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W oddawanym wtasnie do Waszych rgk nume-
rze tematem przewodnim jest sprawiedliwosc.
To brzmi powaznie, moze nawet abstrakcyjnie,
ale czy na pewno? Gdyby sie tak zastanowic, to
okazatoby sie, ze temat jest bliski kazdemu, a juz
w firmach rodzinnych obecny na co dzien.

.Pojecie sprawiedliwosci zapewne nalezy do tych
waznych okreslen, ktore sktadajg sie na istote filo-
zofii, polityki, prawa czy moralnosci. Od najdaw-
niejszych czasow jest ono wiodgcym elementem
rozmaitych koncepcji w tych dziedzinach. Mimo
ze o sprawiedliwosci rozprawia sie juz od zamierz-
chtej przesztosci po wspotczesnosc i prawdopo-
dobnie bedzie sie o niej mowito i pisato rowniez
W przysztosci, wcigz nie powstata — moze wtasnie
dlatego — taka definicja sprawiedliwosci, ktéra nie
budzitaby watpliwosci i kontrowers;ji".

Czym jest sprawiedliwosc? Kwestig tg zajmowali
sie nie tylko wielcy uczeni, filozofowie, etycy czy
ekonomisci. Jest ona takze wazna dla kazdego
z nas. | pewnie kazdy z nas ma swoje wtasne, in-
tuicyjne rozumienie sprawiedliwosci. W dzisiej-
szym numerze poruszamy temat sprawiedliwosci
w szczegolnych sytuacjach w firmach rodzinnych.

Jak podzielic udziaty w firmie rodzinnej? Jasne, ze
sprawiedliwie! Ale coz to oznacza? Kazdemu po
rowno czy kazdemu wedtug zastug? — zastanawia
sie tukasz Martyniec omawiajgc dylematy, z jakimi
muszg sie zmierzy¢ wtasciciele przekazujac firme
dzieciom. Zgodnie z ustawg dzieci dziedziczg po
rowno. Czy to wtasnie oznacza sprawiedliwie?
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Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinni!

A inny przyktad — sprawiedliwe wynagradzanie.
Czy to w ogole mozliwe? Prowadzimy rodzinng
firme, zatrudniamy swoich bliskich, najpierw braci,
kuzynow, tescia, szwagra... A potem przyjmujemy
pracownikow spoza rodziny. | robi sie ktopot: bo
wczesniej jakos sie dogadywalismy w swoim gronie,
a teraz musimy zadbac o zadowolenie wszystkich
zatrudnionych. A jeszcze i to, ze kochamy naszych
najblizszych, sg z nami od wielu lat... Pisze o tym
problemie, ktory dotyczy praktycznie wszystkich
firm, ale w rodzinnych jest szczegolnie trudny.

Chce takze zwrdcic uwage na temat, ktory jest
od dosc¢ dawna dyskutowany w srodowisku firm
rodzinnych: czy te firmy potrzebujg jakichs$ spe-
cjalnych rozwigzan prawnych i form wsparcia?

Tomasz Budziak stawia to pytanie i pokazuje przy-
ktad Malty. Polecam ten artykut i zachecam do
dyskusiji.

W czerwcowym numerze RELACJI znajdziemy tez
inne ciekawe artykuty i wiadomosci. Zycze cieka-
wej lektury i zapraszam do kontaktu z redakcja.
Gtos kazdego Czytelnika jest dla mnie wazny!

Maria Adamska

Redaktor naczelna
maria.adamska@firmyrodzinne.pl
www.firmyrodzinne.pl

i portal www.portalfirmyrodzinne.eu

! M. Maciejewski, Szkic z dziejow idei sprawiedliwoéci od czasow
starozytnych do wspdtczesnosci, www.repozytorium.uni.wroc.pl/
Content/41099
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Jak podzieli¢ udziaty

w firmie rodzinnej? Jasne,

ze sprawiedliwie! Ale coz to
oznacza? Kazdemu po rowno czy
kazdemu wedtug zastug?

Ten sam dylemat w tysigcu barw i odcieni poja-
wia sie niemal w kazdej rodzinie. Prawie wszy-
scy rodzice, kiedy dochodzi do rozdania kart, do
przekazania udziatow lub akcji dzieciom, podziatu
majatku czy nawet sptat miedzy rodzenstwem —
wahajg sie pomiedzy tymi odwiecznymi biegu-
nami sprawiedliwosci... A przeciez ten problem
jest stary, jak Swiat. | jak zawsze — sg dwie strony

medalu...

tukasz Martyniec

Doradca sukcesyjny, prawnik, ekspert
Instytutu Biznesu Rodzinnego, redaktor
naczelny portalu planowaniespadkowe.pl,
prowadzi szkolenia dla radcéw prawnych
na zlecenie Krajowej Izby Radcéw Prawnych

Rzecz jasna mowimy o rodzinie, w ktorej sukceso-
rzy nierdbwno angazujg sie w rozwoj firmy rodzin-
nej albo tez sposrod kilkorga rodzenstwa angazuja
sie tylko nieliczni, lub wrecz ten jeden, skazany na
sukces sukcesor. Jesli cate rodzeristwo w miare
rowno w firmie pracuje, potrafi sie porozumiec
i zgodnie buduje strategie biznesu — dylematu od-
nosnie do podziatu wtasnosci zazwyczaj nie ma.
Nie bedzie go takze wowczas, gdy zadne z dzieci



nie zechce albo nie bedzie nadawac sie na suk-
cesora biznesu — podziat gotowki po sprzedazy
firmy nie stanowi przeciez problemu.

Zobaczmy, jak dylematy te rysujg sie pewnej biz-
nesowej rodzinie...

Nalezy mi sie, bo jestem dzieckiem!

Rodzice przez cate zycie ciezko pracowali. Jak
bytem mtodszy, bywato roznie, ale od kilkunastu
lat mozna powiedziec, ze jest bardzo dobrze —
biznes idzie, firma rosnie, sg pienigdze. Tylko dla-
czego oni ciggle chcg tyle inwestowac? Za czym
tak gonic? Przeciez kolejne inwestycje to ryzyko,
kredyty i cata masa pracy. A ja nie chce harowac
tak, jak rodzice. Mam wtasng rodzine, mam swoje
zainteresowania. Potrzebuje pieniedzy na wiek-
szy dom. Chce zyc¢ normalnie, jak moi koledzy
na Zachodzie. Moj mtodszy brat bardziej wdat sie
w ojca. Dobrze, Zze w koricu to on przejmuje za-
rzgdzanie — ja sie do tego nie nadaje. Ustgpitem
mu pierwszeristwa — powinien by¢ mi wadzieczny.
Tak czy owak nalezy mi sie potowa firmy. Jestem
w koricu takim samym synem, jak on. Zresztg moja
zona od dawna mi mowita, zebym sie zanadto nie
angazowat, bo i tak oni postawig na swoim. Brat
o wiele lepiej dogaduje sie z ojcem, nie jestem
pewien, czy nie kombinujg czegos poza moimi
plecami. Podobno jakis prawnik od sukcesji ma
przyjechac. Nie podoba mi sie to. Jak nie bedzie
rownego podziatu firmy i majgtku, zrobie solidng
awanture.

Tak. To prawda. Zgodnie z ustawg dzieci dziedzi-
czg po rowno. Niezaleznie od tego, czy i w jakim
stopniu przyczyniaty sie do wytworzenia majat-
ku, ktory ostatecznie przypada im drogg darowi-
zny lub w spadku. Jesli rodzice pozostawig spra-
wy wtasnemu biegowi — tak wtasnie sie stanie.
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Zgodnie z ustawa dzieci
dziedzicza po réwno.
Niezaleznie od tego,

czy i w jakim stopniu
przyczyniaty sie do
wytworzenia majatku, ktory
ostatecznie im przypada.

Odktadanie decyzji o przeniesieniu wtasnosci
firmy w nieskonczonosc¢ oraz brak testamentow
skutkujg predzej czy pdzniej dziedziczeniem usta-
wowym, a wiec rownym podziatem. Wszystkiego,
co mamy. Takze biznesu.

Nastepnie nalezy spadek formalnie nabyc i zgtosic
do skarbowki, aby skorzystac z ulgi podatkowej,
aby potem... zy¢ dtugo i szczesliwie. Jako wspot-
wtasciciele i wspotuprawnieni do wszystkiego.
Pot biedy, jesli w miare szybko uda sie zgodnie
podzieli¢ spadek. Bo jesli nie, rodzine czeka spor
sgdowy o dziat spadku (z orzeczeniem o spta-
tach wtgcznie), albo... trwanie we wspotwtasnosci
przez kolejne lata. W zgodzie i niezgodzie, przy
czesto rozbieznych interesach i oczekiwaniach od
zycia, rodziny, pracy, firmy i pieniedzy. Jak to prze-
tozy sie na motywacje do budowania wspolnej
firmy? lle bedzie kosztowato ewentualne rozsta-
nie po latach, jesli firma w miedzyczasie urosnie
jeszcze bardziej?

