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rodzinnego

Rodzina, ktéra decyduje si¢ za-
lozy¢ firme¢, powinna byé $wiadoma
zlozonosci takiego przedsigwzigcia.
Firmy rodzinne, w odréznieniu od
nierodzinnych, cechuje wyst¢powanie
czynnika rodzinnosci, ktéry moze na
firm¢ wplywaé pozytywnie (np. dlu-
gotrwalosé¢ istnienia) badZ negatywnie
(np. nepotyzm). Rodzina wlascicielska
przechodzi najwaziniejszy test w mo-
mencie sukcesji. Komu przekazad fir-
me¢? Czlonkom rodziny, czy tez komus
spoza rodziny zachowujac udzialy w
firmie?

Sa to pytania, na ktére wezesniej badz
péiniej wlasciciele firmy beda musieli
odpowiedzie¢. Sukcesja nie jest fatwym
procesem, co znajduje odzwierciedlenie w
licznych powiedzeniach. Dla przyktadu,
w Japonii, w ktérej prawie cata gospodar-
ka opiera si¢ na firmach rodzinnych, ma-
wia si¢: ,,od poletka ryzowego do poletka
ryzowego w trzecim pokoleniu”. Przedsta-
wiajac recept¢ na udang sukcesj¢ R. So-
biecki radzi, aby jak najwczesniej ,wypra-
cowac spojny, dtugofalowy plan sukcesji”
[Sobiecki, 2018]. Plan taki moze przybie-
ra¢ rézne formy — w niniejszym artykule
nazywa si¢ go porozumieniem rodzinnym.

Zanim omodwiona zostanie koncep-
cja porozumienia rodzinnego nalezatoby
zarysowad istot¢ firmy rodzinnej. Firmg
rodzinng mozna przedstawi¢ w ujeciu
systemowym [Von Bertalanffy, 1969], w
ktérym wystepuja trzy nachodzace na sie-
bie systemy: (1) biznesowy, (2) struktury
wiasnosciowej oraz (3) rodzinny. Ostat-

ni z tych systeméw, tj. rodzinny, w naj-
wigkszym stopniu determinuje charakter
firmy rodzinnej. W niniejszym artykule
firmy rodzinne zostaly oméwione w uje-
ciu systemowym, poniewaz wciaz nie ma
powszechnie akceptowalnej definicji tych
podmiotéw. Wielu polskich badaczy oraz
instytucji proponuje definicje firmy ro-
dzinnej, ale nie s3 one powszechnie obo-
wiazujace, réwniez w sensie prawnym.
Klimek
badacze wykorzystuja dwie definicje firm
rodzinnych — D.T. Jaffego oraz J.A. Da-
visa i R. Tagiuriego [Klimek, 2014]. Wo-
bec powyzszego nalezy przyja¢, ze ciagle

Jan uwaza, Zze najczesciej

istnieje potrzeba dalszych badan specyfiki
przedsigbiorczosci rodzinnej, aby ja do-
brze pozna¢, a nastgpnie zdefiniowaé dla
celéw badawczych i innych.

W niniejszym artykule przyjmuje si¢
za firm¢ rodzinng maty lub $redni pod-
miot gospodarczy, ktdrego wlasnos¢ po-
zostaje w rekach rodziny i umozliwia
cztonkom rodziny wywieranie wplywu
na zarzadzanie oraz nadzorowanie dzia-
Dodatkowo

przyjmuje si¢, ze minimum dwdéch czlon-

talnosci tego podmiotu.

kéw rodziny musi by¢ aktywnie zaanga-
zowanych w dziatalnos¢ firmy. Wydaje
si¢, ze nie mozna méwi¢ o gietdowych,
czy duzych firmach rodzinnych, gdyz
gieldy kieruja si¢ wlasng logika dziatania
i rodzinno$¢ moze by¢ w tym przypadku
jedynie analizowana w kontekscie struk-
tury udziatowej. Funkcjonowanie takie-
go podmiotu podlega ogélnym regutom
gieldowym, gdzie dla inwestoréw kluczo-
we sg zyski z zainwestowanego kapitatu.
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Podobna sytuacja wyst¢puje w przypadku
duzych podmiotéw, ktérych priorytetem
jest przede wszystkim dalszy wzrost (war-
toéci) anizeli pielegnowanie rodzinnosci,
chociaz zdarzaja si¢ wyjatki. Z powyi-
szego wynika, ze firmy rodzinne to ra-
czej podmioty mniejsze (sektor matych i
srednich firm), ktére znajduja si¢ w rekach
pierwszego pokolenia (najwyzszy stopiert
rodzinnosci, ktory zanika w kolejnych po-

koleniach).

