesji zostanie szerzej omowione
w kolejnym punkecie oraz w rozdziale 6.
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Podsumowanie podstawowych aktywnosci rady w firmie rodzinnej,
wraz ze wskazaniem konkretnych przyktadéw jej dziatania zawiera
tabela 13.

Tabela 13. Zadania rady w firmie rodzinnej

Wewnetrzne zadania Zewnetrzne zadania
(Internal Focus) (External Focus)
or i 5 7 Kontrolowanie przychodéw
Krétkoterminowe Wyboéri qadzor nad wyzsza kadra rowar P' Y
zarzadzajacy Dbatos¢ o klientow
Sukcesja przywddztwa Planowanie strategiczne
Dtugoterminowe | Mediacja pomiedzy interesami Utrzymanie biznesu i tworzenie
réznych grup akcjonariuszy nowych mozliwosci biznesowych

Zrodlo: Jaffe i Davis S. (2010, s. 54-56).

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé rézne propozycje modeli
rad dyrektoréw/rad nadzorczych (tych ostatnich znacznie rzadziej),
ktore wyr6zniajg autorzy zajmujacy sie problematyka nadzoru w fir-
mach rodzinnych. Na przyktad F. Colarossi i in. wyréznili nastepujace
typy rady dyrektoréw w firmie rodzinnej (Colarossi i in. 2008, s. 96):

m rodzinna rada dyrektoréow (ang. Familiar Board of Directors),

m hybrydowa rada dyrektoréw (ang. Hybryd Board of Directors),

m rozwinieta rada dyrektoréw (ang. Evolved Board of Directors).

Ich pogtebione charakterystyki zawarte sa w tabeli 14.

Do podstawowych czynnikéw decydujacych, ktory z typoéw rady,
zaprezentowanych w tabeli 14, jest obecny w danej firmie rodzinnej,
nalezg podejscie zarzadzajacego wlasciciela oraz faza rozwoju rodzin-
nego przedsiebiorstwa. Na przyktad w mlodej firmie rodzinnej, znaj-
dujacej sie w fazie start-up czy w fazie rozwoju/formalizacji, ktorej
wlasno$é oraz wtadza skupione sg w reku zarzadzajacego wtasciciela-
-zatozyciela, najczesciej spotyka sie rade rodzinna, w sklad ktoérej
wchodzg cztonkowie rodziny wtasciciela. Zazwyczaj ma tez ona cha-
rakter rady papierowej, ktéra nie generuje wartosci dodanej dla orga-
nizacji (np. Hess, 2006, s. 69). W takiej sytuacji rada jest w firmie
obecna, a podstawowa kompetencja, jakiej sie oczekuje od jej czlonkéw,
jest podnoszenie we wlaéciwym momencie reki do gtosowania, zgodnie
z oczekiwaniami prezesa.
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Tabela 14. Rada dyrektorow* w firmie rodzinnej — charakterystyki

Typ rady Charakterystyka

= ztozona wytacznie z cztonkdw rodziny
= typowa dla firm, gdzie nie nastapit rozdziat wtasnosci od zarzadzania
— kluczowe decyzje w rekach rodziny

Rodzinna
rada dyrektorow

m ztozona zaréwno z cztonkdw rodziny, jak i 0séb z nig niepowiazanych
Hybrydowa = outsiderzy nie maja krytycznego znaczenia dla prac rady, poszerzaja
rada dyrektoréw jednak jej zasoby kompetendji (uzupetnienie zasobéw rodziny) oraz
wspieraja lidera w walce ze rosnaca ztozonoscig prowadzonego biznesu

= ztozona jest z krewnych, kadry zarzadzajacej niepowiazanej z rodzing
oraz z niezaleznych dyrektoréw (s nimi dyrektorzy niewykonawczy,
ktérzy nie s3 powigzani z rodzing w wymiarze rodzinnosci czy
biznesowym)

= rola niewykonawczych dyrektoréw jest zewnetrzne opiniowanie

Rozwinieta wewnatrz rady

rada dyrektoréw | m dyrektorzy niewykonawczy s niezalezni, bo nie s3 emocjonalnie
zaangazowani w firme i nie sg zaangazowani w codzienne zarzadzanie
organizacja

= wynagrodzenie dyrektoréw niewykonawczych powinno mie¢ niewielki
udziat w ich dochodach, aby rodzina wiascicieli nie mogta wywiera¢ na
nich wptywu

* W sktad rady dyrektoréw wchodzg dyrektorzy wykonawczy oraz dyrektorzy nie-
wykonawczy (tego typu rada taczy realizacje funkcji nadzorczych oraz zarzadczych).

Zrédto: Colarossi, Giorgino, Steri i Viviani (2008).

7 czasem, gdy rodzinne przedsiebiorstwo roénie, rodzinna rada za-
czyna przeobrazaé sie w rade hybrydowa. Zapraszani sa do niej znajomi
zarzadzajacego wlasciciela, ktérzy wnosza do rady nowe kompetencje.
Czestym scenariuszem jest zapraszanie do rady zaprzyjaznionych
prawnikéw czy ksiegowych — dotychczasowych doradcow firmy, jak
réwniez czlonkéw zespotu kadry zarzadzajacej (jako dyrektorow wy-
konawczych w radzie dyrektoréow). Zdaniem Warda (2004) oraz Hessa
(2006) takze dziatania nie sprzyjaja wzrostowi jakosSci pracy rady, gdyz
tego typu cztonkowie moga byé narazeni na konflikt intereséw. Wynika
to z faktu, ze cztonkowie ci moga reprezentowac organizacje, ktore
swiadcza ustugi (ksiegowe czy prawne) na rzecz danej firmy rodzinne;j.
Trudno w takim ukladzie spodziewac sie ich sprzeciwu wobec rozwia-
zan proponowanych przez rodzinnego lidera. Oznacza to, ze nalezy ich
raczej zakwalifikowac do grona ,,przytakiwaczy”, anizeli do konstruk-
tywnych krytykéw pomystow wilasciciela-prezesa. Z tego tez powodu
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wsrod ekspertow panuje przekonanie, ze do rady nie powinno sie wpro-
wadzaé doradcéw firmy, za ktérych ustugi mozna zazwyczaj ptacié
(Jaffe i Davis, 2010, s. 55-56).

W literaturze przedmiotu dominuje poglad, ze wartosé dodang moze
generowac rada, w sktad ktorej beda wchodzi¢ cztonkowie niepowia-
zani zadnymi wiezami z zarzadzajacym liderem i organizacja, czyli
cztonkowie niezalezni. Jak pokazuje praktyka, mimo licznych sugestii
doradeéw firm rodzinnych, obecno§é tego typu cztonkéw nie jest jed-
nak zbyt rozpowszechniona. Na przyktad przeprowadzone w 2007 r.
przez Laird Norton Tyee badania amerykanskich firm rodzinnych
pokazuja, ze w badanej probie, zlozonej z ok. 800 podmiotow, w 61%
z nich rada dyrektoréw byla obecna. Wséréd tych rad dominowaty jednak
rady rodzinne, ktére dziataly w ponad 54% badanych podmiotéw. Z ko-
lei okoto 44% badanych firm zadeklarowato obecnosé rady hybrydowej,
w sktad ktérej wehodzili cztonkowie powiazani z rodzing oraz nieposia-
dajacy z nig zadnych relacji. Jedynie za§ w 2% badanych przedsie-
biorstw rodzinnych w skiad rady wchodzili cztonkowie, ktérych mozna
okresli¢ jako niezaleznych (Laird Norton Tyee, 2007, s. 18).

Podobny poziom rozpowszechnienia rodzinnej rady dyrektoréw wéréd
badanych wtoskich firm rodzinnych otrzymali F. Colarossiiin. (2008,
s. 97-98). Tego typu rada byta obecna w 43% badanych firmach, ktére
zatrudnialy do 70 pracownikéw. Pewne za$ zaskoczenie moze wzbu-
dzaé drugie miejsce rozwinietej rady, ktérej obecnosé zadeklarowato
30% badanych respondentéw. Rada hybrydowa byta natomiast naj-
stabiej rozpowszechniong rada w badanej prdobie wloskich przedsie-
biorstw rodzinnych (Colarossi i in., 2008, s. 97-98).

Opisane powyzej typy rad, jakie moga sie pojawic¢ w tego typu pod-
miotach, wskazujg kluczowe zZrodta potencjalnych ich cztonkéw. Ich
tozsamos$¢ w duzej mierze warunkuje role rady w firmie rodzinnej oraz
jej miejsce na kontinuum aktywna—pasywna. Na poczatku gtéwnym
ich dostaweca jest rodzina, a cztonkéw pochodzacych z jej grona mozna
okresli¢ jako zaleznych. Z czasem w radzie pojawiaja sie outsiderzy,
czyli osoby spoza rodziny. W pierwszej fazie tego procesu sa to osoby
z zewnatrz, ktore sg jednak powigzane z firma rodzinng czy rodzing
wlascicieli wiezami spotecznymi lub biznesowymi. Okreéla sie ich jako
cztonkéw powiazanych lub ,,szarych” (ang. affiliate lub grey member).
7Z perspektywy zyskiwania przez rade sprawczej mocy dziatania, wy-
razajacej sie umiejetnoscia zgtaszania odrebnego zdania, cztonkami,
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ktérzy moga byc¢ jej Zrodtem, sg natomiast cztonkowie niezalezni, a wiec
osoby niepowiazane z rodzing wlascicieli wiezami krwi czy tez relacjami
biznesowymi (Jaskiewicz i Klein, 2007, s. 1081). Zagadnienie nieza-
leznych czlonkéw rady oraz ich wklad w prace rady zostanag jeszcze
oméwione w rozdziale 6.

4.3. Czynniki warunkujace powotanie rady dyrektoréw/
rady nadzorczej w firmie rodzinne;

Jednym z kluczowych czynnik6w determinujacych powstanie rady w fir-
mie rodzinnej sg bez watpienia przepisy prawa obowiazujace w danym
kraju. Jezeli biznes rodzinny zaczyna dziataé w takiej formie, ze zgod-
nie z prawem musi funkcjonowaé rada, to oczywiscie jest ona tworzona.
Analiza literatury przedmiotu wskazuje jednak, ze oprécz wymogéw
prawa, do czynnikéw determinujacych powstanie rady nalezg (np. Fie-
gener i in., 2000):
m zmiany wynikajace z cyklu Zycia organizacji, w tym:
e wzrost jej rozmiarow,
e wzrost ztozono$ci zarzadzania nig — przechodzenie w kierunku
bardziej profesjonalnego sposobu zarzadzania,
e potrzeba zarzadzania siecig kluczowych relacji zewnetrznych,
m sukcesja prezesa
e wiek prezesa (gdy prezes zbliza sie do wieku emerytalnego),
e gdy zmiana przywdédztwa nie nastapi w ramach rodziny,
® zmiana struktury wlasno$ci — rozproszona vs skoncentrowana,
w tym dyfuzja wtasnoéci poza dotychczasowych wlascicieli (np.
poprzez wejscie na gietde) oraz wzrost liczby akcjonariuszy,
m potrzeba otrzymania wsparcia w zarzadzaniu strategicznym.

O zainteresowaniu sie obecnego prezesa kwestia wyboru nastepcy
w przypadku przedsiebiorstwa o rodzinnym rodowodzie decyduje
w duzej mierze che¢ zapewnienia kontynuacji jego dzieta, czyli utrzy-
manie dotychczasowego kierunku dziatania firmy, zagwarantowanie
ciagltosci realizacji jego wizji i roli w spoteczenstwie oraz zachowanie
dotychczasowych wartosci. Wyniki badan, jak juz sygnalizowano w roz-
dziale 1, wskazujg jednak, ze cigglo$é trwania firmy rodzinnej w rekach
kolejnego pokolenia stanowi istotne wyzwanie. Jedynie ok. 1/3 firm
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rodzinnych przekazanych drugiemu pokoleniu istnieje dalej, a juz tylko
1/10 przechodzi w rece kolejnych generacji (badania Poutziorurisa i in.
z 2004 r., za: O’Sullivan i Koutsoukis, 2008, s. 18).

Zdaniem wielu praktykéw rada i zasiadajacy w niej outsiderzy —
cztonkowie niezalezni oraz zalezni — powinni odgrywac szczegélnie
wazna role w procesie planowania sukcesji. Ich zaangazowanie w tym
obszarze moze by¢ waznym przyczynkiem do jego zakonczenia z suk-
cesem. Bedzie on sie objawiat nie tylko poprzez wyboér odpowiedniego
do potrzeb przedsiebiorstwa sukcesora, ale przede wszystkim poprzez
zapewnienie w jego osobie takich kompetencji, ktére stang sie podsta-
wa do zapewnienia ciagtosci istnienia rodzinnej firmy (O’Sullivan
i Koutsoukis, 2008, s. 19).

Jak pokazuje praktyka, zainteresowanie poszukiwaniem nastepcy
wzrasta wraz z wiekiem obecnego prezesa, a jego nasilenie nastepuje,
gdy zbliza sie on do wieku emerytalnego. Zaleznos¢ te zaobserwowali
na przyklad Berman Brown i Coverely (1999). W ich prébie badawczej,
ztozonej z prezes6w 21 rodzinnych przedsiebiorstw dziatajacych na
terenie wschodniej Anglii w Wielkiej Brytanii, troche mniej niz potowa
respondentéw w wieku 45-54 lat oraz potowa respondentow z grupy
wiekowej 55-65 lat miaty juz plany dotyczace wyboru swojego sukce-
sora. Natomiast w grupie respondentéw ponizej 45 lat zaden z nich
nie miat jeszcze przygotowanych planéw sukcesji (Berman Brown
i Coverley, 1999, s. 95).

Podobne wyniki badan, potwierdzajace zalezno$¢ miedzy wiekiem
prezesow i zblizajaca sie emeryturg a przygotowaniem planéw sukcesji,
otrzymat zesp6t Fiegenera (2000, s. 291-309). Interesujaca obserwacja,
jaka jeszcze one przyniosty, bylto ujawnienie zaleznosci miedzy wiekiem
prezesa a zmiang jego podejscia do rady dyrektoréow. Otrzymane wyniki
badan pokazaly, ze prezesi spétek (a czesto byli to wtasciciele-zatozy-
ciele) najczesciej decydowali sie na wprowadzenie outsideréow do rady
w perspektywie zblizajacej sie emerytury. Wéréd czynnikéw ttumacza-
cych takie zachowanie prezes6w badacze wyr6znili m.in. cheé otrzyma-
nia pomocy (Fiegener i in., 2000, s. 305):

m W sytuacji stopniowego ograniczania ich zaangazowania w zarza-

dzanie firma,

m w zakresie planowania i realizacji ich przejscia na emeryture,

® W przygotowaniu nastepcy i w stworzeniu warunkow zapewnia-

jacych ciagtosé ,,sukcesji” po ich odejsciu.
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Na zakoniczenie przegladu czynnikéw decydujacych o obecnosci rady
w firmie rodzinnej, znajdujacej sie w fazie kontrolujacego witasciciela,
nalezy jeszcze raz podkreslié, ze kluczowa osoba w okreslaniu pozycji
rady na kontinuum aktywna-pasywna, jest przede wszystkim jej wias-
ciciel-zalozyciel — reprezentant pierwszego pokolenia rodziny. Jesli nie
dostrzeze on korzysci z aktywnego wlaczenia rady w zycie organizacji,
to nie bedzie ona pelnita zadnej istotnej funkgcji. Jesli nie dostrzeze on
tez potrzeby uzupelnienia swojej wiedzy i do$wiadczen, to prawdopo-
dobienstwo zaproszenia do rady kompetentnego outsidera bedzie tez
minimalne.

4.4. Qutsider w radzie dyrektorow/radzie nadzorczej
firmy rodzinnej

Analizujac zagadnienie rady w firmach rodzinnych, nalezy pamietag,
ze model rady ewoluuje wraz z rozwojem organizacji oraz rodziny,
a celem tej ewolucji jest zaspokojenie zmieniajacych sie potrzeb wymie-
nionych powyzej systeméow (Dyer, 1986, za: Fiegener i in., 2000, s. 296).
Dynamika tego procesu jest przede wszystkim warunkowana potrze-
bami zarzadzajacego prezesa, zmianami zachodzacymi wewnatrz
firmy rodzinnej, w tym rosnaca jej ztozonoscig i pojawianiem sie w niej
profesjonalnej kadry zarzadzajacej spoza rodziny, jak réwniez proce-
sami zachodzacymi w rodzinie wiascicieli (z czasem pojawiaja sie nowe
pokolenia, nowe galezie rodziny, a wraz z nimi postepuje podziat mie-
dzy zarzadzajaca grupa czlonkéw rodziny a jej cztonkami — wlascicie-
lami udziatéw/akcji firmy).

Jak juz sygnalizowano, jedng z wazniejszych zmian strukturalnych
w radzie firmy rodzinnej jest pojawienie sie w niej cztonkéw outsideréw,
tj. cztonkéw niepowiazanych wiezami krwi z rodzing wiascicieli. Moga
by¢ oni zalezni, czyli powigzani np. relacjami biznesowymi lub spotecz-
nymi (zagrozenie pojawienia sie potencjalnego konfliktu intereséw)
lub niezalezni (brak potencjalnych zrodet konfliktu celéw). Waznym
wymiarem tego procesu powinna by¢ rosnaca aktywnos§é rady oraz jej
transformacja w zaséb przydatny dla organizacji. W praktyce powinno
to oznaczaé zgromadzenie w radzie zasob6éw wiedzy i umiejetnodci,
ktore bedg adekwatne do potrzeb organizacji.

Do czynnikéw inicjujacych proces wyboru do rady dyrektoréw/rady
nadzorczej cztonka outsidera nalezy przede wszystkim dostrzezenie
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takiej potrzeby przez zarzadzajacego wlasciciela. Jego zaproszenie do
rady moze odbywaé sie na zasadzie komplementarno$ci jego umiejet-
noéci do obecnych juz w firmie zasobéw, wnoszonych przez prezesa-
wladciciela oraz kadre zarzadzajaca, a takze na zasadzie ich réznico-
wania. Waznym kryterium zaproszenia zewnetrznego cztonka do rady
powinny by¢é takze jego specyficzne zdolnosci oraz doswiadczenie,
ktore w danej chwili jest potrzebne organizacji (Jaffe i Davis, 2010,
s. 55-56). Nie nalezy tez zapominac o wnoszonych przez niego sieciach
kontaktow. Jest to szczegdlnie wazne w przypadku matych firm rodzin-
nych, w ktérych zespét kadry zarzadzajacej jest relatywnie mniejszy
ijego zasoby moga by¢ niewystarczajace dla ich rozwoju. Na przyktad
badani przez L. Erakovici S. Goela (2005, s. 62) cztonkowie rad w tego
typu podmiotach wskazywali swoje zaangazowanie w prace rady jako
spos6b na dostarczanie niematerialnych zasob6w istotnych dla orga-
nizacji. Innym waznym wymiarem budowy warto$ci biznesu, warun-
kowanym ich cztonkostwem w radzie i przez nich dostrzeganym, byta
budowa wiarygodnosci firmy.

Ze wzgledu na specyfike firmy rodzinnej pochodzacy spoza rodziny
wladcicieli czlonek rady powinien charakteryzowac sie umiejetnoscia
rozumienia potrzeb rodziny. Powinno sie to wyrazaé m.in. w zdolno$ci
stuchania cztonkéw rodziny i rozumienia ich potrzeb. W momencie
pojawienia sie miedzy nimi konfliktéw intereséw powinien umie¢ im
poméce w znalezieniu dla nich rozwigzania (Jaffe i Davis, 2010, s. 55-56).
Ta cecha szczegolnie przybiera na znaczeniu wraz z rozwojem rodziny,
gdy zaczynaja pojawiaé sie w niej nie tylko nowe pokolenia (np. faza
Partnerstwo rodzenstwa), ale takze nowe gatezie rodziny (np. Kon-
sorcjum kuzynéw) oraz gdy nastepuje podziat w rodzinie wtascicieli
na rodzinnych insideréw — zaangazowanych w zarzadzanie organizacja
i rodzinnych outsideré6w — posiadajacych akcje/udziaty (wtasnosci).
Zdolno$c¢ zewnetrznego cztonka rady do rozumienia rodziny jest wazna
nie tylko w przypadku opisanej powyzej sytuacji. Moze by¢ ona réw-
niez przydatna dla pierwszego pokolenia rodzinnych lideréw. W efekcie
konicowym moze sie to przejawia¢ w otrzymywanym przez tych ostat-
nich wsparciu w poszukiwaniu nowych kierunkéw rozwoju przedsie-
biorstwa rodzinnego oraz w tak waznym dla organizacji pierwszym
procesie sukcesji — gdy pierwsza generacja zostaje zastapiona druga
(doradcza funkcja rady).

Obecnosé cztonkow outsideré6w w radach firm rodzinnych, mimo
wskazywanych korzy$ci wynikajacych z ich obecnosci (szerzej zob.
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ramka 5), nie nalezy do zjawisk szeroko popularnych w gospodarczej
praktyce. Dotyczy to zaréwno firm rodzinnych znajdujacych sie w fazie
kontrolujacego wtasciciela, ktory w swoim reku skupia praktycznie
calg jej wlasnoéé, jak i firm z bardziej rozproszong struktura wlasnosci.
Na przyktad Anderson i Reeb (2004), badajac firmy rodzinne z listy
S&P 500, stwierdzili, ze niezalezni cztonkowie rady wystepujg w radach
firm rodzinnych w liczbie mniejszej w poréwnaniu z pozostatymi spét-
kami. Dzieje sie tak mimo ze, jak pokazuja wyniki badan, spétki rodzinne
z wieksza liczbag niezaleznych czlonkéw w radzie majg lepsze wyniki
w poréwnaniu z tymi, w ktorych liczba niezaleznych cztonkéw rady jest
mniejsza. Ponadto wydaje sie, ze spétki, ktére w radach maja réwno-
wage miedzy cztonkami rodziny a niezaleznymi cztonkami, rowniez
radza sobie lepiej z biznesowg rzeczywistoscig (O’Sullivan i Koutsou-
kis, 2008, s. 19).

Ramka 5. Przyktadowe korzysci wynikajgce z obecnosci w radzie
firmy rodzinnej niepowigzanego z rodzing wiascicieli cztonka rady

wnosi zewnetrzng perspektywe postrzegania strategii i kontroli
wnosi nowe umiejetnosci i wiedze, ktéra do tej pory nie byta dostepna w firmie
wnosi obiektywne i niezalezne od rodziny poglady

podejmuje niezalezne od powiazan z rodzing decyzje w zakresie rekrutacji
i promogji

= dziekijego obecnosci firma moze odnosi¢ korzysci z posiadanych przez niego

kontaktow biznesowych czy innego typu powiazan

m odgrywa role rwnowazaca miedzy ré6znymi cztonkami, ktérzy sa powiazani
z rodzing, w pewnych przypadkach pemi funkcje sedziego, ktory rozstrzyga
nieporozumienia wsréd cztonkéw rodziny, petnigcych funkcje kadry zarza-
dzajacej

Zrodlo: Neubauer i Lank (1998, s. 113).

Kolejnym waznym krokiem po podjeciu decyzji o zaproszeniu do rady
zewnetrznego cztonka (powigzanego lub niezaleznego) powinno by¢
przeprowadzenie analizy potrzeb firmy rodzinnej, w celu okreslenia,
jakie umiejetnoéci i do§wiadczenia powinien on wnieé¢ do obecnych juz
w firmie zasob6w (Jaffe i Davis, 2010, s. 55). Ich okreslenie powinno
uwzgledniaé nie tylko obecng sytuacje organizacji, ale réwniez poten-
cjalne kierunki jej rozwoju i czekajacych ja zdarzen (np. sukcesja).
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Dobo6r outsidera powinna warunkowac¢ zar6wno jego wiedza, jak
i doéwiadczenie zdobyte w sektorze dzialania firmy czy tez poza nim.
W przypadku firm rodzinnych szczegdlnie wazne jest pozyskanie takich
cztonkéw do rady, ktorzy zarzadzaja organizacjami znajdujacymi sie
na dalszym etapie rozwoju niz dana firma (na przyktad sa juz po trans-
ferze wladzy miedzy generacjami). Taki cztonek rady dzieki nabytej
juz wiedzy i wlasnym doswiadczeniom moze byé cennym jej zasobem.

7 pola uwagi nie powinien tez umykac fakt, ze zewnetrzni cztonko-
wie rady, a szczeg6lnie niezalezni, sa waznym mechanizmem budowy
wiarygodno$ci przedsiebiorstwa (np. Certo, 2003; Certo i in., 2001).
Ich powotanie do rady rodzinnego biznesu stanowi wazny sygnat dla
rynku, ze rodzina powaznie i profesjonalnie podchodzi do biznesowych
decyzji (Jaffe i Davis, 2010, s. 56).

Nastepnym etapem po okresleniu profilu cztonka outsidera jest roz-
poczecie jego poszukiwan. Jak pokazuje praktyka, a szczegélnie do-
Swiadczenia doradcéw firm rodzinnych, znalezienie odpowiedniego
zewnetrznego czlonka nie jest proste. Poszukiwania te wymagaja du-
zego wysitku ze strony rodzinnego lidera. Czesto tez wysoka trudnosé
tych poszukiwan powoduje brak outsideréw w radach firm rodzinnych.
Pierwsze pokolenie zalozycieli nie zawsze wie bowiem, gdzie i jak ich
szukaé. Czesto tez obawiaja sie, ze jak juz nawet znajda osobe, jaka
potrzebuja, to nie bedzie ona zainteresowana wyjsciem do ich rady
(przyczyne te czesto tez podkreslaja doradcy wspétpracujacy z firmami
rodzinnymi — np. Danco, 1982; Ward, 2004). Gt6wnym zZrédtem tych
obaw jest to, ze ich firma jest dla rynku ,,czarng skrzynka”, i poten-
cjalni outsiderzy, a szczegélnie tacy, ktorzy ciesza sie uznaniem rynku,
nie beda chcieli ryzykowac swaojej reputacji. Ponadto u podstaw ich od-
mowy do wejscia do rady moze leze¢ takze obawa przed finansows i praw-
na odpowiedzialno$cig wigzana z ich obecnoscig w radzie (Jaffe i Davis,
2010, s. 55).

Inng wazna kwestia jest rowniez okreslenie wysokosci wynagrodze-
nia dla zewnetrznego cztonka rady. Punktem wyjscia do jego ustalenia
powinno by¢ rozpoznanie, jak cztonkom swoich rad ptaca inne firmy.
Istotne jest tez, aby w tych analizach zostalo uwzglednione wynagro-
dzenie pozostalych cztonkéw rady, w tym cztonkéw rodziny (Jaffe i Da-
vis, 2010, s. 56).

Wysokosé wynagrodzenia dla cztonka rady outsidera bedzie raczej
nizsza w poré6wnaniu do wynagrodzen otrzymywanych przez niezalez-
nych czlonkow rady w spoétkach gietdowych. Pewne standardy powinno
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jednak ono spelniac i nie powinno by¢ nizsze niz wynagrodzenie innych
cztonkéw rady — cztonk6éw rodziny, a w radzie dyrektoréw — dyrektorow
wykonawczych — cztonkow zespotu wyzszej kadry zarzadzajace;.

Praktyka doradcow pracujacych z firmami rodzinnymi wskazuje,
ze jednym z kluczowych czynnikéw wptywajacych na przyjecie zapro-
szenia do rady w spélce prywatnej, jest che¢ podzielenia sie wtasnymi
do$wiadczeniami i wiedza. Innym, waznym czynnikiem, jest réwniez
poszerzanie poprzez uczestnictwo w radzie sieci relacji i kontaktow
(np. Ward, 2004).

Ten ostatni czynnik powinien odgrywagé istotna role w powotywa-
niu zewnetrznych czlonkéw do rady. Gdy zarzadzajacy firma rodzinng
wlasciciel dojrzeje juz do podjecia decyzji o wyj$ciu poza pasywna rade
rodzinng czy hybrydowa rade, ztozona z ,,Przytakiwaczy”, to kryterium
zgromadzenia w radzie osob, ktore moga by¢ ,,wabikiem” dla innych,
powinno by¢ jednym z wazniejszych. Powinien on rowniez pamietac
o okresleniu kryteriéw, ktére precyzuja, jaka wiedze i umiejetnosci
w danej fazie rozwoju potrzebuje jego rodzinne przedsiebiorstwo.

Jak juz sygnalizowano, jednym z czynnikéw odpowiedzialnych za
staba obecnosé aktywnych i wnoszacych warto$é dodang rad w firmach
rodzinnych, moze by¢ brak wiary prezesa-wtasciciela w mozliwo$¢ po-
zyskania profesjonalnych cztonkéw do nich oraz brak wiedzy dotyczacej
tego, jak ich szukaé. Jaffe i Davis (2010, s. 55) proponuja, aby proces
rekrutacji nowych cztonkéw zaczaé miedzy innymi od analizy posiada-
nej sieci kontaktow i relacji. W poszukiwaniach tych mozna tez skorzy-
staé ze wsparcia profesjonalnych doradcow; przydatna moze by¢ tez przy-
nalezno$¢ do stowarzyszen przedsiebiorcow czy izb przemystowych.

7 powyzszych rozwazan wynika, ze obecnos§é outsideréw w radzie
firmy rodzinnej jest traktowana jako wazny czynnik podnoszacy sku-
teczno$¢ pracy rady. Nalezy jednak pamietaé, ze o tym, czy beda oni
generowaé warto$é dodana dla firmy, decyduje szereg czynnikow,
a wéréd nich szczegdlng role odgrywaé moze dynamika rodziny. Ponadto
mozliwosci ich dziatania moga by¢ ograniczone niechecig do psucia
istniejacych relacji z rodzing wtascicieli (zaréwno tych biznesowych, jak
ispotecznych). Innym jeszcze wskazywanym czynnikiem, ktéry moze
ograniczac ich wktad, jest zla sytuacja firmy. Zdarza sie bowiem, ze gdy
w przedsiebiorstwie pojawia sie problem, pomocy przy jego rozwiaza-
niu szuka sie m.in. poprzez zaproszenie do rady outsidera. Niestety,
jesli sytuacja problemowa przekroczyta mase krytyczna jego obecnos$é
niewiele moze juz pomée (O’Sullivan i Koutsoukis, 2008, s. 19).
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4.5, Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna wskazac, ze podstawo-
wym czynnikiem warunkujacym pojawienie sie rady dyrektoréw/rady
nadzorczej w firmie rodzinnej znajdujacej sie w fazie kontrolujacego
wlasciciela, w ktorej nie ma rozdziatu wlasnosci od zarzadzania, sa re-
gulacje prawne wymagajace stworzenia rady w momencie, gdy podmiot
zacznie dziata¢ w odpowiedniej formie prawnej. W Polsce na przyktad,
zgodnie z przepisami kodeksu spétek handlowych, rada nadzorcza
musi zostaé powotana w spétce akcyjnej czy w spétce z 0.0. po spetnie-
niu przez te ostatnig zwartych w k.s.h. kryteriéw.