Kiedy zas jako rodzice podejmiemy decyzje i wy-
roznimy wybrane dzieci przekazujgc im wiecej
udziatow w rodzinnej spotce, sitg rzeczy uczynimy
to ,kosztem” pozostatych. A przeciez bedziemy
kierowac sie przy tym dobrem firmy, motywacjg
sukcesora do jej prowadzenia, brakiem konfliktow



wewnatrz spotki, a takze tym, aby sukcesor nie
miat poczucia, ze pracuje na biernych udzia-
towcow. Jezeli bowiem przekazemy jednemu
z dzieci wyraznie mniej, niz nalezatoby mu sie
przy dziedziczeniu ustawowym, moze ono zgdac
od tych ,uprzywilejowanych” zaptaty zachowku.
W uproszczeniu jest to potowa (albo nawet 2/3)
wartosci, jakg nabyliby przy dziedziczeniu z usta-
wy, tak jakby do spisania testamentéw albo wcze-
sniejszych darowizn w ogole nie doszto. Wartosc
ta obliczana jest na podstawie aktualnej wyceny
spadku pomniejszonego o dtugi oraz powiekszo-
na o przekazane wczesniej darowizny. Te dla naj-
blizszych dolicza sie nawet, jesli pomiedzy dniem
przekazania darowizny a dniem $mierci darczyncy
mineto 20 albo 30 lat. Nie ma limitu. Gdyby rodzic
zmart w wieku 85 lat — przekazana 25 lat wczes-
niej darowizna udziatow w spotce z 0.0. brana
bedzie pod uwage do rozliczen pomiedzy ro-
dzenstwem. Wedtug stanu z dnia przekazania, ale
wartosci z dnia rozliczenia zachowku. Juz samo
obliczenie tego w konkretnej sytuacji przysparza
wielu problemow. A czesto chodzi o setki tysiecy,
czy nawet dziesigtki miliondw ztotych, ktore skad$
przeciez trzeba wzigc.

Czy rowno oznacza dobrze?

Bardzo przywigzalismy sie do koncepcji rownego
podziatu, albo przynajmniej (czesciowo) rownej
sptaty. Bo przeciez potowa to nie to samo, co ca-
tos¢ udziatu w spadku — ale zachowek to jednak
zawsze pare ztotych. Powinno byc¢ przeciez spra-
wiedliwie!

Zapominamy jednak przy tym o pewnej bardzo
istotnej rzeczy. Rdbwny podziat, wynikajgcy z regut
ustawowych, jest podziatem zastepczym, subsy-
diarnym. Wyrecza nas od podejmowania decyzji.
Dziata wytagcznie wowczas, kiedy sami nie sko-
rzystamy z mozliwosci sporzadzania testamentu
czy przekazania darowizny. Kiedy pozostawimy
sprawy samym sobie — Swiadomie lub poprzez
zaniechanie — dopuscimy do tego, ze w naszej ro-
dzinie zadziatajg zasady powszechnie obowigzu-
jgce. Takie same dla wszystkich, zatem usrednio-
ne. Ustawodawca musiat wszak w jaki$ sposob ten
dylemat rozstrzygnac.

W wielu rodzinach rzeczywiscie rowny podziat
jest sprawiedliwy. Jesli dzielimy majatek pomie-
dzy osoby, ktore same nie przyczynity sie od jego
wytworzenia, przy poprawnych relacjach rodzin-
nych, trudno wyobrazi¢ to sobie inaczej. Bywajg
rodziny, w ktoérych jest on uznawany za stuszny
nawet wowczas, kiedy rodzenstwo wybiera rozne
drogi zyciowe, zwigzane lub niezwigzane z firma
rodzinng, z nastawieniem na budowe majatku lub
tylko na konsumpcje. Mozemy zaakceptowac go
zupetnie Swiadomie, jako odzwierciedlenie warto-
sci, ktore przyjeliSmy w naszej rodzinie za istotne.

Czesciej jednak rowny podziat bywa efektem bra-
ku decyzji. Dziedziczenie ustawowe zadziata, kie-
dy nie zdecydujemy sie postanowic inaczej; gdy
sami zrezygnujemy z uwzglednienia racji, wartosci



i postaw stanowigcych podstawe do indywidual-
nego, wtasciwego jedynie dla naszej rodziny, roz-
wigzania. Co wiecej, rowny podziat zakorzenit sie
w naszej sSwiadomosci tak dalece, ze trudno nam
od niego odstgpic, trudno przyja¢ do wiadomosci,
ze w okreslonej sytuacji jest krzywdzacy.

Kiedy moze sie tak zdarzyc? Postuchajmy, jak wi-
dza to uczestnicy procesu sukces;ji...

Po co wypruwac sobie zyty?

Od zawsze chciatem pracowac w firmie ojca. Mia-
tem pomysty, angazowatem sie. Wybratem studia,
ktore obecnie pomagajg mi w prowadzeniu firmy,
teraz nig zarzgdzam i jestem w tym dobry. Mam
ambitne plany na najblizsze lata. Moj brat nigdy nie
myslat w tych kategoriach. ,Ja nie musze praco-
wac” — wyrwato mu sie kiedys podczas sprzeczki.
Jak dobrze, ze ojciec tego nie styszat...

Tymczasem prawnik powiedziat, ze od 12 lat pra-
cuje na wyzszg sptate na rzecz brata. Jesli osta-
tecznie to ja przejme firme wraz z nieruchomo-
sciami, to okazuje sie, ze bratu juz nalezg sie spore
pienigdze. Im pozniej przejme wtasnosc udziatow,
tym wieksze! A przeciez rodzice juz od dawna
przekazali mi stery spotki, a teraz prawie w ogole
sie w nig nie angazujg. Stuzg, owszem, pomocs,
ale catos¢ wtasnosci pozostawili sobie. Pomimo
ze kolejne inwestycje | wzrost wartosci oparty jest
niemal wytgcznie na mojej inicjatywie i ciezkiej
pracy. To ja ponosze ryzyko i wiem, ze jesli prze-
stane inwestowac, wyprzedzi mnie konkurencja.
Wiem, ze cos sie bratu nalezy, bo ostatecznie do-
stanie od rodzicow mniej ode mnie. Ale dlaczego
az tyle? | dlaczego coraz wiecej? Przeciez to on
zawsze stronit od podejmowania ryzyka i ciezkiej
pracy po godzinach. Proponowalismy, zeby zostat
w firmie, ale wybrat inng droge. Szanuje to, ale sg
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Jesli tak dalej pojdzie, to po
kolejnych 15 latach okaze
sie, ze pracowatem gtéwnie
na rozliczenie z bratem.
Moze sie wiec zamienimy?
Ja bede pracowat na etacie,
bede miat czas dla siebie

1 rodziny, bez przejmowania
sie produkcja.

przeciez granice rozsgdku. Do tego nie wiadomo,
kiedy sptata miataby nastgpic. Kiedy nie znamy
terminu, trudno zorganizowac zrodto finansowa-
nia i zaplanowac cash flow.

Jesli tak dalej pdjdzie, to po kolejnych 15 latach
okaze sie, ze pracowatem gtownie na rozlicze-
nie z bratem. Moze sie wiec zamienimy? Ja bede
pracowat na etacie i o 16:00 bede miat fajrant,
wieczory i cate weekendy bede miat dla siebie
i rodziny, bez przejmowania sie, czy nic sie nie
stato na produkcgji. A on niech wezmie odpo-
wiedzialnosc¢ za firme, inwestycje, pracownikow,
kredyty i przetargi. Niech haruje za dwoch przez
dwadziescia kilka lat. Chetnie po smierci rodzicow
dostane potem te kilka czy kilkanascie milionow
zachowku. W zywej gotowce. Bez stresu i ryzyka,
bez wypruwania sobie zyt.

W dodatku trudno mi z bratem o tym porozma-
wiac. Nie tylko z nim zresztg. Jak znam Zycie, ro-
dzice chcieliby obdzieli¢ nas rowno, bo rowno nas
kochajg, ale ja juz wiem, ze nie bede na niego pra-
cowat. Predzej otworze wtasng firme, a z tg niech
sie dzieje, co chce. Moze brat zmgadrzeje i wroci.
O ile zona go pusci, bo wedtug niej to on caty czas



zaniedbywat rodzine, jak jeszcze tutaj pracowat.
Dlatego zmienit prace i poszedt na etat — tam nie
musi wyjezdzac na targi i codziennie na obiad jest
w domu. Rozumiem, ze to wazne. Sam bym tak
chciat, ale w firmie sie po prostu nie da.

Teraz trzeba by byto spotkac sie i porozmawiac na
te tematy. Nie mam pojecia, jak to bedzie przebie-
gac — od kiedy brat sie ozenit, nie jest juz miedzy
nami tak, jak dawniej. Ja zresztg tez sie zmieni-
tem. Wiadomo — zwigzek, rodzina, inne priorytety.
Ale pogadac trzeba, bo tak byc nie moze. Trzeba
podjac jakies decyzje. Jesli brat nie zgodzi sie na
kompromis, pod znakiem zapytania bedzie sens
dalszego angazowania sie w firme rodzicow. To
mi sie po prostu nie kalkuluje.

Moze faktycznie trzeba to wszystko sprzedac?
Dwa lata temu byta propozycja, ale ojciec nie
chciat. Podzielilibysmy pienigdze po rowno, ja
wszedtbym w te nowe technologie, o ktorych te-
raz mysle i jakos bym sobie poradzit. A brat? Coz,
ciggle mowi o nowym domu. Tylko ze ojcu pe-
ktoby serce, gdyby firma miata pojsc w obce rece.
Mnie zresztg chyba tez...