Rodzinno$¢ firmy przejawia si¢ w wie-
lu aspektach, do ktérych zaliczy¢ mozna
[Mironski, Lipiec, 2012]:
¢ relacje migdzy czlonkami rodziny a

pracownikami,
¢ relacje z klientami,
e struktury organizacyjne,
* sposéb komunikacji w firmie,
* wspdlna misja i cele firmy,
e artefakty rodzinne w firmie,
* integracja.

Whasciciele firm rodzinnych tworza
zazyle relacje z pracownikami, przeja-
wiajace si¢ w traktowaniu pracownikéw
wrecz jako czlonkéw rodziny, interesujg
si¢ ich zyciem prywatnym (w trudnych
sytuacjach zyciowych chetnie niosa im
pomoc). Z klientami starajg si¢ budowa¢
dugotrwate relacje oparte na otwartosci
i zyczliwosci. Sprzyjaja temu struktury
organizacyjne, ktére w mniejszych fir-
mach rodzinnych s3 proste (malo szczebli
w strukturze organizacyjnej) oraz dzigki
ktérym przeptyw informacji jest szybki, a
komunikacja otwarta i oparta na zyczli-
wosci. W firmach, w ktérych rodzinnosé
uwzgledniana jest w misji oraz celach,
uzyskuje si¢ wyisza efektywnos$¢ wsku-
tek poczucia wspélnotowosci (rodzinnej).
Rodzinno$¢ w firmie moze by¢ widoczna
w postaci artefaktéw, gdy rodzina wias-
cicielska traktuje firme¢ jako swéj dom.
Wystréj firmy moze by¢ wzorowany na
wnetrzu domowym, gdy rodzina wlasci-
cielska chce czué sie réwnie komfortowo
w obu miejscach. Artefakty powoduja, ze

firma staje si¢ domem i odwrotnie. Wresz-
cie, firmy rodzinne przyktadaja duza wagg
do integracji wewngtrznej poprzez orga-
nizowanie spotkani czlonkéw rodziny z
pracownikami. Podczas takich spotkan
pracownicy moga dowiedzie¢ si¢ wigcej o
wilascicielach oraz ich filozofii dziatania,
przez co lepiej zrozumiejg dziatalnos¢ fir-
my.

Powyzej przedstawiono tylko niekts-
re atrybuty firm rodzinnych, ktére przy-
czyniaja si¢ do ksztaltowania systemu
rodzinno-biznesowego. System taki wy-
twarza synergi¢, gdy jego trzy elementy
funkcjonuja bezkolizyjnie, w przeciwnym
razie stwarza wiecej zagrozen niz to ma
miejsce w firmach nierodzinnych (w tych
ostatnich wystepuja tylko dwa systemy,
tj. firmy i wlasnosci). Na styku systemu
rodzinnego i systemu biznesowego typo-
wym zagrozeniem jest zjawisko nepoty-
zmu. Z kolei na styku systemu rodziny
i systemu struktury wlasnosciowej wy-
zwaniem moze by¢ nadmierne czerpanie
korzysci finansowych z firmy przez czlon-
kéw rodziny. Ponadto warto zauwazy¢, ze
cechy oraz cele systemu rodzinnego oraz
systemu biznesowego réwniez s3 odmien-
ne, co dodatkowo jest potencjalnym zréd-
tem powstawania konfliktéw. Gléwnym
celem systemu rodzinnego jest wycho-
wanie potomka (bezwarunkowa mitos¢
oraz dluga perspektywa), z systemu bi-
znesowego generowanie zyskow (efekeyw-
no$¢ finansowa w krétkiej perspektywie).
Zatem czerpanie nadmiernych korzysci
finansowych z firmy przez rodzing moze
negatywnie wplywaé na system bizneso-
wy, w efekcie ograniczajac wzrost firmy.

