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WPROWADZENIE

Trwajgca juz ponad rok pandemia stata sie
testem wytrzymatosci i sprawnoéci dla wszyst-
kich elementéw gospodarki i spoteczefstwa.
Zaktécenia w ruchu ludnosci i towardw, obawy
i frustracje, hustawki nastrojow spotecznych,
inwestoréw i zarzgdzajqcych biznesami, zmu-
szajg do ponownego analizowania starych
kwestii w oczekiwaniu potwierdzenia lub za-
negowania dotychczasowych odpowiedzi, ale
i sktaniajg do stawiania nowych pytan.

Ostatnie dostepne statystyki Eurostatu (ukaza-
ne w Tabeli 1) pokazujq, ze jako catosé, polska
gospodarka okazata sig ,zywotna” na tle innych
krajow i znajduje sie powyzej sredniej pod-
stawowych wskaznikdw. Na nastepnej stronie
przedstawiony jest wybor ostatnio dostepnych
wskaznikébw dla catej Unii Europejskiej i Polski
oraz naszych najwazniejszych unijnych sqgsia-
déw: Czech i Niemiec.

W przypadku Polski, o ile wskazniki zwigzane
z wartosciq produktu krajowego wyglgdajqg
niezle, to niepokojgce sq sygnaty i poréow-
nania z rynkiem pracy. Okazuje sig, ze z po-
wodu wzrostu kosztéw pracy tak Czechy, jak
i Polska szybko tracq atut napedzajgcy obie
gospodarki. Trend ten ujawnit sie juz przed
pandemiq, cho¢ ta wcale znaczgco go nie
wyhamowata. Z jednej strony to wyraz coraz
wiekszej zamoznosci pracownikdw tych krajow,
ktéry napedza wzrost konsumpciji (szczegol-
nie w Polsce). Jednak z drugiej strony trzeba
pilnowa¢, aby szedt on w parze z wydajnoscig
pracy, bo tylko w ten sposdb gospodarki obu
naszych krajow utrzymajq konkurencyjnose.
Jednak w przypadku Polski szczegblnie nie-
pokojqgcy jest utrzymujgcy sie wysoki poziom
bezrobocia wsréd miodziezy ponizej 25. roku
zycia, a wigc osbéb wchodzgcych na rynek pra-
cy. W tym miejscu pojawia sie wazna bariera
wzrostu polskiej gospodarki: brak polityki suk-
cesji pokolen. Z jednej strony mamy malejqce
liczebnie roczniki wchodzgce na rynek pracy,
a z drugiej — rynek pracy nieoferujqgcy tej mto-
dziezy atrakcyjnego zatrudnienia. Czy dziwi¢
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sig, ze tak wielu mtodych mysli o wyjezdzie?
Politycy cieszq sie, ze wigcej Polakédw wraca, niz
wyjezdza — ale na razie nie ujawniajg danych
o strukturze wiekowej wyjazddédw i powrotéw.
Liczebnie mniej mtodych wyjezdzq, bo jest ich
po prostu mniej. Wracajqce roczniki sq za to
liczniejsze i tatwiej im wejs€ z powrotem na
polski rynek pracy, majgc w CV zatrudnienie
za granicq.

Utrzymujgca sie dobra kondycja polskiej go-
spodarki wynika w duzej mierze z jej struktury,
w ktdrej znaczna czes¢ PKB jest wytwarzana
przez zdekoncentrowanq, duzq liczbe, nieza-
leznych podmiotdéw z dobrze zmotywowany-
mi, prywatnymi wiascicielami, dziatajgcymi
w wielu branzach z nastawieniem na eksport.
Dominujg wsréd nich biznesy rodzinne. Od
ich kondycji, odpornosci i zdolnosci do roz-
woju zalezy kontynuacja wzrostu. Od poli-
tyki pafstwa na kazdym ze szczebli, zalezq
warunki funkcjonowania. To nie tylko polity-
ka podatkowa, czy przemystowa, ale jakosé
i sprawno$¢ instrumentéw prawnych, dziata-
nia ksztattujgce rynek pracy w obliczu zmian
demograficznych, edukacja i przygotowanie
zawodowe mtodziezy na potrzeby krajowego
biznesu, a nie na emigracje.

W niniejszym raporcie najpierw przyblizona
bedzie rola i potencjat polskich firm rodzin-
nych. Cho¢ dominujg w sektorze mikro, matych
i Srednich przedsiebiorstw, to wraz z uptywem
czasu, coraz wiecej z nich ma szanseg dojrze€ do
wielko§ci duzych, miedzynarodowych graczy.
Tak jak stato sie to w Niemczech.

Kolejnym waznym aspektem, majgcym szcze-
gdlne znaczenie dla rozwoju i trwatosci biznesu
rodzinnego jest zrozumienie, jak mocno i bez-
posrednio wptywa nan demografia: zaréwno
w skali makro (trendy migracyjne i zasobno§é
rynku pracy), jak i mikro (kondycja i potencjat
rodziny przedsiebiorcéw oraz ich kluczowych
wspotpracownikéw). Sukcesja to nie tylko prze-
kazanie majqtku, ale przede wszystkim umiejet-



nosci zarzqdzania nim w sposéb produktywny i
twoérczy. To wazne, aby sukcesorzy, czyli kolejne
pokolenia przedsigbiorcéw umieli kontynuowaé
wartosci i wiedze poprzednikdw, jak i prowadzi¢

biznes i dostosowywac¢ go do nowych warunkow.

W dalszej czgsSci raportu przedstawione bedq
mozliwe dziatania regulacyjne, adresowane do

Jakq przyszio§¢ ma polski biznes rodzinny?

firm rodzinnych i rynku pracy, w celu utatwienia
procesow sukcesyjnych i uzupetniania brakéw
na rynku pracy.

Ostatnig czeSs¢ niniejszego raportu stanowi Pod-
sumowanie, gdzie niecierpliwi czytelnicy znajdg
gtowne refleksje i wnioski.

Tabela 1. Analiza Gtéwnych Europejskich Wskaznikéw Gospodarczych (wybér)

2020 2020 2020 2020
Ql Q2 (ok] Q4
PKB Q/Q-4%

UE -2,7 | -138 | -4,0 -441 -12
Czechy .18 | -85 | -37| -81| -59
Niemcy -2,2 -N2 | -38 -33| -31
Polska 2,0 -79 -2,0 =271 -4

Indeks kosztu pracy Q/Q-4%

UE 4,0 3,9 18 3,3 -
Czechy 6,5 7] 6,1 9,8 -
Niemcy 44 | 39 [ 17 | 35 -
Polska 90 | 55 | 47 | 73 -

2020
M6

2020
M7

2020
M8

2020
M9

2020
M10

2020
M1l

2020
Mi2

2021
M2

2021
M3

Bezrobocie tgcznie

UE 73 77 78 78 7,6 74 7,4 7,4 74 7.3 73
Czechy 2,6 30 2,7 28 32 3,0 3,0 3,2 32 3,3 34
Niemcy 43 4,4 45 45 45 4,6 4.6 4,5 4,5 4,5 4,4
Polska 34 34 33 33 32 32 32 3] 31 31 31

UE 17,6 181 18,3 175 17,0 16,9 171 17,4 17,3 17,1 17,1
Czechy 8,8 9,9 76 83 8,9 9,0 10,6 13 8,9 10,3 8,3
Niemcy 6,2 6,3 6,5 6,5 6,6 6,6 6,5 6,4 6,3 6,1 6,0
Polska 107 [ 1 | n2 [ n3 [ 127 ] 136138 | 142 | 148 | 139 | 126
UE 6,4 6,7 6,9 6,9 6,8 6,6 6,5 6,6 6,5 6,5 6,4
Czechy 23 26 2,4 25 29 2,6 2,7 28 29 29 31

Niemcy a1 | 42 | 43 | 43 | 43 | 43 | 44 | 44 | 43 | 43 | 42
Polska 2,9 29 2,8 27 2,6 25 25 23 24 24 2,5

Zrédto: Eurostatistics, Data for short-term economic analysis, 06/202], release date: 14/06/202],
https://ec.europa.eu/eurostat/documents/3217494/12873697/KS-BJ-21-006-EN-N.pdf.
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Biznes rodzinny w Polsce i na Swiecie

Firmy rodzinne to reguta, nie wyjqtek, choé
dopiero niedawno polskie pafstwo zaczeto
rozpoznawacé ich specyfike.