O obecnosci rady decyduje wiec prawo, ale o tym, jaka ta rada bedzie
ijakie miejsce bedzie zajmowaé na kontinuum: rada aktywna — rada
pasywna, w duzej mierze decydowac juz bedzie zarzadzajacy firma
rodzinng wlasciciel-zatozyciel, a w przysztosci kolejni, pochodzacy
z rodziny, wlasciciele. Potrzeby zaré6wno tego pierwszego wtasciciela,
jak i nastepnych, beda stymulowaé badZz hamowaé¢ aktywnos¢ rady.
Za czynniki sprzyjajace zaproszeniu zewnetrznych czlonkéw do rady
mozna uznaé rosnaca zlozonosé firmy rodzinnej, wyrazajaca sie m.in.
wzrostem jej wielkoSci, wzrostem ztozonosci struktur zarzadzania oraz
zmianami jej struktury wlasnoéci. Rada, w ktérej obecni sg outsiderzy,
jest tez przydatna w przypadku pojawienia sie potrzeby pozyskania
doswiadczonego prezesa spoza rodziny, jak réwniez niepowiazanego
z rodzing inwestora lub w procesie wejscia firmy rodzinnej na gielde.
Te ostatnie procesy oznaczaja takze zmiany w strukturze jej wlasnosci,
a obecno$¢ w radzie niezaleznych od rodziny czlonkéw sprzyja budo-
wie wiarygodnos$ci firmy rodzinnej na rynku (np. Certo, 2003; Certo
iin., 2001). Ich obecno$¢ moze tez wskazywac §wiadomos§é potrzeby
tworzenia wiarygodnych mechanizméw nadzoru korporacyjnego, wsrod
ktérych rada dyrektoréw/rada nadzorcza traktowana jest jako jeden
z kluczowych.

Kolejnym waznym czynnikiem sprzyjajacym zaproszeniu zewnetrz-
nego cztonka do rady w firmie rodzinnej, jest zblizanie sie sukcesji,
czyli transferu zarzadzania z rak senior6w w rece junioréw lub w rece
niepowiazanych z rodzing profesjonalistéw w przypadku braku odpo-
wiednich talentow w mlodszym pokoleniu. Blisko$¢ sukcesji moze sty-
mulowaé potrzebe wzrostu aktywnosci rady, co w praktyce moze
oznacza¢ zmiane jej sktadu, obejmujaca np. wymiane zaleznych czton-
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kéw rodziny na zewnetrznych — powigzanych lub niezaleznych cztonkow
rady. Waznym kryterium ich doboru powinno byé posiadanie przez
nich wlasnych do§wiadczen w zakresie sukcesji.

Jezeli za$ chodzi o czynniki hamujace proces zapraszania outside-
réw do rady, to za kluczowy z nich nalezy uznaé podejscie do tej kwestii
zarzadzajacego firma rodzinng wlasciciela. Jak juz niejednokrotnie
sygnalizowano, rada ma charakter taki, jaki wtasciciel firmy na dany
moment potrzebuje. Jesli dostrzega w niej jedynie potencjalne ciato
kontrolujace i monitorujace prezesa spotki, to w sytuacji braku rozdziatu
zarzadzania od wlasnosci, dla pelniacego funkcje prezesa wtasciciela
uzytecznosé tego ciata jest niewielka. Ro$nie ona jednak w momencie
dostrzezenia w radzie instytucji, z ktérej cztonkami moze przedysku-
towaé np. potencjalne pomysty rozwoju firmy.

Za inne jeszcze czynniki, ktére mogg hamowa¢ zapraszanie outsi-
deréw do rady, nalezy uznaé problem znalezienia czlonkéw odpowied-
nich dla potrzeb firmy rodzinnej. Moze to wynika¢ z wielkoéci firmy
rodzinnej oraz skali jej dzialania. Mala czy érednia spétka moze by¢é
postrzegana przez potencjalnych czlonkéw rady jako mniej atrakcyjna
w poréwnaniu do duzej spétki. Za istotng trudnosé w pozyskaniu
wnoszacych warto§é dodana cztonkéw rad nalezy tez uznaé ich wyna-
grodzenie.

Jak juz wskazywano, istnigje wiele czynnikéw, ktére powoduja
ewolucje roli i zadan rady dyrektoréw/rady nadzorczej w firmie rodzin-
nej. Do wymienionych powyzej, ktére byly zwiazane z firma rodzinna,
nalezy tez dodaé czynniki, ktorych zrédlem jest sama rodzina wtasci-
cieli. Do kluczowych z nich nalezy réznicowanie sie czlonkéw rodziny
na zatrudnionych w firmie rodzinnych insideréw i realizujacych sie
zawodowo poza firmg rodzinnych outsideré6w oraz postepujace w ro-
dzinie zmiany w zakresie dystrybucji akcji/udziatéw rodzinnej spét-
ki wéréd jej cztonkow. Procesy te poszerzaja zadania rady o aktywno-
Sci z zakresu kontroli i monitorowania. Wzrost ich znaczenia ro$nie
w przypadku pojawiania sie wérdd wiascicieli firmy rodzinnej niepo-
wiazanych z rodzing ,,obcych” (np. w przypadku wejscia spétki na
gietde). Pojawienie sie ,,obcych” w gronie wyzszej kadry zarzadzajacej
rowniez moze przelozyc sie na wzrost wagi kontrolno-monitorujacych
dziatan rady.

Kolejna sitg sprawczg wymuszajacg zmiany w zakresie roli i zadan
rady jest obecno$é w firmie réznych pokolen. W przypadku pierwszego
pokolenia rada ma przede wszystkim na celu wzmocnienie swoja wiedza
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i doéwiadczeniem zarzadzajacego prezesa-wlasciciela. W przypadku
pojawienia sie trzeciego pokolenia rodziny u steréw moze natomiast
stanowi¢ wazne wsparcie w rozwiazywaniu konfliktéw pomiedzy przed-
stawicielami r6znych pokolen (np. Voordeckers, Van Gils i Van den
Heuvel, 2007).

Na podstawie dotychczasowych rozwazan mozna stwierdzic¢, ze
stworzenie aktywnej i skutecznej rady dyrektoréw/rady nadzorczej
w ramach podsystemu nadzoru korporacyjnego, stanowiacego jeden
z dwoch podstawowych filaréw systemu nadzoru w firmie rodzinnej
(ang. family business governance) nalezy do trudnych wyzwan, z ja-
kimi wtasciciele firm rodzinnych musza sie zmierzy¢. Jesli jednak uda
im sie omina¢ wszystkie putapki, jakie moga napotkaé¢ w procesie jej
tworzenia, to jej obecnos$é bez watpienia moze przyniesé firmie rodzin-
nej warto$é dodana. Obecno§é aktywnej i merytorycznie przygotowanej
rady jest przydatna w budowaniu réwnowagi miedzy firma a rodzina.
Jej rola jest szczegolnie istotna w procesie transferu zarzadzania mie-
dzy kolejnymi generacjami lub w pozyskaniu adekwatnego do potrzeb
firmy rodzinnej niepowiazanego z rodzina, prezesa-outsidera.

Na zakonczenie nalezy jeszcze raz podkreslié, ze rola i funkcje rady
w firmie rodzinnej ewoluuja wraz ze wzrostem zlozonosci organizacji,
zmianami w strukturze wtasno$ci oraz zmianami w rodzinie. Dyna-
mika proceséw zachodzacych w powyzszych systemach przeklada sie
réwniez na stawiane przed nia zadania.



Rozdziat 5

SYSTEM NADZORU W FIRMIE RODZINNE)J
— POLSKIE DOSWIADCZENIA'

Podstawowa cechg polskiego sektora firm rodzinnych jest to, ze two-
rzg go przede wszystkim wcigz mtode podmioty, ktore powstaty w la-
tach 80.-90. XX wieku, i ktére w chwili obecnej wchodza w proces
transferu wladzy i wtasnosci miedzy pierwsza a druga generacjg (np.
Safin, Pluta i Pabjan, 2014; Surdej i Wach, 2010; Sutkowski i Marjan-
ski, 2009; Kowalewska, 2009). Okreslajac ich faze rozwoju i przyjmujac
za punkt odniesienia kryteria podziatu firm rodzinnych opracowanych
przez K.E. Gersicka iin. (1997), widzimy, ze wiekszo$¢ polskich firm
rodzinnych znajduje sie w fazie Kontrolujacego wilasciciela. Decyduje
o tym fakt, ze wéréd nich w duzej mierze dominujg podmioty, ktérych
wlasnoéé skoncentrowana jest w rekach pierwszej generacji — albo
jednej osoby zatozyciela, albo w rekach matzenstwa zatozycieli. Jesli
za$ sa obecni inni wlasciciele (najczesciej dzieci zatozycieli), to maja je-
dynie symboliczne udziaty (ang. token holdings) bez mozliwosci wiek-
szego oddzialywania na firme jako wtasciciel (Gersick, 1997, s. 32).

1 Wyniki badan dotyczace polskich doswiadczen w zakresie budowy systemu nad-
zoru w badanych firmach rodzinnych byly prezentowane na konferencjach, a na-
stepnie zostaty opublikowane w: Kotadkiewicz (2015) i w Kotadkiewicz (2014a).
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Jak juz zasygnalizowano, jednym z wazniejszych wyzwan, z jakim
w ciggu kolejnych lat polskie przedsiebiorstwa rodzinne beda musiaty
sie zmierzy¢, jest pierwsza w ich zyciu zmiana pokoleniowa, wiazaca
sie z transferem wladzy oraz wtasnosci z rak zatozycieli (pierwszego
pokolenia) w rece swoich dzieci. Przeprowadzone w 2013 r. badania
w grupie polskich firm rodzinnych pokazaty m.in., ze wiekszo$¢ z nich
jest dopiero na etapie planowania i wstepnych rozméw o procesie suk-
cesji (Lewandowska, 2013, s. 4-5). Warto w tym miejscu podkresli¢
pewien specyficzny kontekst sukcesji w polskich firmach rodzinnych,
o ktérym decyduje brak wczeéniejszych doswiadczen w tym obszarze.
Dla pierwszego pokolenia polskich firm rodzinnych sukcesja jest
trudniejszym wyzwaniem niz dla ich odpowiednikéw dziatajacych w kra-
jach rozwinietych. W krajach tych praktycznie nieprzerwanie kumu-
lowaly sie wzorce postepowania zwigzane z miedzygeneracyjng zmiana,
a z nagromadzonych do tej pory zasobéw doswiadczen wspélczesne
firmy rodzinne moga bez ograniczen korzystac. Polskie firmy rodzinne
sa natomiast dopiero na etapie zdobywania pierwszych praktyk w tym
obszarze.

Zakoniczona sukcesem sukcesja stanowi bez watpienia wazny czyn-
nik warunkujacy dtugowiecznosé firm rodzinnych. Jednym z kluczowych
czynnikow o tym decydujacym jest natomiast dobra komunikacja
miedzy wszystkimi interesariuszami tego typéw podmiotow — zaréwno
tymi, ktérzy bezpos$rednio sg zaangazowani w ten proces (tj. cztonko-
wie rodziny wiascicieli), jak i tymi, ktérzy moga odczué skutki tego
procesu (tj. profesjonalna kadra zarzadzajaca, pracownicy, klienci oraz
dostawcy). Mozna wiec wstepnie przyjaé, ze wyzwanie w postaci sukce-
sji powinno sprzyjaé¢ tworzeniu struktur systemu nadzoru w polskich
firmach rodzinnych (ang. family business governance). Do podstawo-
wych funkgji, jakie powinny spetnia¢ mechanizmy tworzace ten sys-
tem, nalezy bowiem budowa konstruktywnych relacji miedzy firma
arodzina, a takze w samej rodzinie. Waznym wymiarem tych dziatan
jest m.in. zapewnienie dobrego przeptywu informacji zaré6wno w ro-
dzinie wtadcicieli, jak i miedzy nia a firma (por. rozdziaty 21 3) . Dobry
przeptyw informacji stanowi zas niezbedng podstawe do podjecia
swiadomych decyzji dotyczacych rodzinnego biznesu.

Innym czynnikiem, ktéry powinien sprzyja¢ rozwojowi systemu
nadzoru w polskich firmach rodzinnych, jest pojawienie sie w niej oraz
w samej rodzinie wlascicieli réznych grup intereséw. W przypadku
firmy sa to pracujacy w niej przedstawiciele pierwszego i drugiego po-
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kolenia oraz niezwigzani z rodzing cztonkowie kadry zarzadzajace;j.
Z kolei na forum rodziny nastepuje proces réznicowania jej cztonkow
na rodzinnych insideréw — zatrudnionych w firmie oraz rodzinnych
outsiderow — pozostajacych poza nia. Kazda z wyréznionych powyzej
grup interesariuszy ma swoje potrzeby, ktérych zaspokojenie wiaze
z dziatajacym rodzinnym przedsiebiorstwem. Rosnace ich zréznico-
wanie niesie ze sobg zagrozenie w postaci pojawienia sie konfliktow in-
teresow, a trudne zadanie wypracowania konsensusu miedzy obecnymi
w rodzinie i w firmie rodzinnej interesariuszami spoczywa przede wszyst-
kim na mechanizmach systemu nadzoru, ktéry w niej zostat stworzony.

Wymienione potencjalne czynniki sprawcze odpowiedzialne za two-

rzenie mechanizmoéw /struktur systemu nadzoru w tego typu podmio-
tach, jak réwniez wiek polskich firm rodzinnych, ktére stopniowo
zblizaja sie do trzydziestki, wskazuja na potrzebe przeprowadzenia badan
w tym obszarze. Warto tez dodaé, ze sfera nadzoru w firmach rodzinnych
nie wzbudza tak szerokiego zainteresowania polskich badaczy jak
inne obszary ich dziatania, takie jak sukcesja, strategia firmy rodzin-
nej, kultura czy zarzadzanie konfliktami. Tym samym wciaz niewiele
o niej wiemy. Che¢ poznania zjawisk i proceséw w niej zachodzacych
stata sie inspiracjg do przeprowadzenia badan dotyczacych doswiad-
czen w zakresie budowy i funkc¢jonowania systemu nadzoru w krajo-
wych firmach rodzinnych. Ich podstawowym celem byta ocena poziomu
zaawansowania badanych firm rodzinnych w budowaniu struktur
systemu nadzoru zaréwno na poziomie rodziny (tj. podsystemu zarza-
dzania rodzing), jak i na poziomie firmy (tj. podsystemu nadzoru kor-
poracyjnego). Celem badan bylo réwniez dokonanie oceny przydatnosci
wypracowanych do tej pory rozwigzan w ramach obu podsystemow
z perspektywy rodziny wtascicieli i rodzinnego przedsiebiorstwa.

Na potrzeby badan sformutowano réwniez nastepujace zadania ba-

dawcze:

1. Identyfikacja kluczowych sktadowych tworzacych wypracowane
na forum rodziny modele spotkan rodziny (tj. uczestnicy tych
spotkan, czynniki decydujace o pojawieniu sie tematu firmy na
spotkaniu rodziny, rodzaj zagadnien powigzanych z firma rodzin-
na, charakter tych spotkan — formalny i nieformalny oraz ich
miejsce ich organizacji).

2. Identyfikacja petnionych przez spotkania rodziny funkgji oraz
ich znaczenie dla rozwoju bardziej ztozonych struktur tworzacych
system nadzoru w firmie rodzinne;.
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3. Identyfikacja przyczyn powotania rady nadzorczej oraz czynni-
kow decydujacych o jej sktadzie

4. Ocena przydatnoéci i aktywnos$ci rady nadzorczej — z perspek-
tywy badanych respondentéw

5.1. Metodyka badan

Badania zostaty zrealizowane w 2013 r., w ramach projektu badawczego
pt.: Profesjonalizacja struktur nadzoru w firmach rodzinnych?. Badania
miaty charakter jako$ciowy, a wykorzystana technika gromadzenia
danych byt wywiad. Narzedziem badawczym byt czesciowo ustruktu-
ryzowany kwestionariusz wywiadu.

Wywiady zostaty przeprowadzone od sierpnia do grudnia 2013 roku.
Sredni czas trwania wywiadu wynosit od 45 minut do okoto jednej go-
dziny. W badaniu wzieto udziat 39 respondentéw z 20 firm rodzinnych,
w tym 19 przedstawicieli starszego pokolenia oraz 20 reprezentantéw
milodszego drugiego pokolenia. Wérdd reprezentantéw starszego poko-
lenia dominowali przedstawiciele pierwszego pokolenia, czyli zatozy-
ciele rodzinnych firm, a wéréd mlodszych gros respondentéw pocho-
dzito z drugiego pokolenia. Jesli chodzi o inne generacje, to w badaniu
udzial tez wzieto trzech przedstawicieli trzeciego pokolenia (mtodsza
generacja) oraz jeden respondent z czwartego pokolenia (starsza gene-
racja) (tabela 15).

Zarzadzane przez uczestniczacych w badaniu respondentéw firmy
rodzinne — zar6wno mate, Srednie, jak i duze (jedna z badanych firm
byta tez notowana na GPW w Warszawie) — dziataly w r6znych sekto-
rach (tabela 15). W momencie prowadzenia badan ich wlasno$é pozo-
stawala przede wszystkim w rekach przedstawicieli starszej generacji,
w kilku za$ firmach czlonkowie mtodszej generacji dysponowali juz
czescig wlasnosci firmy. W zdecydowanej czesci badanych rodzin wia-
Scicieli transfer zarzadzania miedzy obecnymi w przedsiebiorstwach
generacjami zostal juz rozpoczety. Badani przedstawiciele mtodszego
pokolenia w przewazajacej mierze penili funkcje zarzadcze, aczkolwiek
decyzyjnosé w kluczowych kwestiach dotyczacych firmy pozostawata

2 Projekt badawczy pt. Profesjonalizacja struktur nadzoru w firmach rodzinnych
zostal sfinansowany ze §rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na
podstawie decyzji numer DEC-2011/01/B/HS4/05445.
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w mocy starszego pokolenia. Nalezy tez podkreslié, ze w momencie
prowadzenia badan w badanych firmach rodzinnych byty obecne tylko
dwa pokolenia rodziny. Obecno§¢ przedstawicieli mtodszego pokolenia
w firmie rodzinnej czasami tez powodowala ,,zaburzenie” jedno$ci ro-
dziny poprzez zatrudnienie w firmie ich zyciowych partneréw. Gene-
rowalo to istotne wyzwanie w sytuacji obecnosci rodzenstwa. Nie we
wszystkich jednak badanych rodzinach wiascicieli tego typu sytuacja
miata miejsce. Nie zawsze tez zona zatozyciela rodzinnego przedsie-
biorstwa byta bezposrednio w nim zatrudniona, w czesci jednak przy-
padkéw byta natomiast zaangazowana w nie emocjonalnie.

Ze wzgledu na artykulowana przez wiekszosé respondentéw potrzebe
pozostania anonimowym cztonkiem badanej grupy, imiona i nazwiska
poszczegdlnych os6b zostaty zakodowane w nastepujacej formule [R’x]
dla przedstawiciela starszej generacji oraz [R”x] dla reprezentanta
milodszego pokolenia, ‘x’ za$ jest liczba. Przyjety symbol kodu pojawia
sie przy kazdej przywotywanej w pracy wypowiedzi danego respon-
denta. Badane firmy zostaly z kolei zakodowane jako numery od 1
do 20 (tabela 15).

Przed prezentacjg otrzymanych wynikow badan nalezy jeszcze raz
podkreslié, ze ze wzgledu na jako$ciowy charakter badan wyciagane
wnioski odnosza sie wytacznie do badanej grupy firm rodzinnych i nie
moga by¢ uogdlniane na cata populacje firm rodzinnych w Polsce.

Tabela 15. Respondenci i ich firmy - podstawowe charakterystyki

*
- =
S S g © ©
Firma s == R ] N
| S8¢% 238 <8 |23%5,
S| 5§ 52§ 8% (2553
= a i o = o < =3 A
Firma 1 1989 R1 R"2 Brak ) SME
Srednia
Firma 2 1989 R'3 R"4 5 cztonkéw _SME
Brak outsiderow Srednia
Firma3 R’5 R"6 Brak ) SME
1996 R"7 Srednia
Firma 4 1869 R'8 - 5 cztonkéw _SME
(zwarte pokolenie 3 outsideréw Srednia
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cd. tabeli 15
*
- =
2] & = g = 5 |wE.
i (%) (™) (o] w © ©
8| 288 | 28t | .5 |E3%.
S| g56§ 52§ 8% [2553
= a c&h o = o < = =S5 A
Firma 5 1983 R10 - 6 cztonkéw Duza
5 outsideréow
Firma 6 1992 R'11 R"12 Brak SME
Mate
Firma7 1991 R"13 Brak Duza
- R"14
Firma 8 1982 R15 R"16 Brak ) SME
1984 Srednie
Firma 9 1927 R17 R18 Brak ) SME
Drugie pokolenie | Trzecie pokolenie Srednie
Firma 10 2001 R'19 R"20 5 cztonkéw SME
2 outsiderow Mate
Firma11*| 1980 R'21 R"22 3 cztonkow ) SME
Drugie pokolenie | Trzecie pokolenie | Brak outsideréw Srednie
Firma 12 1992 R'23 R"24 Brak _SME
Srednie
Firma 13 1992 R'25 R"26 Brak SME
Mate
Firma 14 1993 R'27 R"28 5 cztonkow Duza
4 outsiderow
Firma 15 1961 R29 R"30 Brak SME
Drugie pokolenie | Trzecie pokolenie Srednie
Firma 16 1984 R'31 R"32 Brak SME
Mata
Firma 17 1985 R'33 R"34 Brak Duza
Firma 18 1989 R'135 R"36 Brak SME
Srednie
Firma 19 1990 R'37 R"38 Brak ) SME
Srednie
Firma 20 1991 R'39 R"40 Brak _SME
Srednie

Zrédto: opracowanie wlasne.
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5.2. System nadzoru w badanych polskich firmach rodzinnych
— pierwsze obserwacje

Analiza otrzymanych wynikéw badan dotyczacych oceny rozwoju sys-
temu nadzoru w badanych polskich firmach rodzinnych pozwala na
sformutowanie kilku podstawowych obserwacji. Przed ich prezentacjg
nalezy przypomnie¢, ze badane firmy charakteryzowaly sie praktycznie
pelnia wtadzy starszej generacji — w wiekszosci wtascicieli — zatozycieli
(pierwsze pokolenie), przy jednocze$nie rosngcym zaangazowaniu
w zarzadzanie firma przedstawicieli mtodszego (drugiego) pokolenia.
Przeprowadzone badania wskazuja, ze mimo zidentyfikowanych po-
wyzej czynnikéw sprzyjajacych tworzeniu struktur systemu nadzoru
w badanych przedsiebiorstwach rodzinnych, takich jak pojawienie sie
réznych grup intereséw zaréwno w firmie, jak i w rodzinie oraz zbli-
zajaca sie sukcesja, jego budowa nadal pozostaje dla nich wyzwaniem.
Podstawe do tego wniosku daja nastepujace obserwacje badawcze:

1. Podstawowa instytucja, ktéra do tej pory zostata stworzona
w ramach wyksztatconego w badanych firmach rodzinnych pod-
systemu zarzadzania rodzina, byly spotkania rodziny, stanowiace
najprostszy element tego podsystemu.

2. Wiekszo$¢ badanych podmiotéw nie dostrzegata potrzeby po-
wolania rady nadzorczej, stanowiacej podstawowy mechanizm
systemu nadzoru korporacyjnego. Rada nadzorcza byta obecna
jedynie w 6 z 20 badanych firm rodzinnych.

W kolejnych podpunktach zostanie podsumowana dotychczasowa
praktyka dziatania wymienionych powyzej struktur oraz ocena ich uzy-
tecznodci.

5.3. Spotkania rodziny — mechanizm podsystemu
zarzadzania rodzing — polska praktyka

5.3.1. Spotkania rodziny — wypracowane modele

Analiza do$wiadczen badanych przedstawicieli firm rodzinnych w za-
kresie formuly organizacji spotkan rodziny oraz wystepowania na nich
tematéw zwiazanych z firma rodzinna, wskazuje, ze wciaz pozostaja
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one w duzym stopniu mato sformalizowane. Dominowata wéréd nich
formuta rodzinnych spotkan, w tym réwniez okolicznosciowych,
w czasie ktérych wczesniej czy pdzniej pojawialy sie kwestie zwigzane
z rodzinnym przedsiebiorstwem. Typowy rozwoj zdarzen ilustruja
ponizsze wypowiedzi:

[R”2] - ,,(...) Tak, jak obiady mamy z babcia, czy z wujkiem, to zdecy-
dowanie zawsze sa tematy firmowe, wychodza predzej, czy pdzniej.”

[R’11] - ,,Siedzimy, jemy obiad wspdélnie i rozmawiamy, bo mysle, ze
osiemdziesiat czy dziewiecdziesiat procent wolnego czasu i czasu, ktory
poswiecamy wspélnie, jako mozna powiedzie¢ dwupokoleniowa rodzina,
to poswieca sie firmie i problemom zwigzanym z firma, uczestnictwu
w jakich§ targach, w jakich§ spotkaniach i strategii, konkurencji, ce-
nom i tak dalej, i tak dalej, i tak dalej.”

[R”14] ,,(...) niestety, albo stety, kazde spotkanie takie prywatne, do-
mowe zawsze konczy sie rozmowami o firmie. (...) sg one bardzo sponta-
niczne. Rozmawiamy o czyms$ zupelnie innym i w pewnym momencie
zaczynamy rozmawiaé o sprawach zwigzanych z firma. (...) to po prostu
bierze sie znikad, nawet nie wiem, kto jakby rozpoczyna rozmowe o fir-
mie. Bardzo czesto jest to moja mama, ale tez nie zawsze...”

Podjeta w badaniach préba identyfikacji czynnik6w odpowiedzialnych
za pojawienie sie tematu firmy przy domowym stole, ujawnita dwie
najczesciej wywotujace go przyczyny. Pierwsza z nich mozna okresli¢
jako che¢ wymiany mys$li z innymi cztonkami rodziny celem znalezie-
nia rozwigzania dla biezacego firmowego problemu. Taki poglad wy-
razit np. [R’23], stwierdzajac, ze dyskusje na temat firmy pojawiaja sie
w domu ,,(...), w takich chwilach, kiedy komus z nas co$ tam w glowie
bardzo przeszkadza, czy uwazamy, ze trzeba porozmawiac¢”. Podobng
opinie wyglosit respondent [R”28], deklarujac, ze ,,One [tematy fir-
mowe] wychodzity przewaznie z jakiej$S emocjonalnej sytuacji albo
jakiej$ negatywnej sytuacji, czasem pozytywne;j. Z jakiego$ spektaku-
larnego watku, (...) I rozwijaly sie systemem szkatutkowym, czyli ktos
tam co$ powiedziat, p6zniej tamten dopowiedziat i... Czesto tez konczy-
liSmy na sprawach personalnych [dotyczacych pracownikéw]”. Z kolei
[R’29] wskazat, ze ,,(...) rozmowy sa wtedy, gdy jest co$ zle i gdy trzeba
jako$ ratowaé, ale to nie jest budowanie wizji na przysztosé, zeby
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kolejne pokolenie miato, zeby kolejne pokolenie te firme przejmowato.
To nie jest naszym celem, nie jest ta idea, ktéra nam przyswieca, i kt6-
rej podporzadkowujemy wszystko”.

Drugim czynnikiem stymulujacym pojawienie sie tematow firmo-
wych przy rodzinnym stole byta cheé¢ przedyskutowania w spokoju
i w oddaleniu od firmowego zgietku nowego pomystu na inwestycje in-
westycyjnego czy koncepcji strategicznej. Tego zdania byt m.in. [R”12],
moéwiac, ze w domu ,,(...) Jest wiecej czasu, jest spokdj i to pozwala
na taka otwarta, spokojna rozmowe na argumenty, ktora nie zawsze
ze wzgledéw technicznych jesteémy w stanie przeprowadzié tutaj
[w firmie]”. Dodat takze, ze ,,czesto najlepsze pomysly wtasnie wpa-
daja, ,,(...) w niedziele wieczorem czy przy jakims sobotnim obiedzie
i wtedy jest szansa, zeby na biezgco je przeanalizowagé, przedyskuto-
wac”. Podobna opinie wyrazit takze respondent [R’39], m.in. stwier-
dzajac, ze ,,(...) sa takie okresy, kiedy trzeba po prostu pewne rzeczy,
(...) przedyskutowaé¢ w spokoju. Gdzie nikt nas nie odrywa od pracy,
biezace jakie$ sprawy, ktére pojawiaja sie, nawet jak sie najlepiej
zorganizuje prace, no bo te biezace sprawy, no jednak, no one majg
wptyw. Wiec my rozmawiamy w domu i pewne takie koncepcyjne rze-
czy [sa tematem tych rozméw]”. Warto jednak dodaé, ze w przypadku
[R’39] tego typu spotkania ograniczaly sie do rozmowy reprezentan-
tow pierwszego pokolenia, czyli meza i zony — zatozycieli Firmy 20.

Obok przedstawionej powyzej formuty relacji spotkania rodziny—
—firma rodzinna, charakteryzujacej sie spontanicznos$cia i nieformal-
noscig pojawiania sie na nich tematow firmowych, zgromadzony ma-
teriat badawczy pozwala réwniez na wyréznienie dwéch jeszcze innych
praktyk dziatania. Pierwsza z nich wskazuje na brak szerszej dyskusji
na temat spraw firmowych, w czasie domowych spotkan rodziny.
Druga praktyka ujawnia potrzebe formalizacji dyskusji na temat firmy
na spotkaniu rodziny. Formalizacja ta nie ograniczata sie jedynie do
ich organizowania w okres§lonym czasie i z wczesniej przyjeta agenda
spotkania, znaczenie mialo takze miejsce ich organizacji.