Ze wzgledu na fakt, ze rodzina kon-
troluje oraz nadzoruje system biznesowy,
moga wystgpowal trudnosci w harmo-
nicznym wspodlistnieniu obu systeméw,
co w efekcie przektada si¢ na konflikty,
nierzadko prowadzace do upadku firmy
rodzinnej. Aby zapobiec konfliktom, wy-
pracowano w wielu krajach — takze w Pol-
sce — rozwiazanie w postaci tadu przed-
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Tablica 1 Réznice pomiedzy ladem rodzinnym oraz korporacyjnym

Sktadowa Lad rodzinny

wizja i misja warto$ci rodzinne, cele majatkowe

struktur . . . :
Y inwestycyjny butik rodzinny
struktura wlasnosciowa biznesu, kodeks
postgpowania, komunikacja, mozliwosci w
. zakresie utrzymania plynnosci, reprezentacja
polityka Y Py oL )

zatrudniania, przywileje dla rodziny,
rozwigzywanie konfliktéw

Zrédto: De Visscher, Ward, Aronoff [2011], s. 47.

sigbiorstwa rodzinnego, ktére pozwala na
skuteczne uregulowanie funkcjonowania
wspdlistniejacych systeméw w  firmie
rodzinnej. O ile w zachodniej prakeyce
bizneséw rodzinnych narzedzie to jest
wzglednie znane, o tyle w Polsce wdrozo-
no je po raz pierwszy w firmie rodzinnej
Roleski w 2010 r. [Lipiec, 2011].

Lad przedsi¢biorstwa rodzinnego

tad przedsi¢biorstwa rodzinnego wy-
ewoluowat z tadu korporacyjnego poprzez
uwzglednienie specyfiki firmy rodzinnej,
ktéra przejawia si¢ m.in. w odmiennej wizji
oraz strukturze wraz z odpowiadajacymi
im politykami (tablica 1).

Wyréznikiem firmy rodzinnej sg war-
toéci rodzinne, ktére ksztattuja rodzinng
kultur¢ organizacyjna. Z tego wzgle-
du nalezaloby je uwzgledni¢ w defini-
i fadu przedsi¢biorstwa rodzinnego, a
takze tadu rodzinnego, ktéry proponuje
si¢ definiowa¢ w nastepujacy sposdb: tad
przedsi¢biorstwa rodzinnego to wzorzec
sieci relacji oraz regul wyznaczajacych
interakcje pomigdzy udzialowcami ro-
dzinnymi, zarzadzajacymi, organami nad-
zoru oraz innymi podmiotami/grupami
przyczyniajacymi si¢ do zréwnowazonego
rozwoju firmy rodzinnej w oparciu o
wartosci rodzinne [Lipiec, 2017]. Wynika
z niej, ze wartoéci rodzinne powinny by¢
podstawa dla zréwnowazonego rozwo-
ju firmy rodzinnej, a takie uwzgledniaé
uwarunkowania  spoteczno-§rodowisko-
we. Ponadto, tad przedsi¢biorstwa rodzin-
nego okresla wzorzec sieci relacji oraz re-

zgromadzenie rodziny, rada rodziny lub

w rodzinnej radzie zarzadzania, reguly

Lad korporacyjny

kierunek strategiczny, poziom ryzyka,
docelowe rynki

zarzad i audyt oraz komitety nominacyjny
i wynagrodzen

nadzér nad raportami finansowymi oraz
audyt, aprobata sprawozdan finansowych
przez zarzad, planowanie strategiczne,
ochrona polityki informacyjnej,
wynagrodzenie i przywileje czlonkéw
zarzadu