Pafstwo, gospodarka i spoteczenstwo po-
winny by¢ gteboko zainteresowane, aby fir-
my rodzinne dobrze prosperowaty, a przede
wszystkim, aby kryzysy wywotywane przez
zmiany pokoleniowe nie stanowity istotnej
przeszkody w procesie budowania rodzi-
mego kapitatu.

Wskazniki gietdowe notowanych spoétek
rodzinnych tak w Polsce, jak i w Niemczech,
wskazujg na ich wiekszqg odpornos¢ na
kryzysy. W tym na ten wywotany przez
COVID-19.

Przez wieki nie byto innych firm niz rodzinne.
Dopiero handel dalekomorski sktonit kupcéw do
tgczenia sie w spotki w celu rozproszenia ryzyka.
Z czasem spoiki dotyczgce jedynie pojedyn-
czych statkéw przeksztaicity sie w organizacje
finansujgce i rozktadajgce ryzyko zaktadania
kolonii'. Dopiero w drugiej potowie XX wieku,
korporacje zaczety dominowa¢ nad biznesem
rodzinnym, cho¢ wiele dzisiejszych korporaciji
ma rodzinne korzenie, jak np. J.P. Morgan czy
Rockefellerowie (Standard Oil Trust)2

Elementem odrdézniajgcym firmy rodzinne od
nierodzinnych jest decydujqca rola cztonkéw
rodziny we wiasnoséci i zarzqdzaniu (kontroli),
a w konsekwencji sukcesja w ramach kregu
pokrewienstwa lub powinowactwa. Przekazanie
firmy kolejnym pokoleniom pozwala zachowaé
rodzinny charakter przedsigbiorstwa. W Unii
Europejskiej firmy rodzinne stanowiq ponad
60% wszystkich firm i zatrudniajg okoto 50%

wszystkich zatrudnionych® W zdecydowanej
wiekszosci gospodarek europejskich dominujg
firmy z sektora matych i rednich firm, stqgd
wiekszos$€ firm rodzinnych réwniez nalezy do
tego sektora.

Wedtug ostatnich dostepnych danych przygo-
towanych przez Polskg Agencje Rozwoju Przed-
sigbiorczosci* az 99,8% wszystkich polskich
przedsigbiorstw stanowiq firmy od mikro do
Srednich. Nie bedzie wielkiego btedu utozsa-
mienie tego sektora z firmami rodzinnymi, a jak
dalej bedzie to widoczne w niniejszym rapor-
cie, biznes rodzinny to takze firmy wigkszych
rozmiardw i niebojqgce sig rynku kapitatowego.
Ostatnie, dostgpne dane na temat struktu-
ry wktadu w polski PKB pochodzqg z 2017 roku.
| prezentujq sie nastepujqco

. 30,2% — mikroprzedsigbiorstwa,

. 8,1% — mate przedsigbiorstwa,

. 10,7% — Srednie przedsigbiorstwa,

. 23,2% — duze przedsigbiorstwa,

«  27,8% — pozostate dziaty gospodarki.

Czyli mate i Srednie firmy, w wigkszosci rodzinne
lub potencjalnie rodzinne, dostarczajqg ponad
2/3 wktadu wszystkich przedsigbiorstw w polskie
PKB. Zatrudniajg 6,8 min pracownikéw, czyli
68% pracujgcych w sektorze przedsigbiorstw.
Firmy rodzinne sq solq polskiej gospodarki
i stale rosng. Czes¢ z nich przeszta juz do ka-
tegorii duzych przedsiebiorstw. Coraz wiecej
notowanych jest takze na warszawskiej Giet-
dzie Papieréw Wartosciowych, o czym szerzej
w dalszej czesci raportu.

! Brytyjska Kompania Wschodnioindyjska (ang. British East India Company, poczqtkowo Angielska Kompania
Wschodnioindyjska — English East India Company, potocznie John Company) - korporacja z siedzibg
w Londynie, zrzeszajqgca angielskich inwestoréw, dziatajgca od 1600 r. oraz
Holenderska Kompania Wschodnioindyjska (niderl. Vereenigde Oostindische Compagnie, VOC; dost.
.Zjednoczona Kompania Wschodnioindyjska”) — powstata 20 marca 1602 r.

2 Standard Oil Trust zostat podzielony w 1911 r. na trzydzieSci cztery niezalezne przedsigbiorstwa. Obecnie

istniejgce to Chevron i ExxonMobil.

3 Ekspertyza — utatwienie dla firm rodzinnych wprowadzonych w pigciu krajach Unii Europejskiej, sporzqdzona
przez dr. hab. Jana Klimka, prof. Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, stanowigca zatqgcznik do Informacji
o wynikach kontroli ,Bariery prawne w rozwoju firm rodzinnych w Polsce’, przygotowanej przez Najwyzszq Izbe

Kontroli w 2018 roku.

4 PARP, Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce, Warszawa 2020.
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W Niemczech rozréznia sig firmy kontrolowane  Niemieckie firmy rodzinne sq zwykle wieksze
przez rodzing i zarzqdzane przez wiascicieli®. od swych europejskich konkurentéw — az 43%
Niemieckie firmy, ktére sg nadzorowane przez  z nich osigga obroty powyzej 50 milionéw
rodzing stanowiqg 90% wszystkich niemieckich  euro, a dynamika wzrostu zatrudnienia w Top
przedsiebiorstw i generujq 52% sprzedazy, za- 500 jest wyzsza niz dla firm z indeksu DAX-27
trudniajgc 58% pracownikéw. Az 86% niemiec- (Wykres 1).

kich firm jest zarzqdzanych przez wiascicieli

i zatrudniajq one 53% wszystkich pracownikow,

generujqc 47% sprzedazy.

5 https://www.familienunternehmen.de/en/data-numbers-facts.

Wykres 1. Porbwnanie rozwoju krajowego zatrudnienia w firmach rodzinnych w Niemczech
(TOP 500 i DAX 27) od 2007 r. do 2016 r. (dane w milionach zatrudnionych)

25 min +23%
2 min
+4%
1,5 min
T mi
05 m
0

2007 2016

=1

S5

m 500 najlepszych biznesow rodzinnych m DAX (Deutscher Aktienindex) 27
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: https://www.fomiIienunternehmen.de/en/dato—numbers—facts.
Stanowiq one takze 45% spotek notowanych, to miedzy innymi z mniejszej checi na finan-

a notowania indeksu DAXplus Family 30 sq  sowanie dtugiem (50% equity ratio), od firm
lepsze niz indeks szerokiego rynku DAXe. Wynika  nierodzinnych (36%) (Wykres 2).

6 https:/ /www.familienunternehmen.de/de/dax-plus.
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Wykres 2. Notowania indeksu DAXplus Family 30 w odniesieniu do indeksu DAX

Zrédto: https:/ /www.familienunternehmen.de/de/dax-plus.

Polskie firmy rodzinne podqzajqg drogq przetar-
tq przez niemieckich konkurentéw’. Co trzecia
sp6tka notowana na Rynku Gtownym GPW to
sp6tka rodzinna - definicje rodzinnosci spetnia
139 2 433 podmiotow. W 95% z nich, co najmniej
jeden cztonek rodziny wtascicieli jest zaanga-
zowany w zarzgd lub nadzér.