Tyle razy styszatem podobne rozterki od sukce-
sorow. A jak to moze wygladac ze strony nestora?

To nie s3a te same ztotowki!

Tak. Jednemu synowi po smierci mojej i zony zo-
stawimy dom, troche ziemi i gotowke. Drugi juz
teraz dostaje firme w catosci. Zdaje sobie sprawe,
ze firma warta jest 7 razy tyle, co reszta. | jej war-
tosc stale rosnie. Ale po pierwsze, mtodszy syn,
ktory jg otrzymuje, sam w znacznym stopniu przy-
czynit sie od wzrostu jej wartosci, a po drugie... to
nie sg te same pienigdze! Inaczej liczy sie wartosc
czystego majgtku, za ktorym nie trzeba biegac.

Zupetnie inaczej w naszej rodzinie powinno wyce-
niac sie wartosc firmy, za ktorg — poza majgtkiem
i corocznym zyskiem — stoi ryzyko, ciezka praca
i odpowiedzialnosc. Co innego, gdybysmy jg mieli
sprzedac komus z zewnatrz, wtedy pienigdze ze
sprzedazy podzielitbym po rowno. Ale pomiedzy
moimi dziecmi chce, zeby to byto liczone inaczej,
na naszych wewnetrznych zasadach. To wedtug
mnie jest stuszne i tak ma byc. Co z tego, ze je-
den dostaje X, drugi 7 razy X. Mtodszy od 12 lat
pracuje na wartosc firmy. Starszy syn tez mogt to
zrobic. Lecz wybrat inng droge. Owszem, miat
do tego prawo. Dostat juz od nas wystarczajgco,
aby wiesc¢ godne zycie. Po naszej smierci dosta-
nie reszte i nie pozwole, zeby potem miat prawo
wystgpic o zaptate do brata! Po pierwsze dlatego,
ze to niesprawiedliwe. Po drugie — bo to uderzy-
toby w firme. | zmniejszytoby motywacje do pracy
mtodszego. A on ma sie rozwijac. Tak samo firma,
ktora potem ma zostac przekazana wnukom. Dla
starszego nie jest to kara, ze dostanie mnigj. Po
prostu te pienigdze liczy sie inaczej. To nie sg te
same ztotowki! Wartosc firmy okupiona jest pra-
Cc3g | zaangazowaniem, czesto kosztem rodziny.
Wartosc¢ pozostatego majgtku — juz nie. To ja go
wypracowatem. Starszy syn nie musiat juz sie sta-
rac. Mtodszy sie stara i zastuguje na swiety spokoj
— aby po mojej smierci nie musiat sie martwic, ze
brat pozwie go do sgdu. Prosze przygotowac do-
kumenty w ten sposob, aby to byto mozliwe. Nie
chce, aby zachowek stat sie dla mtodszego syna
karg za przedsiebiorczosc!

Owszem, ale na to potrzebna jest zgoda syna, kto-
ry otrzyma mniej. Bez jego podpisu pod aktem
notarialnym wykluczenie zachowku jest od strony
prawnej niezwykle trudne, lub wrecz niewykonal-
ne. A nawet gdyby sie to udato dzieki wykorzy-
staniu kruczkow prawnych, drugg strong medalu



bedzie poczucie krzywdy, zawiedzione nadzieje,

nadszarpniete relacje rodzinne, a przede wszyst-
kim ryzyko wieloletnich sporow sgdowych, ktore
nie stuzg poprawie owych relacji. Tym bardziej
warto o tym rozmawiac, warto szukac rozwigzan
opartych na wspolnych wartosciach, ktore zosta-
Nng uznane za stuszne i sprawiedliwve w sytuacji
konkretnej rodziny.

Badzmy sprawiedliwi w rownym
traktowaniu

Jak znalez¢ ztoty srodek? Kazda rodzina ma wta-
sny. Kazda samodzielnie musi go odnalezc¢.

Czasem réwny podziat czyni nas nierownymi. Bo

co powiedzie¢ o sytuacji, gdy wktadajgc wysitek
roznej wielkosci: jeden — pracujgc ponad miare,
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drugi — korzystajac, ile sie da — otrzymuja tyle
samo? Jakze pokrzywdzony musi czuc sie ten,
ktory pracuje wiecej i ponosi ryzyko. Jakze spryt-
ny i zaradny zas ow, ktory z cudzej pracy korzysta.
Niech zatem sprawiedliwosc¢ bedzie naszg row-
noscig, starmy sie rowni w sprawiedliwym trak-
towaniu.

Nasuwa sie przy tym niezwykle wazne pytanie: czy
koncentrujgc sie teraz na podziale dobr i zyskow,
nie zapomnieliSmy o tym, co legto u ich podstawy?
Co nalezato uczyni¢ wczesniej, aby dzis stangc
przed wyborem metody podziatu? Bo aby byto co
dzieli¢, najpierw trzeba to byto zbudowac. Zwigz-
ku przyczynowo-skutkowego oszukac sie nie da.
Aby teraz jeden syn mogt rozwijac¢ rodzinng firme
z intencjg przekazania jej kolejnemu pokoleniu,
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drugi zas miat mozliwos¢ korzystania z jej profitow,
wczesniej nalezato wtozy¢ niematg prace, ponies¢
wysitek. W przytaczanej powyzej historii wyraznie
widac, ze 6w drugi syn wprawdzie chce korzystac
z efektdw pracy, lecz nie wtasnej, tylko ojcai brata.

Kiedy zatem sgdzimy, ze nam sie nalezy tylko
dlatego, ze jestesmy dziecmi, kiedy wymagamy
rownego podziatu, dostepu do majatku, przy-
chododw i innych korzysci, ktére wypracowuje fir-
ma — sami dajgc niewiele — zastandwmy sie, co
statoby sie, gdybysmy musieli zaczynac¢ od zera?
Gdyby wczesdniej ktos nie zbudowat zasobdw,
z ktorych zamierzamy czerpac? Gdyby nie zadbat
o ich utrzymanie i wzrost wartosci na coraz trud-
niejszym, globalnym rynku. Czego moglibysmy
wowczas oczekiwac, bez wktadu pracy wtasnej?
Ile sami musielibysmy wtozy¢, aby wypracowac
poziom zycia, ktérego obecnie — bez istotnego
wysitku — oczekujemy? Czy szanujemy wktad, jaki
poczynili inni cztonkowie rodziny. Teraz i w prze-
sztosci. Czy dostrzegamy zaangazowanie, ktore
inni musza wtozyc¢, aby firma utrzymata sie na
rynku, rosta i dawata dalsze profity? Czy zdajemy
sobie sprawe, w jaki sposdb uczynienia zadosc
naszym roszczeniom, wptynie na firme? Jaki wy-
sitek trzeba bedzie ponies¢, aby nas sptacic? Czy
to jest w ogole mozliwe i czy moralnym jest zgdac
tego? Tutaj tez, chociaz z drugiej strony, pojawia
sie wazny argument: przeciez jesteSmy rodzina.

Nie mozna rozpatrywac podziatu, zapominajgc
o wysitku, ktory stoi za stworzeniem tego, co
dzielimy. Nie mozemy koncentrowac sie tylko na
korzysciach, nie dostrzegajac pracy, z ktorej one
ptyna. Nie sposob konsumowac owocow, nie po-
noszgc naktadow na ich wytworzenie. Czy jednak
czynigc tak, zachowamy motywacje do podejmo-
wania wysitku w przysztosci? Bo jesli w koncu jej

zabraknie, moze okazac sie, ze firma, dorobek
wielu lat ciezkiej pracy, przestanie sie rozwijac,
straci pozycje i nie bedzie przynosi¢ korzysci, na
ktérych nam zalezy.

A moze wtasnie w naszej rodzinie, adekwatnie
do wielkosci i cech prowadzonej firmy rodzinnej,
rownosc w podziale jest sprawiedliwa? Jesli po-
trafimy sprawic, ze kazdy otrzyma biezgce wy-
nagrodzenie za prace takie, jakie mu sie nalezy
— wtasnosciag i dywidendg mozemy podzieli¢ sie
rowno, jestesmy przeciez rodzing. Gdzie nikt nie
bedzie miat poczucia krzywdy, pracujac nie tylko
dla siebie. Gdzie nie bedzie problemoéw z komu-
nikacjg, podejmowaniem decyzji i rozstrzyganiem
konfliktow, takze przy budowie strategii biznesu
na przysztosc. Jedli uda sie pogodzi¢ interesy
dzieci oraz ich drugich potowek, zbudowac tad
rodzinny, ktory wyznaczy jasne reguty i bedzie nas
tgczyt — pozostanmy przy rownym podziale.

Co jest zatem stuszne? Co sprawiedliwe? Czy
wazniejsze sg dla nas relacje rodzinne i rowny po-
dziat majatku, czy szacunek dla ciezkiej pracy, za-
angazowania, ryzyka i przedsiebiorczosci? A moze
jeszcze inne wartosci i racje s dla nas istotne? Czy
jestesmy w stanie w ramach rodziny wypracowac
jednolite stanowisko, ustali¢c wspolne reguty?