gul, przy czym wyrézni¢ mozna dwa jego
poziomy, tj. wzorzec ogélny oraz wzorzec
specyficzny. Pierwszy poziom ma charak-
ter ogdlny i stosuje si¢ do grupy podmio-
téw dziatajacych w jednym kraju, rzadziej
branzy — przyjmuje on zazwyczaj formg
kodeksu badZ wytycznych dobrych prak-
tyk majacych zastosowanie w przedsic-
biorstwach rodzinnych. Z kolei wzorzec
specyficzny odnosi si¢ do regulacji stoso-
wanych w konkretnym przedsi¢biorstwie
rodzinnym, w ktérym zaadaptowano
wzorzec og6lny. Przyjmuje on rézne na-
zwy, ale najczgsciej nazywa si¢ go konsty-
tucjg badZz protokotem firmy rodzinne;j.
Pozostajac przy kwestii nazewnictwa na-
lezy zauwazy¢, ze w niniejszym artykule
uzywa si¢ terminu fad przedsi¢biorstwa
rodzinnego przeciwstawnie do nadzoru
korporacyjnego. Jak bowiem zauwaza Jan
Jezak, stowo tad uwzglednia kontekst spo-
teczny i systemowy funkcjonowania pod-
miotu: najlepszym odpowiednikiem pojecia
corporate governance w jezyku polskim jest
termin ,tad korporacyjny”, ktory nie ekspo-
nuje stowa nadzor lecz implikuje szerszy,
spoleczny i systemowy kontekst dziatania
spotek oraz koniecznos¢ wwzglgdniania w
ich zachowaniu wwarunkowarn i oczeki-
wan, plyngcych z szeroko pojetego otoczenia
spolecznego i makroekonomicznego [Jezak,
2010].

W tadzie przedsigbiorstwa rodzinnego
funkcjonuja specyficzne struktury, zwa-
ne organami rodzinnymi, wérdd ktérych
najwazniejsze to zgromadzenie rodziny
oraz rada rodziny. Zgromadzenie rodzi-
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ny jest podstawowym organem rodziny

przedsigbiorczej, w sktad ktérego powin-

ni wchodzi¢ wszyscy cztonkowie rodziny,

badZ rodzin wiascicielskich. Istota tego

organu jest utrzymywanie relacji rodzin-

nych, przekazywanie wartosci rodzinnych

oraz informowanie o najwazniejszych wy-

darzeniach w firmie. Przez udziat w spot-

kaniach rady cztonkowie rodziny moga

chetniej podejmowac pracg w firmie.

Migdzynarodowa Korporacja Finan-

sowa (MKF), ktéra nalezy do Banku

Swiatowego, zebrata i opublikowala za-

gadnienia, ktére zazwyczaj omawia sig

podczas takich spotkan [IFC, 2008]:

* zatwierdzanie zmian dotyczacych war-
toéci i wizji rodziny,

* edukacja cztonkéw rodziny na temat
ich praw i zakresu odpowiedzialnosci,

* zatwierdzanie polityki zatrudniania
i wynagradzania cztonkéw rodziny,

* wybieranie cztonkéw rady rodziny,
jesli ja ustanowiono w firmie,

* wybieranie cztonkéw rodziny do in-
nych komitetéw,

* omawianie innych spraw, ktére sg waz-
ne z punktu widzenia rodziny.

Zgromadzenie rodziny w mniejszych
firmach rodzinnych wystgpuje w postaci
nieformalnej (np. cotygodniowe spotka-
nia rodzinne). W liczniejszych rodzinach
jest ono bardziej sformalizowane i koor-
dynowane przez tzw. glowe rodziny.

Rada rodziny (odpowiednik zarzadu w
firmie) jest najwazniejszym organem shu-
zacym koordynowaniu dziatait pomigdzy
rodzing a zarzadem firmy. Czlonkowie
rady wybierani sa przez zgromadzenie ro-
dziny. W mniejszych liczebnie rodzinach
rada rodziny jest rodzina wiascicielska,
za$ w duzych tworza ja przedstawiciele
poszczeg6lnych gatezi rodzinnych, ktérzy
sa jednoczesnie udzialowcami firmy. Jako
przyklad takiej rady mozna wskaza¢ who-
ska firm¢ Bata, do ktérej naleza [Steger,
Amann, 2008]:

* cztery galezie rodziny, z ktérych kazda

kontroluje 20 proc. udzialéw w firmie
(pozostale 20 proc. przekazywane jest
do fundacji charytatywne;j);

* wraz z ukorniczeniem 70 lat rodzen-
stwo (kazde oddzielnie) musi dokonaé
wyboru sukcesora sposréd czwartego
pokolenia, ktdry liczy wigcej niz 24
lata;

* gdy rodzeristwo nie jest zgodne przy
podejmowaniu decyzji, wowczas glosu-
je trzech niezaleznych dyrektoréw:

* partner zarzadzajacy firma konsultin-
gowa (42 lata);

¢ adwokat z Nowego Jorku specjalizuja-
cy si¢ w trustach/firmach rodzinnych
(48 lat);

* prezes banku europejskiego (58 lat).