W czasach dobrej koniunktury spétki rodzinne
przynoszqg inwestorom podobne zyski jak spoiki
nierodzinne. Jednak dopiero kryzys wywotany
przez COVID-19 pokazat przewage spodtek ro-
dzinnych, gdyz generujqg one wyzszq rentow-
nos¢ niz rynek.

W lipcu 2021r. Gietda Papieréw Wartosciowych
w Warszawie uruchomita segment spotek ro-
dzinnych notowanych na GPW, do ktérego za-
kwalifikowanych zostato 178 spétek z gtdbwnego
rynku. Srednia kapitalizacja spétki z tego seg-
mentu wynosi 835 min zi, najwiecej jest spotek
z takich branz jak: nieruchomosci, inwestycje
oraz odziez i obuwie. Zgodnie z wytycznymi
Komisji Europejskiej: spotka gietdowa jest fir-
maQq rodzinngq, jezeli osoba, ktéra zatozyta albo
przejeta firme, wraz z jej rodzing i zstepnymi
posiadajq tqcznie co najmniej 25 proc. gto-
séw na Walnym Zgromadzeniu Akcjonariuszy
tej firmys®.

7 https://www.gpw.pl/aktualnosc?emn _id=110793&title=Rodzinne+firmy+b%C5%82yszcz%C4%85+na+parkiecie
oraz raport Grant Thornton, Firmy Rodzinne na GPW. Analiza biznesowa i finansowa spétek rodzinnych
notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie, 30 marca 2021 r., https:/ [www.gpw.pl/pub/
GPW/files/Firmy_Rodzinne _na_GPW_raport_2021.pdf.

8 https://www.gpw.pl/akcje-spolki-rodzinne.
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Wykres 3. Wyniki finansowe Spétek Rodzinnych i nierodzinnych na GPW

14,0%

12,3% B Firmy rodzinne  m Firmy nierodzinne Rynek

12,0%
' 10,8% 0%
10,0%
8,0%
5.7%
6,0% 51%
4,0% 209
., 29% 27%
2,3% 2%
§ I I I
0,0% .

-0,8% -0,6% I
-2,0% 5% 1% -1.3%

a2

-2,2%
-4,0%
Rentowno$§¢ EBITDA RentownoSC EBIT  Rentownos¢ zysku netto ROA ROE
Dane pochodzq za okres: IVQ19-11Q20
14,0%
' 13,2%
12.5%12,6% B Firmy rodzinne  ® Firmy nierodzinne Rynek
12,0%
10,0%
8,0% 7,5%
6,5% 6,.6% 6,6% 6,6% 6/7%
6,0%
26 4,0% 4,0%
4,0% 6% o 339
31% 33% 3.3%
) I I I
0,0%
Rentownos¢ EBITDA RentownoSCEBIT  RentownosS¢ zysku netto ROA ROE

Dane pochodzq za okres: IVQ18-11Q19

Zrédto: oprac. wiasne na podstawie: Grant Thornton, Firmy Rodzinne na GPW. Analiza biznesowa i finanso-
wa spétek rodzinnych notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie, 30 marca 2021 r.
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Nalezy zerwac ze stereotypem, ze polskie firmy
rodzinne to obszar gospodarki, ktérego obraz
tworzg wytgcznie MSP. Fakt, ze tak jak w innych
krajach europejskich liczba MSP rodzinnych jest
tak duza, powinien raczej prowadzi¢ do zrézni-
cowania obrazu niz préb wttoczenia myslenia
o biznesie rodzinnym w jedne ramy. Wyraz-
nie widag, jak polski biznes rodzinny $miato
nadgania opdznienie w stosunku do zagra-

Jakq przyszto§é ma polski biznes rodzinny?

nicznych konkurentéw, rzqdzi sig tymi samymi
prawidtami, ale czeka go niebawem najwieksze
wyzwanie zwigzane z procesem odchodzenia
pokolenia zatozycieli i przekazywania pateczki
kolejnemu pokoleniu. | to bedzie niebawem
prawdziwy test jakosci dla tych bizneséw oraz
rodzin wtascicielskich. W 2021 roku sukcesorzy
sq czynni jedynie w 16% zarzqdéw i 22% rad
nadzorczych.

Wykres 4. Sukcesorzy i nestorzy w organach Spotek Rodzinnych

Zrédto: oprac. wiasne na podstawie: Grant Thornton, Firmy Rodzinne na GPW. Analiza biznesowa i finanso-

wa spétek rodzinnych notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie, 30 marca 2021.
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Wiek rzgdzi biznesem
rodzinnym

. Problem wspbtpracy i zmiany pokoleniowej
jest gtdbwnym wyréznikiem wyznaczajgcym
specyfike biznesu rodzinnego w dtuzszej
perspektywie. W korporaciji dobiera sie
osoby do stanowisk i wymienia je w za-
lezno$ci od potrzeb. W biznesie rodzinnym
jego struktura i zarzgdzanie sq zwykle do-
stosowywane do aktualnych (i ewentual-
nie potencjalnych) mozliwosci cztonkéw
rodziny: kompetencyjnych, zdrowotnych
i emocjonalnych.

. Wiele zalezy od samych przedsigbior-
cow i ich rodzin — muszg umie¢ korzystac
z dostepnych instrumentédw prawnych,
ale przede wszystkim muszq Swiadomie
i z odpowiedzialnosciq podchodzi¢ do wy-
zwania wspbtpracy miedzypokoleniowe;j
z cztonkami rodziny, jak i pracownikéw.

. Przedsigbiorcom rodzinnym nie brakuje
motywacji w pierwszym pokoleniu. Rzecz
w tym, aby kolejne pokolenia kontynuowaty
przedsiebiorczos¢.

Wydtuzajgce sie spodziewane czasy zycia
i malejgca dzietno$S¢ sq objawami starzenia
sie polskiego spoteczenstwa. Jest to zgodne
z trendami rozwinietych spoteczehnstw kon-
sumpcyjnych. Roénie obcigzenie osbb pra-
cujgcych kosztami Swiadczef na rzecz oséb
niepracujgcych.

Biznes rodzinny jest szczegdlnie uzalezniony
od etapbéw zycia rodziny przedsiebiorcow i jej
kondyciji, zaréwno jako komérki spotecznej, jak
i poszczegdinych jej cztonkéw.

To jest inny poziom zaangazowania i emociji
niz w przypadku firm, gdzie zarzgdzanie nie jest
potqgczone wigzami rodzinnymi z wtasnosciq.
Dopéki firma jest rodzinng, to: Polsat réwna sig
Solorz & Synowie, Fiat rowna sie rodzina Agnelli,
a Porsche i VW réwnajg sie spadkobiercom
Ferdynanda Porsche. Cho¢ firmy te posiadajq
profesjonalne zarzgdy, to jednak cztonkowie ro-
dzin zatozycieli majq nadal kluczowe znaczenie
w kreowaniu i wcielaniu w zycie esprit biznesu.

Warsaw Enterprise Institute 1



Jakq przyszio§¢ ma polski biznes rodzinny?

Sukcesja zarzgdzania i kontroli — test ze zmieniajgcymi sige rolami. Dawni juniorzy
trwatosci i jakosci biznesu oraz rodziny stajqg sie seniorami przekazujgcymi pateczke

pokoleniu sukcesordéw. Juniorzy z rozkosznych
To prawdziwe i najwazniejsze wyzwanie, po- bobaséw przemieniajq sie w zbuntowanych
niewaz w odréznieniu od czystych korporacji, nastolatkéw, aby zmierzy¢ sie z rolq partneréw
to zegar biologiczny rzqdzi sukcesjq i wpty- zyciowych, odpowiedzialnych rodzicéw i w koA~
wem rodziny na zarzgdzanie i kontrole. Kolejne  cu senioréw. Swiadomo$é tych przemian przez
pokolenia w swoich cyklach zycia mierzg si¢  oba pokolenia pomaga im w ,zestrojeniu sig”.