Jesli chodzi o pierwsza praktyke, czyli brak dyskusji na temat spraw
firmowych w czasie spotkan rodziny, to wystapita ona tylko w kilku ba-
danych rodzinach. Badani uzasadniali ja gtéwnie brakiem odpowied-
nich partneréw do rozmowy. Tak m.in. twierdzit respondent [R’19]:
,W domu u nas o firmie sie nie dyskutuje, dlatego, ze ja nie mam part-
ner6éw do dyskusji. Znaczy moja zone to interesuje pod takim katem,
zeby to wszystko mozna bylo cementowac”. Z kolei respondentka
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[R’29] stwierdzita, ze brak dyskusji problemoéw firmowych w jej domu
rodzinnym wynikat z faktu przyjetego modelu rodziny: ,,My z moim
mezem nie komunikujemy sie tak..., nie siedzimy godzinami, nie opo-
wiadamy, nie przezywamy na drobno spraw, na pewno nie firmowych.
W zwigzku z czym ja czasami nie wiem, co u niego w pracy, on czasami
nie wie, co u mnie w pracy”. Warto w tym miejscu dodag, ze firma, ktora
w danym momencie [R’29] zarzadzala, zostala stworzona przez jej
ojca, z ktérym przez jakis czas razem pracowata i z ktérym na biezaco
omawiata firmowe problemy. Jej maz z kolei zarzadzat swoja firma,
a w jej firme nigdy nie byl zaangazowany. Model ten byt zupelnym prze-
ciwienstwem uktadu wypracowanego przez rodzicow obecnej wtasci-
cielki, ktérzy tworzyli ,,bardzo otwarta rodzine, miedzy soba omawiali
rézne rzeczy, dyskutowali godzinami, w zwigzku z czym wyptywaty
tematy firmowe”, a jej ,,(...) mama, ktéra nie pracowata zawodowo,
zawsze uczestniczyta emocjonalnie w zyciu firmy”. W chwili obecnej
partnerem do dyskusji kwestii firmowych stopniowo staje sie jej corka,
ktora skonczyta prawo i moze w przyszlosci przejmie zarzadzanie firma.
W momencie prowadzenia badan nie bylo to jeszcze przesadzone, corka
takze nie byta formalnie zaangazowana w zarzadzanie przedsiebior-
stwem. W ich rozmowach firma pojawiata sie najczesciej w dwéch
aspektach — w kontekécie potrzeby rozwiazania biezacych problemoéow
z pracownikami oraz rozwigzan prawnych, czemu sprzyjalo prawnicze
wyksztatcenie corki [R”30].

Inny badany przedstawiciel starszego pokolenia [R’31] brak roz-
mow o firmie w czasie spotkan rodzinnych uzasadniat z kolei obecnos-
cig 0s6b z zewnatrz w osobach partneréw zyciowych swoich dzieci,
ktorzy ,,(...) nie sa absolutne zainteresowani [sprawami firmy]; (...)
zieé jest wyktadowca na uniwersytecie, niezupelnie raczej zaintereso-
wany tym. Nie chce po prostu tego tematu [tj. firmy] poruszaé¢ na takim
forum”. Na swoje potrzeby wypracowat za to rozwiazanie w postaci
konsultacji indywidualnych dotyczacych spraw firmowych, ktére od-
bywat z cérka, synem lub zona.

W przypadku cze$ci badanych rodzin-wtascicieli, ktore nie podej-
mowaty tematu firmy przy rodzinnym stole, potrzeba omawiania
probleméw zwiazanych z firma byta najczesciej zaspokajana w czasie
rozmoéw prowadzonych przez zaangazowanych w zarzadzanie firma
przedstawicieli pierwszego i drugiego pokolenia, ktére odbywaty sie
gltéwnie w jej siedzibie (np. [R’19] i [R”20] czy [R’31] i [R”32]). Warto
tez podkresdlié, ze mimo iz badani wskazywali na brak rozméw o przed-
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siebiorstwie w rodzinnym gronie, to raczej chodzilo im o brak szerokiej
dyskusji na jej temat. Z ich wypowiedzi wynikato bowiem, ze firma
w czasie spotkan rodziny pojawiala sie, gdyz, jak to ujat respondent
[R”32]: ,,(...) czasami sie nie da unikna¢ takich rzeczy”.

Innym jeszcze waznym czynnikiem, odpowiedzialnym za brak dys-
kusji na temat rodzinnego biznesu w czasie rodzinnych spotkan, byta
tez deklarowana przez cze$¢ badanych cheé¢ zachowania ré6wnowagi
miedzy praca a zyciem rodzinnym. Potrzeba ta czesto wiazala sie z roz-
rostem firmy, wraz z ktorym postepowata liczba tematéw z niag zwia-
zanych. Tym samym temat firmy mégt zdominowa¢ sprawy domowe.
Taki rozw6j wydarzen nastapit m.in. w Firmie 14, ktora juz dawno prze-
kroczyla kryterium wielkoéci duzej firmy. Inicjatorem ,,wyrzucenia”
tematu firmy z domowych spotkan rodzinnych byta zona zatozyciela
rodzinnego biznesu, ktéra swego czasu réwniez aktywnie zaangazowata
w jego dzialalno$é, a obecnie petni funkcje przewodniczacej rady nad-
zorczej. Zaproponowata m.in., aby ,,placié¢ kare za poruszanie tematéw
firmowych prywatnie”. Zdaniem jej meza — respondenta [R’27] dzia-
lanie to byto skuteczne i w chwili obecnej nie ma rozmoéw na temat firmy.
Dyskusje na jej temat zostaly przeniesione do miejsca pracy, przyjmu-
jac charakter formalnych rozméw pomiedzy prezesem — reprezentan-
tem pierwszego pokolenia a wiceprezesem — reprezentantem drugiego
pokolenia. W tym rozwiazaniu syn [R”28], petniacy funkcje wicepre-
zesa, zaczal jednak dostrzegaé stabe punkty, wynikajace z faktu, ze
,,(...) coraz bardziej brakuje takich rozmoéw, bo coraz bardziej pochto-
nieci jesteSmy biezaczka, bo ta biezaczka przybiera skale, (...) 0 20%
wieksza co roku, prawda? A od duzej masy, to juz jest duzo [tematow
do dyskusji]”.

Podobny kierunek, czyli organizacje spotkan rodzinnych w siedzibie
firmy, wybraly jeszcze dwie inne rodziny uczestniczace w badaniach.
W przypadku wilascicieli Firmy 20 — w zarzadzie firmy zasiadali wszy-
scy cztonkowie rodziny, czyli: rodzice oraz ich dwoje dzieci, a spotkania
rodziny przyjety forme regularnych spotkan zarzadu. Respondent [R”40]
scharakteryzowat je w nastepujacy sposéb ,,(...) raz na 2 tygodnie spo-
tykamy sie i omawiamy projekty strategiczne, czyli mamy stworzony
pewien portfel takich projektéw strategicznych i projektow, tak zwanych
korporacyjnych, ktére obejmuja obie spoétki, czyli handlowa, i produk-
cyjna, i omawiamy stan [ich] zaawansowania, jakie§ zagrozenia i takie
rzeczywiscie strategiczne decyzje, na przyktad personalne”. Taka
formuta spotkan rodziny stanowita stosunkowo mlode przedsiewziecie,
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inicjatorka za$ jego wdrozenia byla cérka i zarazem mtodsza siostra,
ktéra zanim zaczeta prace w rodzinnym przedsiebiorstwie, sprébowata
swoich sit w innych duzych korporacjach. Pozwolito jej to na zdobycie
wlasnego bagazu doswiadczen zawodowych, poszerzajacych perspek-
tywe postrzegania swojej firmy rodzinne;j.

W Firmie 17 proces formalizacji spotkan rodziny odbywanych w jej
siedzibie, po§wieconych zaréwno jej problemom, jak i oméwieniu
zagadnien zwigzanych z przygotowaniem konstytucji rodziny regu-
lujacej aspekty funkcjonowania rodziny i firmy, byt do$é mlodym
przedsiewzieciem. W zaleznosci od potrzeb uczestnikéw tych spotkan
tworzona byta ich agenda, a dziatania w tym zakresie wspdtzatozyciel-
ka Firmy 17 [R’33] scharakteryzowala tak: ,,Staramy sie wlasnie, zeby
na tej wokandzie byly tematy, ktore chcemy oméwié, czasami tworzymy
taki plan tego spotkania, ze bedziemy dzisiaj mowic o tym”.

Inicjatorem formalizacji spotkan rodziny byla wspomniana juz
wspotzatozycielka Firmy 17 [R’33], a impulsem do ich regularnej or-
ganizacji bylo, zdaniem przedstawicieli obu badanych pokoleni [R’33]
—matki i [R”34] — cérki, rozpoczecie procesu sukcesji. Corka [R”34],
opisujac sytuacje, wskazata, ze: ,,to juz jest taki moment, kiedy oni
[rodzice] zaczynaja sobie zdawaé sprawe, ze te wladze beda musieli
odda¢, wiec pewnie tez chca nas troche przygotowywac i stad tez takie,
no, sformalizowanie tez tych spotkan i tego, zebySmy wszyscy jednak
wiedzieli, co sie dzieje w tym zarzadzie, co sie dzieje ogdlnie i mysle,
ze zaczeli troche nas doceniaé i widzie¢ w nas tych sukcesoréw”.

W spotkaniach tych biorg udziat rodzice-zalozyciele oraz ich dwoje
dzieci — potencjalni sukcesorzy, cala zas§ czwoérka pelni jednoczesnie
funkcje zarzadcze w rodzinnym przedsiebiorstwie. Czasami w spotka-
niach, ktére sg po§wiecone stworzeniu konstytucji rodziny, bierze tez
udziat zewnetrzny doradca, ktéry wspiera i zarazem moderuje rodzin-
na dyskusje. Jedna z jego funkcji jest m.in. zarzadzanie emocjami,
gdyz podnoszone tematy czesto charakteryzuje duzy ich tadunek.

Uzasadniajac formalna organizacje spotkan w siedzibie firmy jej
wspotwiascicielka [R’33] méwita tak: ,,Dlaczego w firmie, a nie w domu
rodzinnym — minimalizujemy te rozmowy w domu, kazdy w glowie ma
te problemy, ale tak mamy czasami dosy¢ rozmowy o firmie w domu, szcze-
golnie takim inicjatorem tego jest syn, ktéry zamyka temat firmowy i nie
chce rozmawiad, (...), i chce mie¢ taki czas takiej regeneracji”.

W momencie prowadzenia badan mijato p6t roku od rozpoczecia
organizacji formalnych spotkan pierwszego i drugiego pokolenia
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w Firmie 17. Do chwili podjecia decyzji o ich formalizacji, ,,(...) te spot-
kania zawsze byly, ale one nie byly takie sformalizowane, to jak byt
problem, to siadaliSmy rozmawialiSmy, (...), zawsze sie ad hoc dziatato”
[R’33]. W grudniu 2013 r. rodzina wiascicieli Firmy 17 wciaz jeszcze
pracowata nad wypracowaniem regularnosci ich odbywania i przeksztal-
ceniem ich w cykliczne, odbywajace sie raz w tygodniu wydarzenie.
Dostrzeganym za$ w tym zakresie wyzwaniem byla potrzeba wyksztal-
cenia wéréd uczestniczacych w nich cztonkéw rodziny bardziej pro-
fesjonalnego do nich podejscia. Wspélzatozycielka firmy [R’33] scha-
rakteryzowata te kwestie tak: ,(...) jeszcze nie wytworzyla sie taka
kultura w nas, taki schemat dzialania, ze traktujemy to tak bardzo
powaznie, jak spotkania z innymi pracownikami, (...) bo to wtedy i one
maja inng forme troszeczke, jednak zawsze bardziej, bo te emocje gdzies
tam [sal, i [na] takie rézne zarciki czasami kto$ (...) pozwala sobie.
Mysle, ze musimy to dopracowad, to jest jeszcze przed nami”.

Innym czynnikiem, wskazujacym na wcigz staba pozycje tego typu
spotkan w zyciu rodziny, jest ich wypieranie z grafika przez inne firmo-
we zadania, gdyz, jak to opisata [R’33] ,,(...) zawsze co$ sie dzieje, bo
zawsze jest co§ wazniejszego, bo nie wiem, trudno jest zebra¢ wszyst-
kich, bo (...), bardzo duzo jest zewnetrznych wyjazdéw, duzo jest ze-
wnetrznych spotkan, (...)”. Warto w tym miejscu dodaé, ze mimo tych
utrudnien wspotzatozycielka rodzinnego biznesu [R’33] stwierdzila
jednak, ze (...) ,kazdy dostrzega ich przydatnosé¢”.

W zbiorze wypracowanych rozwiazan dotyczacych organizacji
spotkan rodziny i obecno$ci na nich tematéw zwigzanych z firma ro-
dzinna znalazly sie jeszcze dwa inne, interesujace przyktady. Jeden
z nich to praktycznie catkowite przerzucenie omawiania kwestii fir-
mowych na zarzad firmy - ztozony z przedstawicieli pierwszego po-
kolenia rodziny zatozycieli bedacych braémi oraz profesjonalistow-
-outsiderow spoza rodziny. Zdaniem jednego z braci petniacego
funkcje prezesa firmy 19 [R’38]: ,,Praktycznie nie ma takich spotkan
rodzinnych, zeby co$ dyskutowa¢ o firmie, tak? To sg bardzo, bardzo
rzadko... To takich celowych, to nigdy nie ma. To tak po prostu gdzies$
tam przypadkiem sie wszyscy spotykamy i co§ tam obgadujemy. Na-
tomiast nie ma takiego na pewno transferu w rodzinie, a, moze zr6bmy
to, a, moze wybudujmy tak, moze tak. Nie, to jest wszystko podykto-
wane liczbami, statystykami, analiza”. Nalezy tez dodaé, ze Firma 19
takze wpisywata sie do grupy duzych firm.
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Wypracowany model spotkan rodziny w Firmie 8 mozna natomiast
traktowaé jako wrecz modelowy przyktad sformalizowanego spotkania
rodziny, ktére odbywa sie domu, a nie w siedzibie firmy i w ktérym
uczestniczg cztonkowie najblizszej rodziny. W spotkaniach tych biora
udzial rodzice wtaéciciele firmy oraz obie ich corki i zie¢ [R”16], ktory
zostal namaszczony na przyszlego prezesa firmy. W zaleznosci od po-
trzeb przyjmujg one charakter profesjonalnych spotkan biznesowych,
ktore organizowane sa ,,(...) w sprawach naprawde bardzo waznych”
i ktore zdaniem respondenta [R”16] — przysztego prezesa — bywaly
spotkaniami ,,(...) nieraz bardzo burzliwymi”. Kluczowymi tematami
podejmowanymi na tego typu spotkaniach byty ,,(...) wszelkie tematy
zwigzane z bezpos$rednim rozwojem i strategia firmy”. A za takie
[R”16] uznatl na przyktad podejmowanie dziatan ,,(...) ktére sie wiazg
z duzym ryzykiem finansowym”. W takim zas przypadku ,,(...) wszyscy
musza sobie zdawacé sprawe z tego [ryzykal, dlatego decyzja musi by¢
podjeta jednomyslnie, kiedy méwimy o sytuacji, ktéra moze wyraznie
(...) zawazy¢ na losach firmy. (...) Kierunki rozwoju, tak? Obserwujac
makro i mikro otoczenie, niejednokrotnie trzeba te strategie swoja
modyfikowaé”.

Warto podkreslié tez wskazywanag przez respondenta [R”16] prak-
tyke przygotowywania sie uczestnikéw do tych spotkan, gdyz ,,ci, co
majg najwiecej do powiedzenia, czy do przekonania do swojej wizji, do
swojego pomystu, to musza umiejetnie go przedstawic i go uargumen-
towaé, poniewaz [ich pomyst] moze byé¢ dosyé¢ szybko zbombardo-
wany”. Do dostrzeganych stabo$ci wypracowanego do tej pory modelu
,biznesowych” spotkan rodziny wspomniany juz respondent [R”16]
zaliczyt dobér spraw, ktore sie na nich omawia. Jego zdaniem w czasie
tych spotkan powinno mie¢ miejsce ,,skoncentrowanie sie tylko na tych
rzeczach najwazniejszych, a nie spotykanie sie z kazdym, mniejszym,
czy Srednim problemem. [czyli] co$, co mozna zatatwié duzo sprawniej,
mozna nawet sie na chwile w firmie spotkaé, a nawet nie trzeba sie
spotykaé, bo siega to kompetencji danej osoby i ona jest Swietnie w sta-
nie sama sobie poradzié.”

Na zakonczenie prezentacji wypracowanych przez badanych wtas-
cicieli firm rodzinnych i ich dzieci formut spotkan rodziny nalezy
jeszcze przedstawic rozwiazanie w postaci cyklicznych, odbywanych
raz w tygodniu formalnych spotkan zatrudnionych w firmie czlonkéw
rodziny z pracownikami. Taki typ spotkan funkcjonowat m.in. w Fir-
mie 9, a ich uczestnikami byli zarzadzajacy nia obecnie przedstawi-
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ciele drugiego pokolenia (rodzenstwo), ich dzieci zatrudnione w firmie
takze na stanowiskach zarzadczych oraz pozostata kadra kierownicza
firmy, obejmujaca osoby niepowigzane z rodzing wtascicieli. W sumie
w tego typu spotkaniach zazwyczaj uczestniczylo 10-12 os6b, a ich
tematem byta codzienna dziatalnos¢ firmy [R”18]. Opisujac te spotka-
nia, przedstawicielka mtodszego pokolenia [R”18]: wskazala m.in., ze
,»(...) sg [one] formalne, jest porzadek obrad, (...) tematy sg rozpisane,
co bedziemy poruszaé, co nie poruszaé. P6Zniej na koricu kazdy moze,
jak nie byt ujety (...) moze sie zglosié, powiedzie¢, co by chcial, sie za-
pytaé, dopytaé, co zmienié w [firmie]? (...) tutaj ci kierownicy tez maja
duzo pomystéow. Oni nam méwig o tych pomystach, p6zniej my dysku-
tujemy, powiedzmy, w mniejszym gronie i albo sie zgadzamy, albo sie
nie zgadzamy”.

7 doswiadczen respondenta [R”18] wynika jednak, ze scharaktery-
zowany powyzej typ spotkan byl przede wszystkim przeznaczony na
codzienne firmowe problemy, a dyskusja po§wiecona kwestiom stra-
tegicznym dotyczacym rozwoju firmy rodzinnej zazwyczaj odbywata
sie juz w mniejszym, rodzinnym gronie.

Koniczac omawianie wypracowanych w badanej prébie 20 rodzin
wiascicieli firm rodzinnych, formut spotkan rodziny i obecno$ci na nich
zagadnien zwiagzanych z firma rodzinna, warto jeszcze oméwié, kto
w nich bierze udzial oraz jakie tematy firmowe sg na nich podejmowane.

Z przedstawionych charakterystyk wynika, ze jezeli chodzi o uczest-
nikéw tych spotkan, wypracowano trzy podstawowe modele dziatania.
Pierwszy obejmuje uczestnictwo rodzicéw — zalozycieli, ich dzieci oraz
ich zyciowych partneréw (partnerzy sa tez zatrudnieni w firmie). Drugi
ogranicza sie jedynie do os6b powiazanych wiezami krwi. W jednej z ba-
danych rodzin — wlascicieli firmy 7 — brak partneréw zyciowych mtod-
szego pokolenia w rozmowach o firmie jest poklosiem przyjetego przez
jej zalozyciela zatozenia, o niezatrudnianiu ich w rodzinnym przedsie-
biorstwie. Zdaniem [R”13] zasada ta zostata zaakceptowana przez cale
rodzenstwo, a u podstaw jej akceptacji lezy m.in. przekonanie, ze ,,(...)
historie zyciowe réznych podobnych rodzin, bizneséw rodzinnych, po-
kazuja, ze angazowanie wspétmatzonkéw, partneréw w biznes stricte
rodzinny czesto konczy sie zle. I konczy sie nie tylko jakby Zle dla firmy,
ale tez bardzo Zle dla rodziny”. Nalezy jednak podkresli¢, ze tak wy-
razne oddzielenie firmy rodzinnej od obecnych w rodzinie jej cztonkow
niepowigzanych wiezami krwi z zalozycielami rodzinnego biznesu wy-
stapito tylko w jednej z badanych rodzin witascicieli.
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W czesci badanych rodzin zatrudnianie partneréw dzieci w rodzin-
nym biznesie jego wlasciciele-zatozyciele postrzegali zupelnie inacze;j.
W ich osobach dostrzegali bowiem potencjalnie zaufanych pracowni-
kow, szczegblnie przydatnych w sytuacji, gdy firma sie rozwija (np.
Firmy 6 czy 12).

Warto jeszcze podkreslié dostrzegany przez czesc respondentow
inny aspekt obecno$ci partnera — outsidera w rodzinnym biznesie, ktory
nalezy wczeéniej uregulowaé, aby nie stal sie Zrédtem potencjalnych
probleméw. Chodzi o okreslenie jego podleglosci stuzbowej, gdyz
w sytuacji konfliktowej — czy na gruncie firmy, czy rodziny — zdaniem
respondenta [R”13] ,,(...) jakby z emocjonalnego punktu widzenia,
nigdy nie da sie tak samo wybaczaé jakich$ bledéw bratu czy brato-
wej”. Kwestia ta byta najczesciej podnoszona w sytuacji zatrudnienia
w firmie partneréw zyciowych rodzenstwa — przedstawicieli mtodszego
pokolenia.

Analizujac rodzaj zwigzanych z firma spraw dyskutowanych na
rodzinnych spotkaniach, mozna je podzieli¢ na dwa podstawowe bloki
tematyczne. Jeden z nich tworzyly biezace problemy, ktérych przedys-
kutowanie na forum rodziny dawalo szanse na znalezienie optymalnego
dla nich rozwiagzania. I najczesciej w czasie spotkania w rodzinnym
gronie pojawialy sie one w spos6b przypadkowy. Drugi blok obejmowat
z kolei kwestie strategiczne, w tym kierunki dalszego rozwoju firmy,
ktére [R’33] scharakteryzowat m.in. tak: ,,(...) czy ta strategia, (...) ktéra
jest realizowana, to jest wtasciwa, czy na przyktad problemy, ktére
musimy rozwigzaé takie natury wlascicielskiej w kontekscie dyrekto-
réw tych najemnych, (...) tych z zarzadzania. Czesto to sa tematy zwia-
zane z biezacymi potrzebami zatrudnienia jakich$ fachowcow”.

Podejmowanie tak waznych dla rodzinnego biznesu tematéow w za-
ciszu domowym dawato mozliwo$é ich przedyskutowania w oddaleniu
od firmy, gdyz, jak to ujat respondent [R”12]: ,,(...) jak jesteSmy teraz
w pracy, to bardzo wiele sie dzieje. (...) caly czas ktos puka, caly czas ktos
co$ chce. A jak siedzimy sobie w sobote i na spokojnie sobie o czyms
rozmawiamy, to mamy ten komfort, ze ... (...) czlowiek jest duzo spo-
kojniejszy i moze wiele rzeczy [oméwic]. Mozemy porozmawiac¢ o wielu
rzeczach, na ktore tutaj nie ma czasu albo nie ma warunkéw”. Nalezy
jednak podkresli¢, ze prowadzone w domu rozmowy o rodzinnym biz-
nesie nie zawsze przebiegaly w spokojnej atmosferze, o ktérej méowit
respondent [R”12]. Waznym zrédiem napieé je utrudniajacych byly
zazwyczaj emocje wnoszone przez uczestnikéw rodzinnego spotkania,
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gdyz, jak to ujat [R”40]: ,,(...) jakby nie bylo, ta praca budzi ogromne
emocje i, jednak te emocje sie przenosza na zycie rodzinne”.

5.3.2. Ocena przydatnosci spotkan rodziny dla firmy i rodziny

Ze wzgledu na fakt, ze spotkania rodziny stanowia najprostsza struk-
ture wéréd mechanizmoéw podsystemu zarzadzania rodzing, istotne
byto, jak badani respondenci oceniali przydatnos$é tych spotkan dla firmy
oraz dla rodziny. Ogélna ocena dotyczaca ich przydatnosci dokonana
przez badanych respondentéw bylta pozytywna. Czes¢ z nich dostrze-
gala jednak zagrozenie wynikajace z dominacji tematéw firmowych
w spotkaniach rodziny i tym samym zatracenia réwnowagi miedzy firma
a rodzina. Respondent [R”12], bedacy przedstawicielem drugiego
pokolenia, podsumowat to jednak tak: ,,moim zdaniem jest to wartoscé
dodana, jak najbardziej. Nie widze jakby zlych... [stron]. Jezeli tylko
ktos$ jest w stanie zaakceptowac to, ze faktycznie ta sfera pracy wkrada
sie do tej takiej sfery domowej, rodzinnej, to uwazam, ze jest to war-
tosé dodana i nic ztego z tego nie ma”. Przypomnie¢ jednak nalezy, ze
w przypadku kilku rodzin wlascicieli rodzinnego biznesu nastapito wy-
prowadzenie tematow biznesowych z domowego zacisza do gabinetow
firmowych (np. Firmy 10, 14, 17, 19 czy 20).

Do czynnikéw warunkujacych pozytywna ocene spotkan rodziny
w konteksécie funkcjonowania firmy rodzinnej, zdaniem czesci bada-
nych, nalezala przede wszystkim ich komunikacyjna rola. Dzieki po-
ruszaniu na nich tematéw firmowych nastepowal wzrost §wiadomosci
pozostatych cztonkéw rodziny na temat tego, co sie dzieje w rodzinnym
biznesie. Respondent [R”16] scharakteryzowat to nastepujaco: ,,(...)
mimo Ze pracujemy razem ze soba, to dosy¢ nasze obowigzki sie r6zniag
od siebie, kazdy ma jakas swojg dziatke i nieraz nie wszyscy doktadnie
wiedza, co robi ta druga osoba w szczegétach. Wiedza jakie$ hasto, jaki$
temat i nieraz, (...) chcac podjaé pewng decyzje, reszta nie do konca ro-
zumie: dlaczego tak jest? Wiec jest przy okazji potrzeba wtedy [na spot-
kaniu rodzinnym], na przyktad, opowiedzenia, wyjasnienia doktadnie:
dlaczego, moim zdaniem, ta decyzja powinna by¢ podjeta, co pozwala
reszcie zrozumiec te potrzebe”.

Inny uczestnik badania, przedstawiciel mtodszego pokolenia [R”40],
réwniez wysoko ocenit informacyjng funkcje spotkan rodziny ponie-
waz ,,(...) po pierwsze wszyscy mamy szanse na bycie na tym samym
poziomie, jezeli chodzi o wiedze o jakich§ wlaénie strategicznych pro-
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jektach w firmie, czyli co sie dzieje, jakie decyzje beda podejmowane,
skutkujace na przyktad inwestycjami”. Warto w tym miejscu przypo-
mnieé, ze w przypadku tego respondenta spotkania rodzinne przyjely
forme cyklicznych spotkan zarzadu, w sktad ktérego wchodzili rodzice
zalozyciele rodzinnego biznesu oraz dwoje ich dzieci (Firma 20).

Informacyjna funkcje spotkan rodzinnych dostrzegat takze przed-
stawiciel pierwszego pokolenia, respondent [R’33], ktory jej realizacje
scharakteryzowat tak: ,[na tych spotkaniach] (...) kazdy (...) stara sie
opowiadac ze swojego podwoérka, co sie dzieje, (...) takie gtéwne tematy,
(...), o ktorych dobrze jest, zeby wiedziaty tez osoby z rodziny, nie mu-
szag one sie zajmowaé (...) tym, ale zeby mialy wiedze, co w firmie tak
naprawde sie dzieje”.

O warto$ci dodanej tworzonej przez spotkania rodziny, zdaniem
jednego z badanych respondentéw [R’21] decydowata takze ich eduka-
cyjna funkcja. Jego zdaniem ,,(...) spotkania rodzinne to jest uczenie
mlodego pokolenia, ze nalezy sie spotykaé i dyskutowaé o réznych
kwestiach w rodzinie. I tego rodzaju jakby tradycja powoduje, (...), ze
pojawia sie potrzeba kolejnych spotkan (...). Wiec one powinny by¢
jako$ w miare regularne, te spotkania rodziny”.

Podkreslic tez nalezy, ze badani respondenci dostrzegali takze przy-
datnos¢ spotkan rodziny nie tylko w kwestiach rozwiazywania proble-
mow firmowych, ale réwniez dla samej rodziny. Uzasadniajac ich war-
to$¢ dla niej, respondent [R”16] méwit tak: ,,(...) tego typu spotkania
cementuja bardzo rodzine. Uzmystawiaja, ze wszyscy powinni podazaé
w tym samym kierunku i to na pewno, wzmacniaja [one] pewne poczu-
cie integralno$ci”. Respondent [R”34] — przedstawiciel drugiego po-
kolenia — rowniez podkreslit ich wktad w budowanie jednosci rodziny,
m.in. stwierdzajac: ,,Na spotkaniach na przyktad, kiedy sg rodzice i my,
ze my czasami zaczynamy przejmowac tak jakby juz te spotkania i ze
wiecej, ze my sie bardziej rozumiemy, ze jednak ta bliskos¢ tych po-
kolen i moze takie nowe podejscie do zarzadzania jako$ nas zbliza, ze
(...) czesto méwimy jednym jezykiem”.

Jezeli za$ chodzi o zagadnienia, jakie pojawialy sie na spotkaniach
rodziny, to mozna je podzieli¢ na trzy grupy tematyczne, tj.: kwestie
dotyczace tylko rodziny, dotyczace tylko firmy oraz taczace firme z ro-
dzina. Zdecydowana zgodnos¢ pogladéw miedzy badanymi przedsta-
wicielami obu pokolen mozna byto dostrzec w ocenie ich przydatnosci
dla samej rodziny. Duza i bardzo duza ich przydatnos¢ byla m.in.
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dostrzegana w procesie budowy silnej rodziny oraz w zachowaniu
rodzinnych tradycji.

W przypadku zagadnien dotyczacych rodzinnego przedsiebiorstwa,
tj. budowy silnego biznesu oraz profesjonalizacji zarzadzania nim,
wsérod badanych respondentéw mozna byto natomiast zaobserwowac
pewne zréznicowanie pogladéw. Co prawda ocena korzysSci wynikaja-
cych z poruszania tych kwestii na spotkaniach rodziny byta zdecydowa-
nie pozytywna, ale jednak w grupie badanych mozna wyrézni¢ osoby
posiadajace odmienne zdanie, ktére wyrazity opinie o ich §redniej lub
matej przydatnosci. Zr6znicowanie pogladéw byto charakterystyczne
dla badanych przedstawicieli obu pokolen.