Czasem w znalezieniu rozwigzania pomaga re-
strukturyzacja majgtku, czasem zas wystarczy
odrobina zrozumienia stanowiska drugiej strony
i realiow biznesowych. Lub tez cos, co w dzisiej-
szych czasach wydaje sie by¢ coraz bardziej za-
pomniane: pokora i rezygnacja w imie wyzszych,
wspolnych celow.

Badzmy réwni w sprawiedliwosci, dajgc kazdemu
to, co mu sie stusznie nalezy. ®



Sprawiedliwe
wynagradzanie
pracownikow

dr inz. Maria Adamska
Redaktor naczelna
Magazynu Firm
Rodzinnych RELACJE,
doradca, trener biznesu

w firmach rodzinnych

Wynagrodzenia sa niezwykle wrazliwa
kwestig dla kazdego pracownika,
poniewaz s3 one nie tylko zrodtem
utrzymania siebie i rodziny, ale
stanowig jeszcze o Swiadomosci sensu
pracy i poczuciu wtasnej wartosci.
Otrzymywane wynagrodzenie moze
by¢ powodem zadowolenia, a nawet
satysfakcji, lub przeciwnie - budzié
wiele negatywnych emocji, frustraciji

i niezadowolenia.
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Co ciekawe, badania dowodzg, ze stopien
zadowolenia z ptacy nie jest proporcjonal-
ny do jej poziomu. W wielu przypadkach
w firmach ptacgcych dosc¢ niskie wynagro-
dzenia pracownicy byli z nich zadowoleni,
podczas gdy wysokie wynagrodzenia w in-
nych firmach byty okreslane przez badang
grupe pracownikow jako niezadowalajace.

Co wiec sprawia, ze pracownicy sg zado-
woleni lub niezadowoleni z wynagrodzen?
Czynnikdw tych jest wiele, ale z pewno-
Scig zasadniczym i powszechnie dziatajg-
cym na pracownikow w roznych firmach,
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piastujgcych rozmaite stanowiska, jest poczucie
sprawiedliwos$ci wynagradzania.

Zasada sprawiedliwego
wynagradzania

Zasada sprawiedliwego wynagradzania, sformu-
towana przez J.S. Adamsa gtosi, ze podstawowg
potrzebg kazdego pracownika jest sprawiedliwa
ocena jego wysitku wktadanego w wykonywang
prace, ujawniajgca sie w poziomie otrzymywane-
go wynagrodzenia. Aby pracownik miat odczucie
sprawiedliwosci, musi istniec scisty zwigzek mie-
dzy wtasnym (postrzeganym) wktadem w wyko-
nywang prace a otrzymywanym wynagrodzeniem,
w porownaniu z wybranym punktem odniesienia
(innym pracownikiem).

Jak to dziata? Kazdy pracownik dokonuje porow-
nania relacji miedzy swojg pracg a otrzymywa-
nymi korzysciami. Ocenia swoj wktad, jaki wnosi
do firmy, czyli przede wszystkim wyksztatcenie,
doswiadczenie, inteligencje, kreatywnosc¢ oraz
wysitek wtozony w wykonywanie obowigzkow.
Na tej podstawie oraz na postawie porownania
z wynagrodzeniem innych pracownikow za po-
dobng prace ocenia, ile powinien wynosic jego
zarobek. Jezeli oczekiwany zarobek jest zblizony
do faktycznie otrzymywanego, pracownik jest za-
dowolony — uznaje, ze jego wynagrodzenie jest
sprawiedliwe. Gdy wynagrodzenie jest mniejsze
od oczekiwanego, pracownik uzna je za niespra-
wiedliwe. Tak wiec proces porownywania swoich
zarobkow z innymi ma podstawowe znaczenie
w ocenie sprawiedliwosci wynagradzania.

Wynagrodzenia w firmach
rodzinnych

Zasada sprawiedliwosci wynagradzania ma szcze-
golne znaczenie w firmach rodzinnych, w ktorych

zatrudniani sg pracownicy z rodziny i spoza ro-
dziny. | tu zasadniczym pytaniem, na ktére trzeba
znalez¢ odpowiedz jest kwestia, jak ksztattowac
wynagrodzenia cztonkow rodziny w poréwnaniu
z pracownikami spoza rodziny.

W wielu firmach rodzinnych wtasciciele wyna-
gradzajg pracownikow z rodziny korzystniej —
argumentujgc, ze sg oni bardziej zaangazowani
i wiecej wnoszg do firmy niz pracownicy spoza
kregu rodzinnego. W takim podejsciu istnieje
niebezpieczenstwo przekroczenia granicy ra-
cjonalnosci wynagradzania, kiedy to wazniejszy
od faktycznej efektywnosci pracy staje sie sam
fakt przynaleznosci do rodziny. Duzo stabsza
pozycja pracownikow nienalezgcych do rodziny
moze powodowac u nich poczucie niesprawie-
dliwego traktowania, nalezy wiec jasno okreslic
i zakomunikowac catej zatodze, jakie kryteria sg
brane pod uwage przy réznicowaniu wynagro-
dzen. Z kolei stosowana niekiedy zasada nizszego
poziomu wynagrodzen cztonkow rodziny (z racji
innych korzysci, jakie otrzymujg bedac cztonkiem
rodziny wtascicielskiej lub ze wzgledow wycho-
wawczych w stosunku do dzieci), moze wywo-
tywac wsrdd nich poczucie niesprawiedliwosci.
Obydwa te podejscia cechuje dominacja emocji
i relacji rodzinnych, w rezultacie prowadzgc do
niesprawiedliwego wynagradzania.

Trzecie podejscie do wynagradzania cztonkow
rodziny opiera sie na zatozeniu, ze sg oni czescig
zatogi i nalezy stosowac¢ wobec nich te same
kryteria, co wobec wszystkich zatrudnionych.
W takim przypadku pracownicy z rodziny pod-
legajg ocenie podobnej jak inni pracownicy, nie-
zaleznie od stopnia pokrewienstwa czy uczuc
rodzinnych.



Wiadomo, ze roznicowanie wynagrodzen jest ko-
niecznoscig wynikajgcg z odmiennosci samych
pracownikow i pracy przez nich wykonywane;.
Wiadomo tez, ze wybor kryteriow, ktore beda
podstawg ustalania wysokosci wynagrodzen indy-
widualnych wcale nie jest tatwy. Klasyczne kryteria
réznicowania wynagrodzen to wktad pracy (rozu-
miany jako czas i trudnosc¢ pracy), wyniki pracy,
kwalifikacje, kompetencje lub sytuacja na rynku
pracy. | te nalezy miec przede wszystkim na uwa-
dze przy ustalaniu wynagrodzen. Ztg praktykg jest
roznicowanie wynagrodzen w zaleznosci od przy-
naleznosci do grupy rodzinnej lub bycia poza nig.

I na koniec...

Kwestig wazng i trudng do rozstrzygniecia w fir-
mach rodzinnych jest pogodzenie zasady sprawie-
dliwosci wynagrodzen z checig pomocy czton-
kom rodziny. Jezeli potrzeby cztonka rodziny sg
zdecydowanie wyzsze niz mozliwe do zaofero-
wania wynagrodzenie, dla dobra przedsiebiorstwa
lepszym wyjsciem jest wsparcie bezposrednie niz
zbyt duze wynagrodzenie, konfliktujgce pracow-
nikow i komplikujgce stosunki miedzy nimi. Wy-
roznienie cztonka rodziny ponad jego wktad pracy
narusza zasade sprawiedliwosci i jest bardzo zle
oceniane przez pracownikow, rodzi niezadowo-
lenie i frustracje, a w konsekwencji ostabia moty-
wacyjnos¢ wynagrodzen.

Stworzenie w przedsiebiorstwie rodzinnym za-
sad i sposobdw rdznicowania ptac opartych na
racjonalnych przestankach jest tym trudniejsze,
im wiezi rodzinne sg silniejsze, a zaangazowanie
rodziny w prace wieksze. Jednak bez doktadnego
rozwazenia dylematu, jak traktowac pracownikow
Z rodziny i spoza rodziny, trudno bedzie znalez¢
sposob na unikniecie konfliktow na tle ptacowym
i ich konsekwencji.
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Ujednolicenie zasad
wynagradzania
pracownikow z rodziny

1 spoza rodziny, oparcie

ich o jasne i obiektywne
kryteria poprawiaja klimat
spoteczny. Jezeli w firmie
nie ma jawnych zasad, rodza
sie wsrod pracownikow
domysty i spekulacje.

Dobrym rozwigzaniem jest ustalenie jasnych
i czytelnych dla pracownikéw zasad wynagra-
dzania, w ktoérych okresla sie podstawe rozni-
cowania wynagrodzen, podaje sie za co, komu
i kiedy nalezy sie premia czy podwyzka. Zasady
te powinny znalez¢ wyraz w formalnym regula-
minie wynagradzania, udostepnionym wszystkim
pracownikom.