Wykres 5. Model trzech wymiardéw biznesu rodzinnego

Zrédto: modyfikacja wiasna na podst. modelu K.E. Gersick, J.A. David, M. McCollom, I. Landsberg, Generation
to generation. Life cycles of family business, Harvard Business School Press, Boston 1997.

Warsaw Enterprise Institute 12



Wykres 5 pokazuje zmiany w uptywie czasu
(dziesiecioleci) w kazdym z wymiaréw biznesu
rodzinnego. O ile wymiar firmy to raczej droga
jednokierunkowa od powstania do dojrzato-
§ci, to wymiar rodziny ma charakter cyklicz-
ny: pokazane na tej osi etapy powtarzajq sie
w kazdym kolejnym pokoleniu. Demografia ro-
dziny przedsigbiorcéw i cykliczno$¢ w wymiarze
rodzinnym prowadzq do zmian w aspekcie wia-
snosci: o ile pokolenie zatozycieli nie dzieli sig
wiadzq i wiasnos$cig, to w miare zastgpowania
ich w rolach zarzqgdzania i decydowania przez
mtodsze pokolenie, konieczne sq przeksztatce-
nia zwigzane ze wzrostem (tak byto dotych-
czas) liczebnosci rodziny. O ile nie podejmie
sie stanowczych i przemyslanych krokéw, to
zgodnie ze standardowym dziataniem prawa
spadkowego, wtasnos¢ zwykle transferowana

9 D. Levinson, The Seasons of a Man'’s Life, 1978.

Warsaw Enterprise Institute
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jest do rosngcego z czasem grona krewnych,
a posrednio i powinowatych. Prowadzi to do
rozproszenia kontroli i decyzyjnosci.

Etapy zycia a trwatos¢ rodzinnego biznesu

Klasycznym przedstawieniem etapdw doro-
stego zycia zajgt sig Daniel Levinson w latach
70. ubiegtego wieku®. Okreslit on modelowe
etapy, w ktérych okresy przemian/kryzyséw
(w tabeli przedstawiaijq je wiersze zaciemnione)
przeplatajq sie z okresami stabilizacji (wier-
sze jasne). Kolejne etapy stabilizacji sq kon-
sekwencjami wyboréw dokonanych podczas
przemian (kryzyséw). A przebieg kryzysoéw jest
uzalezniony od subiektywnej oceny wynikéw
kolejnych okreséw stabilizaciji.

13



Tabela 2. Etapy zycia z perspektywy sukcesji biznesu

Etap zycia

Wiek

Charakterystyka z perspektywy
osoby

Jakq przyszto§é ma polski biznes rodzinny?

Adaptacja z perspektywy
sukcesiji w biznesie

Zakonczenie dojrzewania,

Préba zdefiniowania swojej roli

Miodzieficzy bunt <17-22 ; w rodzinie biznesowej. Dlaczego
pierwsze doroste wybory. mam byé taki jak ,oni"?
Testowanie mozliwosci wtasnych
Pierwsze trwate mitosci, zajecia, i odpowiedzi Swiata na wiasne
Wejscie w Swiat 22-28 przyjaznie, wybory wartosci dziatania. Nie wida¢ jeszcze kon-
i aspiracji, stylu zycia. sekwenciji dokonanych wyborow.
Asekuracja ze strony rodziny.
Pierwsze podsumowanie do-
mzﬁ(ﬁ&yrﬁh(gimfzﬂ Pora na dokonanie wyboru na
Przemiana wieku 28-33 tury zycia (z kim, jak, dlaczego gesggnxgég} gécvi;gc?g wgsk—
~chrystusowego i po co?). Czes:to wybpry te sq cesje lub obrania wiasnej drogi
dramatyczne i stresujgce, bo poza biznesem rodzinnym.
sprawiajqg wrazenie determinu-
jqcego reszte zycia.
Utrwalanie pozycji w rodzinie,
) o . . firmie i spoteczenstwie. Przejmo-
o Proba zajecia swojego miejsca wanie stopniowo roli przekazy-
Urzqdzenie sig 33-40 w spoteczenstwie. wanej przez seniora. Budowanie
wiasnej przestrzeni w firmie.
rodzinnej.
Kwestionowanie struktury zycia, | Czesto Zbiegdcjjq sie ze sobg dwa
. _ pojmowania $wiata, wartosci momenty — odejscie seniora
K[yzy(/js wieku 40-45 1 him rzgdzqeych. Obnazenie i moment ostatecznego przeka-
sredniego wiasnych stabosci. Doswiad- zania pateczki, z refleksjq juniora
czenie uciekajgcego czasu. nad wiasnym losem i przezna-
czeniem oraz dziedzictwem.
Senior nie uczestniczy juz opera-
Koniecznoéé dokonania wy- cyjnie w firmie k:jerO\l/(vgn(’aJ.przez
. ‘s _ boréw tworzqgcych ostateczng Juniora. Moze jednak byc¢ jego
Dojrzatosé 45-60 strukture i cele zycia. mentorem. Czesto nastepuje
tutaj wspodtpraca trzech pokoleri:
ojcéw, syndw i wnukow.
Podsumowania osiggnige¢
i niepowodzen. Szukanie spo-
sobu znalezienia spokoju ze. Przygotowanie i przeprowadze-
Swiatem. Niepokoje o zdrowie nie kolejnego cyklu nastepstwa
Przemiana 60-65 i zapewnienie spokoju. Nie- pokolen przez juniora. Przemiana
W nestora pokoje o przekazanie dzie- juniora w seniora.
dzictwa. Niepokoje zwigzane
z wiasnym losem i pozycjq w
wyniku zmniejszenia wiasnej
aktywnosci.
L Obserwacja wynikéw poczynio- | Interwencjaemocjonainaimen-
Jesien zycia 65¢< toringowa w firme i rodzing jest

nych wybordw.

czestsza niz operacyjna.

Adaptacja idei Levinsona uzyteczna jest dla lep-
szego przyswojenia probleméw sukcesji (oczy-
wiscie, w konkretnych przypadkach przedzia-
ty wiekowe moggq sie bardzo do siebie réznic,
awptyw otoczenia, a przede wszystkim ptci moze
wprowadzi¢ powazne modyfikacje do schematu).

Warsaw Enterprise Institute

W firmach rodzinnych na ten cykl naktada sie:
zmieniajgcy obraz wtasnego zycia i stosunku
do firmy, a takze etap zycia biznesu (np. opi-
sany krzywq Greinera) i jego aktualna kondy-
cja. Pokonywanie dalszych etapdéw rozwoju
biznesu polega na przezwyciezaniu kolejnych
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kryzyséw, owocujgcych zmianami w priory-
tetach zarzgdzania. Rozwdj biznesu skutkuje
za$ stopniowym oddalaniem sig cztonkdéw od
czynnoSsci operacyjnych i przyjmowaniem naj-

Jakq przyszto§é ma polski biznes rodzinny?

pierw rél zarzqdzajgcych we wspdtdziataniu
z zatrudnionymi profesjonalistami, by nastep-
nie przechodzi¢ bardziej na pozycje wiasciciel-
skie (inwestorskie) i nadzorcze.

Wykres 6. Interpretacja krzywej Greinera dla rodzin biznesowych

Zrédto: oprac. wiasne na podst.: L. Greiner, Evolution and revolution as organizations grow, “Harvard Busi-

ness Review”, 1972, p. 37-46.

Prawidtowosci rozwoju firmy w kontekscie ro-
dziny pozwaladjg na pokonanie bariery ograni-
czonych mozliwo$ci zajmowania sie sprawami
biznesu sitami samej rodziny poprzez stopniowq
profesjonalizacje zarzgdzania. To wiasnie pro-
fesjonalizacja pozwala zastepowaé w kolejnych
etapach poczqtkowy entuzjazm zatozycieli.