Co ciekawe, stosunkowo najwieksze zréznicowanie opinii wsroéd
badanych mozna byto zaobserwowaé w ocenie uzytecznosci spotkan
rodziny do dyskutowania zagadnien lezacych na styku rodziny i firmy,
a szczegolnie tych zwiazanych z przyszla sukcesja (np. planowanie
przysztych zmian w strukturze wlasnosci firmy, planowanie udziatu
rodziny w firmie oraz planowanie i inicjowanie procesu sukcesji). Ich
poglady rozktadaty sie na kontinuum od bardzo przydatne do mato przy-
datne. Najwiekszy poziom zréznicowania opinii na temat przydatnosci
spotkan rodziny, jako forum do dyskusji, mozna bylo natomiast zaob-
serwowaé w odniesieniu do planowania i inicjowania procesu sukcesji.

5.3.3. Ocena dotychczasowych doswiadczen spotkan rodziny
w kontekscie tworzenia struktur podsystemu zarzgdzania rodzing

Przed analizg dos§wiadczen badanych 20 rodzin wlascicieli firm rodzin-
nych w zakresie organizowania spotkan rodziny warto przypomnie¢, jaki
rodzaj firm rodzinnych stanowity badane podmioty. Zgodnie z opraco-
wanym przez Gersicka i in. kryteriami firm rodzinnych, jesli chodzi o:
® wymiar wlasnos$ci — wszystkie firmy rodzinne, ktérych przedsta-
wiciele uczestniczyli w badaniu, nalezaty do grupy przedsiebiorstw
,Kontrolujacego witasciciela” (ang. Controlling Ownership),
= wymiar rodziny - praktycznie wszystkie firmy rodzinne (poza
jedna), ktérych przedstawiciele uczestniczyli w badaniu, nalezatly
do grupy przedsiebiorstw ,,Pracujac razem”.

Do kluczowych wyzwan stojacych przed tego typu przedsiebiorstwa-
mi w sferze zarzadzania rodzinng nalezg m.in. kwestie: podzielenia
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sie wlasnoscig z drugim pokoleniem, wspierania miedzypokoleniowej
kooperacji i komunikacji oraz skutecznego zarzadzania konfliktem
przy rosnacej ztozonosci rodziny (zob. np. Gersick iin., 1997). Za wazne
wyzwanie nalezy tez uznaé dostrzezenie potrzeby formowania coraz
bardziej ztozonych struktur podsystemu zarzadzania rodzina, pozwa-
lajacych na skuteczne zarzadzanie relacjami w rodzinie oraz miedzy nig
a firma. Ich waga istotnie ro$nie wraz ze wzrostem ztozono$ci rodziny
oraz jej rodzinnego przedsiebiorstwa.

Zaprezentowane powyzej wyniki badan prezentujace do§wiadczenia
20 rodzin wtadcicieli polskich firm rodzinnych dotyczacych spotkan
rodziny wskazuja, ze trudno w ich przypadku méwié o §wiadomosci
probleméw tadu rodzinnego, wyrazajacej sie checia stworzenia bardziej
ztozonych mechanizméw i struktur podsystemu zarzadzania rodzina,
regulujacych relacje miedzy rodzing a firmg rodzinng oraz w samej
rodzinie. Tylko jedna badana rodzina — wtascicieli Firmy 17 — podjeta
dziatania w tym zakresie, rozpoczynajac prace nad konstytucja ro-
dziny, okreslajaca w sposob profesjonalny relacje miedzy czlonkami
rodziny i firma oraz reguty dziatania dla r6znych sytuacji rodzinnych
i firmowych, jakie moga pojawié sie w przysztosci. Nalezy tez dodad,
ze w tworzeniu konstytucji rodziny rodzine wtascicieli wspierat ekspert
zewnetrzny, ktéry nie tylko naswietlat mozliwe problemy, lecz takze,
moderujac czasami burzliwg dyskusje, starat sie zarzadzaé emocjami
jej uczestnikéw.

Pozostale badane rodziny wlascicieli znajdowaty sie wciaz na po-
czatku drogi w procesie tworzenia struktur podsystemu zarzadzania
rodzinna, wykorzystujac przede wszystkim najprostszy mechanizm
w postaci spotkan. Analiza ich do§wiadczen dotyczacych sposobu wy-
korzystania spotkan rodziny ujawnita przewazajaca orientacje na wy-
korzystywanie ich jako nieformalnego forum do dyskusji problemoéw
firmowych, zaréwno tych biezacych, jak i strategicznych. Najczesciej
pojawialy sie one na tych spotkaniach w sposéb niezaplanowany. Tylko
w jednej z badanych rodzin wlascicieli zostata podjeta proba formaliza-
¢ji spotkan rodzinnych odbywanych w domu (Firma 8).

Jednym z dostrzeganych kierunkéw, w jakim ewoluowaly domowe
spotkania rodziny u czesci badanych rodzin wtascicieli firm rodzinnych,
byto wyprowadzanie tematéw firmowych z domu do siedziby firmy.
Czynnikiem stymulujacym ten proces byta czesto cheé zachowania
réwnowagi miedzy praca a zyciem rodzinnym, co zaczeto by¢ juz szczeg6l-
nie trudne w przypadku preznie rozwijajacego sie rodzinnego biznesu.
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Inng determinanta tego procesu byt tez wyksztatcony w rodzinie model
komunikacji i wspotpracy (np. brak dostrzezenia wéréd cztonkéw
rodziny partneréw do rozmowy na tematy biznesowe).

Interesujacym wymiarem opisanego powyzej procesu byto tez po-
dejmowanie dziatanh majacych na celu ich formalizacje. W siedzibie firmy
spotkania te odbywaty sie juz bowiem w formie formalnych spotkan
zarzadu, w sktad ktérego wchodzili przedstawiciele zar6wno pierwsze-
go, jak i drugiego pokolenia (np. Firmy 14, 17 i 20). Takiej formule
spotkan rodziny sprzyjata obecno$é wszystkich cztonkéw rodziny
w firmie; utrudniata je jednak codzienno$é firmy. Czesé badanych
zaczynala tez juz dostrzega¢ zagrozenie wypierania strategicznych
kwestii przez biezace sprawy.

Jak juz zasygnalizowano, przeksztatcaniu spotkan rodziny w firmo-
we spotkania zarzadu towarzyszyt takze proces ich formalizacji w po-
staci okreslania terminéw ich organizacji, proponowania agendy spotka-
nia, jak réwniez zdefiniowania ich celu. Plusem formalizacji spotkan
rodziny w postaci spotkan zarzadu ztozonego z przedstawicieli pierw-
szego i drugiego pokolenia jest powrdt tematéw zwigzanych z rodzing
na rodzinne spotkania, co pozwala na zachowanie réwnowagi miedzy
rodzing a rodzinnym przedsiebiorstwem, czyli praca. Staboscia tego
rozwigzania jest natomiast zatracenie jednej z wazniejszej funkgji, jaka
w systemie nadzoru w firmie rodzinnej petnig spotkania rodziny, czyli
funkgji komunikacyjnej. Takie rozwigzanie moze prowadzi¢ do wzrostu
asymetrii informacji miedzy insiderami, czyli osobami bezposrednio
zarzadzajacymi rodzinnym biznesem, a outsiderami, czyli cztonkami
rodziny, ktérzy zawodowo i zyciowo realizujg sie poza nia. Jest to
szczeg6blnie wazne w przypadku tych rodzin wilascicieli, w ktorych
wystapit juz podziat w rodzinie na insideréw i outsideréw, powiazanych
wiezami krwi.

Formalizacja spotkan rodziny w formie spotkan zarzadu, w ktérych
biora udziat kluczowi przedstawiciele obu pokolen, w osobach rodzicow
zatozycieli i ich dzieci, pozwala z kolei na wypracowanie do§wiadczen,
ktére moga byé przydatne w ksztattowaniu struktur podsystemu
nadzoru korporacyjnego na forum firmy, stanowiacych drugi ,,firmo-
wy” filar systemu nadzoru w firmie rodzinne;j. ,,Rodzinne” spotkania
zarzadu bez watpienia pozwalaja na omawianie spraw firmowych
1 wypracowanie skutecznych sposobéw poszukiwania kompromisu
wérod kluczowych dla firmy oséb. Otwarte jednak pozostaje pytanie,
jak te doswiadczenia moga zosta¢ wykorzystane w sytuacji pojawienia
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sie rady nadzorczej, ktora stanowi kolejny krok w procesie rozwoju
struktur systemu nadzoru w firmie rodzinnej. Nie nalezy tez zapomi-
nac¢ o obecnych w niej profesjonalistach outsiderach, ktérzy nie sg
powigzani z rodzing wlascicieli.

Pojawia sie takze watpliwo$é, czy transformacja spotkan rodziny
w formalne spotkania zarzadu, przy jednoczesnym braku podejmo-
wania dziatan na forum rodziny, w przysztosci nie stanie sie Zrédtem
asymetrii informacji pomiedzy cztonkami rodziny petnigcymi funkcje
zarzadcze w rodzinnym biznesie (insiderami) a czionkami rodziny spel-
niajacymi sie zawodowo poza nim (outsiderami). Takie zagrozenie moze
sie pojawi¢ w chwili wzrostu zlozonosci rodziny w postaci pojawienia
sie w niej trzeciego pokolenia, ktérego przedstawiciele niekoniecznie
moga chcieé taczy¢ swoje losy z rodzinnym przedsiebiorstwem, stajac
sie tym samym firmowymi outsiderami.

Dlatego tez rodziny wtascicieli rodzinnych bizneséw nie powinny
zapominac o konieczno$ci formowania bardziej ztozonych struktur pod-
systemu zarzadzania rodzing na forum rodziny (tj. rada rodziny czy
opracowanie konstytucji rodziny). Umiejetno$é zarzadzania relacjami
miedzy rodzing i firmg rodzinng nalezy bowiem do kluczowych wyzwan
ijej znaczenie ro$nie wraz z rosnaca zlozonos$cig rodziny i firmy.

5.4. Rada nadzorcza w firmie rodzinnej
— mechanizm podsystemu nadzoru korporacyjnego
— przeglad rodzimych doswiadczen

5.4.1. Kontekst dziatania rady nadzorczej w firmie rodzinnej

Przed prezentacja doswiadczen dotyczacych funkcjonowania rad
nadzorczych w firmach rodzinnych uczestniczacych w badaniu, nalezy
przypomnieé specyfike badanych podmiotéw wyrazajaca sie brakiem
rozdziatu wlasnoéci od zarzadzania. Oznacza to, ze osoby zarzadzajace
firma sg jednoczesnie jej kluczowymi wlasdcicielami, a w czeéci badanych
podmiotéw wrecz jedynymi. W takich uwarunkowaniach trudno méwié
o konflikcie intereséw miedzy osobami zarzadzajacymi a wlascicielem,
jaki identyfikuje teoria agencji i ktore sg w centrum uwagi nadzoru
korporacyjnego (np. Fama i Jensen, 1983). Przekladajg sie one takze
na ograniczenie znaczenia funkgji kontroli i nadzoru realizowanej przez
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rade, ktora jest tak istotna w warunkach rozdziatu wtasnosci od zarza-
dzania. Ciezar gléwnych zadan rady nadzorczej przesuwa sie tym sa-
mym w sfere doradzania (por. rozdziat 4). W praktyce dziatania bada-
nych firm funkcja doradcza rady nadzorczej byla tez przede wszystkim
dostrzegana. Zdarzaly sie jednak sytuacje, ze respondent dopiero
w czasie wywiadu jg sobie u§wiadamial, ale wtedy tez ja kontestowat,
wskazujac mozliwosé znalezienia potrzebnej firmie porady bez potrzeby
wbudowywania doradcy w strukture rady. Tak twierdzit na przyktad
[R”22], méwiac: ,,(...) ale to nie musi by¢ rada, to moze by¢ ktokolwiek
w firmie. Nie musi to by¢ z pozycji rady. (...) tutaj wiele oséb ma dobre
pomysly w firmie, ktore sg realizowane i to nie znaczy, ze te osoby mu-
szg zasiada¢ w radzie”.

O specyficznej pozycji rad nadzorczych w firmach rodzinnych decy-
duje takze fakt, ze, jak to ujat [R’10]: ,,(...) rada jest w érodku, jest w ta-
kich kleszczach” miedzy prezesem zarzadu a gtéwnym wtascicielem,
ktory jest ta sama osobg i gdy ,,(...) sg decyzje trudne, to rada potrafi
powiedzieé: ,,uwazamy, ze tak nie wolno, ale wtasciciel niech podejmie
decyzje”.

Warto tez podkresli¢ obecng wérdéd badanych respondentéw domi-
nacje ogdlnych watpliwosci na temat przydatnosci rady nadzorczej
w takich firmach jak ich przedsiebiorstwa, czyli bez rozdziatu wlasnosci
od zarzadzania, o prostej strukturze wlasnosci, jak réwniez o ogra-
niczonej skali dziatania. Przydatnos¢ rady nadzorczej respondenci
dostrzegali raczej w sytuacji, gdy jest wieksza liczba wlascicieli. Na
przyktad jeden z badanych [R’19] tak okreslit potrzebe posiadania
rady: ,,Gdyby to nie byta firma rodzinna. Jezeli, bylyby zaangazowane
fundusze. Podmioty, ktére zainwestowaty kapitat i tylko kapitat, a nie
wktadaty tak jak my. My wkladamy prace, poza kapitatem, ale to wtérna
rzecz, wktadamy prace i wtasne ryzyko osobiste, to po co mi rada?”.

Co ciekawe, brak potrzeby obecno$ci rady w jednej z badanych firm
rodzinnych (Firma 14), mimo ze byta to juz duza firma i do tego notowa-
na na GPW w Warszawie, zadeklarowal takze cztonek tej rady [RENF/14],
niepowigzany wiezami krwi z wtascicielem spétki, aczkolwiek powia-
zany z nim relacjami znajomos§ci i przyjazni. Stwierdzit on m.in., ze
rada ,,gdyby nie obowigzek gietdowy, [jest] zbedna”.

Dla zrozumienia kontekstu funkc¢jonowania rady nadzorczej w ba-
danych firmach rodzinnych nalezy takze podkresli¢ obecno$é mato
formalnego sposobu podejscia do rady, deklarowanego przez czes$é ba-
danych respondentéw, ktérzy posiadali juz do§wiadczenie w zakresie
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funkcjonowania rady w swoich firmach. Na przyktad [R’3] prezes Fir-
my 2, dzialajacej jako spdtka akcyjna, charakteryzujac sklad swojej
rady, powiedzial: ,,Jest piecioosobowa, czyli ja... Zona plus cztery corki”.
Inny z kolei respondent [R”22] — przedstawiciel mtodszego pokolenia
— petniacy funkcje prokurenta w spétce (Firma 11), opisujac ,,swoja”
rade, w sktad ktérej, w momencie prowadzenia badan, wchodzita zona
obecnego wlasciciela i prokurenta, czyli jego mama, jego zona z dos$wiad-
czeniem prawniczym oraz jego mtodszy brat z do§wiadczeniem finan-
sisty, powiedziat ,,(...) tak naprawde na ten moment to te rade nadzor-
czg to stanowie ja i tata, w pewnym sensie tak. Poniewaz nie jesteSmy
cztonkami tej rady, bo jesteSmy pracownikami i to jakby tutaj troche
tutaj przepisy polskiego prawa decyduja o tym, ze lepiej jest byé w po-
zycji pracownika niz w pozycji cztonka rady nadzorczej. Jeli juz sie
decydujemy na to, zeby zarzad byt...”.

Respondent [R”4] dodat z kolei, ze ,,(...) Rada nadzorcza, tak na-
prawde, to troche taki twor formalny; ja nie widze tutaj zastosowania
rady nadzorczej, jako (...) pomocnej w kwestii zarzadzania firma. Bo
bardzo czesto w radzie nadzorczej zasiadaja osoby takie, ktére tez nie
do konica maja wplyw na rzeczywiste dziatanie, bo zawsze staramy
sie dawaé takie osoby, do ktérych mamy zaufanie, niekoniecznie mu-
sza by¢ zwiazane z naszym biznesem”. Podobne zdanie o braku przy-
datnosci rady w procesie zarzadzania spétka miat takze prezes [R’11],
mimo ze w jego Firmie 6 (sp. z 0.0.) rada nie zostata powotana. O przy-
datnosci rady wyrazat sie do§¢ sceptycznie: ,,(...) Nie wierze w to, ze
ktos tu wpadnie na dwie godziny, posiedzi, wypije kawe i wymysli mi,
co ja mam zrobié. Jak ja w tym siedze 15 godzin, znam temat od pod-
szewki i wiem, co, gdzie, do kogo, jak i za ile. Bo wymys§li¢ — wszystko
wymys$limy. Tylko jeszcze jest jedno — z czego to sfinansowaé. To jest
podstawa”.

W powyzszy tok rozumowania wpisuje sie takze opinia kolejnego
respondenta [R”20], ktéry m.in. stwierdzit, ze ,,(...) nie ma co ukrywac,
ze itak tg biezaca dziatalnosé to ja prowadze z tata wspélnie, wiec taka
rada nic tam nam nie wnosi, (...), on jest gtbwnym wlascicielem, ja
jestem drugim wiascicielem, wiec i tak czlonkowie rady nadzorczej sg
takim organem, no troche zewnetrznym, troche z boku...”.

7 powyzszych wypowiedzi wynika, ze zarzadzajacy czlonkowie ro-
dziny pozycjonuja swoje rady nadzorcze jako malo uzyteczne ciato
w procesie zarzadzania firma. W tym tez mozna dostrzec brak zrozu-
mienia dla znaczenia rady w spotce. Jej uzytecznos$é nie powinna sie
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bowiem wyrazaé w operacyjnym wsparciu zarzadzajacych, ale w poszu-
kiwaniu dtugookresowych wyzwan i wytaczaniu strategicznych kie-
runkoéw rozwoju dla firmy.

Na mato formalny sposob postrzegania rady przez badanych wska-
zuje takze brak formalizacji jej spotkan. Jeden z respondentéw — pet-
niacy funkcje prokurenta — wtasciciel Firmy 11 [R’21], spotkania swojej
rady — ztozonej z jego zony, zony starszego syna [R”22] oraz mtodszego
syna — opisal nastepujaco: ,,(...) Znaczy to spotkanie [rady] (...) to jest
powiedzmy przy okazji niedzielnego obiadu, tak? No moze to, nie wiem
czy to jest formalne, czy nieformalne. Wtedy jest jakby najlatwiej po-
rozmawiaé, usia$é, pozastanawiac sie. Ale nie jest to tak, ze tu przy-
jezdzaja do firmy, siadaja, prawda, i dyskutuja”. Jego podejscie do rady
wyraza sie takze w opinii na temat przekazywanych radzie dokumen-
tow ,,(...) Tylko te dokumenty rozumie mlodszy syn [$§miech], a reszta
nie bardzo”.

Istotnym czynnikiem warunkujacym postrzeganie przez badanych
respondentéw rady nadzorczej bylo dostrzeganie w niej Zrédet kosztow.
Podejscie to bylo jednym z czynnikéw decydujacym o braku powotania
rady, np. w Firmie 6. Jej prezes [R’11] powiedziat wprost: ,,My niestety
kazda ztotowke musimy obejrzeé 4 razy. Jak ja bym miat dzisiaj zatrud-
ni¢ 3 ekspertow, (...) Kazdy z nich dostanie po 2 tysiace za spotkanie
i posiedza, wypija po kawie i p6jdg do domu”. Tego samego zdania byt
reprezentant mtodszej generacji [R”16] (Firma 8), ktéry stwierdzit,
ze ,(...) [rada] Na razie — na pewno zbedne koszty”. Koszty te byly
takze odpowiedzialne za brak zmian sktadu rady, np. w Firmie 11. Jgj
przedstawiciel [R”20] powiedziat m.in.: (...) [naszej] rady przez ostat-
nich kilka lat nie rozbudowywali$émy, nie robiliSmy z nig nic szczeg6l-
nego, poniewaz to jest mimo wszystko koszt jakis tam dla firmy i taki
wariant, jaki dzisiaj mamy, to jest bardzo mato kosztowny, bo tam sg
jako$§ tam osoby zwiazane z rodzinami w szczeg6lnosci, te, ktore sa
w radzie nadzorczej”. Warto jeszcze zwréci¢ uwage na jedng wypo-
wiedz, ktora pojawita sie wsréd zgromadzonych opinii, a ktérg mozna
traktowac jako jeden z czynnikéw ograniczajacych tworzenie rad
w firmach rodzinnych. Jeden z badanych [R’11] wskazal na poten-
¢jalny problem z doborem adekwatnych do potrzeb spétki ekspertow,
uznajac za kluczowy czynnik to warunkujacy niewielka skale dziatania
spotki. Respondent [R”20], stwierdzajac z kolei: ,,(...) Wprowadzenie
obcego z doswiadczeniem fajny pomysl, ale jak to zrobié¢”, dostrzegat tez
problem w dotarciu do nich, a takze w ich pozyskaniu do rady spétki.
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5.4.2. Przyczyny powotania rady nadzorczej

Mimo scharakteryzowanych ograniczen decydujacych o obecno$ci rady
nadzorczej w firmach rodzinnych, w badanej prébie 20 firm rodzin-
nych 6 z nich dysponowalo juz pewnym do$wiadczeniem wynikajacym
z posiadania rady. Czynniki decydujace o ich powotaniu mozna podzie-
li¢ na dwie podstawowe grupy — formalno-prawne oraz indywidualne
potrzeby dotychczasowego prezesa — reprezentanta starszego pokole-
nia. Te pierwsze tez dominowaly w opiniach badanych.

Do pierwszej z wymienionych grup nalezy prowadzenie dziatalnosci
w formie sp6tki kapitatowej, ktora, zgodnie z przepisami kodeksu spétek
handlowych, musi posiada¢ rade nadzorcza. Respondent [R”22] ko-
nieczno$é te scharakteryzowat tak: ,(...) wynika to tylko i wylacznie
z przepiséw prawa, ktére jakby, no, nakazuja istnienie rady nadzorczej
takim sp6tkom jak nasza. Dla nas, z naszego punktu widzenia na ten
moment rada nadzorcza jest zupelnie zbedna. (...) bo to jest ptaska,
bardzo ptaska struktura tutaj, jesli chodzi o wtasnosé, jest niewielu
udziatowcéw i zupelnie jakby nie ma potrzeby tworzenia rady nad-
zorczej. To tez nie jest jakby taka skala dziatalno$ci, zeby ona byta
potrzebna, ....”

Na podstawie do§wiadczen uczestniczacych w badaniu przedsta-
wicieli firm rodzinnych mozna wskazaé, ze jedng z przyczyn prowa-
dzenia dziatalnosci jako spétki kapitatowej byta m.in. potrzeba budowy
wiarygodnosci i prestizu (np. Firma 2). Z kolei rozpoczecie dziatan na
rynku kapitatlowym (New Connect czy podstawowy) zaowocowato
zmiang skladu rady, ktéra wczesniej miata wylacznie charakter rodzin-
ny, a w momencie wejscia na rynek kapitatowy jej sktad ulegt zmianie.
Stopien jej rodzinno$ci wcigz pozostat jednak wysoki (np. Firma 10
— tabela 15).

Obecnos¢ rady wynikajaca z potrzeb zarzadzajacego wilasciciela
zostata podniesiona tylko w przypadku jednej badanej firmy rodzinnej
(Firma 5). Jej przedstawiciel — reprezentant starszego pokolenia
[R’10] — uzasadniat che¢ powotania rady swiadomoscig braku posiada-
nia wystarczajacych kompetencji do zarzadzania spéotka w coraz bar-
dziej dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu. Dostrzegal wiec potrzebe
powoltania w spétce prezesa, , ktory ma te wiedze i umiejetnosci”. Nowo
powotlanego prezesa, niemajacego powigzan z rodzing, [R’10] miat
zamiar nadzorowaé z pozycji przewodniczacego rady nadzorczej.
W 2004 r. stworzyt wiec ,,taka prawdziwa rade nadzorcza, ktéra z za-
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lozenia od razu miata taki sktad, ktéry mogt pracowaé, przygladaé sie
organizacji i wptywaé na nia w pozytywny sposéb”. Tworzac swoja
rade [R’10], miedzy innymi zatozyt, ze ,,(...) tam musi by¢ ktos, kto jest
prawnikiem, kto$, kto jest ekonomista, ktos, kto ma spojrzenie makro-
ekonomiczne. (...) muszg by¢ ludzie, ktérzy beda jakby uzupeiniali sie”.
Warto w tym miejscu dodaé, ze w tamtym okresie Firma 5 spetniata
juz kryterium duzej sp6tki, zatrudniajac ponad 250 pracownikéw. Obec-
nie za$ zatrudnia 350 oséb.

Interesujacym uzupetnieniem wyzej oméwionych przyczyn stwo-
rzenia rady w firmie rodzinne;j jest dostrzezenie w niej potencjalnego
miejsca dla przedstawicieli starszego pokolenia. Ich przejscie do rady
stwarza bowiem mozliwo$¢ ,,odciecia sie” od codziennych firmowych
trosk i ,,gaszenia pozaréw” na rzecz przyjecia dtugookresowej per-
spektywy postrzegania firmy. Do takiego rozwiazania od pewnego juz
czasu przymierzaja sie np. zarzadzajacy Firma 8 reprezentanci pierw-
szego pokolenia. Uzasadniajac ten kierunek dziatan [R’15], stwierdzit
m.in.: ,,(...) My chcemy stworzy¢ rade nadzorcza, bo my sie starzejemy,
w zwiazku z czym jest normalna rzecza, ze bedziemy ta rada nadzor-
czg”. Charakteryzujac za$ swoje przyszle zadania jako czlonka rady
nadzorczej wskazat, ze bedzie to ,(...) gtéwnie inicjacja. Inicjacja no-
wych projektow, ocena doradcza, tak jak do tej pory; ale mimo wieku,
to ja bym powiedzial, ze my [z zona] jesteSmy wlasnie inicjatorami no-
wych dziatan, nowych pomystéw (...)”. Zdaniem [R’15] projekty inicjo-
wane przez pracownikéw najemnych ,,(...) sa czasami zachowawcze.
To my jesteSmy bardziej inicjatywni... bardziej chetni ponosi¢ ryzyko”.

Nalezy tez podkreslié, ze prezes [R’15] na chwile obecng zawezat
sktad potencjalnej rady jedynie do siebie i swojej matzonki. Nastepca
prezesa — zieé jednej z corek [R”16] — potwierdzit to, okreslajac przyszta
rade jako cialo zlozone stricte z dwéch wiascicieli, ktérzy ,,(...) z ze-
wnatrz nikogo nie wpuszcza”. Méwiac o swoich oczekiwaniach wobec
przysztej rady nadzorczej i raczej o rodzinnym jej charakterze, [R”16]
zidentyfikowal réwniez potencjalne zagrozenie zwiazane z takim, a nie
innym jej sktadem: ,,(...) Jezeli prezes sie, (...), w petni wycofa i tylko
zostawi sobie rzeczywiscie te funkcje typowo nadzorcza, nie ingerujac
w bezposrednie dzialanie firmy, to tak, to bedzie... [OK]. Jezeli za$
natomiast miatoby to by¢ tylko na papierze, a on byltby zainteresowany
sterowaniem z tylnego siedzenia, jak to sie méwi, to absolutnie nie,
ija takiego ukladu bym nie chciat firmowac...”. W praktyce ten drugi
scenariusz przyjmowalby taka postaé, ze przyszty sukcesor [R”16],
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jako zarzadzajacy firma prezes, firmowaltby decyzje, ktérych tak na-
prawde nie byltby autorem.

Opisany scenariusz transferu z zarzadu do rady nadzorczej dotych-
czasowego zarzadzajacego reprezentanta starszego pokolenia wystapit
juz w dwéch firmach rodzinnych uczestniczacych w badaniu (Firmy
4114). W pierwszej z nich u podjecia tej decyzji przez [R’8] lezato duze
zmeczenie zarzadzaniem firma, w tym zarzadzanie konfliktami, kt6-
rych Zrédlem byli w duzej mierze czlonkowie rodziny, ,,mieszajacy sie
we wszystko”. Nieche¢ do dalszego trwonienia sit i energii na dziatanie
w dotychczasowym uktadzie zaowocowata takze pozyskaniem nowego,
niezwigzanego z rodzing prezesa, ktory zastapil [R’8] na tym stano-
wisku. Proces ten [R’8] scharakteryzowat tak: ,,(...) poniewaz miatem
caty czas wiekszo§é w zgromadzeniu, wiec, prawde méwiac, nie pytajac
sie wspolnik6w — co mi mieli za zte — i uprzedzajac rodzine tylko do-
piero na dzien przed ta decyzja, wykonalem taki dosy¢ dramatyczny
manewr — kiedy prowadzilem posiedzenie zarzadu, powiedzialem, ze
w moim odczuciu firma stata sie niesterowna w moich rekach i ze po-
stanowitem co$ z tym zrobié¢, w zwiazku z czym oglaszam p6t godziny
przerwy i po tej przerwie powiem, co zrobitem. I po tej przerwie przy-
prowadzitem nowego prezesa”.

W drugiej natomiast firmie (Firma 14) zdarzeniem, ktére zadecy-
dowato o przejéciu zony prezesa [R’27] odpowiedzialnej wczesniej za
zarzadzanie waznym odcinkiem biznesowym do rady nadzorczej, byto
objecie przez ich starszego syna [R”28] funkcji dyrektora zarzadzaja-
cego, co oznaczalo dla niej znalezienie sie ,,w orbicie zarzadzanej przez
syna”. A to zdaniem [R’27] mogloby by¢ dla jego zony trudne do ak-
ceptacji. I dlatego tez ,,jakby w naturalny sposéb jest przewodniczaca
rady nadzorczej firmy”. [R’27] zwrdcil takze uwage na fakt, ze przejscie
do rady nadzorczej oznacza brak ,,(...) aktywnosci zawodowej [jako]
takiej, bo rola w firmie rodzinnej rady nadzorczej, no jest taka tam,
powiedzmy, ozdobna”. Obecnos$¢ zony prezesa w radzie nadzorczej do-
cenit z kolei czlonek tej rady [RENF/14], wskazujac m.in., ze ,,(...) ona
wnosi taka powage, taki spokdj i taka rozwage, a poza tym zna dosko-
nale biznes, to tez jest wazne, tak w Srodku”.
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5.4.3. Oczekiwania wobec rad nadzorczych badanych przedstawicieli
firm rodzinnych

Zgromadzone opinie i poglady badanych przedstawicieli firm rodzin-
nych stanowig tez interesujace zrédto wiedzy na temat ich oczekiwan
zwigzanych z obecnoscig rady nadzorczej w ich firmach. Obok dominu-
jacego przekonania o braku potrzeby jej obecnos$ci w obecnych uwa-
runkowaniach, badani respondenci dostrzegali jednak jej przydatnos¢.
Co ciekawe — nie dla siebie czy firmy, ale przede wszystkim dla pozo-
statych cztonkéw rodziny. Na przyktad respondent [R’21] z Firmy 11
postrzegat rade jako forum aktywizacji cztonkéw rodziny niezaanga-
zowanych w zarzadzanie firma rodzinna. Obecno$¢ cztonkéw rodziny
— swojej zony, zony starszego syna oraz mtodszego syna — w swojej radzie
tlumaczyt tak: ,(...) to raczej jest préba z mojej strony zachecania
jakby reszty rodziny do uczestniczenia tutaj w zyciu firmy. Cze$ciowo
ta proba jest sukcesem”. Dostrzegat go m.in. w odniesieniu do mtodsze-
go syna, ktory ,,(...) w coraz wiekszym stopniu jakby uczestniczy w ta-
kich rozwazaniach na temat, jak firma ma funkcjonowac i co powinna
robi¢”. Pewne watpliwosci wyrazil natomiast co do obecnosci w radzie
zony starszego syna: ,,(...) to tak troche jest na wyrost, ale ona jest
Swietnym prawnikiem, wiec, no mam nadzieje, ze jako$ sie w jakimg§
momencie zaangazuje”.