Ujednolicenie zasad wynagradzania pracowni-
kow z rodziny i spoza rodziny, oparcie ich o jasne
i obiektywne kryteria poprawiajg klimat spoteczny
w przedsiebiorstwie. Jezeli w firmie nie ma lub
tez nie ujawnia sie zasad ksztattowania wyna-
grodzen, rodza sie wsrdod pracownikdw domysty
i spekulacje, wptywajgc tym samym na wytwo-
rzenie atmosfery podejrzliwosci. Nie chodzi o to,
by wtasciciele nie mogli wyrdzniac pracownikéw
z rodziny poprzez wyzsze wynagrodzenia, ale o to,
by pracownicy rozumieli, skagd biorg sie te roznice.
Aby tez mieli przekonanie, ze wprowadzone zasa-
dy wynagradzania sg sprawiedliwe. A tego nie da
sie 0siggnac, ksztattujgc wynagrodzenia w sposob
catkowicie uznaniowy i otaczajgc wynagradzanie
rodziny aurg tajemniczosci. ®
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DOBREPRAKTYKI
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Maciej Sasin

Niepokojace oznaki
nadchodzacego oz o

firmy Akademia Rozwoju
Kompetencji, autor

kryzysu, ktorych nie

zaangazowania, czyli jak
motywowaé pracownikéw

powinna bagatelizowac i
firma rodzinna

Patrzac z lotu ptaka na sytuacje w firmie, jej dziatania,
kluczowe projekty, wskazniki ktére mierzy, mozna z duza
doza prawdopodobienstwa przewidzieg, jakie firma

bedzie miata problemy w przysztosci... Codzienna rutyna,
bagatelizowanie niepokojacych symptomow funkcjonowania
firmy, bazowanie na opiniach, a nie liczbach i faktach,
powoduja, ze nad firma zbieraja sie czarne chmury.
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W tym artykule przedstawie kilka przyktadow,
ktore z mojego doswiadczenia i obserwacji funk-
cjonowania dziesigtek firm, wptywajg na zahamo-
wanie wzrostu, spadek rentownosci czy w koncu
upadek firm. Wtasciciele zapominaja, dzigki cze-
mu osiggneli pierwotny sukces: dobrze ukierun-
kowanej codziennej pracy, innowacjom, dobrej
jakosci obstugi klienta czy tez koncentracji na celu.
Tego wtasnie brakuje w fazach poprzedzajacych
kryzys w firmie.

Brak projektéw rozwojowych lub ich
nadmiar

Jesli w Twojej firmie nie prowadzisz dziatan roz-
wojowych nad nowymi produktami lub innowa-
cyjnymi ustugami, oznacza to, ze co$ pominates.
By¢ moze przyzwyczaites sie do status quo lub
obawiasz sie nadmiernego ryzyka. Nie wiesz na-
wet, jak bardzo takim podejsciem ryzykujesz sta-
bilizacje i rozwdj swojej firmy.

Drugg strong tego medalu jest nadmierna ilos¢
projektow rozwojowych w organizacji, co ostabia
jej koncentracje i sprawia, ze wszystko staje sie
wazniejsze od biezgcej pracy. Duza ilos¢ zmian
wdrazanych jednoczesnie nie przyczyni sie do
szybkiego wzrostu, ale do frustracji i rotacji pra-
cownikow, ktérzy ograniczg swoje zaangazowa-
nie lub zrezygnujg z pracy...

Brak madrego zarzadzania
sprzedaza

Krwioobiegiem firmy jest sprzedaz i zarzadzanie
sprzedazg. Jesli nie monitorujesz dziatan sprze-
dazowych i nie wspotgrajg one ze strategig firmy,
to tak, jakbys jako trener wpuscit zawodnikow na
boisko bez ich taktycznego przygotowania. Jesli
do tego dojdzie brak spojnosci dziatan marketin-
gowych i sprzedazowych, to problem urasta juz
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Jesli nie monitorujesz
dziatan sprzedazowych i nie
wspotgraja one ze strategia
firmy, to tak, jakbys jako
trener wpuscit zawodnikow
na boisko bez ich
taktycznego przygotowania.

do naprawde duzej rangi. Dlatego, aby uniknagc
rozczarowan, przeprowadz audyt dziatan sprze-
dazowych, zanim bedzie za pdzno.

Klient nie jest w centrum uwagi

Jesli klienci zaczynajg coraz czesciej skarzyc sie
na jakos¢ obstugi, jakos¢ produktow i serwis, to
oznacza, ze mogg nadchodzic¢ problemy... Jesli
Twoja firma nie prowadzi systematycznych badan
satysfakcji i potrzeb klienta, to czas najwyzszy
wzigc pod lupe relacje z klientem. Odptyw klien-
tow moze nastepowac szybciej niz pozyskiwanie
nowych kontraktow, wiec niedopilnowanie tego
obszaru moze sie skonczyc¢ dla firmy zle.

W firmie panuja bardzo dobre
relacje, ale maty nacisk na wyniki
Masz stabilny zespo6t od lat, a odejscie pracownika
jest czyms niespotykanym — to moze oznaczac,
ze relacje wziety gore nad wynikami, a status quo
jest wazniejsze niz przysztosc firmy. Jesli do tego
relacje i zachowania w firmie wygladajg niemal
na przyjacielskie, to sytuacja niebawem moze
wymknac sie spod kontroli. Upewnij sie, ze lu-
dzie, ktoérych masz na poktadzie, sg tymi, ktorzy
zrealizujg Twojg strategie rozwoju firmy. Jesli tak
nie jest, uaktualnij ich kompetencje, zakresy obo-
wigzkow, a nawet przeprowadz restrukturyzacje
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dziatow. Dokonujac przesuniec, a czasem niestety
zwolnien, wprowadzisz zmiany, ktére mogg za-
procentowac w przysztosci wiekszg stabilnoscig
i zyskownoscia firmy.

Cztonkowie rodziny staja sie
waskim gardtem

Tajemnicg poliszynela stato sie w firmie stwierdze-
nie, ze cztonkowie rodziny nie majg kompetenc;ji
do wykonywanej pracy, ale nikt ich nie ,ruszy”, bo
sg z rodziny? Zastanow sie nad celowoscig utrzy-
mywania takiej sytuacji. Porozmawiaj otwarcie
z cztonkiem rodziny na temat jego roli i udzia-
tu w firmie. Zaproponuj inng forme wspotpracy,
zmien zakres obowigzkow lub umaow sie na inny
sposob wynagradzania, bez swiadczenia pracy.

Brak klarownego podziatu
obowiazkow wsrod osob
zarzadzajacych

Otrzymujesz sygnaty od pracownikow, ze juz nie
wiedzg, kogo maja stuchac, bo kazdy cztonek ro-
dziny ma swojg wizje dziatania firmy i czuje sie
jej prezesem? Czas ustanowic precyzyjny podziat
obowigzkdéw, podlegtosci i odpowiedzialnosci.
W innym wypadku narazasz firme na kryzysy ko-
munikacyjne, konflikty i brak zaangazowania pra-
cownikow.

Nikt nie monitoruje kluczowych
wskaznikow pracy

Firma nie okresla i nie mierzy kluczowych wskaz-
nikow efektywnosci (KPI), ktére wptywajg na osig-
gniecie przewidywalnych wynikow w przysztosci.
Taka sytuacja jest bardzo niebezpieczna i nie po-
winna pozwoli¢ spac¢ spokojnie zadnemu wta-
scicielowi firmy czy jej menedzerowi. Okreslenie
wskaznikow to proces rozwojowy, ktdry powinien
by¢ przeprowadzony w kazdej firmie, ktora chce

Na koniec dobra rada, ktora
sam kiedys przeczytatem:
jak firmie idzie dobrze, patrz
na czynniki zewnetrzne,
jesli idzie jej zle, przyczyn
trudnosci szukaj wewnatrz
siebie.

miecC pewnosc, ze zmierza we wtasciwym kie-
runku.

Jesli ktorys z obszarow dotyczy Twojej firmy, nie
powinienes dtugo czekac¢ na kryzys, ktory sie
W hiej pojawi — wszystko w Twoich rekach, mo-
zesz jeszcze temu zapobiec. | na koniec dobra
rada, ktorg sam kiedys przeczytatem: jak firmie
idzie dobrze, patrz na czynniki zewnetrzne, jesli
idzie jej zle, przyczyn trudnosci szukaj wewnatrz

siebie. ®




Czy polska

przedsiebiorczosc¢
rodzinna wymaga
specjalnej ustawy?

Uwagi na marginesie maltanskiej ustawy

o biznesie rodzinnym

Czesto w dyskusjach na temat przedsiebior-
czosci rodzinnej pojawiaja sie oczekiwania
specjalnych regulaciji, ktore miatyby na celu

jej wspieranie. Czy chodzi tylko o utatwienia

w przekazywaniu wtasnosci, o zapobieganie
jej rozproszeniu? A moze chodzi o wsparcie dla
matego i Sredniego biznesu, z ktorym kojarzo-

ne sa firmy rodzinne?

Tym artykutem chciatbym
sprowokowac dyskusje naszego
srodowiska - jakich zmian w prawie
naprawde nam potrzeba? Jak

to zrobili inni? Co z tego moze
wynika¢ dla polskich inicjatyw
ustawodawczych?’