Trzy kapitaty firm rodzinnych

Nalezy podkresli¢, ze prawdziwqg sitq biznesu
rodzinnego wcale nie jest tylko to, co jest naj-
bardziej mierzalne i widoczne, czyli majqtek.

Warsaw Enterprise Institute

Zresztq dojrzata rodzina biznesowa nie lokuje
catego swojego kapitatu w firme, ale takze
w inwestycje, ktoére sq poza firmq i stuzq albo
utrzymaniu rodziny i jej stylu zycia (aspiracji),
albo inwestycjom na wtasny rachunek. Praw-
dziwa sita biznesu rodzinnego, ktéra ,lewaruje”
kapitat finansowy, to kapitaty spoteczny oraz
ludzki. Kapitat spoteczny to sita i jakoS¢ rela-
cji, ktére dajg dostep do okazji biznesowych
oraz budujqg zaufanie, a w rezultacie obnizajq
koszty transakcyjne. Jednos¢ wiasnosci i de-
cyzyjnosci wiqze reputacje firmy z konkretnq
osobq i rodzing. W efekcie mozliwe jest sto-
sowanie preferencyjnych warunkdéw kredytu
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kupieckiego, czy systemu upustow, ktére nie
bytyby mozliwe w ramach sformalizowanych
procedur korporacyjnych. Pozwala to np. omi-
ng¢ procedury i koszty kredytu bankowego.
Kapitat spoteczny to budowanie wiarygodnosci
oraz pozytywnych doswiadczeh emocji wobec
firmy i przedsigbiorcéw rodzinnych prowadzg-
cych je z pokolenia na pokolenie. Ciekawe, ze
aspekt ten dostrzegty niektoére banki®, promu-
jac przekazywanie historii kredytowej miedzy
pokoleniami, udzielajgc kredytu na rozwd;j firmy
po sukcesji. Bank uwzglednia potencjat dzia-
talnosci prowadzonej przez osobe przekazu-
jaca. Kluczowq wartosciq opisujgcqg rodzinne
przedsigwziecia jest tradycja, czyli dbatosé
o sprawdzone receptury, uczciwe prowadze-
nie firmy i dobre traktowanie pracownikoéw.
Wszystkie te elementy pozytywnie wptywajq
na dobrq reputacije, ktéra u nas przektada sie

Jakq przyszto§é ma polski biznes rodzinny?

bezposrednio na wiarygodnos¢ osoby przej-
mujqcej rodzinny biznes.

Kluczowym jest jednak kapitat ludzki, czyli osoby
i ich kompetencje lub potencjaty, powigzane
z biznesem rodzinnym. Biznes rodzinny dzieli
(nawet intuicyjnie) kapitat ludzki na dwie grupy:
swoich, czyli cztonkéw rodziny oraz obcych, czyli
osoby, ktére sqg z rynku pracy.

Poniewaz los swoich jest losem rodziny, to zwy-
kle stosowane sq wobec o0sdb nalezqcych do
tej grupy inne reguty, poniewaz majq oni inne
oczekiwania: najwazniejsza jest lojalnos¢ wo-
bec rodziny oraz $wiadomos¢, ze wiezy rodzinne
sq wyjgtkowe. Wymagany jest wiec wyjgtkowy
wysitek, a na rodzing czeka wyjgtkowa nagro-
da, nie tylko pieniezna, ale takze prestizowa
i emocjonalna. Czesto ta wyjgtkowos¢ i poczu-

10 https://www.parkiet.com/Banki/307049912-Nest-Bank-stawia-na-rodzinna-wiarygodnosc.html?preview=&
remainingPreview=&grantedBy=preview&preview=&remainingPreview=&grantedBy=preview&.

Wykres 7. Kapitaty firm rodzinnych

Warsaw Enterprise Institute
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cie swobody sqg kluczowymi motywacjami dla
pierwszego pokolenia. Kolejne mogq traktowac
biznes rodzinny jako wyzwanie, przeznaczenie
lub czasami przeklefAstwo. Czynnikiem kry-
tycznym dla swoich jest ich dostgpnos¢ i ade-
kwatnos§¢ kompetenciji dla biznesu rodzinnego.
Jesli firma rodzinna rosnie, to zwykle nie mozna
obsadzi¢ zwiekszajqgcej sie liczby kluczowych
stanowisk kompetentnymi cztonkami rodziny.
Zresztq dostepnos¢ czionkdédw rodziny zmienia
sie w miare uptywu czasu, przyktadowo kobiety
przechodzq przez okres macierzyfnstwa, ktory
zmienia ich priorytety (mimo rosnqcej roli oj-
cobw dzieci), dzieci dorastajq i zaktadajq (po-
wigkszajq) wtasne rodziny, a starsze pokolenie
odchodzi. Jedli zas firma rodzinna nie rozwija
sie, nie roénie jej zdolno$¢ dochodowa i war-
tos¢, a liczebnos¢ zyjqcej z niej rodziny rosnie,
to wéwczas dochodzi do maltuzjanizmu, czyli
nadmiernego wykorzystywania (przejadania)
dochoddw i kapitatu finansowego przez rosng-
cq (lub nieadekwatnq) liczbe cztonkéw rodziny
roszczgcych sobie prawa do wykorzystywania
rodzinnego majgtku pozostajgcego w stagnacji.

Maltuzjanizm w stagnacyjnym biznesie rodzin-
nym moze by¢ redukowany przez odchodzenie
cztonkdéw rodziny na swoje, czyli poprzez unie-
zaleznienie wtasnego losu od losu rodziny. To
budzi czesto napigcia i rozczarowania, choé
z drugiej strony majq one zwykle przyczyny bar-
dziej emocjonalne niz racjonalne. Bo odejscie
na swoje w przypadku biznesu w stagnaciji jest
aktywnq prébg zmiany sytuaciji, a nie biernym
godzeniem sie z losem. Dlatego biznes rodzin-
ny nie powinien poddawac sie stagnacji, jesli
rodnie liczba oséb z niego zyjgcych.

Natomiast jesli w rodzinie przedsigbiorcéw nie
ma wystarczajgcych wtasnych kadr, to trzeba
siegng¢ po zasoby obce, tj. z rynku pracy™. Poza
potrzebg kompensowania kapitatu ludzkiego
rodziny zewnetrznymi menadzerami jest jesz-
cze jeden pozytek z ich zatrudniania — nazwe
to ,mieszaniem krwi", czyli zapobieganie nie-

Jakq przyszto§é ma polski biznes rodzinny?

bezpieczehstwu zjawiska swoistego chowu
wsobnego. Menadzerowie spoza rodziny wno-
szq swoje doswiadczenie, umiejetnoscii kulture
zdobyte w innym otoczeniu niz wytworzone w
firmie rodzinnej, ktéra wtasnie ich zatrudnia.
Mogq wiec wzbogaci¢ tym samym zasoby
firmy rodzinnej, a przede wszystkim zwigkszy¢
jej zdolnosci adaptacyjne i innowacyjne.

Jednak jesli trzymac sie bedziemy pojecia firmy
rodzinnej jako firmy, w ktérej cztonkowie rodziny
z pokolenia na pokolenie aktywnie uczestniczq
w zarzgdzaniu nig, to konieczne jest zachowy-
wanie wrazliwej rGwnowagi migdzy rolq zarzg-
dzajgcych pochodzqgcych z rodziny a spoza
niej. Rzecz w tym, aby firma rodzinna, jesli ma
zachowa¢ swoj charakter, nie przeksztatcita sie
w korporacje zarzqdzang przez profesjonalistow,
w ktérej rodzina nie wnosi juz nic do biznesu
procz kapitatu. Jesli rodzina dojdzie do wnio-
sku, ze wycofuje sie z aktywnego uczestnictwa
w biznesie na pozycje inwestorow, to nic w tym
ztego — jesli nie czuje sie na sitach kierowac
i dawaé pozytywne impulsy, to lepiej, zeby sig
wycofata, niz zarzgdzata Zle lub bez pasiji. Taka
decyzja niesie jednak ze sobq konsekwencje
w postaci zmiany roli menadzeréw ze-
wnetrznych.