Na czele rady rodziny stoi przewod-
niczacy, ktérym jest przewaznie osoba
najbardziej zaangazowana w dziatalno$¢
firmy oraz cieszaca si¢ autorytetem. Zale-
ca si¢, by funkcja przewodniczacego rady
rodziny nie byta taczona z funkcjq prezesa
zarzadu, gdyz jak weze$niej wspomniano,
rodzina kieruje si¢ w swoich dzialaniach
emocjonalnoscia (interesem cztonkéw ro-
dziny), za$ biznes efektywnoscig (zyski),
co moze prowadzi¢ do konfliktu intere-
séw. MKF podaje przyktad zadan, ktére
powinna realizowad rada rodziny [IFC,
2008]:

* posrednictwo pomiedzy rodzina,
zarzadem oraz kadra zarzadzajaca wyz-
szego szczebla,

* proponowanie kandydatéw na czton-
kéw zarzadu,

* opracowywanie oraz analizowanie
dokumentu rodziny, w ktérym zawarto
wizj¢, misje oraz wartosci,

* opracowywanie i analizowanie polityki
rodziny w kwestii zatrudniania, wyna-
gradzania oraz udzialu we wlasnosci
czlonkéw rodziny,

¢ dyskutowanie nad innymi waznymi
kwestiami.

Rada rodziny powinna by¢ wybierana
na z gory okreslong kadencjg, a liczba jej
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Rysunek 1 Proces tworzenia porozumienia rodzinnego

decyzja o regulacji spraw

pierwsze spotkanie

drugie spotkanie

rodzinno-biznesowych rodziny rodziny
trzecie spotkanie dyskusja przyjecie wstepnej wersji
rodziny nad zalozeniami dokumentu
praca nad ewentualnymi uroczyste ogloszenie N rewizja
poprawkami dokumentu dokumentu

Zrédlo: Lipiec [2017], 5. 187.

posiedzelt w ciagu roku powinna wynosi¢
od dwoch do szesciu [Cadbury Report,
1992].

Efektem wdrozenia fadu przedsigbior-
stwa rodzinnego jest uzyskanie harmonii
w relagji ,rodzina — firma”, ktéra w kon-
sekwencji powinna zwigkszy¢ prawdopo-
dobieristwo prowadzenia firmy rodzinnej
przez kolejne pokolenia. Innymi stowy,
dzieki temu narzedziu zwieksza sie inte-
gralno$¢ rodziny oraz trwalo$¢ biznesu
rodzinnego. W Polsce, wérdéd pierwszych
firm, ktére wdrozyly rozwiagzania ladu
rodzinnego, byly wspomniana firma Ro-
leski z Konstytucjq firmy rodzinnej Role-
ski (2010) oraz firma Lapaj ze Statutem
dziedzictwa grupy Lapaj (2010). Niniejszy
artykul jest synteza przyjetych w tych
firmach rozwiazan, polegajaca na omé-
wieniu procesu tworzenia porozumienia
rodzinnego, ktére moze by¢ wskazéwka
dla innych firm rodzinnych planujacych
podazy¢ ta sama droga.

Proces tworzenia porozumienia ro-
dzinnego, ktdry zastosowano w obu fir-
mach sktadat si¢ z dziewigciu, kolejno na-
stepujacych po sobie etapéw (rysunek 1).

Dla rodziny przedsigbiorczej przeto-
mowym momentem jest podjecie decyzji
o uregulowaniu spraw rodzinno-bizne-
sowych. Decyzja taka moze wynika¢ z
réznych przyczyn, np. rozrostu firmy, ale
réwniez przypadku losowego (np. cigzka
choroba wtasciciela firmy). Rodzina wtas-