Respondent [R’10] z Firmy 5 w radzie nadzorczej dostrzegat z kolei
dobre miejsce do poznania przez drugie pokolenie catoksztattu dzia-
lania przedsiebiorstwa, do spojrzenia na nie w szerszej perspektywie
w poréwnaniu do petnienia funkgji zarzadzajacego na wybranym od-
cinku jego dziatania. Opinie te [R’10] uzasadnit nastepujaco: ,,(...)
obecnos¢ w radzie ma swojg wartosé, znaczy mozna byé na zewnatrz,
tylko sie przygladac i bra¢ udzial w spotkaniach rady, ale jednak obec-
no$¢ w radzie to jest wspotdecydowanie. Czesto sa rézne gtosowania,
sa r6zne dyskusje zamkniete rady i uwazam, ze dla kogos$, kto ma by¢
w przysztosci wlascicielem, to jest wazna rzecz i duza warto$c”.

Czynnikiem warunkujacym powyzsza funkcje rady jako miejsca
edukacji dla mtodszego pokolenia jest bez watpienia jej profesjonalny
sklad. W przypadku Firmy 5 warunek ten byt spelniony. Tym samym
bedacy cztonkiem rady przedstawiciel mtodszego pokolenia ma szanse
poszerzaé swoja wiedze nie tylko na temat organizacji, ale tez w jaki
sposob nalezy budowaé konstruktywne relacje miedzy rada nadzorczg
a prezesem, co zazwyczaj stanowi zrédto wartosci dodanej dla firmy.



BEFXA System nadzoru w firmie rodzinnej. Doswiadczenia polskie i swiatowe

Dwéch innych respondentow wskazato jeszcze, ze oczekujg od rady
przede wszystkim realizacji funkcji doradczej, glownie w zakresie
kwestii strategicznych. Jeden z badanych [R’27] tego typu oczekiwania
do rady uzasadniat faktem, ze ,,(...) skoro my jesteSmy wlascicielami
[tj. rodzina], czyli walne zgromadzenie wtascicieli z kolei, ktore jest tym
nadrzednym organem spotki, (...) to sktada sie znowu z nas prawda,
wiec to tak troche jest Smiesznie, (...), ale, tak to wyglada w firmach
rodzinnych wlasnie, z ta przewaga kapitatu, ze (...), te funkgcje [rady]
sa raczej funkcjami doradczymi”. Respondent [R’19] traktowat zas
swoja rade jako ,,(...) bardzo wysoko kwalifikowanego pracownika. Do
konsultacji”, gdyz ,,(...) To jest do§é warto$ciowy sktad ludzi”. Warto
tez przypomnieé, ze sam wchodzil w jej sklad, a wiekszo§é pozostatych
jej cztonkéw byta powigzana z nim rodzinnie.

5.4.4. Skfad rady nadzorczej w firmie rodzinnej oraz czynniki
decydujace o zaproszeniu do rady

Bazujac na dos§wiadczeniach badanych firm rodzinnych dotyczacych
funkcjonowania ich rad nadzorczych, mozna stwierdzié, ze podstawag
zaproszenia do nich byto bez watpienia zaufanie wlascicieli do obecnych
jej cztonkow. Zrédlem tego zaufania byta m.in. przynalezno$¢ do rodziny
—jak na przyktad w Firmie 2, gdzie w sktad rady wchodzity cztery corki
i zona prezesa. Podstawa zaufania byly tez posiadane relacje przyja-
cielskie. W takim przypadku mozna juz bylo dostrzec ich powiazanie
z profesjonalng wiedzg czy praktyka biznesowa.

O powotaniu cztonkéw rodziny do rady nadzorczej decydowalo tez
to, ze ich zaproszenie oznaczalo mniejsze koszty dla rodzinnej firmy.
Kwestie te podniést [R”22], stwierdzajac m.in.: ,(...) i taki wariant,
jaki dzisiaj mamy, to jest bardzo mato kosztowny, bo tam sa jako$ tam
osoby zwiazane z rodzinami, w szczeg6lnosci te, ktore sa w radzie
nadzorczej”.

Jedynie dwoch respondentow — przedstawicieli pierwszego pokolenia
zarzadzajacych duzymi firmami rodzinnymi [R’10] i [R’27] — wska-
zywalo na potrzebe zaproszenia do rady profesjonalistow. Na przyktad
respondent [R’10] byt zdania, ze obecno$¢ szerokiego spektrum profe-
sjonalistow decyduje o wszechstronnosci rady, odpowiadajacej kluczo-
wym potrzebom sp6tki. W skiad ,,jego” rady wchodzit m.in. psycholog,
ktérego obecnosé [R’10] uzasadnial m.in. tak: ,,uwazam, ze psycholog
przy omawianiu akcji promocyjnych i sprzedazy jest bardzo wazny;



System nadzoru w firmie rodzinnej — polskie doswiadczenia IPEN

bardzo wazna osoba, bo to mozna moéwié tylko o cyfrach i w wiekszosci
firm tak sie dzieje, a mnie bardzo interesuje podej$cie emocjonalne do
tego, co robimy. Mato tego: to jest psycholog, ktéry jest bardzo zaan-
gazowany rowniez w przedsiebiorczos¢, znaczy [...] szkolenia. (...)
i prowadzac dziatalno§é szkoleniowo-rekrutacyjna, ta osoba ma jakby
wieksza wiedze niz tylko psycholog taki z nazwy...”.

Z kolei [R’27] byt zdania, ze w radzie nadzorczej ,,(...) muszg by¢
to osoby profesjonalne, z duzym do$wiadczeniem, po to, zeby wlasnie
mogly tej firmie doradzaé, prawda? Dlatego, ze one jednak musza tez
analizowa¢ wyniki finansowe, biezace wyniki finansowe, bo przeciez
rada przynajmniej raz na kwartat sie tez zbiera, (...). A wiec ma te moz-
liwo$¢, ze tak powiem, tutaj wskazywania kierunkow dziatania, i wska-
zywania momentow niebezpiecznych”.

Nalezy jednak dodaé, ze mimo podkreslanej przez respondentéw
[R’10] 1 [R’27] potrzeby zaproszenia do rady nadzorczej os6b kompe-
tentnych i z do$wiadczeniem, obok tego kryterium wazna tez byta
obecno$c relacji spotecznych. Jednym z pozytywnych efektow z nich
wynikajacych byly m.in. dobre relacje miedzy zarzadem i rada. [R’27]
ujat to tak: ,cztonkowie rady (...) to sg tez osoby, ktére znamy od nie-
pamietnych czaséw, wiec uktada sie dobrze, bo to nie sa takie sztywne
zalezno$ci formalne, tylko to sa méwie, nawet relacje takie dlugoletnie,
a w zwigzku z tym te relacje uktadajg sie bardzo dobrze”.

Opinia [R”20], ze wéréd cztonkéw rady jego spétki jest brak ,,(...)
osoby zupelnie z zewnatrz, wzietej z castingu”, moze stanowi¢ ogélne
podsumowanie podejscia do sposobu pozyskiwania cztonkéw rad nad-
zorczych w badanych firmach rodzinnych.

Zmnajac juz czynniki decydujace o zaproszeniu cztonkéw do rad nad-
zorczych obecnych w badanych firmach rodzinnych (tj. zaufanie, koszty
oraz wiedza i kompetencje), warto jeszcze na chwile zatrzymac sie na
osobach dokonujacych ich wyboru. Nie powinno dziwié, ze kluczowym
graczem w tym procesie byt zazwyczaj gtéwny witasciciel — reprezen-
tant starszego pokolenia (zazwyczaj pierwszego, z wyjatkiem Firmy 4).
W przypadku zas Firmy 10, obok reprezentanta pierwszego pokolenia
[R’19] w procesie doboru, czynnie tez uczestniczyt przedstawiciel
drugiego pokolenia [R”20], petniacy funkcje prezesa spétki, jak réwniez
bedacy jej wspoétwlascicielem. W efekcie w radzie znalazt sie glowny
wlasciciel [R’19], ktéry proces jej tworzenia opisat tak: ,,(...) sktad
rady uzgadniany byl jest, miedzy nami dwoma [ojciec i syn]. To jest
wynik jakiego$§ konsensusu. I w sktadzie rady nadzorczej jestem ja,
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wiceprzewodniczacym jest maz mojej corki, prawnik. W skladzie rady
jest zona syna [R”20]. W sktadzie rady jest jeden z mniejszo$ciowych
akcjonariuszy. To ilu mamy na razie? Czterech. Szwagier syna. Profe-
sjonalista. Bo on jest gtéwnym ekonomista Banku x”.

Podejmujac z kolei prébe oceny sktadu rad nadzorczych w badanych
firmach rodzinnych, warto przypomnie¢, ze w badanej prébie 20 firm
rada byta obecna jedynie w 6 podmiotach. Co ciekawe: rada dziatata
nie tylko w duzych firmach, ale tez w §rednich i w matych, a taczyla je
dziatalno$é¢ w formie spotki kapitatowej (tabela 16). Jak juz sygnalizo-
wano, byto to podstawowym czynnikiem decydujacym o stworzeniu rady.
Podmioty dziatajace jako spétka akcyjna zgodnie z k.s.h. musza mieé
rade. Warto jednak podkreslié, ze dwie firmy rodzinne dziatajace jako
spolki z o.0. tez mialy rade nadzorcza.

Tabela 16. Rady nadzorcze w badanych firmach - podstawowe charakterystyki

Forrrl:la":raa/wna Lizba czfonkéw Przedstawiciel Liczba
Respondenci | Ogétem | Rodzina | Outsiderzy rodziny zatrudnionych
o = 7ona Prezesa
S.A. 5 cztonkéw 5 Brak ki 132
[R'3] [R"4] m cztery corki
= byty Prezes
Firma 4 - przedstawiciel
Sp.z0.0. 5 cztonkéw 2 3 Stakrsfegf) 214
[R8] pokolenia
= syn bytego
prezesa
Firma 5 ® syn Prezesa
S.A. 6 cztonkow 1 5 - prZFdstaW|c|eI 350
[R"10] druglegg
pokolenia
= wiaiciciel
— zatozyciel
rodzinnej grupy
kapitatowej
Firma 10 m synowa
S.A. 5 cztonkéw 3 2 w’r}fa§C|c!e:a 45
[R'19] [R"20] zatozycie a/
zona obecnego
prezesa — syna
wiasciciela
m zie¢ whasciciela
zatozyciela
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= 7ona obecnego
Prokurenta
— starsze
pokolenie
Firma 11 = 7ona obecnego
Sp.z0.0. 3 cztonkow Brak Prok}{urgznta 20
[R'211[R"22] — miodsze
pokolenie
m syn/ brat
Prokurentéw
— mtodsze
pokolenie
Firma 14 = 7ona obecnego
S.A. . Prezesa
[R27] [R"28] 5 cztonkéw 4 " ctarere 490
[RRNF/14] pokolenie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie informacji otrzymanych w czasie wywia-
déw oraz z portalu money.pl (8.07.2014).

Jezeli chodzi o wielko$¢ tego organu, to wéréd analizowanych firm
rodzinnych dominowata rada 5-osobowa (w czterech firmach rodzin-
nych); w jednej z badanych firm rada byta wieksza (6-osobowa w duzej
spotce), a w innej z kolei byla jedynie 3-osobowa (w malej spétce).

Rodzinny charakter analizowanych rad, wyrazajacy sie obecnosciag
cztonkéw powigzanych wiezami krwi z gtéwnym wiascicielem, byt zréz-
nicowany. W dwdéch badanych firmach (np. 2 i 11) rada byta ztozona
jedynie z cztonkéw rodziny. W Firmie 10 przedstawiciele rodziny gtow-
nego wilasciciela stanowili wiekszo$¢ rady (3 osoby na 5 czlonkéw),
a w dwoéch pozostatych czlonkowie rodziny byli juz w zdecydowane;j
mniejszosci — w Firmie 5 w radzie byl jedynie obecny syn wlasciciela,
aw Firmie 14 zona prezesa-zatozyciela. Pozostali cztonkowie tych rad
byli z kolei zaprzyjaznieni z wlascicielem, ale jednoczeénie wnosili tez
do rady zasoby wiedzy i do§wiadczen z réznych dziedzin.

Jezeli chodzi o wktad wiedzy i do§wiadczen dostarczany do rady przez
cztonkéw outsideré6w — powigzanych wiezami przyjazni z gléwnym
wladcicielem, warto podkreslié, ze wnosili oni praktyke biznesowa.
Praktyka ta stanowi wazne zrédto do§wiadczen, przydatne takze dla
zarzadzajacego wlasciciela firmy rodzinnej. Jej znaczenie podkreslat
m.in. respondent [R”20] wskazujac m.in. ,,(...) i jest [w radzie] jeszcze
jeden cztowiek, ktory (...), tez prowadzi firme wlasna i ma jakie$§ tam
spojrzenie, tak? I ma, tylko ze zupetie w innej branzy, w innej formule,
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z innej dziedziny, ciezko jest porownywac jego dziatalnosé z nasza, ale
oczywiscie do§wiadczenie przedsiebiorcy ma”.

Analizujac rady pod katem zgromadzonych w nich zasobéw, widzi-
my, ze jedynie rada Firmy 11 nie dysponowala ,,wewnetrzng” wiedzg
na temat dziatania podmiotu. W pozostatych radach zasiadali czlon-
kowie, ktorzy wnosili tego typu wiedze, bedaca efektem ich obecnego
(np. Firmy 2, 5) albo wczesniejszego zaangazowania (np. Firmy 4, 14)
w zarzadzanie firmg na réznych poziomach. Ciekawa sytuacja miata
miejsce w Firmie 10, gdzie przewodniczacy rady [R’19], bedacy jed-
noczesnie gtéwnym wiascicielem, od poczatku powstania tej spotki
zarzadzanie nig scedowal na syna. Sam jednak dysponowat istotnym
do$wiadczeniem biznesowym, wynikajacym z faktu stworzenia rodzin-
nej grupy firm, w skiad ktorej wchodzita réwniez Firma 10.

Z kolei niezaangazowani w zarzadzanie firma cztonkowie rodziny
najczesciej do rady wnosili wiedze prawnicza, a takze wiedze z zakresu
finanséw czy ekonomii.

Posiadanie przez czlonka rady praktyki biznesowej bylo takze
wazne dla [R’10], ktory po pierwszej kadencji w radzie na stanowisku
jej przewodniczacego wrdcit do sp6tki na stanowisko prezesa, a na wakat
przewodniczacego zaprosil swojego kolege, ktéry ,,(...) przez wiele lat
funkcjonowat w r6znych organizacjach...” i ktérego zawsze chciat mieé
w swojej radzie. I ,(...) Akurat tak sie ztozylo, ze on mdgt tego sie pod-
jaé. Jego poprositem o przyjecie szefostwa rady nadzorczej. On to przy-
jat i do dzisiaj jest szefem rady nadzorczej i on jest po prostu bylym
przedsiebiorca. Czy wlasciwie nie tylko bytym, bo on cos$ jeszcze robi
w dalszym ciagu (...), i tak jest caty czas”. Warto tez dodac, ze analiza
sktadu rady w jego firmie wskazuje, ze nie byt to jedyny cztonek w jego
radzie, ktéry dysponowat doSwiadczeniem w zakresie zarzadzania
(np. posiadal je m.in. obecny w jego radzie psycholog).

5.4.5. Ocena przydatnosci i aktywnosci rady nadzorczej
— perspektywa respondentow

Jak juz niejednokrotnie sygnalizowano, wéréd badanych responden-
tow przewazal raczej sceptycyzm jezeli chodzi o przydatnosé rad
nadzorczych w ich firmach rodzinnych. W duzej mierze wynikatl on
z przekonania o wystarczajacych umiejetnosciach dla rozwoju firmy
posiadanych przez obecnie zarzadzajacych firma cztonkéw rodziny
- przedstawicieli pierwszego i drugiego pokolenia. Wyraznie stwierdzit
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to [R’19], méwiac: ,,(...) Przy naszym potencjale, bede teraz mocno nie-
skromny, naszym potencjale intelektualnym, szczegdlnie syna, bo on ma
tutaj wieksze zasoby i predyspozycje poznawania Swiata, wyczuwania,
w ktora strone wiatry wieja, to chyba nikt tego lepiej nie zrobi jak my.
Moze troche arogancji w tym jest, co méwie. Dziatamy na rynku, w zasa-
dzie niszowym, no to kt6z nam moze powiedzie¢, c6z my mamy zrobié”.

Drugim waznym Zrédiem sceptycyzmu o braku przydatnosci rady
byto dosé rozpowszechnione wsréd badanych przekonanie o braku
skupionych w radzie kompetencji do wspierania zarzadu i wykony-
wania klasycznych funkcji nadzorczo-doradezych (np. [R”20]). Prezes
Firmy 2 [R’3], ktorej rada nadzorcza zlozona byta z jego zony i czterech
corek, jej dziatalnosé skomentowat do$é humorystycznie ,,na dzien
dzisiejszy rada (...) tak naprawde, raczej... mozna powiedzieé, ze kry-
tykuje poczynania tatusia”.

Mimo deklarowanych przez zarzadzajacych wilascicieli watpliwosci
co do uzytecznosci swoich rad, ich udziatem byly tez do§wiadczenia
swiadczace, ze jednak rada co§ wnosi. Na przyktad [R”20] o praktyce
dziatania ,,swojej” rady mowit tak: ,,(...) pozwalamy sobie na jakie$ tam
rozmowy luzne, ale nie ma, (...) tego wsadu merytorycznego ze strony
rady wtedy. No chociaz zdarzajg sie takie dyskusje, ktére potem jakby
skutkuja jakimis dziataniami”. Ten sam respondent wskazywat jednak,
ze w przypadku jego firmy rodzinnej rada nadzorcza ,,(...) jest tak na-
prawde gronem, w ktérym mozna sobie raz na jakis czas, z lekkim dystan-
sem porozmawiac o firmach, o firmie”. Przykladem ,, wkiadu” rady byla
m.in. odbyta w radzie dyskusja, w czasie ktérej zostaly ,,(...) przedsta-
wione plany wej$ciowe, mozliwosci i byty rézne poglady co do tempa
rozwoju firmy i inwestycji i w koncu, nie w wyniku formalnego gloso-
wania, tylko w wyniku dyskusji, zostala podjeta decyzja o skokowym
rozwoju firmy. (...) To na ostatniej radzie to byto, miesiac temu” [R’19].

Warto tez dodaé, ze mimo pewnej specyfiki rad nadzorczych dzia-
tajacych w badanych firmach rodzinnych wyrazajacej sie m.in. jej
zaleznos$cig od powotujacych ja wlascicieli, cztonkowie rad potrafia
jednak zachowaé niezalezno$é pogladéw i wyrazi¢ odmienne zda-
nie. Na przyklad w Firmie 5 jej prezes [R’10] méwit o tym tak: ,,(...)
mimo uktadéw kolezenskich, przyjacielskich, to ta rada funkcjo-
nuje w sposob taki rzeczywisty, czyli jej szef potrafi przeciwstawic sie
temu, co robi zarzad i powiedzieé, ze to jest niewlasciwe. Oczywiscie
pézniej jest dyskusja i jest rozmowa taka, ze no, ale skoro Prezes jest
wlascicielem réwniez i on tego chee, to to jest jego decyzja. Ale rada
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wyraznie mowi, ze na przyktad nie rekomenduje czy uwaza, ze trzeba
co$ zmienié, tak...”.

Jezeli za$ chodzi o aktywnos¢ analizowanych rad, to badani dekla-
rowali zaréwno ich pasywnosé, jak i aktywno$é. Jako przyktad aktyw-
nosci swojej rady respondent [R’27] (spétka gietdowa) podat wsparcie
rady w trudnym dla spotki okresie, kiedy to pomoc ,,(...) rady nadzor-
czej bylta taka, niezwykle wtedy wazna i profesjonalna, i ona pozwalata
nam wlasnie na wzmocnienie niektérych kierunkoéw, (...), na wzmoc-
nienie bezpieczenstwa finansowego. Na te elementy, ktére wlasnie, ktére
byty jakby troche zagrozone, gdzie moze mniej zwracato sie uwagi na
to wewnatrz firmy, bo to jest kwestia jeszcze tez jakby, zarzadzania
finansami, prawda? Czyli dyrektora finansowego. To jest tez ten nie-
zwykle wazny element w firmie rodzinnej, dlatego, ze zwykle rodzina
to nie sa finansisci, prawda? (...) oni sa raczej branzowcy, a w zwiazku
z tym element dyrektora finansowego, czy tez osoby zarzadzajacej finan-
sami, jest niezwykle wazny w firmach rodzinnych. I to musi by¢ tez
silna osobowos¢ po to, zeby ona nie byla tylko i wytacznie takim wyko-
nawca polecen, ale zeby ona byta kreatorem polityki finansowej”.

Z kolei prezes [R’10] tez duzej spéiki, ale nienotowanej na warszaw-
skim parkiecie, oceniajac aktywno$é swojej rady, przede wszystkim
dostrzegt aktywnos¢ jej przewodniczacego, ktory ,,(...) Chee duzo wie-
dzieé. To jest jedno. Drugie — chetnie przeglada i komentuje powstajace
dokumenty, regulaminy, wyraza swoje opinie w bardzo wielu kwes-
tiach dotyczacych tego co u nas sie dzieje”. Oceniajac za$ pozostatych
cztonkéw rady stwierdzit, ze ,,(...) Cala reszta bym powiedzial Srednio,
chociaz sg osoby, ktére chciatyby byé bardziej aktywne i wyrazaja taka
gotowo$¢, no i oczywiscie sg osoby, ktére raczej chetniej by byty mniej
aktywne niz sa, tak. No tak jak (...), w kazdej grupie”.

Z kolei respondent [R’20], charakteryzujac niski poziom zaanga-
zowania i dziatania ,,swojej” rady, powiedzial m.in.: ,,(...) Rada na co
dzien jest pasywna. To tak jest, no tym bardziej, ze to nie ma co ukry-
wacé, ze i tak tg biezaca dzialalno$é, to ja prowadze z tata wspdlnie,
wiec taka rada nic tam nam nie wnosi, ...”, dlatego tez jego zdaniem
rada petni funkcje szczatkowa.

W badanej grupie firm jeden z respondentéw [R’8] miat jeszcze
inne do§wiadczenia z rada. Dziatania ,jego” rady, ktéra tez w duzej
mierze byla zlozona z przedstawicieli rodziny, zdecydowanie odbiegaly
od przedstawionych powyzej dos§wiadczen rad z innych firm rodzinnych.
Byly one bardziej utrudniajace niz wspierajace, a swoje odczucia
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w tym zakresie [R’8] scharakteryzowat w ten sposéb: ,,(...) powiem
tak: ze ona [rada] mnie w ogéle nie chciala wesprzec¢ w tych dziala-
niach moich. (...) w radzie to ja miatem, prawie caty czas w zasadzie,
opozycje [wobec podejmowanych przez mnie dziatan]. (...) Tak ze
bardzo otwarcie mnie krytykowali, jedni wiecej, drudzy mniej, ale
raczej pod tym wzgledem nie mialem wsparcia od rady. Ale poniewaz
firma dobrze funkcjonowata, no wiec godzili sie z tym, a poza tym nie
mogli niczego, nie mogli mnie odwotaé, wyrazali opinie i tyle”.

Na koniec warto jeszcze dodaé, ze badani przedstawiciele firm ro-
dzinnych dostrzegali tez czynniki, ktére moga sprzyjaé¢ zwiekszeniu
aktywnosci ,,swoich” rad. Za takie uznali m.in.:

m mniejszg liczbe czlonkow w radzie — tego zdania byt na przyktad
[R’20]: ,,(...) na pewno (...) nie ma potrzeby w naszym przypadku,
zeby (...), [rada] miata 5 osdb, ale z przyczyn gietdowych ona musi
mieé 5 0s6b. Gdyby byly 3 osoby, toby na pewno, bytoby to spraw-
niejsze”.

m zwiekszenie liczby posiedzen poza wymagane przez k.s.h. — np.
[R’27] ,,(...) MySle, ze moglaby by¢ bardziej aktywna jeszcze, no
bo jakby ograniczanie rady do czterech posiedzen, czy tam do
pieciu posiedzen w roku, to moze by¢ troche tez za mato”.

5.5. Podsumowanie

Analiza doéwiadczen uczestniczacych w badaniach przedstawicieli
dwoéch pokolen wiascicieli badanych firm rodzinnych ujawnita, ze
jesli chodzi o budowe mechanizméw i struktur systemu nadzoru
w firmach rodzinnych (ang. family business governance), stopien
zaawansowania tego procesu nie byt zbyt wysoki. O tej ocenie decyduje
glownie wykorzystanie najprostszego mechanizmu w podsystemie
zarzadzania rodzing (ang. family governance) w postaci spotkan rodziny,
ktére w dominujacej przewadze mialy charakter niesformalizowany.
7 kolei rada nadzorcza, jako gléwny element podsystemu nadzoru kor-
poracyjnego (ang. corporate governance), byta obecna jedynie w 6 wsrod
20 badanych firm rodzinnych.

Jesli chodzi o przydatno§é stworzonych do tej pory struktur pod-
systemu zarzadzania rodzing w badanych przedsiebiorstwach rodzin-
nych, to dotychczasowe do$wiadczenia badanych przedstawicieli
starszego i mtodszego pokolenia potwierdzity pozytywny ich wkiad.
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Zalezato to jednak od charakteru wymiaru, jaki byt oceniany — rodzinny
czy firmowy. Najwiekszy pozytywny wktad spotkan rodzinnych zostat
przede wszystkim dostrzezony w procesie budowy silnej rodziny. Tro-
che stabiej ta ocena wypadta w odniesieniu do budowy mocnej firmy.
Najwieksze zréznicowanie ocen ich przydatnosci wystapito natomiast
w przypadku sukcesji, ktéra w wiekszosci badanych firm byta jeszcze
procesem niezakonczonym.

Jedna z przyczyn takiego rozktadu opinii w odniesieniu do sukcesji
moze by¢ stosunkowo niski stopien ztozonoéci rodziny wtascicieli wa-
runkowany obecno$cig jedynie dwéch pokolen. W praktyce wyraza
sie to pewna naturalnoscia wchodzenia drugiego pokolenia do firmy,
co sprzyja wylanianiu sie potencjalnego nastepcy. Tym samym sukcesja
bardziej sie dzieje, anizeli jest zaplanowanym dziatlaniem.

Przyczyna takiego stanu rzeczy moze by¢ tez kwestia niedostrze-
gania jeszcze przez pierwsze pokolenie potrzeby oddania wladzy w fir-
mie. Brak poruszania tematéw sukcesyjnych moze réwniez stanowié
efekt checi odwlekania tego procesu przez starsze pokolenie, obawia-
jace sie przejécia na emeryture. Mlodsze pokolenie moze natomiast
by¢ paralizowane koniecznos$cia zmierzenia sie z autorytetem rodzicow
w ich rodzinnej firmie (Lewandowska, 2013, s. 10).

Interesujacy trend, jaki mozna bylo zaobserwowaé w dotychczaso-
wych do$wiadczeniach badanych rodzin wlascicieli zwiazanych z funk-
cjonowaniem spotkan rodziny, to swoiste ,, wyprowadzenie” z nich
tematéw dotyczacych firmy rodzinnej. Widoczne to byto szczegdlnie
w odniesieniu do firm, ktére w chwili badan osiagnely juz duze rozmiary.
Tego typu dziatania moga z kolei wskazywaé na brak dostrzezenia
mozliwoéci, jakie tworza spotkania rodziny, w kontek$cie nabywania
do$wiadczen, ktore p6zniej moga byé przydatne w procesie tworzenia
bardziej ztozonych instytucji rodziny w ramach podsystemu zarzadza-
nia rodzing (np. rady rodziny czy konstytucji rodziny). Spotkania daja
bowiem pierwsza mozliwo$é wymiany pogladéw i potrzeb dla wytania-
jacych sie wraz z rozwojem rodziny grup intereséw — rodzice i dzieci
czy pracujacy i niepracujacy w firmie rodzinnej cztonkowie rodziny.
Pozwalajg tez na wypracowanie dobrze dziatajacych kanatéw komu-
nikacji oraz sposobéw dochodzenia do konsensu, ktéry zazwyczaj
oznacza, ze zaangazowane strony ida na pewne ustepstwa. Doswiad-
czenia w tym zakresie posiadane przez rodzine wtascicieli powinny
przelozy¢ sie na szybko$¢ tworzenia i jako$¢ funkcjonowania bardziej
zlozonych mechanizméw podsystemu zarzadzania rodzing. Nalezy
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bowiem pamietac, ze przedsiebiorstwa rodzinne maja wiele cech, ktére
powoduja, ze nadzoér i zarzadzanie nimi sg duzym wyzwaniem. Wiaze
sie to zar6wno z dualnoscia cel6w, jakie przed nimi stoja (cel ekonomiczny
oraz cel nieekonomiczny), jak i dualnoécig rél cztonkéw rodziny wyni-
kajaca z roli odgrywanej w rodzinie oraz w firmie rodzinnej.

Oceniajac uzytecznos¢ rady nadzorczej, badani przedstawiciele firm
rodzinnych zdecydowanie uwazali, ze ma ona dla nich - jako zarzadza-
jacych — stosunkowo staba przydatnoéé. Taka ocena nie powinna jednak
dziwié, jesli weZzmie sie pod uwage, ze o powotaniu rady nie decydowato
przekonanie o wnoszeniu przez nig wartos$ci dodanej dla rodzinne;j
spotki, ale obecno$é wymagajacych tego regulacji prawnych. W pieciu
firmach — na szes¢ badanych — o powotaniu rady zadecydowata gtéwnie
forma prawna sp6itki (spotka kapitatowa). Tylko w jednej badanej firmie
rodzinnej prezes-wlasciciel powotat rade, bo czut taka potrzebe. Decy-
dujacymi za$ czynnikami o zaproszeniu do niej, byly posiadane przez
przysztych cztonkéw profesjonalne kompetencje. Byty one tez jednak
wzmocnione wiezami przyjazni czy znajomosci.