Firma ze zbyt duzym udziatem zewnetrznych
menadzerdw grawituje w strone korporaciji.
Oznacza to ryzyko koncentraciji na biezqgcych
celach operacyjnych i gaszeniu pozaréw, a nie
tworzeniu wizji. Zwykle zewnetrzni menadzerowi
sq bowiem postrzegani jako skoncentrowani
na realizacji krétkoterminowych celéw. Po-
nadto czesto systemy motywacyjne oparte
o wskazniki finansowe (KPI) koncentrujq ich
uwage na osigganie kryteridw, nie baczqgc na
dalekosigzne cele rodziny. Jednak, jesli rodzina
wycofa sig jedynie do pozycji wytgcznie nadzor-
czych, moze by¢ zbyt daleko od codziennego
biznesu, aby dostrzec realne problemy, ktére
muszq by¢ na biezqco rozwigzywane.

n Za: T. Budziak, Sukcesja w rodzinie biznesowej. Spojrzenie praktyczne, Poltext 2012, s. 171-173.

Warsaw Enterprise Institute
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Starzenie si¢ spoteczenstwa a biznes rodzinny

Kondycja rodziny i jej ludzki potencjat sq
najcenniejszym zasobem biznesu rodzin-
nego. Reszte mozna kupi€.

Wydtuzanie sie okresu zycia i zmniejszanie
sie dzietnoSci niosg konsekwencje zaréwno
dla spoteczenstwa, jak i rodzin ze wzgledu
na oczekiwania zwigzane ze Swiadczeniami
0s6b pracujgcych na rzecz osdb niepra-
cujgcych. Obcigzenie pracujqcych z tego
tytutu dramatycznie roénie.

Problem rosngcego obcigzenia pokolenia
pracujqgcego dotyka w o wiele wiekszym
stopniu biznesy rodzinne, ktérych wtasci-
ciele czujq sie bezposrednio odpowiedzialni
za los i dobrostan cztonkdw rodziny nizw in-
nych firmach iinstytucjach, ktére te troske
adresujq posrednio na system spoteczny.
Naiwnosciq jest oczekiwanie na radykalny
wzrost dzietnoSci Polek. Nie ma ich zgody
na ograniczenie aspiracji, tym bardziej
ze to one sq lepiej wyksztatcone. Takze
zdolno§¢ do przekazywania zycia przez
mtodych mezczyzn jest coraz nizsza. Pro-
wadzi to do wniosku, ze niedobory w no-
wych rocznikach trudno bedzie uzupet-
nia¢ na podstawie polskiego materiatu
genetycznego.

Warsaw Enterprise Institute

Najwigksze zagrozenia dla przysztosci rodziny
przedsigbiorcéw nie sq zwigzane z opodat-
kowaniem, przepisami dotyczqcymi sukcesji
majgtkowej czy politykg gospodarczq pahn-
stwa, poniewaz biznesowo ich firma zwykle
radzi sobie lepiej niz firmy, ktérych wiascicie-
lami sq inwestorzy finansowi (a wykorzystujqc
elastyczno&¢ instrumentoéw prawnych, da sie
wiele osiggnqg, o ile tylko rodzina wspétpracuje
bezkonfliktowo). Strategicznym zagrozeniem
stajq sie wiec nadchodzgce wyzwania de-
mograficzne.

Kluczowa jest kondycja rodziny przedsigbior-
cow i jej zdolno§¢ do diugoterminowego prze-
trwania i kontynuacji przekraczajgcej wymiar
jednego pokolenia, w szczegblnosci oczeki-
wania i mozliwosci mtodszego pokolenia do
wspierania pokolen starszych, ktérych utrzyma-
nie trudno bedzie oprze¢ o pafnstwowy system
emerytalny i opieki zdrowotnej. Przy wydtuza-
jacym sie oczekiwanym okresie zycia osoba
w wieku 40+, bedqca jedynym dzieckiem, moze
spotkac¢ sie z oczekiwaniem wsparcia ekono-
micznego i zyciowego od: dziadkéw (4 osoby),
rodzicow i tesciow (4 osoby) plus ewentualnie
matzonka (jesli jest i nie pracuje), a dodat-
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kowo takze dzieci. Firma rodzinna musi by¢
silna, aby to udzwignq¢, a na pewno musi ro-
snq¢ z wielkosci zaplanowanej poczgtkowo na
utrzymanie mtodej rodziny z matymi dzie€mi
do skali umozliwiajgcej sprostanie rosngcym
potrzebom i aspiracjom.

Z perspektywy obecnie zyjgcych ludzi w naszym
kraju, pozytywng cechg naszych czaséw, ktora
odréznia je od poprzednich epok, jest znaczny
wzrost oczekiwanej dtugosci zycia. — Caty nasz
lud jest o wiele gorzej zywionym od nedzarzy
angielskich. Przecietna dtugos¢ zycia to 27 lat
dla mezczyzn i 28,5 roku dla kobiet (w Anglii
40 i 42). Corocznie $mierciq gtodowq od 1860
roku ginie w Galicji 50 tys. ludzi — alarmowat
Stanistaw Szczepanowski, autor wydanej w 1888
roku we Lwowie ksiqzki ,Nedza Galicyi w cyfrach
i program energicznego rozwoju gospodarstwa
krajowego”. Oczywiscie, na tak niskq sredniq
rzutowata woéwczas przede wszystkim wyso-
ka émiertelnosé¢ dzieci (jednak rébwnowazo-
na duzq dzietnosciq, czyli duzym przyrostem
naturalnym netto), a dlugowiecznosé lepiej
sytuowanych (arystokracja, mieszczanstwo)
wynikata z dostgpu do lepszego wyzywienia,
higieny i opieki medycznej. Postgp cywilizacyjny
i demokratyzacja dostepu podniosta wskazniki
dtugosci zycia w taki sposodb, ze wedtug danych
GUS przecietne trwanie zycia w Polsce w 2019

Jakq przyszio§¢ ma polski biznes rodzinny?

roku wynosito 74,1 lat dla mezczyzn i 81,7 lat
dla kobiet. Ciekawie wyglgda przesuniecie
mediany, bedqcejjednq z podstawowych miar
okreslajgcych zaawansowanie procesu starze-
nia sie spoteczenstwa. Oznacza ona redniq
wartos¢ wieku (granice), ktérg potowa oséb
w danej zbiorowosci juz przekroczyta, a po-
towa jeszcze jej nie osiggneta. W Polsce me-
diana wieku zwigkszyta sie od 1990 r. o 9 lat,
w 1990 roku wynosita ona 32 lata, a w 2019 roku —
41 lat. Prognozy demograficzne przewidujg
dalsze sig jej zwigkszanie i prawdopodobnie
w 2050 roku bedzie ona na poziomie az 53 lat.