Ministerstwo Rozwoju od potowy 2016 roku kon-
sultuje ze srodowiskiem firm rodzinnych szereg
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zmian w réznych ustawach (gtéwnie podatko-
wych, cho¢ nie tylko), ktére majg redukowac
zagrozenia zwigzane z nieoczekiwanym odej-
sciem z tego Swiata wtasciciela firm prowadzo-
nych w formie wpisu do ewidencji dziatalnosci
gospodarczej. Sprawy zwigzane ze spotkami ka-
pitatowymi i czesciowo osobowymi praktycz-
nie nie sg rozpatrywane w najblizszym pakiecie
zmian ustawodawczych. Zmiany regulacji w za-
kresie spadkobrania i spotek kapitatowych, a tym

1/
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http://www.sukcesjabiznesu.pl

18

bardziej fundacji rodzinnych nie sg traktowane
jako priorytetowe. Pod koniec czerwca 2017 r.
srodowisko firm rodzinnych liczy na spotkanie
Z Ministerstwem Rozwoju w celu omowienia klu-
czowych zmian legislacyjnych, ktére umocnityby
trwatosc¢ przedsiebiorczosci rodzinnej. Zarowno
tych zapowiadanych rok temu, jak i rysujgcych
sie w dalszej perspektywie. Zapewne pojawi sie
kolejny raz teza, ze warto skumulowac wszystkie
zmiany w jednym dokumencie — w formie aktu
zwanego czasem z pompg Konstytucjg Przed-
siebiorczosci Rodzinnej”. Taki akt na pewno byt-
by atrakcyjny medialnie i politycznie. Podnidstby
range problemow przedsiebiorczosci rodzinne;.
Nim jednak to zrobimy, warto spojrzec, jak do te-
matu firm rodzinnych podeszli Maltanczycy, czyli
prekursorzy w tym zakresie w Unii Europejskie;.

Firmy rodzinne na Malcie

Malta to nieduza wyspa, bez bogactw naturalnych,
za to bardzo katolicka z racji panowania na nigj
przez wieki Zakonu Kawalerow Maltanskich. Roz-
wody sg dopuszczalne od 2011, prawo antyabor-
cyjne jest najbardziej restrykcyjne w Europie. Choc¢
ludnosc mowi jezykiem spokrewnionym z arab-
skim, to lokalny obyczaj jest bardziej potudnio-
wowtoski. Natomiast pottora wieku panowania
Wielkiej Brytanii dato system prawny odmienny
od przyjetego na kontynencie. Malta pozbawiona
bogactw naturalnych i lezac na skrzyzowaniu drog
morskich, nauczyta sie innowacyjnie podchodzi¢
do prawnych rozwigzan, aby moc konkurowac
skutecznie z poteznymi sasiadami (Hiszpania,
Francja, Wtochy). Warto pamietac¢ o tych uwa-
runkowaniach, bo oznaczajg one brak mozliwo-
Sci prostego kopiowania tamtejszych rozwigzan
prawnych na nasz grunt.

Zanim sami w Polsce nie
opracujemy catosciowej
ustawy, spojrzmy, jak do
tematu firm rodzinnych
podeszli Maltanczycy, czyli
prekursorzy w tym zakresie
w Unii Europejskie;.

Wtadze Malty jako pierwsze w Unii Europejskiej
pokusity sie o akt prawny poswiecony polepszeniu
warunkow dziatania firm rodzinnych. Wszedt on
w zycie 1 stycznia 2017 roku pod nazwg Family
Business Act (angielski obok maltariskiego jest je-
zykiem urzedowym). Liczy 37 artykutow o bardzo
roznej dtugosci. Kluczowy jest artykut 3 tej ustawy
definiujacy firmy rodzinne w odmienny sposob niz
dosc¢ powszechnie akceptowana definicja Komi-
sji Europejskiej?. Nie wchodzac w detale definicji,
ktore sg tematem na inny obszerny artykut, kryte-
ria uznania biznesu za rodzinny sg w maltanskiej
regulacji o wiele bardziej ostre. Dyskryminujg np.
nie tylko inwestorow spoza rodziny, ale i pracow-
nikow posiadajgcych udziaty. W rezultacie, moim
zdaniem, trudno jest pozyskac finansowanie ze-
wnetrzne w formie innej niz pozyczki, a kluczo-
wych pracownikow spoza rodziny mozna dopu-
$ci¢ do udziatu jedynie do limitu 10%.

Ciekawe, ze maltaniska ustawa nie definiuje, kto
jest cztonkiem rodziny. Moze jest to zdefiniowane
w innej regulacji, ale od razu pojawita sie u mnie
watpliwose, ze na polskim gruncie moglibysmy
miec problem np. ze szwagrami i tesciami — czy sg
rodzing dla matzonka? A czeste s3g firmy zatozone
przez rodzenstwa (np. Nowy Styl braci Krzanow-
skich, Koral braci Koral). A co z pasierbami, nieprzy-
sposobionymi w kolejnym zwigzku przez nowego
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matzonka rodzica? Gdybysmy w Polsce mysleli
o takich rozwigzaniach, to warto sie wtedy zastano-
wi¢ nad tematem zakreslenia kregu rodziny, bo za
tym mogtyby pojs¢ (tak jak na Malcie) konsekwen-
cje prawne. To istotne, poniewaz inny obyczaj i do
niedawna brak rozwoddw na Malcie skutkuje innym
podejsciem do rodzinnego kregu niz w Polsce.

Kolejnym ograniczeniem (art. 5) jest limit 80%

wtasnosci biznesu dla jednego cztonka rodziny

— czyli jest to promocja rodzinnego wspotdzia-
tania i wspotdecydowania. Zmiany w statusie
wtasnosciowym biznesu rodzinnego muszg byc¢
zgtaszane wtadzom i zejscie ponizej okreslonych
kryteriow moze skutkowac utratg statusu i utratg
przywilejow opisanych nizej.
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PRAWO\WVPRAKTYCE

Formy wsparcia firm rodzinnych na
Malcie

Biznes rodzinny wciggany jest do specjalnego
rejestru i tym samym nabywa prawa do wspar-
cia panstwowego. Podlega oznaczeniu litera-
mi FB (Family Business) i tylko takie firmy maja
prawo uzywac oficjalnie marki ,firmy rodzinnej”
(Family Business Label). Wsparcie wtadz zapisa-
ne w ustawie polega na zwolnieniu lub obnizce
(w jednej z kategorii z 5% na 1,5%) optat od czyn-
nosci prawnych za transfery majgtku wewnatrz
rodziny, utatwieniach w przedtuzaniu umow naj-
mu w nieruchomosciach nalezgcych do rzadu
i przedsiewzie¢ rzadowych, np. tworzenie par-
kéw przemystowych. Dodatkowo firmy rodzinne
otrzymuja ulge podatkowsg (tax credit) w kwocie
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Na Malcie mamy
kompleksowa regulacje
tworzaca wydzielong, dos¢
restrykcyjnie okreslona
grupe firm, ktore otrzymuja
wsparcie dla utrzymania
swej rodzinnosci wraz

z instytucja , Regulatora”.

50.000 euro na inwestycje do wykorzystania
przez 3 lata. Wsparcie oferowane obecnie poza
ustawg przez rzagdowa agencje Malta Enterprise
Corporation?® (funkcjonalny odpowiednik polskich
Agencji Rozwoju Przemystu i Polskiej Agencji Roz-
woju Przedsiebiorczosci), obejmuje zwiekszenie
limitu gwarancji pozyczkowych z 100.000 euro
do 500.000 euro na sfinansowanie przejec bizne-
sow. Dodatkowo oferowane sg vouchery na ustugi
edukacyjne i praktyki w zakresie zarzgdzania biz-
nesem rodzinnym i sukcesji w kwotach 1.000 euro
dla firmy rocznie oraz ustugi prawne i ksiegowe
zwigzane z sukcesjg w kwocie 2.500 euro rocznie
przez 5 lat.

Malta tworzy ,Regulatora” — czyli urzad, ktory
bedzie rejestrowat firmy rodzinne i kwalifikowat
wykorzystanie pomocy publicznej. To najdtuzszy
i najbardziej szczegotowy fragment ustawy! Fir-
my rodzinne muszg whnioskowac¢ do Regulatora
o zakwalifikowanie do uprzywilejowanego grona,
a nastepnie regularnie i dos¢ szczegotowo rapor-
towac o zmianach i wynikach.