W przypadku pozostatych pieciu firm w ,,ich” radach zasiadali na-
tomiast przede wszystkim cztonkowie rodziny, a o powotaniu ich do
rady nie decydowaty ich kompetencje, ale zaufanie do nich. Cztonkowie
rodziny, jako czlonkowie rady, decydowali tez o nizszych kosztach ge-
nerowanych przez rade. Cze$é badanych dostrzegata w niej bowiem
zrodlo niepotrzebnych kosztow.

Mimo przewazajacych wsrod badanych pogladéw, ze ich rady raczej
byly, anizeli dziataly, z ich do§wiadczen wynika, ze wystepowaty sytua-
cje, kiedy to posiedzenia rady stawaly sie platforma do dyskusji, w efek-
cie ktorej pojawialy sie nowe, ciekawe pomysty dzialania i dalszego
rozwoju rodzinnego przedsiebiorstwa.

Niektorzy badani przedstawiciele firm rodzinnych przypisywali tez
swoim radom role czynnika, ktéry moze sprzyjaé wzrostowi zaintere-
sowania firma rodzinng cztonkéw rodziny, ktérzy swoje zycie zawodowe
realizuja poza nia. Przypisywali tez role miejsca, w ktérym przedstawi-
ciel mlodszego pokolenia moze zdoby¢ wiedze o firmie rodzinnej (edu-
kacyjna funkcja rady).

Na koniec nalezy sie jeszcze zastanowié, jakie czynniki moga by¢
odpowiedzialne za dotychczasowy poziom rozwoju struktur systemu
nadzoru w badanych firmach rodzinnych. Pewne zaskoczenie moze
wzbudzaé fakt, ze mimo czynnikéw, ktére powinny sprzyjaé rozwojowi
tych struktur (takich jak réznicowanie sie interesariuszy w firmie
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irodzinie, sukcesja oraz rozwdj rodzinnych przedsiebiorstw), tak sie
jednak nie dzieje. Za podstawowe czynniki, ktére moga byé odpowie-
dzialne za istniejacy stan rzeczy, mozna uzna¢ m.in. brak rozdziatu
wlasnoéci od zarzadzania, malo skomplikowang strukture wlasnosci
oraz skale dziatania badanych firm rodzinnych. Mozna tez do nich za-
liczy¢ zr6znicowanie mocy oddzialywania wyksztatconych do tej pory
grup interesariuszy zaréwno na poziomie rodziny, jak i w rodzinnym
przedsiebiorstwie. Grupa, ktéra wciaz ma najwiecej do powiedzenia
nie tylko w nim, lecz réwniez w rodzinie, jest bez watpienia starsze
pokolenie. Decyduje o tym skupiona w jego rekach wtasnosé rodzinne;j
firmy czy zakres decyzyjny, ale tez do§wiadczenie w zarzadzaniu firma,
ktoéra to pokolenie zbudowato i za ktéra w duzej mierze jest odpowie-
dzialne. Mimo ze w chwili obecnej przedstawiciele mtodszego pokolenia
tworza coraz wyrazniej zarysowujacg sie grupe interesariuszy, to
jednak posiadane przez nich mozliwosci wplywu na poziomie rodzin-
nego przedsiebiorstwa nadal nie sg zbyt duze.

Przy dominagji jednej grupy interes6w i wyraznej polaryzacji mocy
oddziatywania miedzy starszym (gtéwnie pierwszym) i mlodszym
(drugim) pokoleniem (duza—staba), potrzeba tworzenia struktur sys-
temu nadzoru w firmie rodzinnej jest raczej niewielka. Ostabia ja takze
laczaca senioréw i junioréw zbieznos§é interesow, na poziomie zaréwno
rodziny, jak i firmy. Mlodsze pokolenie wciaz raczej podaza za starsza
generacja, niz inicjuje istotne zmiany w organizacji.

Na koniec warto tez podjaé¢ préobe wyttumaczenia braku w wiek-
szo$ci badanych firm rodzinnych rady nadzorczej jako mechanizmu
podsystemu nadzoru korporacyjnego. Jest to przede wszystkim deter-
minowane tym, ze obecni wlasciciele nie widza potrzeby jej powoty-
wania, o czym w duzej mierze decyduje brak rozdzialu wtasnosci od
zarzadzania. Z czasem, gdy proces ich podziatu zacznie sie poglebiaé,
konieczno$¢ powotania rady powinna sie nasila¢. Niepokoi¢ jednak
powinien zaobserwowany w badanej grupie firm rodzinnych opér
wobec powotania rady. U jego podstaw w duzej mierze lezy brak zro-
zumienia roli, jaka powinna ona odgrywaé w spétce. Miedzy innymi
wskazuje na to fakt oczekiwania jej aktywnosci w sferze dziatan ope-
racyjnych, co oczywiscie nie jest jej zadaniem i nie powinno nim by¢.
W centrum uwagi rady powinna znaleZé sie dtugofalowa strategia roz-
woju firmy, a kwestia zarzadzania nig powinna bez watpienia pozo-
stawaé w gestii jej prezesa. Brak rady oznacza réwniez brak wsparcia
w poszerzaniu perspektywy patrzenia na firme. Ponadto rada moze
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by¢ tez miejscem wykorzystania do§wiadczen i wiedzy starszej gene-
racji. Pamietaé jednak nalezy o potencjalnym zagrozeniu wynikajacym
z takiego rozwiazania, czyli podejmowaniu przez senioréw proéb kie-
rowania firma ,,z tylnego siedzenia”.






Rozdziat 6

PROFESJONALIZACJA RADY NADZORCZEJ
W FIRMIE RODZINNEJ — GLOWNE WYZWANIA

Z oméwionych w poprzednich rozdziatach do$wiadczen polskich i za-
granicznych firm rodzinnych wynika, ze stworzenie rady nadzorczej
w firmach tego typu stanowi zazwyczaj trudne wyzwanie. Do podsta-
wowych trudnosci, jakie trzeba pokonaé w firmie rodzinnej w procesie
jej powotania, nalezy przede wszystkim silne przekonanie cztonkéw
rodziny — zarzadzajacych firmg rodzinna — o ich samowystarczalnosci,
wynikajace z wiary, ze nikt nie zna firmy tak dobrze jak oni. Taka opinia
byta m.in. rozpowszechniona wsrod uczestniczacych w badaniu pre-
zes6éw 20 firm rodzinnych; w znacznej wiekszos$ci ich zatozycieli. Nie
trzeba jednak nikogo przekonywacé, ze takie myslenie moze okazaé sie
powaznym zagrozeniem dla dalszego rozwoju rodzinnego biznesu i tym
samym przyczynié sie do utraty szans rynkowych. Petne zaangazowa-
nie na poziomie operacyjnym z reguly przektada sie na permanentny
brak czasu, a takze determinuje postrzeganie firmy w krotkim hory-
zoncie czasowym.

Za bariere w powolaniu rady nadzorczej nalezy tez uznaé postrzega-
nie jej glownie jako instytucji nadzoru i kontroli, i tym samym praktycz-
nie niedostrzeganie mozliwos$ci petnienia przez nig funkcji doradcze;.
Ten ostatni aspekt wpisuje sie jednak w deklarowana przez duza czesé
badanych prezesow-zatozycieli niewiare w doradcéw i przeswiadczenie
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o braku ich przydatnosci dla firm. Podejscie to mozna zamkna¢ w zda-
niu: ,,Jesli bede potrzebowat rady, to zapytam siebie”. Ponownie wiec
wracamy do przekonania o samowystarczalno$ci prezeséw-zalozycieli
w zakresie zaspokojenia potrzeb swoich rodzinnych firm. Czesto jest
tez ono wzmacniane niechecig do dzielenia sie poufnymi informacjami
z outsiderami, tj. cztonkami rady spoza rodziny, jak réwniez obawa przed
utratg kontroli nad firma rodzinna.

Doswiadczenia badanych polskich firm rodzinnych pokazaly réwniez,
ze o braku potrzeby powotania rady decyduje tez prosta struktura
wlasnoéci, wyrazajaca sie w ich przypadku praktycznie trzymaniem
catej wlasnosci w rekach zarzadzajacego wilasciciela-zatozyciela, a takze
skala ich dzialania (przede wszystkim firmy z sektora MSP). Istotne
zréodto niecheci wobec posiadania rady nadzorczej stanowia tez poten-
cjalne koszty zwigzane z jej utworzeniem (tj. znalezienie czlonkdw,
ktérzy beda mieli pozadane kompetencje, a takze beda rozumieé
specyfike firmy rodzinnej) oraz z jej funkcjonowaniem (wynagrodzenia
cztonkéw).

Wymienione bariery nie sa jednak nie do pokonania. Niniejszy roz-
dzial ma na celu pokazanie sposobow ich przejscia. Poruszane w nim
zagadnienia stanowia jednocze$nie kluczowe komponenty modelu
profesjonalizacji rady nadzorczej w firmach rodzinnych. Dla klarow-
nosci dalszego wywodu przyjma one postaé odpowiedzi na nastepujace
pytania:

1. Jakie czynniki moga inicjowac proces profesjonalizacji rady nad-

zorczej w firmach rodzinnych?

2. Jakie czynniki decydujg o wzro$cie znaczenia rady nadzorczej

w tego typu organizacjach?
3. Gdzie szukac¢ profesjonalnego cztonka rady?

Waznym uzupetnieniem odpowiedzi na powyzsze pytania bedzie tez
omowienie wyzwan zwigzanych z zapewnieniem odpowiedniej dla firm
rodzinnych dynamiki rady nadzorczej. Wyrazac sie ona powinna nie
tylko poprzez zmiany w jej skladzie, ale tez ewolucje rél i zadan przed
nig stawianych.

Przed podjeciem préby odpowiedzi na powyzsze pytania nalezy jesz-
cze zdefiniowaé, jak rozumiana jest w niniejszej ksiazce profesjonali-
zacja rady nadzorczej. Zgodnie z definicjg Stownika jezyka polskiego
profesjonalizacje mozna rozumieé jako: ,nabywanie umiejetnosci nie-
zbednych do wykonywania zawodu” (Stownik jezyka polskiego, 2015).
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Przyjmujac ja jako punkt wyjécia do zdefiniowania profesjonalizacji
rady nadzorczej, mozna ten proces okreslié, jako: ,,nabywanie przez
rade umiejetnos$ci do wykonywania swoich zadan”. Nalezy jednak
pamietaé, ze w przypadku rady nadzorczej dzialajacej w firmie rodzin-
nej lista standardowych zadan ulega rozszerzeniu o te, ktérych zZrédtem
jest rodzina wtascicieli. Podstawowym wyzwaniem w tej sferze jest
za§ wspotpraca z osobami reprezentujacymi struktury podsystemu
zarzadzania rodzina, ktéra tworzy podstawe do budowy konstruk-
tywnych relacji miedzy rodzing a firma rodzinna (Carlock i Ward,
2010, s. 187).

Profesjonalna rada nadzorcza w firmie rodzinnej rozumiana wiec
bedzie jako rada, ktéra ma umiejetnosci konieczne do realizacji swo-
ich zadan — zaréwno tych, ktére sg charakterystyczne dla kazdej spotki
kapitalowej, jak i tych wynikajacych ze specyfiki firmy rodzinnej.

6.1. Czynniki inicjujace profesjonalizacje rady nadzorczej
w firmie rodzinnej

Istotnym aspektem procesu profesjonalizacji rady nadzorczej i tym
samym struktur nadzoru korporacyjnego w firmie rodzinnej jest
identyfikacja czynnikéw go inicjujacych. Ich Zré6dtem moze by¢ rodzi-
na, firma, jak réwniez zmiany zachodzace w jej strukturze wtasnosci
(tj. rozproszenie struktury wlasnosci po rodzinie czy pojawienie sie
nowych, niepowigzanych z rodzing, udziatowcéw/akcjonariuszy, ale tez
powr6t kontrolujacego wiasciciela). Duze znaczenie w procesie pro-
fesjonalizacji rady, jak juz sygnalizowano, ma réwniez faza rozwoju
rodziny oraz rodzinnego biznesu. Proces ten powinien bowiem stano-
wié odpowiedz na zmieniajace sie ich potrzeby.

Na poziomie rodziny za podstawowy czynnik decydujacy o podjeciu
dziatan ukierunkowanych na nabywanie przez rade umiejetnosci do
wykonywania swoich zadan, jak juz sygnalizowano w rozdziale 4,
nalezy uznaé pojawienie sie takiej potrzeby u zarzadzajacego firma
rodzinng cztonka rodziny. Jej waga jest szczegdlnie istotna w przypad-
ku kontrolujacego ja jej zatozyciela, ktéry jednoczesnie nig zarzadza.
Na podstawie zaprezentowanych w poprzednim rozdziale wynikow
badan prezentujacych do§wiadczenia polskich firm rodzinnych mozna
stwierdzié, ze w fazie kontrolujacego wtasciciela jest on kluczowa sita
napedowa tego procesu. W jego gestii znajduje sie przede wszystkim
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decyzja o podjeciu dzialan na rzecz stworzenia profesjonalnej rady,
odpowiadajacej aktualnym potrzebom rodzinnego biznesu. W tej fazie
jego rozwoju kluczowa rola rady jest pelnienie przez nia funkcji doradcy.
Do podstawowych oczekiwan rodziny wtascicieli wobec rady nalezy
m.in. zapewnienie przez nig (Neubauer i Lank, 1998, s. 113):
m dostepu do doswiadczenia i wiedzy innej niz zgromadzona do tej
pory w firmie rodzinnej,
m dostepu do otwartych i obiektywnych pogladéw oséb, ktére nie
maja ukrytych motywow i celow,
m mozliwosci zadawania pytan kadrze zarzadzajacej,
® mozliwosci otrzymania porad, do ktérych mozna mie¢ zaufanie
a ich poufnosé jest zapewniona,
m dostepu do warto$ciowych kontaktéw dla rodzinnego biznesu.

Wraz ze wzrostem ztozonos$ci rodziny, wyrazajacym sie m.in. poja-
wieniem przedstawicieli nowego pokolenia we wtadzach rodzinnego
przedsiebiorstwa, a z czasem réznicowania sie gatezi rodziny, co bedzie
tez znajdowacé odzwierciedlenie w strukturze wtasnoéci rodzinnego
biznesu, ros$nie potrzeba podejmowania dziatan ukierunkowanych na
utrzymanie jednosci rodziny. Jedno$é rodziny moze byé zagrozona
w sytuacji pojawienia sie potencjalnych konfliktow, wynikajacych z rél
odgrywanych przez cztonkéw rodziny, w rodzinie i w rodzinnym biz-
nesie (Lane, 2006, s. 151). Innym procesem zagrazajacym spéjnosci
rodziny jest wspominany wczeéniej proces réznicowania sie cztonkow
rodziny na rodzinnych insideréw, petnigcych funkcje zarzadcze w firmie
rodzinnej oraz rodzinnych outsideréw, idacych wtasna droga, ale po-
wiazanych z rodzinnym biznesem poprzez bycie jego wspétwiascicielem.

Nastepstwem ww. proceséw moga byé konflikty, ktére moga pro-
wadzi¢ do utraty zaufania wéréd cztonkéw rodziny i tym samym jej
jednosci (Lane, 2006, s. 148). W takich uwarunkowaniach impuls do
stworzenia rady, wspierajacej rodzine w rozwoju firmy rodzinnej, nie-
koniecznie musi wychodzi¢ od zarzadzajacego nig cztonka rodziny. Ini-
cjatorem tych dziatan moze by¢ takze inny cztonek rodziny, przy czym
posiadany przez niego pakiet udziatéw/akcji nie jest bez znaczenia —
zgodnie z maksyma ,,Duzy moze wiecej”. Nalezy jednak pamietaé, ze
firma rodzinna charakteryzuje sie swoista specyfika i sita napedowsg
zmian moze by¢ tez czlonek rodziny, ktéry niekoniecznie dysponuje
pakietem udziatéw/akcji, o znaczacej sile glosu, ale za to posiada w rodzi-
nie duzy autorytet, ktéry powoduje, ze pozostali licza sie z jego glosem.
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Waznym wyzwaniem dla utrzymania jednos$ci rodziny jest tez
budowa odpowiedzialnosci firmy rodzinnej za podejmowanie decyzji
pozwalajacych na utrzymanie rodzinnego bogactwa (Lane i in., 2006,
s. 151). W procesie tym kluczowa role odgrywa rada nadzorcza, ktéra
posiada instrumentarium budujace odpowiedzialno$é kadry zarza-
dzajacej (Laneiin., 2006, s. 148). Wazna role odgrywaja w nim m.in.
posiedzenia rady, na ktérych kadra zarzadzajaca raportuje wyniki
finansowe, omawia efekty wdrozenia strategii czy inwestycji. Spotka-
nia rady z zarzadem ksztaltuja tym samym dyscypline raportowania
wérdd oséb zarzadzajacych firmg rodzinng (PwC, 2014, s. 3). Podej-
mowane przez rade dziatania nie powinny jednak zaburzaé¢ ré6wnowagi
miedzy autonomia os6b podejmujacych decyzje (czyli zarzadzajacych
przedsiebiorstwem) a ich odpowiedzialnoscig wobec pozostatych in-
teresariuszy (Hartley i Grifith, 2009, s. 210).

Waznym wyzwaniem dla rozwoju firmy rodzinnej jest rowniez za-
pewnienie rownowagi miedzy nig a rodzina. W praktyce oznacza to
potrzebe koordynacji intereséw obu tych systeméw (Carlock i Ward,
2010, s. 182). O charakterze dziatan koordynujacych bedzie zas decy-
dowaé rodzina, jej poziom zlozonosci oraz Swiadomo$é potrzeby bu-
dowy struktur systemu nadzoru w firmie rodzinnej — na poziomie nie
tylko firmy, lecz takze rodziny. Tworzona na forum rodziny rada rodziny
jest gtéwnym partnerem wspétpracujacym z radg nadzorcza na rzecz
zapewnienia rownowagi miedzy rodzinnym biznesem a rodzing (por.
rozdzial 3). Tym samym rada rodziny moze by¢ kolejnym inicjatorem
podjecia dziatan majacych na celu wzrost profesjonalizacji rady nad-
zorczej. Jako$é zasobow zgromadzona w radzie nadzorczej oraz w ra-
dzie rodziny bedzie bowiem determinowaé wyniki ich wspélpracy. W jej
ramach powinny one wobec siebie pelni¢ funkcje doradcze, wspdlnie
koordynowaé obszar, w ktorym system rodziny przenika sie ze sferg
biznesu, a w trudnych sytuacjach razem podejmowac decyzje. Glownym
czynnikiem decydujacym o jakosci tej wspélpracy jest tez dwustronna
wymiana informacji umozliwiajacych dobre rozpoznanie sytuacji i tym
samym pozwalajacych podejmowacé wlasciwe decyzje (Carlock i Ward,
2010, s. 185). Ponadto sprzyjaé jej bedzie okreslenie zasad relacji miedzy
radg rodziny a rada nadzorcza, ktére powinny opierac sie na wartos-
ciach rodziny oraz jej wizji; jednoczeénie jednak powinny uwzgledniaé
typ wiascicieli firmy rodzinnej. W zalezno$ci od istniejacego rozktadu
sil miedzy tymi ciatami mozliwo$ci ich oddzialywania moga by¢ zréz-
nicowane. W praktyce moze to przyja¢ uktad jednakowej mocy gtosu,
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ale tez moze sie zdarzy¢, ze wiekszg sitg gltosu bedzie dysponowaé rada
rodziny lub rada nadzorcza (Carlock i Ward, 2010, s. 185).

Konczac omawianie roli rady rodziny w procesie profesjonalizacji
rady nadzorczej, nalezy podkreslié, ze waznym dla niej wyzwaniem
jest, aby rekomendowani przez niag cztonkowie rady nadzorczej nie
reprezentowali pojedynczych cztonkéw rodziny czy jej poszczegdlnych
galezi czy grup wtascicieli. Powinni przede wszystkim reprezentowac
interes calej rodziny (Gimeno, Baulenas i Coma-Cros, 2010, s. 139).

Obok rodziny wtascicieli drugim waznym zrédtem czynnikow, ktére
moga inicjowac proces profesjonalizacji rady nadzorczej w firmie ro-
dzinnej, jest sama firma, w tym wzrost jej rozmiaréw i zwigzana z nim
ztozono§¢ zarzadzania. Procesy te wymuszaja wdrozenie bardziej pro-
fesjonalnego sposobu zarzadzania, w tym umiejetnosci zarzadzania
siecig kluczowych relacji zewnetrznych (np. Fiegeneriin., 2000, s. 291).
Wyniki badan wskazuja m.in., ze cztonkowie rady sa postrzegani jako
czynnik krytyczny w pozyskiwaniu partneréw, dodatkowych funduszy,
konsultowaniu rad dotyczacych zabezpieczenia przysztosci firmy,
a takze sa traktowani jako sygnat legitymizujacy firme (Erakovic i Goel,
2005, s. 66).

Rosnaca zlozono$é organizacji przektada sie takze na konieczno$é
budowy strategii, a nastepnie jej wdrozenie. W procesach tych rola
profesjonalnej rady nadzorczej jest szczegdlnie istotna. Nalezy jednak
pamietaé, ze w procesie formutowania strategii podstawowym zadaniem
rady jest krytyczna ocena opracowanych przez zarzad zalozen stra-
tegii, a nie bezposrednie jej zaangazowanie w ich przygotowanie (Lane
iin., 2006, s. 161). Za gléwna odpowiedzialno$¢ rady nalezy zas uznaé
monitoring procesu wdrozenia przyjetej strategii (Carlock i Ward,
2010, s. 182; Fama i Jansen, 1983, s. 301; 303-304). O jego jakosci
decyduje dobre przygotowanie rady, co przektada sie na posiadanie przez
jej cztonkéw odpowiednich kompetencji. Potrzeba jej profesjonalizacji
nabiera wiec na znaczeniu.

Warto w tym miejscu dodaé, ze w przypadku mniejszych i tym sa-
mym mniej ztozonych firm, podstawowym przejawem wsparcia rady,
jakie powinien otrzymac zarzadzajacy firma rodzinng jej wlasciciel,
jest nakierowanie go na bardziej strategiczny sposéb mys$lenia o firmie
(PwC, 2014, s. 3). Zaprezentowane w poprzednim rozdziale do$wiad-
czenia polskich firm rodzinnych wskazuja, ze ten wymiar dziatania
rady byt praktycznie niedostrzegany przez respondentéw. By¢ moze
sa oni przekonani o swojej samowystarczalnosci, co wynika z faktu,
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ze nikt tak dobrze nie zna firmy jak oni i tym samym tak dobrze nie
rozumie jej potrzeb. Takie podej$cie moze jednak niesé ze soba nie-
bezpieczenstwo dostania sie w putapke operacyjnej codziennosci
i taktycznych dziatan. Zawsze bowiem moze nadejsé taki dzien, kiedy
wiedza zarzadzajacego firma kontrolujacego wiasciciela na jej temat
oraz jej otoczenia moze okazaé sie niewystarczajaca do rozwiazania
pojawiajacych sie probleméw czy wyboru nowej Sciezki rozwoju.
Obecnosé profesjonalnej rady, ktéra rozumie biznes rodzinny, moze by¢
natomiast pomocna w wyborze nowej drogi rozwoju czy w okresleniu
sposobu ominiecia napotkanych trudnosci (PwC, 2014, s. 6).

Kolejng wazng domeng dziatania firmy rodzinnej, w ktorej profe-
sjonalizm rady nadzorczej jest kluczowy, i moze wrecz decydowac o jej
przetrwaniu, jest sfera zarzadzania ryzykiem. Wraz ze wzrostem zto-
zonosci rosna jej potrzeby w zakresie zarzadzania ryzykiem, a jednym
z wazniejszych wyzwan staje sie identyfikacja istotnych dla firmy
zrodet ryzyka, w tym ryzyka operacyjnego, strategicznego, rynkowego,
a takze ryzyka wynikajacego z jej specyfiki. Do zadan rady nalezy tez
dostarczanie wytycznych wiazacych strategie organizacji z podejéciem
do ryzyka oraz monitorowanie dzialania wewnetrznych struktur
zarzadzania ryzykiem (OECD, 2009; Kirkpatrick, 2009). Czynnikiem
decydujacym o skutecznosci tych dziatan jest bez watpienia poziom
umiegjetnosci cztonkéw rady (PwC, 2014, s. 3). Rosnaca wérdod wiasci-
cieli firmy rodzinnej §wiadomos§¢ wagi zarzadzania ryzykiem oraz roli
rady w tym procesie, moze by¢ istotnym czynnikiem inicjujacym pro-
ces jej profesjonalizacji.

Innym jeszcze waznym, wewnetrznym procesem firmy, ktory réw-
niez moze da¢ impuls do rozpoczecia profesjonalizacji rady nadzorczej,
jak réwniez jej wzrostu, jest zmiana przywodztwa w organizacji. Zada-
nie to stanowi podstawowa odpowiedzialno$¢ rady. Sukcesja w firmach
rodzinnych nalezy jednak do jednych z trudniejszych proceséw, z jakim
muszg sie one zmierzy¢ (Sharma, 2004, s. 20). O jego trudnosci decyduje
nie tylko wybér sukcesora, ale tez sposéb przeprowadzenia sukcesji
(Carlock i Ward, 2010, s. 192).

Waznym wyzwaniem dla rady jest zapewnienie odpowiednich zaso-
béw w firmie rodzinnej, umozliwiajacych przeprowadzenie tej sukcesji
(Gimeno, Baulenas i Coma-Cros, 2010, s. 137). Dziatan w tym zakresie
nie nalezy jedynie zawezac¢ do identyfikacji potencjalnego sukcesora.
Powinny one réwniez obejmowacé aktywnos§é rady na rzecz rozwoju ze-
spotu kadry zarzadzajacej, ktory bedzie wspierat nowego prezesa



BZXA System nadzoru w firmie rodzinnej. Doswiadczenia polskie i swiatowe

(Carlock i Ward, 2010, s. 192). Istotnym zadaniem rady jest tez do-
konywanie oceny pracy i rozwoju cztonkéw rodziny (Carlock i Ward,
2010, s. 191).

W gestii rady lezy takze zapewnienie, aby plan sukcesji byt przygo-
towany w odpowiednim czasie. Rada powinna wspierac obecnego lidera
w analizie r6znych kandydatur na sukcesora, a takze zadbac o to, aby
wybrany nastepca byt przygotowany do objecia nowej funkgcji (Pender-
gast, Ward i Brun de Pontet, 2011, s. 37). Jednym z wymiaréw zaan-
gazowania rady w proces przygotowania nastepcy jest m.in. pelnienie
przez jej cztonkéw funkeji jego mentora. Moga tez oni stanowic cenne
zrodto sieci kontaktéw pozwalajacych na zdobywanie przez niego do-
Swiadczen zawodowych i zyciowych poza firma rodzinna. Warto tez
dodaé, ze dziatania te moga by¢ poszerzone na innych cztonké6w mtod-
szej generacji (Carlock i Ward, 2010, s. 191). Ponadto aktywno$¢ rady
powinna obejmowaé¢ monitorowanie realizacji sukcesyjnych planéw
(Pendergast, Ward i Brun de Pontet, 2011, s. 37), a w przypadku napot-
kanych trudnoéci rada powinna podejmowaé dzialania na rzecz ich
rozwigzania.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze wsparcie rady nadzorczej w pro-
cesie zakonczenia transferu wtadzy z sukcesem moze by¢ wiec nie-
ocenione. Aby jednak tak sie stato, rada musi dysponowaé¢ umiejet-
nosciami do realizacji tego ztozonego zadania. Pozadane jest réwniez,
aby czlonkowie rady mieli wlasne doswiadczenia w tym zakresie.
Doswiadczenia te moga byé punktem wyjscia do szukania rozwigzan
adekwatnych do potrzeb danej firmy.

Jednym z gltéwnych czynnikéw, ktére moga inicjowaé proces pro-
fesjonalizacji rady nadzorczej i ktore sg powiazane z sukcesja, jest
zblizanie sie do wieku emerytalnego osoby zarzadzajacej firma ro-
dzinng (zob. tez rozdziat 4). Impuls do wprowadzenia zmian w radzie,
celem wzrostu jej przydatno$ci w procesie sukcesji, moga dac¢ rézne
podmioty — np. prezes, ktéry zaczyna dostrzegaé zblizajaca sie potrzebe
zmian i z pomocg rady chce dobrze przeprowadzié¢ ten proces, albo
sama rada, dostrzegajaca potrzebe wzmocnienia swoich zasob6éw do-
Swiadczen i wiedzy w tym zakresie. Warto w tym miejscu dodaé, ze
rola rady w procesie rozpoczecia procesu sukcesji jest szczegdlnie
istotna. Zdaniem konsultantéw czesto zdarza sie, ze ona jako pierwsza
podnosi kwestie sukcesji, zanim zarzadzajacy firma rodzinng sam ja
zauwazy. Wedtug ich opinii proces ten powinien rozpoczac sie kilka-
nascie lat wezeéniej przed planowana emerytura prezesa (np. Carlock
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1 Ward, 2010; Ward 2004). O jego sukcesie nie decyduje jedynie wyboér
potencjalnego nastepcy, ale tez jego przygotowanie do pelnienia przy-
sztej funkcji. O sukcesie tego przygotowania decyduje z kolei wiedza
na temat kierunku, w jakim firma rodzinna bedzie zmierzaé. W prak-
tyce oznacza to, ze podstawowym wyzwaniem rady jest zadbanie o to,
aby rodzinny biznes miat dlugofalowe plany rozwoju. Jest to kluczowe
dla okreslenia przyszlych jego potrzeb w zakresie przywodztwa oraz
oceny kwalifikacji potencjalnych kandydatéw na sukcesora — co sta-
nowi jedno z najwazniejszych zadan rady (Pendergast, Ward i Brun
de Pontet, 2011, s. 39).