Miarg okreslajgcq relacje miedzy poszczegdl-
nymi ekonomicznymi grupami wieku ludnosci
jest wspétczynnik obcigzenia demograficznego,
obrazujqgcy liczbe osdéb w wieku nieproduk-
cyjnym przypadajgcqg na 100 oséb w wieku
produkcyjnym (Tabela 3). Wspétczynnik ob-
cigzenia rosnie od kilku lat —w 2020 r. wyniost
68 wobec 55 w 2010 r., co stanowi relatywny
przyrost o 23,6%. Jednakze bardziej istotne
niz warto§¢ ogdélnego wspdtczynnika sq pro-
porcje wskaznikéw czgstkowych (rozpatry-
wane odrebnie relacje liczby oséb w wieku
przedprodukcyjnym oraz poprodukcyjnym do
zbiorowosci w wieku produkcyjnym). Analiza
wskaznikdw czgstkowych wskazuje na nie-
korzystne zmiany w obydwu rozpatrywanych

2 Ostatni rok przed wptywem pandemii, ktéra raczej zaktécita, niz trwale odwrécita trend.

Tabela 3. Wspdtczynnik obcigzenia demograficznego w wybranych latach

Ludno§é w wieku nieprodukcyjnym na 100 os6b w wieku produkcyjnym

Wyszczeg6lnienie 1990 1995 2000 2010 2019
Ogétem 74 68 64 55 67 68
Przedprodukcyjny 40 29 30 31
(0-17 lat) o2 40
Poprodukcyjny
(60/65 lat+) 22 23 24 26 37 38

Zrédto: dane na podstawie: GUS, Ludno$é. Stan i struktura oraz ruch naturalny w przekroju terytorial-
nym w 2020 r., stan na 31 grudnia 2020 r., https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/ludnosc/
ludnosc-stan-i-struktura-ludnosci-oraz-ruch-naturalny-w-przekroju-terytorialnym-stan-w-d-
niu-31-12-2020,6,29.html.
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grupach. Wskaznik obcigzenia dla oséb w wie-
ku przedprodukcyjnym od dekady pozostaje
praktycznie bez zmian, natomiast rosnie dla
wieku poprodukcyjnego. W 2020 r. na kazde
100 os6b w wieku produkcyjnym przypadato
31 osdéb w wieku przedprodukcyjnym, nato-
miast w wieku poprodukcyjnym — az 38 oséb.
Oznacza to, ze udziat potencjalnych przysztych
zasobdw pracy jest mniejszy niz udziat tych,
ktoérzy rynek pracy juz teoretycznie opuscili.
Odwrdcenie proporcji wystgpuje co najmnie;j
od pieciu lat i nic nie wskazuje na to, zeby trend
mogt sig zmienié. Jeszcze w 2010 r. czgstkowe
wspbtczynniki ksztattowaty sie na poziomie
29 i 26, ale w latach wczeséniejszych relacje
byty jeszcze korzystniejsze — w 2000 r. wynosity
odpowiednio 40 i 24, a na poczqtku lat 90. XX
wieku — 52 22.

Nasuwa sie wniosek, ze w warunkach sity po-
pulacyjnej statych mieszkahcoéw Polski, de-
mografia wymusi w przysziosSci presje nie na
przyrost miejsc pracy, ale na wzrost ich pro-
duktywnosci, czyli tak, by niosty ze sobq przy-
rost podatkow, sktadki zdrowotneji emerytalnej
w stopniu, ktéry nie ogranicza optacalnosci
pracy. W przeciwnym razie jedynym rozwiqza-
niem wydaje sie swiadome otwarcie na imi-
grantdw, aby rownowazy¢ obciqzenie populacii
generacjg poprodukcyjng. Innym rozwigzaniem
jest wyrazna zacheta senioréw, aby mimo wie-
ku i gwarantowanych swiadczeh emerytalnych
chcieli podejmowac¢ sie nadal pracy. Obawy
budzi obecna polityka rzqdu, ktéry w celach
wyborczych premiuje raz po raz emerytow
przy budowaniu jednoczes$nie narracji, ze ich
dobrostan nie zalezy od ich aktywnosci, ale od
dobrej woli rzqdu, ktéra jest zagrozona przez
opozycje. W praktyce usuwa to ze swiadomo-
§ci publicznej zwigzek przyczynowo-skutkowy
migdzy emerytalnym dobrostanem a osobistqg
zapobiegliwosciq i aktywnosciq.

Trudno nie pochyli¢ sig z zainteresowaniem nad
diagnozami stawianymi przez Eyata Nadava,
izraelskiego publicyste sledzgcego Swiatowe

Jakq przyszto§é ma polski biznes rodzinny?

trendy, ktore przedstawia w swojej ksiqgzce ,Re-
wolta™. Jego zdaniem zamozne kraje (Polska
juz chyba jest w tej grupie) czeka nieuchron-
ny spadek liczby urodzen, dlatego potrzebujg
one imigrantéw do utrzymania wzrostu go-
spodarczego.

Swiatowy wspbtczynnik dzietnosci spadt o po-
towe od lat pigédziesigtych i wcigz sukcesywnie
spada. Przyczynq sq nie tylko ograniczenia
ekonomiczne czy zmiana stylu zycia, ale tak-
ze kwestie fizjologiczne (np. spadek o potowe
liczby plemnikéw w spermie mezczyzn kultury
zachodniej miedzy 1973 a 2011 rokiem). Wedtug
prognoz, Swiatowa populacja bedzie powiek-
szac sig do okoto 2100 roku, a potem jedynym
kontynentem z bardzo wysokim przyrostem
naturalnym pozostanie Afryka.

Niemoznos¢ zastgpienia naszego pokolenia
populacji odbije sie znacznie silniej na przy-
sztym pokoleniu. Mniejsza liczba ludzi w wieku
produkcyjnym i mtodych wyborcéw wptynie
znaczqgco na gospodarki krajow zindustriali-
zowanych, ich polityke i kulture, ktére niegdys
stawiaty na pierwszym miejscu wychowanie
dzieci. Obserwujemy to wtasnie w Polsce, kiedy
wybory wygrywa sig, subsydiujqc coraz liczniej-
sze starsze roczniki, jednocze$nie powodujgc
u naszej miodziezy ostabienie zaufania do troski
panstwa o jej przyszto§¢. Dogmat zaktadajqcy,
ze spoteczefistwa i gospodarki rynkowe roz-
wijajq sig, bo populacja ludzka bedzie rosngé
bez kofAca i ze wigze sie to §cisle ze wzrostem
gospodarczym, przestaje obowigzywaé. Na
nim opierajq sie programy emerytalne, po-
lityka podatkowa, rynki pracy i podstawowe
wartosci polityczne. Widzimy jednak, ze kolejne
prezenty wyborcze robione sq z okazji wyboréw
emerytom wbrew jakiejkolwiek dtugofalowe;j
kalkulacji na rzecz mtodego pokolenia.

Wedtug Eyata Nadava, jezeli spadek urodzen
ponizej poziomu zastepowalnosci pokolen
(czyli statystycznie 2,1 dziecka na kobiete) utrzy-
ma sig lub, jesli nadal bedzie postepowat, to

3 E. Nadav, Rewolta, przet. Magdalena Sommer, W.A.B., Warszawa 2021.

Warsaw Enterprise Institute

20



bedzie to kryzys kapitalistycznego, konsump-
cyjnego spoteczenstwa i pyta: Co to oznacza
dla nas, gdy spoteczenstwo zaczyna sie kur-
czy¢? Jak wyglqda zycie w takim malejgcym
spoteczenstwie? Jak sytuacja ta wptywa na
2yjgce w nim jednostki, ich rodziny, dobrostan
i zdrowie? Kryzys demograficzny pokazuje takze,
jak trudny do dtuzszego utrzymania jest obec-
ny globalny porzqdek; oddziatuje nie tylko na
gospodarke i polityke, lecz réwniez na moznosé
zatozenia rodziny.

Cho¢ rosnqgca populacja odpowiada za przy-
spieszenie zmian klimatu i zasobéw natural-
nych (zanikanie réznorodnosci biologicznej oraz
zanieczyszczanie srodowiska), to kurczqca sie
populacja stanowi réwnie wielkie wyzwanie dla
gatunku homo sapiens.