Mamy wiec na Malcie kompleksowg regulacje
tworzacg wydzielong, dosc¢ restrykcyjnie okre-
slong grupe firm, ktore otrzymujg wsparcie dla

utrzymania swej rodzinnosci wraz z rozwigza-
niami instytucjonalnymi w postaci ,Regulatora”’,
wyznaczanego przez wtasciwego ministra. Mal-
tanska regulacja nie zmienia nic w procedurach
dziedziczenia czy opodatkowania, a jedynie krag
upowaznionych do pomocy. W zamian za to
narzuca kontrole wtadz — rozumiem, ze w celu
kontroli wykorzystania wsparcia. Jednak przeglad
zakresu rocznego raportowania wydaje mi sie nie-
adekwatny do tego celu i kwot wsparcia — jest
w tym np. co$ w rodzaju audytu rodziny, poswiad-
czanego przez prawnika, kto do niej nalezy oraz
opinig bankowg. @

1 Artykut prezentuje prywatne stanowisko autora, a nie Zarzadu
IFR.

2 https://ec.europa.eu/growth/smes/promoting-entrepreneur-
ship/we-work-for/family-business_pl
 https://economy.gov.mt/en/familybusinessact/Family%20Busi-
ness/Documents/SUMMARY%200F%20INCENTIVES%20FOR%20
REGISTERED%20FAMILY%20BUSINESSESa.pdf

Czy jest czego zazdrosci¢ maltanskim firmom
rodzinnym? Moim zdaniem, oprocz checi
wziecia byka za rogi i praktycznego zajecia sie
przez ustawodawce maltanskiego problemem
umacniania trwatosci biznesoéw rodzinnych, to
skorka (benefity) nie jest warta wyprawki (biu-
rokracja). Ale moze warto sie pochyli¢ nad tymi
rozwigzaniami, zeby zaczg¢ powaznie dysku-
towac nad tym, czego potrzebujg polskie firmy
rodzinne albo — jesli tak — to ZA JAKA CENE.
Bo za wsparciem publicznym adresowanym
bezposrednio i systemowo do firm zawsze
idzie KONTROLA przez wtadze. Zacznijmy
rozmawiac o konkretach! Wotajgc o wsparcie,
pomyslmy o tym, jakie ma byc i jakie efekty
uboczne moze przyniesc.


https://ec.europa.eu/growth/smes/promoting-entrepreneurship/we-work-for/family-business_pl
https://ec.europa.eu/growth/smes/promoting-entrepreneurship/we-work-for/family-business_pl
https://economy.gov.mt/en/familybusinessact/Family%20Business/Documents/SUMMARY%20OF%20INCENTIVES%20FOR%20REGISTERED%20FAMILY%20BUSINESSESa.pdf
https://economy.gov.mt/en/familybusinessact/Family%20Business/Documents/SUMMARY%20OF%20INCENTIVES%20FOR%20REGISTERED%20FAMILY%20BUSINESSESa.pdf
https://economy.gov.mt/en/familybusinessact/Family%20Business/Documents/SUMMARY%20OF%20INCENTIVES%20FOR%20REGISTERED%20FAMILY%20BUSINESSESa.pdf

Miedzykulturowe
zarzadzanie rozproszone

na przyktadzie i‘ndyjsk_ich firm rodzinnych

)
-

Zarzadzanie rozproszone to
zarzadzanie grupa (zespotem)
ludzi, ktorzy wspotpracuja
poprzez udziat we wzajemnie
zaleznych zadaniach,
kierujac sie wspdélnym celem
i wartosciami. W odréznieniu
od konwencjonalnych
zespotow pracuja w tzw.
wirtualnych zespotach,
dziatajacych w rozproszeniu,
W przestrzeni, czasie i granicach
organizacyjnych.

Zespoty te, w celu utrzymywania efektywnej ko-
munikacji, wspierajg sie nowoczesnymi technolo-
giami. Rozproszenie przestrzenne w tym przypad-
ku moze oznaczac przebywanie pracownikow nie
tylko w réznych budynkach, regionach panstwa,
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Miedzynarodowego

w ktorym siedzibe ma przedsiebiorstwo, ale tak-
ze ich prace w innych strefach czasowych oraz
w innych panstwach. Bardzo czestym problemem
w przypadku zarzgdzania rozproszonego jest ko-
niecznos¢ zmierzenia sie z wyzwaniem wielona-
rodowosci i wielokulturowosci zespotu.

Wzorcowym przyktadem, ktéry pozwoli nam za-
obserwowac znaczenie efektywnego zarzadzania
rozproszonego, s3 indyjskie firmy rodzinne. Indie
przez wielu, w zwigzku ze swojg powierzchnig,
nazywane s3 kontynentem, a skrajne regiony
kraju oddalone sg nie o setki, lecz o tysigce ki-
lometrow. Poczgtkowo problem zarzgdzania
rozproszonymi po catym kraju filiami nie istniat.
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Wiekszos¢ indyjskich firm rodzinnych stanowity
mate przedsiebiorstwa, ktére swojg dziatalnosc¢
koncentrowaty wytgcznie w scisle okreslonych
regionach, w ktorych rodziny zatozycieli zyty od
wiekéw. Dopiero w zwigzku z rozwojem cywili-
zacyjnym, gospodarczym i technicznym firmy ro-
dzinne w Indiach zaczety ,wychodzi¢" poza tylko
sobie znane strefy.

Roéznice kulturowe Indii

Pierwszy etap spotkania z nieznanym byt dla nich
szokiem — odlegte miejsca, mimo ze nadal tery-
torialnie nalezaty do ich panstwa, pod wieloma
wzgledami zupetnie sie roznity sie od tego, co
przez lata cztonkowie rodzin spotykali u siebie. Inna
kultura, przewaga innych grup religijnych i etnicz-
nych (w jednym stanie wiekszos¢ mieszkancow
mogli stanowi¢ muzutmanie, w drugim hindusi),
inne regulacje prawa lokalnego oraz stan gospo-
darki i warunki geograficzne, czesto przysparzaty
ambitnym przedstawicielom pierwszych indyjskich
firm rodzinnych wielu problemdw, hamujac niekie-
dy ich rozwdj, uniemozliwiajgc im dalszg ekspansje
oraz zmuszajgc do zadawania pytan: czy ,prawdzi-
wymi” firmami rodzinnymi, zarzgdzanymi w cato-
sci tylko przez cztonkow rodziny, pozostang wy-
tgcznie mate i srednie podmioty? Czy w przypadku
duzych, z porozrzucanymi po catym kraju, a nawet
Swiecie, filiami bedziemy moéwic o ,zmierzchu ro-
dzinnosci”? Czy dojdzie do ich powolnego prze-
ksztatcania w petni zhierarchizowane organizacje,
zarzgdzane przez profesjonalnych, doskonale wy-
ksztatconych menedzerow spoza kregu rodzinny?
Czy w przysztosci rodzinny biznes bedzie tylko ro-
mantycznym mitem, opowiescig o biznesowym
Swiecie, w ktorym wspolne cele i nadzieja na lep-
sze jutro byty w stanie potgczyc¢ grupe ludzi o tych
samych wiezach krwi? A moze stanie sie zupetnie
co innego - firmy rodzinne nie tylko nie stracg na

znaczeniu, ale jeszcze raz pokazg, ze sita tkwi nie
tylko w wiezach krwi, ale takze umiejetnosciach,
zwtaszcza interpersonalnych, cztonkdw rodzin,
ktorzy potrafig godzi¢ ,ogien z wodg"?

Zmiany, do ktorych doszto w ostatnich latach w za-
rzadzaniu odlegtymi, innymi kulturowo oddziatami
duzych firm rodzinnych w Indiach, najlepigej prze-
analizowac obserwujac losy jednej z najwiekszych
rodzinnych firm, ktéra operuje w roznych regio-
nach tego olbrzymiego kraju — DB Corp.

Rozwiazania stosowane w DB Corp.
DB Corp nalezy do Bhaskar Group, poteznej grupy
kapitatowej, ktorej roczne obroty siegajg blisko 17
miliardow rupii. Bhaskar Group zostata zatozona
przez znang indyjska rodzine Agarwal (nestorem
rodu jest: Ramesh Chandra Agarwal). W sktad gru-
py wchodzg m.in.: jeden z najwiekszych domow
wydawniczych w Indiach, publikujgcy osiem ga-
zet w czterech roznych jezykach w trzynastu naj-
wiekszych stanach Indii, z tgcznym naktadem na
poziomie 20 milionow egzemplarzy; popularna
stacja radiowa ,My FM", obecna w siedmiu stanach
oraz siedemnastu najwiekszych miastach Indii —
czwarte co wielkosci radio w Indiach; IMCL (I Me-
dia Corp Ltd.), odpowiedzialna za upowszechnia-
nie mediow elektronicznych wsrdd mieszkancow
Indii — dwa najwieksze portale informacyjne w In-
diach, ktore miesiecznie majg blisko 240 milionow
odston; zespot elektrowni w Chhattisgarh o mocy
1200 MW (do 2017 roku planowane jest blisko
czterokrotne zwiekszenie ich mocy do 5000 MW)
i 1300 MW w Madhya Pradesh. Oprocz tego grupa
dziata w sektorach: przemyst wtdkienniczy, hote-
larstwo i turystyka oraz budownictwo.

W ciggu ostatnich blisko szes¢dziesieciu lat, rodzin-
na firma przeszta wiele przemian. Wedtug nestora



rodu Agarwal, osiggniecie sukcesu i kierowanie tak
olbrzymim przedsiewzieciem na subkontynencie
indyjskim nie bytoby w XXI wieku mozliwe bez
zmiany podejscia do zarzgdzania przedsiebior-
stwem rodzinnym. Uwaza on, ze wspotczesne
przedsiebiorstwo rodzinne to cos wiecej niz tylko
organizacja zarzgdzana przez cztonkow rodziny
— to czesto wielowymiarowy, miedzykulturowy
organizm, ktorego poszczegolne elementy skta-
dowe powinny funkcjonowac¢ w oparciu o: petny
profesjonalizm cztonkéw rodziny oraz umiejetne
zarzadzanie talentami menedzerskimi osob spo-
za rodziny. Tylko dzieki wykorzystaniu znajomosci
rynku oraz potrzeb lokalnej ludnosci — poten-
cjalnych klientow, osob niebedgcych cztonkami
rodziny, mozliwe stanie sie osiggniecie sukcesu
biznesowego w zupetnie innym regionie.