cicielska powinna podja¢ decyzje, czy jej
intencja jest zatrzymanie firmy w rekach
kolejnych pokolen, gdyz bedzie ona deter-
minowac jej dalsze dzialania w kierunku
utrzymania rodzinno$ci biznesu. Wydaje
si¢, ze na tym etapie nalezatoby zestawi¢
cykl zycia firmy z cyklem zycia rodziny,
np. korzystajac z dopetnionego cyklu zy-
cia Erika Eriksona [Erikson, 2012] i okre-
$li¢ potencjalne silne oraz stabe strony fir-
my oraz dostosowaé je do etapéw rozwoju
cztonkéw rodziny. Jezeli czlonkowie ro-
dziny podejmga decyzj¢ o dalszym zaanga-
zowaniu w firme¢ oraz o uregulowaniu od-
dziatywania rodziny na biznes, wéwczas
powinni zorganizowa¢ wstgpne spotkanie
pos$wigcone temu celowi. Moga rozpoczaé
je od dyskusji nt. stcruktury rodziny, ktéra
najbardziej sprzyjataby rozwojowi firmy.
Zazwyczaj, w przedsi¢biorstwach istnie-
jacych w pierwszym pokoleniu s3 to ro-
dziny nuklearne, chociaz nie zawsze takie
struktury s optymalne, na co juz zwrdcit
uwagg Frédéric Le Play twierdzac, ze tzw.
rodzina klanowa (familie souche) [Kop-
czyniski, 1998] w najwickszym stopniu
przyczynia si¢ do kultywowania tradycji
i wartosci rodzinnych. Z badan CBOS,
prowadzonych w 2008 r. [Boguszewski,
2008] i kolejnej edycji z 2013 r. [Bogu-
szewski, 2013] wynika, ze zdecydowanie
najbardziej preferowanym przez Polakéw
typem rodziny jest rodzina nuklearna, zas
na drugim miejscu rodzina wielopokole-
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niowa. Inne typy rodziny (bezdzietni, ho-
moseksualni i in.) sa marginalng mniej-
szo$cia.

W trakcie pierwszego spotkania ro-
dziny powinno wprowadzi¢ si¢ cztonkéw
rodziny do zagadnied zwigzanych z fadem
korporacyjnym oraz tadem rodzinnym.
Nalezy takzie oméwi¢ wizje oraz misjg
firmy, rodzaje tadéw wystgpujacych w
praktyce biznesowej, a takze struktury i
polityki (tablica 1). O skutecznosci tadu
przedsi¢biorstwa rodzinnego mozna mé-
wi¢ wéwczas, gdy wdrozono przynajmniej
rad¢ rodziny. Drugie spotkanie rodziny
powinno by¢ poswigcone oméwieniu
drzewa genealogicznego, ktére pozwoli
zdiagnozowaé powtarzalne (mig¢dzypoko-
leniowe) wzorce rodzinne. Wzorzec taki
mozna zilustrowaé przykladem Marti-
na Luthera Kinga, ktéry wyznat kiedys:
Oczywiscie, ze bytem religijny. Dorastatem
w kosciele. Mdj ojciec jest kaznodziejq, mdj
pradziadek byl kaznodziejq, mdj jedyny
brat jest kaznodziejq, brat mojego ojca jest
kaznodziejq. Nie miatem zbyt wielkiego
wyboru [Carson, 2001].

Do petniejszego opisu wzorcéw ro-
dzinnych mozna postuzy¢ si¢ genograma-
mi, czy tez ekomapami, ktére dodatkowo
ukazuja interakcje rodziny ze $rodowi-
skiem spofecznym. Kolejne spotkanie ro-
dziny powinno by¢ poswigcone analizie
16l zespolowych. Rodzina powinna bo-
wiem funkcjonowac jak dobrze zgrany ze-
spél, ktéry osiaga nadzwyczajne wyniki.
W tym celu cztonkowie rodziny musza
przenalizowal swoje preferowane role,
wykorzystujac istniejace teorie czy narze-
dzia, np. teori¢ rél zespotowych M. Bel-
bina [Belbin, 2009]. Niedawne badania
A. Pentlanda, dotyczace efektywnosci ze-
spoléw prowadzone w Laboratorium Dy-
namiki Relacji Miedzyludzkich w MIT
dowiodty, ze kluczowym czynnikiem de-
terminujacym wysoka wydajno$¢ zespo-
6w jest komunikacja w zespole [Pentland,
2012]. Zespoly takie potrafia wytworzy¢

whasciwy sobie oraz wysoce efektywny
kanal porozumiewania si¢, przy czym
najlepsze efekty przynosi komunikacja
bezposrednia, ktéra wyzwala energic
oraz podnosi zaangazowanie czlonkéw
zespotu. Warto w tym miejscu przyto-
czy¢ stowa Jacka DeJohnette, wybitnego
klawiszowca oraz perkusisty jazzowego,
ktéry w wywiadzie opisat zgrany zespot w
nastgpujacy sposob: zespdt to rodzina, mu-
sisz rogmawiad, stuchad, wyciggaé wnioski,
reagowac, kiedy trzeba i milczec, kiedy nie
masz nic ciekawego do powiedzenia [Urba-
niec, 2016].