Rysunek 5. Profesjonalizacja rady nadzorczej w firmie rodzinnej
- czynniki inicjujace

> Czynniki inicjujace -
System rodziny System firmy rodzinnej
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P zarzadzajacy firma
" cz’fo'nek'rodziny Rada nadzorcza >
posiadajacy autorytet

Sukcesja _
Rada rodziny Zmiana przywédztwa -
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firmy rodzinnej

\ 4

Profesjonalizacja rady nadzorczej

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Profesjonalna rada zyskuje tez na znaczeniu w sytuacji braku zdol-
nosci prezesa-seniora do odejécia i przekazania wtadzy swojemu nastepcy
(Carlock i Ward, 2010, s. 195). Rada majaca autorytet daje podstawe
do podjecia dziatan uswiadamiajacych prezesowi-seniorowi koniecznoscé
zmian. Zaufanie miedzy prezesem a radg stanowi natomiast punkt
wyjscia dla sukcesu ich wdrozenia.

Wyniki badan wskazujg ponadto na istotng wage profesjonalnej
iniezaleznej rady w procesie transferu wtadzy w rece niepowiazanego
z rodzing profesjonalisty outsidera. Obecnosé profesjonalistow w radzie
zdecydowanie ten proces ulatwia (szerzej zob. rozdzial 4) (Blumentritt
iin., 2007).

Podsumowanie powyzszych rozwazan zostato przedstawione na
rysunku 5, ktéry wskazuje czynniki inicjujace profesjonalizacje rady
nadzorczej w firmie rodzinnej. Podkresli¢ jednak nalezy, ze mimo wy-
réznienia dwoch ich kluczowych Zrédet — rodziny wiascicieli i firmy
rodzinnej — podstawowa sita sprawcza rozpoczecia procesu profesjona-
lizacji rady nadzorczej sa przede wszystkim wlasciciele firmy rodzinne;.
W sytuacji, gdy wlasnosé pozostaje jedynie w rekach rodziny, beda to
jej reprezentanci, szczeg6lng zas role w tym procesie bedzie odgrywat
przede wszystkim zarzadzajacy nig przedstawiciel rodziny.

6.2. Czynniki decydujace o wzroscie znaczenia rady nadzorczej
w firmie rodzinnej

Wzrost znaczenia rady nadzorczej w firmie rodzinnej zdeterminowany
jest przez skutecznos¢ jej dziatan, co z kolei przeklada sie na rosnace
w rodzinie wlascicieli przekonanie o jej przydatnosci. Stwierdzenie to
potwierdzaja m.in. zaprezentowane w poprzednim rozdziale do$wiad-
czenia badanych polskich firm, ktérych przedstawiciele, mimo dekla-
rowanego sceptycyzmu wobec swoich rad, potrafili dostrzec sytuacje,
w ktorych wsparcie rady okazalo sie istotne. Na przyktad w Firmie 14
rada zaangazowala sie w proces zmiany dyrektora finansowego, kté-
rego umiejetnosci okazaly sie nieadekwatne do potrzeb firmy. W Fir-
mie 10 zaangazowanie rady w dyskusje na temat strategii rozwoju po-
zwolito na przyjecie mniej zachowawczych postaw na rynku i szybsze
wejscie w nowg domene dziatania. Wykazujac swoja przydatnosé, rada
zmienia tym samym status z ,,jest obecna, ale pasywna” na ,,jest obecna,
ale aktywna”.
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O wzroécie znaczenia rady w firmie rodzinnej moze tez decydowacé
swiadome podejscie rodziny — wlascicieli — dotyczace jej powotania. Kwe-
stia jej utworzenia powinna zostaé¢ oméwiona w gronie rodziny wilasci-
cieli, a w ramach tej dyskusji powinny zostaé przedyskutowane m.in.
takie kwestie jak (Carlock i Ward, 2010, s. 190):

m rolarady ijasne okre§lenie jej wladzy w zakresie podejmowania

decyzji,

m sklad rady - rodzina i niezalezni cztonkowie (kwestia ta zostata

juz poruszona w rozdziale 4, ponizej zostanie ona jeszcze podjeta),

m kryteria selekgji, proces wyboru i dlugos¢ kadencji cztonka rady,

m sposob oceny wynikow dziatania rady, jak rowniez poszczegélnych

jej cztonkéw,

m rola przewodniczacego rady i jego relacji z prezesem zarzadu,

® wynagrodzenie czlonkéw rady.

Znaczenie powyzszej dyskusji rosnie wraz ze wzrostem zlozonosci
rodziny — wtascicieli, przejawiajacej sie r6znicujacymi sie w niej gru-
pami intereséw i wyodrebnianiem sie réznych gatezi rodziny. W fazie
kontrolujacego wiasciciela taka dyskusje moze by¢ trudno przepro-
wadzi¢ (Carlock i Ward, 2010), ale nie znaczy to, ze nie jest ona nie-
mozliwa. Im wcze$niej bowiem w ramach rodziny zostana okreslone
ww. kwestie, tym tatwiej bedzie znalez¢ rozwigzanie w przypadku po-
jawienia sie sytuacji problemowe;j. Bez watpienia rodzinnym relacjom
bedzie sprzyjaé jasne okreslenie kryteriow doboru cztonkéw rady, jak
réwniez doprecyzowanie, jak powinno ksztattowaé sie ich wynagrodze-
nie. O ich wadze decyduje duze prawdopodobienistwo pojawienia sie
potencjalnych konfliktéw intereséw w procesie wyboru czlonka rady
oraz w okresleniu wysokosci jego wynagrodzenia. Brak doprecyzowa-
nia ww. kryteriow moze staé sie zarzewiem wielu konfliktow, ktore
zamiast wzmacniaé jedno$¢ rodziny, beda ja ostabiaty.

Ze wzgledu na charakter zadan stawianych przed rada, takich jak
ocena pomystéw zarzadu dotyczacych rozwoju firmy, zatwierdzenie
jego dziatan, odpowiedzialno$¢ za zmiane przywoédztwa (sukcesja)
oraz ocena dziatalnos$ci zarzadu i monitorowanie ryzyka, za kluczowy
czynnik warunkujacy skuteczno$é ich realizacji, bez watpienia nalezy
uznaé zgromadzony kapital rady. Na kapitat rady sktadaja sie nato-
miast kapital ludzki oraz kapitat relacyjny (ang. social capital) (np.
Hillman i Dalziel, 2003). Do podstawowych sktadowych kapitatu ludz-
kiego naleza wiedza, doswiadczenie, umiejetnosci oraz reputacja
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cztonkéw rady (Hillman i Dalziel, 2003, s. 385-386). Kapitat relacyjny
obejmuje natomiast wnoszone przez nich relacje spoteczne z aktorami
z otoczenia zewnetrznego i z wewnatrz firmy! (np. Kim i Cannella,
2008, s. 283). Sktadowe kapitatu rady w istotnym stopniu decydujg
o sukcesie dziatan rady i tym samym przekladaja sie na jej uzytecznosé.

W przypadku rady nadzorczej dziatajacej w firmie rodzinnej nalezy
pamietaé, ze rodzinny charakter firmy poszerza spektrum jej dziatania
o wspbélprace z osobami reprezentujacymi struktury podsystemu za-
rzadzania rodzing. Powinna wiec ona posiadaé¢ wiedze na temat celow
rodziny, jej warto$ci oraz filozofii, gdyz przektadaja sie one na zasady
zarzadzania firma rodzinna, jak réwniez na charakter stawianych
przed nig zadan (Pendergast, Ward i Brun de Pontet, 2011, s. 38).
Wazne wyzwanie stanowi takze umiejetno§é zachowania przez rade
réwnowagi miedzy jej aktywnoscig doradcza a sprawowaniem kon-
troli, i w zaleznosci od sytuacji — wiekszej koncentracji na jednej z nich
(Gimeno, Baulenas i Coma-Cros, 2010, s. 135; Lane iin., 2006, s. 163).

Zgodnie z tym, co juz sygnalizowano w poprzednim punkcie, gtéwna
sila sprawcza i zarazem odpowiedzialng za budowe adekwatnego do
potrzeb firmy rodzinnej kapitatu rady jest rodzina wtascicieli. W przy-
padku za$ fazy kontrolujacego wiasciciela, to przede wszystkim na nim
spoczywa odpowiedzialnoéé za jako$é kapitatu rady w ,,jego” radzie.
W jego rekach znajdujg sie tym samym dzialania zapewniajace obec-
no$§¢ w niej kompetencji pozwalajacych na podejmowanie przez nig
aktywnosci wobec kadry zarzadzajacej, ktore zapewnia zrealizowanie
przez nia jej zadan (Lane i in., 2006, s. 148).

Punktem wyjscia do budowy adekwatnego do potrzeb firmy rodzin-
nej kapitatu profesjonalnej rady powinna by¢ zasada zapraszania do
niej oséb, ktore ,,juz byly tam, gdzie biznes chce dotrzeé¢” (Gimeno,
Baulenas i Coma-Cros, 2010, s. 133). Chodzi tu o osoby, ktére w swo-
jej praktyce zawodowej zmierzyly sie juz z podobnymi problemami,
a szczegblnie z wyzwaniem, jakim jest miedzygeneracyjna zmiana na
stanowisku prezesa w firmie rodzinnej.

Idealni czlonkowie rady nadzorczej w firmie rodzinnej to aktywny
lub emerytowany prezes oraz inni profesjonali$ci dysponujacy wiedzg
z takich obszaréw jak: finanse, marketing, dziatalno$é¢ operacyjna,

1 Kim i Cannella definiuja kapital relacyjny/ kapital spoleczny jako interperso-
nalne powigzania miedzy ludzmi/jednostkami, zaré6wno z firmy, jak i spoza niej,
ktoére sg wazne dla rady.
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technologia oraz prawo i polityka publiczna (np. Kotadkiewicz, 2013;
Laneiin., 2006). Wnoszona przez nich triada zasobéw — kompetencje,
wiedza i do§wiadczenie — daje tym samym podstawe dla skutecznosci
dziatan rady, a takze przeklada sie na docenienie jej roli w zZyciu firmy
rodzinnej, czyli jej uzytecznosé rosnie. Waznym wymiarem doswiadczen
z petnienia przez czlonka rady funkcji prezesa jest posiadana przez
niego §wiadomo$é znaczenia ,trzymania sie” przez rade wyznaczo-
nych prawem granic. Szczegélnie potrafig to docenié ci prezesi, ktorzy
w swoich firmach maja do czynienia z rada prébujaca przejmowac ich
stery. Dla dobrej wspétpracy z zarzadem firmy zaréwno rodzinnej, jak
i nierodzinnej istotne jest bowiem, aby cztonkowie rady nie mieli po-
kusy zajmowania pozycji super-zarzadu, ktéry wie wszystko lepiej od
obecnego. Posiadana przez cztonkéw obu tych organéw $wiadomosé
koniecznosci dziatania w wyznaczonych przez prawo granicach, zabez-
piecza przed potencjalnymi konfliktami zar6wno miedzy nimi, jak i w sa-
mej radzie.

We wnoszonym przez profesjonalnych cztonkéw rad bagazu doswiad-
czen wazne sg tez doSwiadczenia nabyte w innych radach nadzorczych
(Ward, 2001, s. 130). Ich réznorodno$é powinna utatwiaé budowanie
relacji z obecnym zarzadem, w tym wypracowywanie rozwigzan umoz-
liwiajacych skuteczng komunikacje miedzy tymi organami i zarazem
adekwatng do istniejacych w danej firmie rodzinnej uwarunkowan.
Istotnym kryterium doboru do rady powinno by¢ réwniez posiadanie
przez potencjalnych cztonkéw mozliwosci czasowych, pozwalajacych
na zaangazowanie sie w prace tej rady (Kotadkiewicz, 2013; Lane i in.,
2006, s. 155).

Budujac profesjonalna rade, kontrolujacy wlasciciel nie powinien
jednak zapominaé, ze podstawowym czynnikiem warunkujacym jako§é
jej pracy jest réznorodnosc zgromadzonych w niej zasobéw wiedzy i do-
Swiadczen. Zréznicowanie umiejetnosci w radzie powinno stanowié
podstawe do zrozumienia przez rade biznesowego modelu dziatania
spotki (Kotadkiewicz, 2014b). Ich r6znorodnosc nie tylko pozwala na
,2wylapywanie” w otoczeniu istotnych dla firmy szans i zagrozen
i wskazywanie ich kadrze zarzadzajacej. Tworzy tez podstawe do za-
dawania jej pytan, umozliwiajacych identyfikacje mocnych i stabych
stron podejmowanych decyzji biznesowych, w tym takze decyzji doty-
czacych réznych aspektéw zwigzanych z kontynuacja rodzinnego
biznesu (Hartley i Grifith, 2009, s. 207). Osoby odpowiedzialne za za-
proszenie potencjalnych czlonkéw rady powinny dazyé do stworzenia
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z niej takiego zespotu, ktory bytby w stanie twérczo ,,challengowac”
zarzad (Kotadkiewicz, 2013, s. 368; Carlock i Ward, 2010, s. 190). Rada
nadzorcza powinna by¢ partnerem dla zarzadu w drodze do rynkowego
sukcesu firmy rodzinnej. O tym bedzie za$ decydowaé jakos¢ zgroma-
dzonego w niej kapitatu rady, a takze umiejetno$é wspétpracy obu tych
organéw (Kotadkiewicz, 2013, s. 368).

W przypadku rad nadzorczych w firmach rodzinnych wazna kompo-
nenta do$wiadczen potencjalnych cztonkéw rady powinna by¢ znajomosé
specyfiki tego typu firm, ktéra odpowiada za wyboér potencjalnych celow
jej rozwoju i sposéb ich osiagniecia (cele rodziny i cele firmy). Posze-
rza ona tez liste zadan stawianych przed rada w postaci jej wspétpracy
z instytucjami rodziny, dziatajacymi w ramach podsystemu zarzadza-
nia rodzing (tj. rada rodziny). Szczeg6lnie przydatne moga by¢ tutaj
do$wiadczenia cztonkéw rady, ktorzy juz maja tego typu praktyke,
np. zasiadania w radzie rodzinnej w swojej firmie.

Obok wymienionych czynnikéw (kompetencje, wiedza i do§wiad-
czenie) istotne znaczenie ma wyboér oséb, ktore nie boja sie wyrazaé
wiasnych opinii, niezaleznie od tego, czy sa one zgodne z opinig prezesa,
czy tez nie. W praktyce oznacza to zapraszanie do rady takich oséb,
ktoére potrafig zachowaé niezalezno$é pogladéw, nawet narazajac sie
na konflikt z prezesem, ktory ostatecznie moze zaowocowac utrata
czlonkowstwa w radzie. Warto w tym miejscu przypomnieé o specy-
ficznych uwarunkowaniach, w jakich dziata rada w firmie rodzinne;j
w fazie kontrolujacego wlasciciela. Znajduje sie ona w swoistym potrza-
sku, ktory jest efektem petnienia przez wlasciciela firmy rodzinne;j
jednoczesnie funkcji prezesa. Cztonek rady, sprzeciwiajac sie pomy-
stom prezesa-wtasciciela dotyczacych firmy, ma jednoczesnie Swiado-
mo$¢, ze ostateczna decyzja nalezy do wtasciciela, a jego mozliwo$ci
oddziatywania sa tym samym bardzo ograniczone. O ich ograniczeniu
czesto tez decyduja wiezy przyjazni taczace niepowiazanego z rodzing
czlonka rady z prezesem, ktéry jako wtasciciel powotal go do swojej
rady. Z jednej strony uwarunkowania te moga zniechecaé cztonkéw
rady do wyrazania pogladéw odmiennych od pogladéw prezesa — kon-
trolujacego wiasciciela, z drugiej strony — jesli kto$ zgadza sie by¢
czlonkiem w tego typu radzie, powinien by¢ §wiadomy ograniczen z niej
wynikajacych, tym bardziej, ze na szali znajduje sie jego reputacja, jako
cztonka rady i wspomniana juz przyjazn taczaca go z prezesem (zob.
szerzej rozdzial 5).



Profesjonalizacja rady nadzorczej w firmie rodzinnej — gtéwne wyzwania KB

6.3. Gdzie szukac profesjonalnego cztonka rady?

Analiza doswiadczen firm rodzinnych wskazuje, ze jednym z proble-
mow, z jakimi musza sie one zmierzy¢é w procesie budowy profesjo-
nalnej rady nadzorczej, jest znalezienie jej potencjalnych cztonkéw,
adekwatnych do potrzeb firmy (por. rozdziat 4). Problem ten zazwyczaj
nie wystepuje w przypadku firm rodzinnych, gdy rada jest tworzona
w odpowiedzi na wymogi prawa, a zarzadzajacy nia kontrolujacy
wlasciciel-zalozyciel nie wigze z nig zadnych oczekiwan. Kluczowym
czynnikiem warunkujacym zaproszenie do tego typu ,,papierowe;j”
rady jest bowiem przynalezno§¢ do rodziny lub wiezy przyjazni. O wy-
borze jej czlonka decyduje posiadane do niego zaufanie, a nie jego
umiejetnosci do wykonywania zadan rady. Zaprezentowane w poprzed-
nim rozdziale do§wiadczenia badanych polskich firm rodzinnych tez
to potwierdzaja.

W poszukiwaniach profesjonalnego cztonka rady powinno braé sie
pod uwage dwa potencjalne ich zrédta. Jedno z nich stanowi rynek ze-
wnetrzny, a drugie rodzina wilascicieli. Co ciekawe, w literaturze przed-
miotu czesto mozna znalezé opinie, ze czynnikiem warunkujacym pro-
fesjonalizm rady jest obecnos¢ w niej 0os6b niepowigzanych z rodzina,
ktére powinny by¢ niezalezne od rodziny wtascicieli (np. Ward 2001,
s. 113). Takie podejscie jest jednak pewnym uproszczeniem. To nie wiezy
krwi decyduja o braku profesjonalizmu cztonkéw rady, ale fakt, czy wno-
szg oni do rady adekwatne do jej potrzeb zasoby, a jesli tak, to czy po-
trafig i chca je wykorzystaé w interesie firmy rodzinne;j.

Rodzina wtascicieli moze wiec dysponowaé odpowiednimi osobami,
ktorych obecnosé w radzie bedzie sprzyjaé jej profesjonalizacji.

Innym waznym czynnikiem decydujacym o przydatnosci czlonka
rodziny w radzie jest jego wiedza na temat potrzeb i oczekiwan rodziny
wlascicieli wobec firmy rodzinnej. Jest ona szczeg6lnie przydatna w bu-
dowaniu konsensusu miedzy interesami firmy i rodziny. Przynaleznos¢
do rodziny poszerza tym samym liste jego zadan jako czlonka, o takie
dziatania jak (Pendergast, Ward i Brun de Pontet, 2011, s. 71):

m peknienie funkgcji zarzadcy rodzinnych wartosci,

m petnienie funkgji Zrédta informacji dla pozostatych cztonkéw

rodziny,

m reprezentowanie perspektywy wtasciciela.
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Z praktyki konsultantéw wynika, ze rodziny — wtasciciele firm ro-
dzinnych - praktykuja rowniez rozwigzania w postaci wprowadzenia
do rady przedstawiciela rodziny, ktory nie posiada gltosu, a w radzie
pelni funkcje obserwatora. Jego obecno$é ma na celu wzmocnienie
przeptywu informacji do pozostatych czlonkéw rodziny (Ward, 2001,
s. 113-114). Takie rozwiazanie moze by¢ réwniez traktowane jako
dziatania przygotowujace do petnienia funkcji pelnoprawnego cztonka
rady w przysztos$ci. Warto w tym miejscu tez przypomnie¢ obserwacje
wynikajaca z polskich doswiadczen, wskazujaca na edukacyjna funkcje
rady. Edukacja ta obejmuje szereg wymiaréw, w tym sprzyja niezaan-
gazowanym w firme cztonkom rodziny w lepszym jej poznaniu, jak
réwniez pozwala na poznanie zasad funkcjonowania samej rady. Ten
ostatni wymiar moze by¢ szczegdlnie przydatny w sytuacji szykowa-
nia sie do roli przysztego prezesa firmy rodzinnej. Wspétpraca z obec-
nymi w radzie profesjonalistami, mozliwo§¢ obserwacji ich dziatan,
jak réwniez mozliwo$é skorzystania z ich sieci kontaktow, maja szcze-
gblng wartosé dla budujacego swoje portfolio do§wiadczen przedsta-
wiciela mtodego pokolenia.

Nabywanie doswiadczen w radzie przez reprezentanta mtodszego
pokolenia jest réwniez istotne w przypadku, gdy nie zamierza on zostaé
sukcesorem w zakresie zarzadzania firma rodzinna, ale chce by¢ jej
swiadomym wlascicielem. Uczestnictwo w pracach rady pozwoli mu
bowiem poznaé firme i przygotowaé sie do peienia tej funkgcji.

Istotna stabo$cig cztonka rady z rodziny, mimo wskazanych powyzej
mocnych stron jego obecnosci, jest jego emocjonalne powigzanie z firma,
rodzinna. W pewnych sytuacjach moze ono zaburzaé perspektywe jej
postrzegania. Dlatego tez wazne jest, aby w radzie zasiadali cztonko-
wie outsiderzy — niepowigzani wiezami krwi z firma rodzinng i tym
samym nieobciazeni bagazem emocji i marzen z nig zwiazanych. Wy-
bierajac do rady outsidera, wtasciciele firmy rodzinnej powinni jednak
odpowiedzieé sobie na pytania: Czego od niego oczekujg? Jakg funk-
¢je powinien on pelnié¢ w radzie? (PwC, 2014, s. 2). Czy jego zaprosze-
nie do rady jest odpowiedzig na presje otoczenia, czy ma on rzeczy-
widcie zaspokoié potrzeby rady i tym samym firmy rodzinnej? Powinni
tez oni pamietac, ze jedng z wazniejszych korzysci wynikajacg z za-
proszenia outsidera do rady jest pozyskanie dostepu do nowych zaso-
bow wiedzy (Ward, 2001, s. 113), a takze pozyskanie umiejetnosci do
wykonywania zadan rady w spos6b profesjonalny.
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Jedna z czestych praktyk dostrzeganych przez konsultantéw firm
rodzinnych jest zapraszanie do rady doradcéw, z ktérymi one juz wezes-
niej wspotpracowaty (np. prawnikéw, doradcow finansowych/podat-
kowych). Podstawsg ich zaproszenia jest w duzej mierze taczace ich za-
ufanie, jednak staboscig tego rozwiazania jest to, ze ich ustugi mozna
po prostu kupié (por. rozdziat 4). Ponadto wigzace ich z firma rodzinng
relacje biznesowe mogg ostabi¢ ich zdolno$¢ do niezaleznych opinii
i sadow, wynikajaca z niecheci zrazenia do siebie klienta. Wybierajac
swoich doradcow do rady, rodzina wtascicieli powinna mieé¢ Swiadomos$é
potencjalnych stabosci zwigzanych z ich wyborem. O ich wyborze po-
winna w efekcie zdecydowaé ocena korzysci wynikajacych z ich obec-
no$ci w radzie, a podstawa do niej powinna by¢ ocena ich merytorycz-
nego wkladu do kapitatu rady.

Czynnikiem sprzyjajacym formutowaniu niezaleznych opinii i sadow
na temat tego, co sie dzieje w rodzinnej firmie, jest bez watpienia brak
posiadania przez czlonka rady powigzan z nig — zar6wno biznesowych,
jak i rodzinnych. Dzieki temu szanse na pojawienie sie konfliktow
interesow miedzy nim a firma rodzinna, ktére moga zaburzy¢ jego
ostro$¢ widzenia poczynan rodzinnego biznesu, sg ograniczone. Taki
czlonek rady w literaturze przedmiotu okreslany jest jako czlonek nie-
zalezny (pewne kwestie z nim zwiazane zostaty juz poruszone w roz-
dziale 4). Podstawowym oczekiwaniem, jakie wiaze sie z jego obecnos-
cig w radzie, jest jego obiektywnosé, ktéra pozwala na podejmowanie
przez rade decyzji odpowiednich dla firmy rodzinnej. Jest to szczegdl-
nie wazne w przypadku podejmowania trudnych decyzji, nie tylko dla
niej, ale tez dla zarzadzajacego nig witasciciela-prezesa. W tym ostatnim
przypadku dotyczy to m.in. jego pomystéw na firme, ktore niezalezny
czlonek moze poddaé konstruktywnej krytyce.

Podstawowe warunki, aby krytyczny gtos niezaleznego zostat wy-
stuchany, to autorytet oraz wiarygodno$é. Czynniki te ulatwiaja
réwniez podejmowanie przez niego tematéw trudnych, takich jak: po-
ruszona w poprzednim punkcie kwestia uswiadomienia zblizajagcemu
sie do emerytury prezesowi potrzeby znalezienia nastepcy.

Z niezaleznym czlonkiem rady wigze sie tez oczekiwania, ze jego
obecno$¢ uchroni firme rodzinng przed wpadnieciem na jakas rafe,
bo jego sprzeciw uswiadomi potencjalne stabosci podejmowanych
dziatan. Praktyka pokazuje jednak, ze obecno$é osoby, ktéra nie ma
powiazan z rodzing wlascicieli czy firma rodzinna, nie jest wystarcza-
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jacym gwarantem jej niezaleznosci. Niezalezno$é to przede wszystkim
kwestia umystu i odwagi cywilnej do gloszenia odrebnego zdania (np.
Kotadkiewicz, 2013; Lane i in., 2006, s. 154). Tym samym - zdolno$é
do pozostania przy swojej opinii, mimo ze pozostali czlonkowie rady
sa innego zdania, nie jest wynikiem braku powigzan z rodzing wia-
Scicieli. Wynika ona z gltebokiego wewnetrznego przekonania, ze dana
decyzja jest stuszna (lub nie) w kontekscie dlugotrwatego rozwoju
firmy rodzinnej.

Powierzchowne rozumienie niezaleznosci, jako jedynie spetnienie
kryteriéw niezalezno$ci w postaci braku potencjalnych konfliktéw
intereséw, nie gwarantuje spetnienia oczekiwan poktadanych w nie-
zaleznym cztonku. Jak pokazuje praktyka, niezalezno$é, wynikajaca
jedynie z braku obecnoéci powigzan z rodzing wilascicieli i ich firma,
mozna ograniczy¢ na wiele sposob6w, m.in. przyznajac takiemu czlon-
kowi wysokie wynagrodzenie za czlonkostwo w radzie czy tez poprzez
stworzenie szans na wspélne dziatania biznesowe (Lane i in., 2006,
s. 154). Waznym czynnikiem ostabiajacym ostrosé sadéw niezaleznego
czlonka rady jest tez dtugotrwatos¢ zasiadania w radzie. Dtugi czas
trwania jego kadencji pozwala na stworzenie spotecznych relacji z pre-
zesem firmy rodzinnej, co w praktyce moze przetozy¢ sie na ostabienie
ostrosci jego spojrzenia na to, co sie dzieje w organizacji (Hooghiemstra
ivan Manen, 2004, s. 317). Z powyzszych rozwazan wynika, ze reali-
zacja postulatu obecnosci niezaleznych cztonkéw w radzie nadzorczej
firmy rodzinnej, ktorzy jedynie spelniaja przyjete kryteria niezalez-
noéci, nie gwarantuje jej obiektywnosci (Laneiin., 2006, s. 153-154).

OdpowiedzZ na zawarte w tytule tej czeSci pytanie jest tez uwarun-
kowana odpowiedziami na ponizsze kwestie (PwC, 2014) :

1. Jaka wiedza, umiejetnosci i cechy wnoszone przez cztonka rady

beda przydatne dla firmy rodzinnej w jej obecnej fazie rozwoju?

2. Jakiego cztonka rady w danym momencie firma rodzinna potrze-

buje — niezaleznego czy powiazanego z rodzinag, tj. doradce lub
cztonka rodziny (,,wypetniacz” lub ,profesjonalista”)?

3. A moze zamiast rady nadzorczej powota¢ rade doradcéw ztozong

z outsider6w? Doswiadczenia nabyte w ramach tej wspétpracy
powinny natomiast stanowi¢ punkt wyjscia do stworzenia rady
nadzorcze;j.

Na koniec jeszcze raz nalezy powtérzyé, ze zrodtem adekwatnych
do potrzeb firmy, potencjalnych cztonkéw rad, moze byé zaréwno
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rodzina, jak i §wiat zewnetrzny. O ich wyborze powinny decydowac
odpowiedzi na powyzsze pytania, ale tez pod uwage powinny by¢ brane
potrzeby rodziny — wtascicieli (np. edukacyjna rola rady). Czynnikiem
krytycznym decydujacym o ich wyborze powinien by¢ wynik analizy
korzy$ci, jakie potencjalny cztonek z danego zrédia moze wnieséé i ja-
kimi slabo$ciami jest obciazony. Podstawa jego wyboru powinna byé
bez watpienia ocena, w jakim zakresie merytorycznie wzmocni on
obecny juz w radzie kapitat. Wybierajac cztonka rady z rodziny, spet-
niajacego merytoryczne kryteria, nalezy jednak pamietaé o jego wro-
dzonej ,,stabosci”, ktérej Zrodtem jest emocjonalne powigzanie z firma
rodzinna. Z kolei mocng strong rodzinnego, profesjonalnego cztonka
rady jest wnoszenie do rady punktu widzenia rodziny, ktorej podsta-
wowag cechg jest orientacja na zapewnienie jej dtugoterminowej perspek-
tywy rozwoju. Jego obecnosé powinna tez sprzyja¢ wspétpracy rady
z instytucjami podsystemu zarzadzania rodzina, takimi jak rada rodziny
czy spotkania rodziny.

W celu poszerzenia perspektywy postrzegania warunkéw dziatania
firmy rodzinnej, w jej radzie powinny sie jednak znalezé osoby spoza
rodziny. Tego typu osoby, w odmienny sposéb od kadry zarzadzajacej,
moga postrzegaé wyzwania, z jakimi firma musi sie zmierzy¢, i w efek-
cie zaproponowac inne, lepsze dla nich rozwiazania (Carlock i Ward,
2010, s. 187). Wnoszona przez nich zewnetrzna perspektywa patrzenia
na firme rodzinna jest szczegodlnie istotna w sferze zarzadzania ryzy-
kiem. Ponadto ich obecno$§é tworzy swoista przeciwwage dla dominacji
interes6w rodziny nad interesami firmy. Podstawowym wyzwaniem,
z jakim wlasciciele firmy rodzinnej musza sie zmierzyé, wybierajac
niezaleznego cztonka rady, jest pokonanie swoich obaw przed naduzy-
ciem ich zaufania oraz nieche¢ do dzielenia sie informacjami na temat
firmy (PwC, 2014, s. 6).