W przypadku tak porozrzucanych po kraju ele-
mentow sktadowych organizacji, jak w Bhaskar
Group, prowadzenie przedsiebiorstwa tylko przez
cztonkow rodziny, nawet pomimo ich kierun-
kowego wyksztatcenia oraz dotychczasowego
doswiadczenia zawodowego, bytoby po prostu
niepraktyczne i szkodliwe dla dalszej przyszto-
sci firmy rodzinnej. Agarwal stwierdza rowniez,
ze im potezniejszy staje sie rodzinny interes, tym
bardziej rodzina powinna sie koncentrowac na
jej ,rdzeniu”— gtownej spotce albo specjalizacji.
Reszta powinna byc¢ jedynie pod kontrolg rodzi-
ny, z pozostawieniem zarzgdzania utalentowanym
menedzerom, ktérzy jednak regularnie powinni
dostarczac wyczerpujgce raporty z podejmowa-
nych przez nich dziatann w swoim regionie.

Zachowanie rodzinnego charakteru
firmy

Czy w wyniku podjecia tego typu dziatan firma ro-
dzinna nie straci swojego unikalnego charakteru?
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Z pewnoscig nie. W XXI wieku duze firmy rodzin-
ne, posiadajgce swoje oddziaty w réznych kul-
turowo zakatkach kraju, a nawet swiata, beda
nadal opieraty swojg dziatalnos¢ na cztonkach
rodziny. Zewnetrzni menedzerowie powoli bedg
stawac sie jej ,globalnymi” cztonkami, tworzac
dzieki swojej rozlegtej wiedzy wartos¢ dodang dla
firmy. Wedtug nestora rodu Agarwal pracownicy
i specjalisci rozsiani po catym swiecie tworzg jed-
ng wielkg rodzine, dla ktorej gtownym zadaniem
jest zbudowanie sukcesu przedsiebiorstwa. Ro-
dzina zatozycieli, tak jak dopiero co narodzonym
dzieciom, przekazuje dotad posiadang wiedze,
ktérg oni jak pilny uczen rozbudowujg o swoje
kulturowe doswiadczenia. W ten sposob tworzg
potencjat firmy rodzinnej, ktdra w XXl wieku moze
sta¢ sie miejscem, w ktorym bedg powstawaty
innowacyjne produkty oraz opracowywane bedg
nowe zagadnienia z praktyki i teorii zarzadzania,
a wszyscy pracownicy, bez wzgledu na kraj po-
chodzenia, wyznawang religie, bedg mowic: ,to
nasza rodzina, to nasza firma".

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze rodzinni indyj-
scy nauczyli sie osiggac konsensus wewnatrzor-
ganizacyjny, nawet w najbardziej nieprzychylnych
i kryzysowych warunkach. Dzieki tym umiejetno-
sciom mozliwe stato sie delegowanie wybranych
zadan zewnetrznym menedzerom, bez uszczu-
plenia znaczenia rodziny w samym procesie za-
rzgdzania i nadzoru. Zewnetrzny menedzer stat sie
nie tylko pracownikiem, ktérego gtéwnym zada-
niem jest wykonanie okreslonych planem celdw,
ale takze pewnego rodzaju ,przyjacielem, doradcg
i powierzycielem najwiekszych trosk i problemow
biznesowych rodziny”. @
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Czy sprzedac rodzinna firme?

Jak przygotowac dzieci do
przejecia firmy?

Kogo z rodziny zaangazowac
do dziatalnosci?

NARODZINY FIRMY RODZINNEJ ) ]

Kiedy rozpoczac¢ rozmowy

o przekazaniu firmy?
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Jak madrze zaplanowaésukcesjq
i przekazac’ piznes nastepco

i wandowska
red, Adrianna Lewal

s Co zrobi¢ w przypadku nagtej
e $mierci wtasciciela?

Czy jestes gotowy
na oddanie firmy
dzieciom?

W gtowie kazdego przedsiebiorcy pojawia sie w pewnym momencie
pytanie, co dalej?

Grupa 16 ekspertow pod redakcja autorytetow w dziedzinie
przedsiebiorczosci rodzinnej, finansow i prawa udziela odpowiedzi
na najbardziej nurtujace pytania wytaniajace sie przed bohaterami
ksigzki - rodzing biznesowa Kaczmarkow-Nowakow.



W wyczerpujgcym opracowaniu pt. ,Naro-
dziny Firmy Rodzinnej. Jak madrze zaplano-
wac sukcesje i przekazac biznes nastepcom’,
przed tg fikcyjng rodzing stawiane s3 realne
problemy i proponowane skuteczne rozwig-
Zania.

Dr Adrianna Lewandowska, prezes Instytu-
tu Biznesu Rodzinnego, redaktor publikacji:
postawitam sobie za cel stworzenie kompen-
dium wiedzy dla wszystkich zaangazowanych
w przedsiebiorczosc¢ rodzinng. To z jednej
strony dzieci, zatozyciele, dalsi krewni czy
managerowie zewnetrzni, a z drugiej pracow-
nicy naukowi i eksperci w tym temacie. Kazdy
Z nich poszukuje innych informacji o tym, jak
funkcjonowac w tak specyficznym otoczeniu,
Jakim jest firma rodzinna. Dlatego do prac za-
prositam prawnikow, ekonomistow, psycho-
logow, managerow i analitykow, by podzielili
sie swojg wiedzg i doswiadczeniem.

Wedtug swiatowych badan, tylko 30% firm
skutecznie przechodzi sukcesje z pierw-
szego do drugiego pokolenia. Ta ksigzka to
efekt wieloletnich rozmoéw z firmami rodzin-
nymi. Wszystkie zadane autorom pytania,
rozwigzywane konflikty i dylematy znalazty
sie w ,Narodzinach”. To dopiero wierzchotek
gory lodowej, bo skuteczna sukcesja wymaga
pracy i czasu.

Wiecej informacji o ksigzce na stronie www.
FamilyBusiness.pl @

Opracowanie: Instytut Biznesu Rodzinnego
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Na polskim rynku
wydawniczym do tej

pory trudno byto znalez¢
publikacje traktujaca
kompleksowo problematyke
sukcesji w firmach
rodzinnych oparta na
rodzimych przyktadach.
Wiekszosc¢ dostepnej
literatury stanowity
przektady, ktore w naturalny
sposob odnosity sie do
innych gospodarek. —
Zbigniew Inglot

W ,Narodzinach” nie
narzucamy wyboru,
kreujemy jednak rozne
scenariusze i zachecamy
do dyskusiji w tym temacie.
Mamy nadzieje, ze ksigzka
zacheci czytelnikow do
inwestowania w swoj
rozwoj i utrzymanie
wielopokoleniowego
charakteru. — dr Adrianna
Lewandowska
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KonferenCJa we:- Wroclawm
z udziatem firm rodzmnych

K

. . Sytuacja na rynku pracy zmienia sie dynamicznie.
24 maja Odbyla S1€ pOd Pojawiajg sie trudnosci, ktore stajg sie istotnymi
patronatem Inicjatywy Firm wyzwaniami dla dziatow personalnych. Rosnacy
Rodzinnych V Konferencja deficyt kandydatow do pracy wymusza na firmach
DFHR _HR mix - aktualne coraz czesciej podejmowanie dziatanh wzmacnia-
- " ' h wi k fi t f -
wyzwania rynku pracy”. jacych wizerunek firmy, atmosfere pracy oraz do
Patronem merytorycznym
konferencji byla m.in. firma Te m.in. zjawiska zainspirowaty nas do zaproszenia

skonalgcych systemy zarzgdzania.

rodzinna Experum HR na konferencje praktykow, ktérzy opowiedzieli, jak
oni radzg sobie z tymi problemami. Niezaleznie

mozna byto ustyszec¢ o ideach, ktére inspirujg do
DF I I R modyfikacji systemow zarzgdzania, aby uzyskac

DOLNOSLASKIE FORUM HR wieksze zaangazowanie pracownikow.




W tym roku wystapito 11 praktykow, ktorzy po-
dzielili sie swoimi doswiadczeniami. Wsrod pre-
legentow znalezli sie zarowno przedstawiciele
wielkich korporacji, jak i firm rodzinnych. Jednym
z nich byt prof. Andrzej Blikle, ktory przedstawiat
temat ,Turkusowej Idei”. Kolejnym byt Ryszard
Klimczuk z firmy rodzinnej Jars, ktory opowiadat
o tzw. ,intuicyjnym HR" w swojej firmie. Przed-
stawiciel firmy rodzinnej Experum HR, Janusz
Dziewit, wspolnie z bytg dyrektor personalng
Kingg Hirao, przedstawiat projekt realizacji pro-
gramu rozwojowego dla menedzerow wszystkich
szczebli w firmie Dovista, w oparciu o metodolo-
gie ,Modelowania Kompetencji”. ®

Opracowanie: Janusz Dziewit, zatozyciel DFHR,
wtasciciel firm EXPERUM HR,
Jjanusz.dziewit@experumhr.pl

fot. Janusz Dziewit
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Dotacz do nas!
L.aczymy, by budowac
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Nadchodzgce wydarzenia

Nasza migfa

W zdrowyeh rodzinnych zdrowy
duch

www.firmyrodzinne.pl

. ®
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