Rodzina wtascicielska, przechodzac
przez omdwione wezesniej etapy, uzysku-
je przygotowanie do opracowania zalozeni
porozumienia rodzinnego, w wyniku kt4-
rego powstana reguty rodzinno-bizneso-
we, np. okreslajace sposéb zatrudniania
i awansowania czlonkéw rodziny, czy tez
ich udzial we wlasnoéci firmy. Ponad-
to, na tym etapie rodzina moze okresli¢
cele oraz zadania organéw rodzinnych
— podstawowych (rady rodziny i zgro-
madzenia rodziny) oraz uzupetniajacych
(np. inwestycyjny butik rodzinny). O ile
jest to mozliwe, rodzina moze skorzysta¢
z doswiadczen innych firm rodzinnych,
chociaz nalezy podkresli¢, ze polskie do-
$wiadczenia w tym zakresie s znikome.
Na nast¢pne spotkanie rodzina przygo-
towuje wstepng wersj¢ porozumienia ro-
dzinnego, ktora moze przyjaé format kon-
stytucji (ze wzgledu na charakter) badz
protokotu (formufa deskryptywna). Efek-
tywno$¢ takiego porozumienia moze by¢
osiagnicta wowczas, gdy rodzina ustali
sposob glosowania nad kazdym punktem
tego dokumentu i nastgpnie je przeglosu-
je lub przetozy do dalszego rozpatrzenia
na kolejne spotkanie, jesli sa one sporne.
Na ostatnim spotkaniu rodzina przyj-
muje ostateczng Wwersj¢ porozumienia
rodzinnego, po wczesniejszym uwzgled-
nieniu badz odrzuceniu kwestii spornych.
Formalna praca nad porozumieniem ro-
dzinnym koriczy si¢ uroczystym oglosze-
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niem dokumentu. Uroczystos$¢, w ktorej
powinny uczestniczy¢ — poza cztonkami
rodziny wtascicielskiej — osoby szczegdl-
nie zastuzone dla firmy oraz ewentualnie
media dla podkreslenia wagi tego do-
kumentu dla rodziny. W firmie Roleski
uroczysto$¢ taka odbyta si¢ 17 grudnia
2010 r. w Starych Zukowicach (Siedziba
Roleski Ranch — JeZdzieckie Centrum w
Stylu Western) w powiecie tarnowskim i
zostala pézniej opisana w prasie. Opisujac
proces tworzenia porozumienia rodzinne-
go warto pamigtaé, ze dokument taki nie
moze mie¢ charakteru stalego i powinien
ewoluowaé, tak jak zmienia si¢ rodzina
i firma. Proces sukcesji, zmiana strate-
gii dziatania czy przejecie innej firmy sa
na tyle istotnym zdarzeniem, ze rodzina
powinna dokonad rewizji porozumienia
rodzinnego. Nawet jesli takie wydarzenia
nie majg miejsca, to dokument ten powi-
nien by¢ poddawany okresowej rewizji,
by cztonkowie rodziny mieli $wiadomo$¢
jego istnienia oraz wagi. Nicholas Ough-
tred, prezes firmy rodzinnej William Jack-
son and Son, w ten oto sposéb ujat wage
konstytugji firmy rodzinnej: Jesli chodzi o
mnie, konstytucja lezy na najwyzszej potce i
zawsze do niej zaglgdam, gdy muszg podjaé
wazng dla firmy decyzje [Governance in
the Family Business, 2012].

Podsumowanie

Stusznie zauwaza A. Adamska, ktéra
analizujac systemy tadu korporacyjnego
stwierdza, ze ,w$réd badaczy tych syste-
méw panuje zgodnos$¢ w dwdch kwestiach
— po pierwsze, istnieje wiele zréznicowa-
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