Na koniec pozostaje jeszcze odpowiedz na postawione w tytule tej
czesci pytanie o to, gdzie szuka¢ adekwatnych do potrzeb firmy ro-
dzinnej niepowigzanych z rodzing jej wiascicieli, profesjonalnych
cztonkow rady. W pewnym zakresie odpowiedzi na nie udzielaja autorzy
zbioru wskazéwek pt. Building or renewing your board (PwC, 2014,
s. 11), ktérzy m.in. polecaja zaproszenie do rady:

m 0s6b znanych cztonkom rady,

m 0s6b poleconych przez kadre zarzadzajaca z innych firm lub innych

bizneséw,

m lideréw innych firm z lokalnej spotecznoéci,
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m 0s6b ze stowarzyszen handlowych, badzZ skorzystanie z ustug firmy
zajmujacej sie rekrutacja czlonkéw rady.

6.4. Zadania rady nadzorczej oraz czynniki warunkujace
ich priorytet

Analizujac proces profesjonalizacji rady nadzorczej w firmie rodzinnej,
rozumiany jako nabywanie przez rade umiejetnosci do wykonywania
jej zadan, nalezy uwzglednié faze rozwoju kazdego systemu obecnego
w firmie rodzinnej, czyli faze rozwoju firmy, faze rozwoju rodziny, a takze
zmiany zachodzace w strukturze wlasnosci (por. rozdziat 1, tabele 5, 6
i7). Jak juz sygnalizowano w rozdziale 4, kazda faza rozwoju obecnych
w firmie rodzinnej systeméw charakteryzuje sie swoja specyfika, ktora
przektada sie na strukture i zakres zadan stawianych przed rada nad-
zorcza, co z kolei determinuje zakres umiejetnosci potrzebnych do ich
wykonywania. Bedzie on inny w przypadku fazy kontrolujacego wta-
Sciciela, gdy wlasnos§é firmy jest skupiona jedynie w jego rekach; inny,
gdy wlasno§é zostanie przekazana w rece dzieci (faza: partnerstwo
rodzenstwa), a jeszcze inny w fazie konsorcjum kuzynéw, gdy wtasnosé
firmy bedzie rozproszona po calej rodzinie wtascicieli. Pojawienie sie
w strukturze wlasnosci nowych, niepowigzanych z rodzing wtascicieli
akcjonariuszy rowniez przetozy sie na liste zadan, z jakimi rada nad-
zorcza bedzie musiala sie zmierzyé. Jednym z wazniejszych wyzwan
bedzie podjecie dzialan zapewniajacych réwne traktowanie akcjona-
riuszy. Dziatania zabezpieczajace interesy akcjonariuszy mniejszos-
ciowych sa szczegdlnie istotne w momencie, gdy firma rodzinna staje
sie spotka publiczng. Dbato$¢ o akcjonariuszy mniejszo$ciowych jest
waznym dziataniem w kontekécie budowy zaufania do niej pozostatych
graczy rynku kapitatlowego. Rada nadzorcza powinna by¢ zaangazo-
wana w proces budowy reputacji firmy rodzinnej jako godnego zaufania
uczestnika rynku kapitalowego (Fiegener i in., 2000, s. 291).
Jednym z podstawowych efektéw dla funkeji rady, wynikajacych
ze zmian struktury wtasnosci i wzrostu ztozono$ci struktury akcjo-
nariuszy, jest zmiana relacji miedzy funkcja doradcza, ktéra zazwyczaj
dominuje w przypadku skupienia catej wtasnosci w rekach kontrolu-
jacego wlasciciela, a funkcjg kontroli i nadzoru, ktéra szczegélnie zy-
skuje na znaczeniu w przypadku pojawienia sie nowych, niezwigza-
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nych z rodzing wtascicieli, akcjonariuszy. O wzroscie wagi tej ostatniej
moze tez decydowac rosnaca liczba akcjonariuszy w osobach rodzin-
nych outsideréw (posiadaczy akcji rodzinnego biznesu, ale niezaan-
gazowanych w zarzadzanie nim).

W tym miejscu nalezy tez podkreslié, ze niezaleznie od fazy rozwoju
wszystkich systeméw tworzacych firme rodzinna, rada nadzorcza
musi dziataé zgodnie z wymogami prawa i realizowac natozone przez
nie wymogi. Niezaleznie tez od fazy rozwoju poszczegélnych systemow
firmy rodzinnej, w centrum uwagi rady powinny sie znalez¢ takie klu-
czowe obszary jej dziatania jak:

® wyniki finansowe,
strategia,
zarzadzanie ryzykiem,
ocena dziatalno$ci prezesa, jego wynagrodzenie oraz sukcesja,
dziatalno$¢ inwestycyjna,
komunikacja z otoczeniem zewnetrznym.

Wyniki badan przeprowadzonych w 2013 r. wéréd 147 prezesow
i dyrektoréw finansowych z firm rodzinnych ujawniajg jednak zréz-
nicowany poziom zaangazowania rad w wymienione obszary. Najwie-
cej rad — w ocenie badanych — byto zaangazowanych w monitorowanie
wynikow finansowych (85% wskazan) oraz w opracowywanie strategii
firmy (74% wskazan). Najmniej z nich angazowato sie za$ w dziatania
na rzecz monitorowania ryzyka (59% wskazan), oceny wynikow pre-
zesa oraz w planowanie sukcesji (kazdy po 56% wskazan) (PwC, 2014,
s. 10). Tak wysoki stopienn zaangazowania rady w ,,pilnowanie” wy-
nikéw finansowych spétki raczej nie powinno dziwié. Zdziwienie moze
jednak wzbudzacé ich stosunkowo staba aktywno$é w sferze sukcesji.
To z kolei moze potwierdzaé ztozonosé, a takze wysoka wrazliwosé
tego procesu.

Do powyzszej listy kluczowych zadan rady w firmie rodzinnej nalezy
réwniez dodaé zadania wynikajace ze specyfiki samej firmy rodzinne;j.
Do nich nalezy przede wszystkim dbato$é o zdrowe relacje miedzy firma
arodzing jej wlascicieli (Jaffe i Davis, 2010, s. 54). Krytycznym czyn-
nikiem sukcesu dla ich zapewnienia jest natomiast budowa kanatéw
komunikacji miedzy rada a rodzing wiascicieli (Aronoffi Ward, 2011,
s. 69-72). Wybrane przyklady dziatan, jakie rada moze podejmowaé
w tym obszarze, zawiera tabela 17.
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Tabela 17. Komunikacja miedzy rada a rodzing — przyktady dziatan

Techniki/narzedzia Sposob dziatania

= odbywaja sie raz lub dwa razy do roku
Wspdlne spotkania = dajg mozliwos¢ dzielenia sie pogladami oraz podjecia dyskusji
na temat spraw waznych dla rodziny

Zaangazowanie rodziny | m stworzenie cztonkom rodziny mozliwosci spotkania sie
w wybor cztonkdéw rady z potencjalnym kandydatem i okreslenie jego przydatnosci

Obserwator
— przedstawiciel rodziny
w radzie

m jeden—dwdch cztonkéw rodziny, wymienianych na zasadzie
rotacji, regularnie uczestniczy w posiedzeniach rady

= opracowywanie przez rade rocznego sprawozdania dla cztonkéw
rodziny, zawierajacego m.in. informacje o osiagnietych

Komunikacja pisemna kompromisach

m cztonkowie rady otrzymuja informacje o programie spotkan
rodziny i protokét z niego

= w duzych rodzinach przeprowadzane sg badania ankietowe
wsrdd jej cztonkéw celem identyfikadji ich potrzeb i probleméw
odnoszacych sie do rodzinnej firmy

= wyniki badan pozwalajg zrozumiec cztonkom rady potrzeby
i oczekiwania akcjonariuszy — cztonkéw rodziny

Badanie ankietowe
cztonkéw rodziny

m zapraszanie cztonkéw rad do uczestnictwa w wydarzeniach
rodziny, np. piknikach czy wakacyjnych imprezach

= wzajemne poznanie sie, rozmowy, co w efekcie prowadzi
do rozwoju zaufania i otwartej komunikacji

Funkcje spoteczne

Zrodlo: Aronoff i Ward (2011, s. 69-72).

Nalezy tez pamietaé, ze do innych waznych zadan rady naleza dzia-
tania majace na celu edukowanie cztonkéw rodziny, oméwione juz
w punkcie 6.2. Do kluczowych z nich nalezy mentoring pracownikéw-
-czlonk6w rodziny w zakresie budowania ich kariery i rozwoju (Calrock
i Ward, 2010, s. 187).

Niezaleznie od fazy rozwoju wszystkich systemow tworzacych firme
rodzinng oraz charakteru zadan stawianych przed rada, podstawowym
jej zadaniem jest zadawanie kadrze zarzadzajacej pytan, ktére maja
na celu podjecie decyzji jak najbardziej optymalnej dla firmy. Skuteczna
realizacja tego zadania jest przede wszystkim warunkowana pozio-
mem profesjonalizmu rady. Waznym jego wymiarem jest natomiast
adekwatno$é zgromadzonego w radzie kapitatu do potrzeb firmy ro-
dzinnej. W praktyce powinno sie to tez wyraza¢ dynamika zmian
zachodzacych w samej radzie, poczawszy od jej wielkosci (mata—duza
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rada) do profilu 0os6b w niej zasiadajacych, ktére w efekcie koncowym
tworza rézne rodzaje rad (zob. przyktady w tabeli 18). I tutaj ponow-
nie wracamy do wyzwania, jakie stoi przed wtascicielami firm rodzin-
nych, objawiajacego sie w okresleniu przez nich, jakiej rady na dany
moment rozwoju potrzebuje ich rodzinna firma.

Tabela 18. Przykfadowe rodzaje rady nadzorczej - podstawowe charakterystyki

zaproszenia do
rady: zaufanie

zaufanie, ale kompetencje
zyskuja na znaczeniu

biznesowe powiazania
zfirma i obawe przed ich
utraty

zaproszenia do
rady: zaufanie oraz

= prezesi innych
firm

Rada papierowa Rada balast Rada wspierajaca | Rada profesjonalna
Podstawowe Podstawowe kryterium Podstawowe Podstawowe
kryterium zaproszenia do rady: kryterium kryterium zaproszenia

do rady: zaufanie,
kompetencje oraz

W skfad rady W praktyce wcigz kompetencje niezaleznos¢

wchodza jedynie | dominuja,przytakiwacze’, | W radzie dominujg | (U-zdolnos¢do

osoby z rodziny, tj.: cztonkowie rodziny, wypowiadania

czesto = cztonkowie rodziny ale oich wyborze | SWojego zdania)

Jprzytakiwacze”, | m przyjaciele/znajomi decyduja juzich Dominuja outsiderzy

w tym: zatozyciela kompetencje, a nie | oraz niezalezni

= cztonkowie Mogga sie juz pojawi¢ przynaleznos¢do | cztonkowie rady
rodziny outsiderzy, np. doradcy rodziny — hiepowiazani

= przyjaciele firmy, ale ich mozliwosci | Pojawiajg sie zrodzing, praktycy
/znajomi oddziatywania sg niezalezni biznesu
zatozyciela ograniczone, ze wzgledu | cztonkowie***, W radzie moze by¢

na dotychczasowe np.: obecny cztonek

rodziny, ktéry wnosi
do rady wazne dla
firmy rodzinnej
kompetencje

* przytakiwacze” (,,Yes —man”) — do ich gléwnych zadan nalezy ,,przytakiwanie”
i podpisywanie dokumentéw w miejscu wskazanym przez prezesa

** outsider - czlonek rady, ktory nie posiada relacji rodzinnych z rodzing wtascicieli
firmy, ale posiada relacje biznesowe z firmg rodzinng (np. jest jej doradca, partne-
rem, klientem czy dostawca)

*** niezalezny — cztonek rady; jest to czlonek, ktéry nie posiada relacji rodzinnych
z rodzing wtascicieli firmy, a takze nie ma relacji biznesowych z firmg rodzinng
(np. nie jest jej doradca, partnerem, klientem czy dostawca)

Zrédto: opracowanie wlasne.






PODSUMOWANIE

Nadzér w firmie rodzinnej (ang. family business governance) to nie
tylko interesujacy obszar badawczy, ale przede wszystkim sfera, nad
ktéra rodzina jej wtascicieli powinna sie z uwaga pochylié. O jej wadze
decyduje to, ze jako$é wypracowanych mechanizmow i struktur w ra-
mach podsystemu zarzadzania rodzing (ang. family governance) oraz
podsystemu nadzoru korporacyjnego (ang. corporate governance) be-
dzie decydowac o jakosci systemu nadzoru w ich rodzinnym przedsie-
biorstwie. Jako$¢ jego dzialania determinuje z kolei szanse na jego
przetrwanie w dtugiej perspektywie. Wyraza sie ona umiejetnoscia i sku-
teczno$cia osiagania konsensusu miedzy interesem rodziny a interesem
firmy, jak réwniez miedzy interesami poszczegdlnych cztonkéw ro-
dziny. Pogodzenie zréznicowanych potrzeb grup interesariuszy wyste-
pujacych zaréwno w rodzinie, jak i w rodzinnym biznesie jest kluczowe
dla podejmowania decyzji, warunkujacych dalsze, zréwnowazone jego
funkcjonowanie oraz rozwd;.

Poszukiwanie konsensusu miedzy obecnymi w firmie rodzinnej gru-
pami interesariuszy charakteryzuje sie wysokim stopniem ztozono$ci.
Decyduje o tym konieczno$é pogodzenia emocji i uczué cztonkéw
rodziny z ekonomiczna racja bytu firmy rodzinnej. Budowa konstruk-
tywnych relacji miedzy nimi stanowi gtéwne wyzwanie, z jakim system
nadzoru w firmie rodzinnej musi sie zmierzy¢. Jednym z kluczowych
wymiaréw tego procesu jest zdefiniowanie rél ww. grup, okreslenie
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ich zadan i odpowiedzialnosci w zyciu firmy rodzinnej. Podstawowym
czynnikiem utatwiajacym realizacje powyzszych zadan jest wiedza na
temat tego, co sie dzieje w rodzinnym przedsiebiorstwie oraz w samej
rodzinie. Stworzenie odpowiedniej infrastruktury dla jej przekazywa-
nia stanowi natomiast kolejne zadanie stawiane przed systemem nad-
zoru w firmie rodzinnej. Cztonkowie rodziny powinni mie¢ staty doptyw
informacji o tym, co sie dzieje w ich rodzinnym biznesie. Powinny réwniez
dziata¢ mechanizmy pozwalajace monitorowaé procesy zachodzace
w samej rodzinie. Podejmowanie dzialan pozwalajacych na zmniej-
szenie asymetrii informacji pomiedzy poszczegélnymi grupami inte-
resariuszy obecnymi w firmie rodzinnej powinno utatwiaé osigganie
konsensusu miedzy nimi. Rola mechanizmoéw i struktur podsystemu
zarzadzania rodzing w tym procesie jest bezdyskusyjna. Tworzace go
spotkania rodziny, rada rodziny i zgromadzenie rodziny stanowia wazne
miejsce, gdzie moga by¢ dyskutowane, a nastepnie podejmowane de-
cyzje strategiczne dla rodzinnego biznesu. Do najwazniejszych z nich
nalezy wyboér sukcesora oraz okreslenie przysziych kierunkéw rozwoju
rodzinnej firmy.

Spotkania rodziny, rada rodziny i zgromadzenie rodziny tworzg fo-
rum do zadawania pytan na temat rodzinnego biznesu, dzielenia sie
pomystami dotyczacymi jego rozwoju czy dyskutowania sposobow roz-
wigzan jego probleméw. Sg réwniez waznym kanatem komunikacji
wartosci i wizji rodziny dotyczacych rodzinnego przedsiebiorstwa.
Tworza tez okazje do rozwijania umiejetnosci dyskusji wérod cztonkow
rodziny oraz wypracowania sposobéw rozwigzywania konfliktow. Wraz
ze wzrostem ztozonosci rodziny wymiary te zyskuja na znaczeniu. Ich
rola jest réwniez istotna w przypadku podejmowania dla rodzinnej firmy
strategicznych decyzji, w tym tak znaczacej, jaka jest wspomniany
juz powyzej wybor sukcesora.

Kolejng wazna funkcja, obok komunikacji, jaka powinny realizowacé
wyzej wymienione mechanizmy i struktury podsystemu zarzadzania
rodzina, jest edukacja cztonkéw rodziny. W procesie tym mozna wyréz-
ni¢ dwa aspekty. Pierwszy z nich dotyczy przygotowania potencjalnego
sukcesora do przejecia wtadzy w firmie rodzinnej, drugi z kolei obej-
muje ksztalcenie wszystkich cztonkéw rodziny w zakresie rodzinnego
biznesu. Podejmowane w tej sferze dzialania sprzyjaja réwniez zaan-
gazowaniu mtodszego pokolenia w rodzinne przedsiewziecie.

Obok zadan wynikajacych z budowania jednosci miedzy grupami
intereséw obecnymi w rodzinie wtascicieli, z jakimi podsystem zarza-
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dzania rodzing musi sie zmierzyé, wazne wyzwanie stanowi takze
wypracowanie sposob6w wspoétdziatania z kadra zarzadzajaca rodzin-
nym biznesem oraz jej rada nadzorcza. Ta sfera charakteryzuje sie wy-
sokim poziomem wrazliwosci, ze wzgledu na konieczno$é wspétpracy
z niepowigzanymi z rodzing outsiderami, ktérych zdanie oraz interesy
réwniez powinny by¢ brane pod uwage. O jej wrazliwosci decyduje tez
wybo6r cztonkéw rodziny do zespotu kadry zarzadzajacej oraz rady nad-
zorczej. Jednym ze sposobéw zmniejszajacych te wrazliwosé jest zas
opracowanie przez rodzine polityki dziatania w tym obszarze (tj. po-
lityki zatrudnienia cztonkéw rodziny). W zaleznosci od stopnia rozwoju
danej rodziny moze by¢ to realizowane w ramach spotkan rodziny, zgro-
madzenia rodziny czy na radzie rodziny. Wypracowane zasady dzia-
tania powinny sie znalez¢ w konstytucji rodziny, ktéra stanowi kolejny
wazny element podsystemu zarzadzania rodzing. Obok ww. zasad po-
winna ona tez zawierac zasady wspoéldziatania rodziny i jej relacji z ro-
dzinng firmg (m.in. zasady wynagrodzenia czlonkéw rodziny i polityki
dywidendy).

Dla zapewnienia skutecznosci dziatania systemu nadzoru w firmie
rodzinnej rodzina wtascicieli powinna tez zadbac o jakos¢ drugiej jego
komponenty, czyli podsystemu nadzoru korporacyjnego, obejmujacego
swoim dzialaniem rodzinny biznes. Podstawowym jego mechanizmem
jest rada nadzorcza. Decydujac sie na jej powotanie, rodzina wlascicieli
nie powinna nigdy zapominaé, ze o jakosci rady i — tym samym - jej
przydatnosci dla rodzinnego przedsiebiorstwa decyduje przede wszyst-
kim ona sama. Nikt poza rodzing wlascicieli, szczegélnie w przypadku,
gdy cata wlasno$é firmy znajduje sie w jej rekach, nie bedzie mieé¢ wptywu
na sktad rady. I nikt inny poza rodzina nie bedzie odpowiedzialny za
to, ze potencjalny wktad, jaki moze ona wnie$¢ do rodzinnego biznesu,
nie zostal w pelni wykorzystany.

Tworzac rade nadzorcza na miare potrzeb firmy rodzinnej, rodzina
wlascicieli powinna najpierw je zidentyfikowa¢. Powinna réwniez pa-
mietaé, ze wraz z rozwojem biznesu oraz zmianami w strukturze jego
wlasnosci, te potrzeby sie zmieniaja. Inna wiec bedzie rola rady w przy-
padku skoncentrowanej struktury wtasnosci w rekach rodziny, a szcze-
gblnie w rekach zarzadzajacego nig wtasciciela, inna, gdy bedzie po-
stepowato rozproszenie wtasnosci wéréd coraz bardziej rozgateziajacej
sie rodziny wlascicieli, a jeszcze inna, gdy pojawig sie nowi, niepowiazani
z nig wlasciciele. Niezaleznie jednak od wzrostu znaczenia nadzorczej
roli rady, w przypadku tych dwéch ostatnich procesow, w kazdej fazie
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rozwoju rodzinnego biznesu powinna ona petnié funkcje doradcza dla
jej prezesa i zarzadu.

Rodzina wtascicieli nie powinna tez zapominaé, ze waznym zada-
niem rady jest petienie funkcji forum edukacji dla cztonkéw rodziny.
Do jej kluczowych wyzwan w tym obszarze nalezy przygotowanie na-
stepcy do przejecia rodzinnego biznesu. Miedzy innymi jego obecno$é
w radzie umozliwia mu zdobycie umiejetnosci spojrzenia na rodzinng
firme w spos6b catoéciowy, jak réwniez pozyskanie wiedzy na temat
czynnikow warunkujacych konstruktywne i wnoszace wartos§¢ dodang
relacje miedzy radg nadzorcza i prezesem. O tym, aby tak sie jednak
stato, decyduje jako$é cztonkéw rady, wyrazajaca sie w posiadanej przez
nich wiedzy i do§wiadczeniu, adekwatnych do potrzeb rodzinnego biz-
nesu. Wysilek zwigzany ze znalezieniem cztonkéw rady, jakich na dany
moment rozwoju firma rodzinna potrzebuje bez watpienia musi podjaé
rodzina wtascicieli. Niestety czesto sie zdarza, ze o zaproszeniu do
rady nie decyduja rzeczywiste potrzeby rodzinnej firmy, ale przekona-
nie zarzadzajacego nig wtasciciela o braku przydatnosci rady. W prak-
tyce zycia przektada sie to na stworzenie rady-balastu, a nie ciata, ktére
kreuje warto$é dodana. Taka sytuacja wystepuje najczesciej, gdy po-
wolanie rady wynika jedynie z regulacji prawa, bez wzmocnienia tych
dziatan rzeczywista checia posiadania przez wtascicieli rodzinnej spotki
dobrej i skutecznej rady.

Powyzsza obserwacja o odpowiedzialno$ci rodziny witascicieli za
jako$§é podsystemu nadzoru korporacyjnego, wyrazajaca sie w jakosci
rady nadzorczej, nie ogranicza sie jedynie do tej jednej czesci systemu
nadzoru w firmie rodzinnej. Rodzina wiascicieli jest tez odpowie-
dzialna za jako$c¢ dziatania drugiej jego komponenty, czyli podsystemu
zarzadzania rodzing. Jako§é obu podsysteméw determinuje z kolei
skuteczno$¢ dziatania systemu nadzoru w firmie rodzinnej, ktéra prze-
jawia sie osiaganiem zgody miedzy interesami zréznicowanych grup
interesariuszy, obecnymi w firmie rodzinnej i rodzinie.

7 powyzszych rozwazan wynika, ze nadzor w firmach rodzinnych
bez watpienia stanowi wazna sfere w zyciu tego typu podmiotéw, ale
niestety w Polsce sfera ta jest stosunkowo stabo rozpoznana. Podsu-
mowujac zaprezentowane w tej ksigzce (w rozdziale 5) do§wiadczenia
badanych 20 polskich firm rodzinnych w zakresie budowy systemu
nadzoru, nalezy stwierdzi¢, ze wcigz sg one jeszcze na poczatku drogi.
O takiej ocenie decyduje wykorzystanie w ramach podsystemu zarza-
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dzania rodzing najprostszego jego mechanizmu, czyli spotkan rodziny
oraz praktycznie brak dostrzezenia potrzeby funkcjonowania rad
nadzorczych — podstawowego mechanizmu podsystemu nadzoru kor-
poracyjnego (byta ona obecna w 6 na 20 badanych firm rodzinnych).

Spotkania rodziny, jako miejsce dyskusji na temat rodzinnego biz-
nesu, bylty w duzej mierze wykorzystywane w sposob raczej intuicyjny
niz przemyslany i sformalizowany. Interesujacy trend, jaki zostat tez
zaobserwowany w praktyce badanych rodzin wilascicieli, miat charak-
ter wyprowadzania rozmow na temat rodzinnego biznesu z domowego
zacisza do miejsca posiedzen zarzadu. Najczesciej dziato sie to, gdy w za-
rzadzie razem zasiadali przedstawiciele mlodszego i starszego poko-
lenia, a rodzinna firma byta coraz wieksza. Motorem tych dziatan byta
obawa przed dominacja spotkan przy rodzinnym stole, problemami
firmy. Plusem takiego rozwigzania jest mozliwo$¢ utrzymania réwno-
wagi miedzy rodzing a firma, a minusem opcja, ze rodzinni outsiderzy,
ktorzy z czasem zaczng sie pojawiaé przy rodzinnym stole, moga by¢
pozbawieni wiedzy o tym, co sie dzieje w rodzinnym biznesie, a to w przy-
szlosci moze stac sie zrédtem nieporozumien.

Niezaleznie od formy organizacji spotkan rodzinnych (w domu czy
w biurze zarzadu), stanowity one jednak wazne forum wymiany, mie-
dzy czlonkami rodziny, informacji i pogladéw na temat funkcjonowa-
nia firmy. Pozwalaty réwniez budowaé¢ §wiadomos¢ cztonkéw rodziny
o wadze relacji firma-rodzina, w tym zrozumienie, ze taczy ich jeden
cel: dobro firmy przektada sie na dobro rodziny, i odwrotnie.

Jesli chodzi o ocene uzytecznosci spotkan rodziny — byta ona uzalez-
niona od charakteru wymiaru, jaki byt oceniany — rodzinnego czy fir-
mowego. Najwyzej ich przydatno$é zostata oceniona w kontekscie
budowy silnej rodziny. Troche slabiej ta ocena wypadta w odniesieniu
do budowy mocnej firmy. Najwieksze zr6znicowanie zdan pojawito sie
natomiast w zakresie ich uzytecznoéci dla przekazania pateczki przed-
stawicielom mtodszego pokolenia. Obserwacja ta wpisuje sie w inne
polskie wyniki badan, wskazujace, ze kwestia sukcesji nalezy do tema-
tow, ktore sa niechetnie poruszane na forum rodziny.

Na stosunkowo staby poziom rozwoju podsystemu zarzadzania ro-
dzina w praktyce badanych polskich firm rodzinnych wskazuje réwniez
brak wykorzystania jego bardziej zaawansowanych rozwigzan w po-
staci rady rodziny czy zgromadzenia rodziny. Badane rodziny wtascicieli
nie dostrzegaly rowniez potrzeby podjecia pracy nad opracowaniem
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konstytucji rodziny, porzadkujacej relacje w rodzinie oraz miedzy nig
a firma. Tylko jedna badana rodzina wiascicieli rozpoczeta prace nad
tym dokumentem.

Na staby poziom rozwoju podsystemu nadzoru korporacyjnego
w badanych firmach wskazuje natomiast niewielki zakres wykorzy-
stania rady nadzorczej. Podstawowym czynnikiem decydujacym o jej
powotaniu byta koniecznosé zaspokojenia przepisow prawa. W pieciu
na sze$¢ badanych firm, w ktérych byta rada, byta to gtéwna sita spraw-
cza odpowiedzialna za jej powotanie. Tym samym rada byla w nich
obecna, ale byta ona pasywna, a nie aktywnie dzialajaca. Wyjatek sta-
nowita jedynie rada, w ktorej stworzenie wtasciciel naprawde sie za-
angazowatl i zaprosit do niej osoby, od ktoérych oczekiwatl czegos wiecej
niz jedynie umiejetnodci przytakiwania jego pomystom.

Do podstawowych zrédet niecheci wobec posiadania rady nalezato
przekonanie badanych o braku jej przydatnosci dla obecnych zarza-
dzajacych firma rodzinng oraz dostrzeganie w niej przede wszystkim
zrodla niepotrzebnych kosztow.

Do jednych z ciekawszych obserwacji wynikajacych z przeprowa-
dzonych badan nalezy brak postrzegania rady przez badanych przed-
stawicieli firm rodzinnych, jako ciata, ktére powinno by¢ zorientowane
na dziatalno$c¢ strategiczna spétki. W zgromadzonej puli pogladéw cze-
sto przewijalo sie zdanie, Ze operacyjna wiedza zarzadzajacych wtas-
cicieli zawsze bedzie wieksza niz cztonkéw rady i dlatego tez rada nie
jest im potrzebna. Takie podejscie pokazuje jednak brak zrozumienia
roli rady w zyciu spétki. Uzyteczno$é rady nadzorczej nie powinna bo-
wiem wyrazac sie w operacyjnym wsparciu zarzadzajacych, ale w po-
szukiwaniu dlugookresowych wyzwan i wytaczaniu strategicznych
kierunkéw rozwoju dla firmy (funkcja doradcza rady).

Podsumowujac, nalezy jeszcze raz podkreslié, ze przeprowadzone
badania, ktérych wyniki zostaly zaprezentowane w tej ksiazce, naleza
do jednych z pierwszych badan po§wieconych systemom nadzoru w fir-
mach rodzinnych, tworzonych w polskich uwarunkowaniach. Wyniki
wskazuja, ze polskie przedsiebiorstwa rodzinne zdobywaja juz pierw-
sze do§wiadczenia w tym obszarze. O ich charakterze decyduje przede
wszystkim obecna faza rozwoju badanych przedsiebiorstw rodzinnych,
w tym brak istotnego zréznicowania ich interesariuszy na poziomie
rodziny oraz firmy rodzinnej. Wynika to ze stosunkowo matej ztozo-
nosci rodzin wilascicieli (dwa pokolenia; mtodsze pokolenie obejmuje
najczesciej jedno lub dwoje dzieci), braku rozdzialu wtasnosci od zarza-
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dzania (w rekach pierwszego pokolenia pozostaje zaréwno wtasnoscé
firmy, jak i zarzadzanie nig), a takze z fazy rozwoju rodzinnego biznesu.
Mozna wiec zatozy¢, ze wraz z postepujacym wzrostem zlozonosci
rodziny wiascicieli i firmy rodzinnej, w tym ztozono$ci jej struktury
wlasnoéci, w polskich przedsiebiorstwach rodzinnych pojawi sie po-
trzeba stworzenia bardziej kompleksowych struktur systemu nadzoru.
W praktyce oznaczaé to bedzie konieczno$¢ wykorzystania bardziej
zaawansowanych mechanizméw i struktur podsystemu zarzadzania
rodzing oraz orientacje na budowe profesjonalnej rady nadzorczej. O ja-
kosci tworzonych struktur bedzie z kolei decydowaé zrozumienie przez
rodzine wiascicieli celu dziatania systemu nadzoru w ich firmie rodzin-
nej. Z odpowiedzig na pytanie, jak sobie poradzity polskie firmy rodzin-
ne z tym wyzwaniem, trzeba wiec jeszcze poczekaé¢ do momentu prze-
prowadzenia nastepnych badan. Sfera nadzoru w firmach rodzinnych
bez watpienia bowiem ciagle pozostaje ciekawym obszarem badawczym.
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