Zachety ekonomiczne skierowane do wtasnej
ludnosci nie dziatajq. Z prognoz Federalne-
go Urzedu Statystycznego wynika, ze do 2030
roku liczba Niemcoéw w wieku produkcyjnym
spadnie o 5 milionéw, a w 2060 roku bedzie
stanowi¢ jedynie trzy czwarte obecnej gru-
py. Wedtug badania Fundaciji Bertelsmanna,
aby zrownowazy¢ starzejgcq sie populacje
i spadajgcy wskaznik urodzef, kraj musiatby
przyjg€ pét miliona imigrantéw rocznie. Jed-
nak konsekwencjg bedzie naruszenie kon-
sensusu politycznego. Przy obecnej tendenciji
w 2060 roku na jednego niemieckiego emeryta
bedzie przypadac statystycznie zaledwie 1,8
osoby pracujqcej (przypomnijmy, ze obecnie
w Polsce liczba ta wynosi 2,63 0s.). Konieczne
bedzie zatem podniesienie podatkdéw albo
obnizenie $wiadczefi socjalnych, co zmniejszy
site nabywczq pienigdza, a na rynku bedzie
coraz mniej miejsc pracy. Oczywiscie, jakim$§
czynnikiem korygujgcym moze by¢ automaty-
zacja i robotyzacja. Jednak nie mamy jeszcze

Warsaw Enterprise Institute

Jakq przyszto§é ma polski biznes rodzinny?

modelu powiqzania pracy robotéw z docho-
dami czionkéw spoteczenstwa, ktorzy nie sqich
wiascicielami. Dzisiejsza kultura konsumencka
moze by¢ niemozliwa do kontynuaciji, a go-
spodarki starzejgcych sie krajow pogrqzq sie
w stagnaciji podobnej do tej, jakiej od dwudzie-
stu lat doswiadcza kultura japofiska.

Nie tylko hedonizm, domniemane samolubstwo
czy ucieczka miodziezy od brania odpowie-
dzialno$ci za wychowanie kolejnych pokolen
przyczyniajq sie do spadku narodzin. To skutki
aspiracji tworzonych i pielegnowanych przez
powszechny system edukacji. Nadav podaje,
ze badania przeprowadzone w Nigerii wykaza-
ty, ze w przypadku dziewczynek kazdy kolejny
rok nauki statystycznie zmniejsza liczbe uro-
dzonych przez nie dzieci o 0,2618. Oczywiscie
wynikéw (wartosci liczbowych) tych badan nie
mozna bezkrytycznie stosowaé do warunkéw
europejskich, gdzie edukacja dziewczynek trwa
zwykle ok. 12-16 lat, zamiast kilku lat jak w Ni-
gerii. Jednak sama korelacja wydaje sie mie¢
zastosowanie. Gospodarka rynkowa pozwala
na traktowanie dzieci jak inwestycje — lepiej
inwestowaé wigcej, ale w mniejszq ilos¢ dzieci,
bo wéwczas poprzez edukacje, majg one wiek-
SzQ szansg na sukces ekonomiczny, a z drugiej
strony mniejsza ilo§¢€ ciqz pozwala kobiecie
diuzej zarabia¢ i spetnia¢ aspiracje. Zaréwno
mezczyzni, jak i kobiety odkiadajq decyzje o
rodzicielstwie na czas po 30. czy nawet 40. roku
zycia, a woéwczas malejq szanse biologiczne
na poczecie. | wszystko wydaje sie dobre, jesli
dzietno§¢ spada z pieciorga czy szesciorga
dzieci do trojga. Jezeli jednak dzietno$¢ na
kobiete spadnie z 2,1 do 1,7, to konsekwencje
bedq dalekosiezne. Wéwczas ratunkiem dla
krajow rozwinigtych bedqg albo robotyzacja,
albo imigracja.
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Jakq przyszto§é ma polski biznes rodzinny?

Demografia jako wymiar i wyzwanie dla biznesu rodzinnego

Przedsigbiorcy wskazujg problemy na rynku
pracy jako obecnie jedne z podstawo-
wych wyzwan.

Malejgca liczebnos¢€ rocznikédw wchodzqg-
cych na rynek pracy oraz brak odpowied-
nich ofert i narzedzi weiggajgcych miodziez
na rynek pracy, tworzg paradoksalng sy-
tuacje: bezrobocie wéréd mtodziezy poni-
zej 25. roku zycia jest znaczqgco wyzsze niz
w sgsiednich Czechach czy Niemczech,
cho¢ ogdlnie bezrobocie jest nizsze. To
objaw niedopasowania zarédwno systemu
edukacji mtodych, jak i umiejetnosci ich
zagospodarowania przez pracodawcow.
Jednoczesnie wigkszos¢ firm prawdopo-
dobnie nie znajdzie sukcesoréw w gronie
rodziny, bo jedynie 15,35% sukcesoréw ma
na to chec.

Brak sukcesji wynika z nieprzygotowania
firm rodzinnych pierwszego pokolenia do
miedzypokoleniowej wspbtpracy. Oczeki-
wanie lojalnosci od mtodych to mato. Firmy
rodzinne nie jawiq sie im jako atrakcyjne
miejsca realizacji aspiracji, bo 41,18% ma
juz za sobg pierwsze doswiadczenia pracy
w nich. Prawie 2/3 sukcesoréw chce zmie-
ni¢ miejsce zamieszkania, z czego % wybie-
ra sie na emigracije.

Tendencja ta niesie widmo zagtady dla
trwatosci wigkszosci polskich bizneséw
rodzinnych.

Dla biznesu rodzinnego problemy demogra-

ficzne przejawiajqg sie szczegolnie w:

1. Wydtuzeniu zycia ludzkiego.

2. Wzroscie obciqzenia demograficznego.

3. Niedoborach wykwalifikowanej sity robocze;.

4. Dopasowania wtasnego kapitatu ludzkiego
rodziny do wymogoéw biznesu na réznych
etapach rozwoju jej cztonkdw i biznesu.

Pierwsze trzy wyzwania omdwione zostaty
w innych fragmentach niniejszego raportu,
aw tym miejscu skupimy sie przede wszystkim
na perspektywie rodzin biznesowe;.

Problemy demograficzne sq jedng z gtdbwnych
barier rozwoju wskazywanq przez przedsigbior-
cOw rodzinnych'. Przeprowadzono w latach
2018-2020 badania w szesciu miastach®, ktére
zgtosity swojq che€ budowania pilotazowego
programu operacyjnego wsparcia dla biznesu
rodzinnego dla kazdego z miast. W ramach
diagnozy zbadano m.in. oczekiwania przedsie-
biorcoéw rodzinnych, a takze mtodziezy na progu
wieku produkcyjnego'®. Miasta dobierane byty
w taki sposbb, aby zapewni¢ pewnqg repre-
zentatywno$&¢ lokalizacji poza wielkimi me-
tropoliami.

Zaprezentowane w tabeli 4 (znajduje sie ona
na str. 25) wyniki sg jedynie fragmentem ob-
szernych i wieloaspektowych badaf i analiz.
Ich skala oraz fokusowe podejscie pozwalajq
na wysnuwanie nastepujgcych wnioskow i tez:
1. Dostgpnos¢ wykwalifikowanej kadry jest
obecnie zwykle trzecig w kolejnosci barierg
rozwoju poszczegolnych firm rodzinnych.

2. Mimo ze w zdecydowanej wigkszoSci miast
80,83%" przedsigbiorcéw oceniq, ze majq
dobre warunki dla rozwoju biznesu, to po-
nad potowa z nich wskazuje brak pracow-
nikéw jako istotnq bariere rozwoju.

3. W dalszej perspektywie wida¢ nadchodzqg-
cy dramat, potegujqgcy te obawy. Jedynie
14,01% mtodych wchodzgcych na rynek
pracy zamierza pozostaé¢ w tych miastach,
cho¢ jednoczes$nie ponad potowa z nich
(53,83%) uwazaq, ze ich miasta sg dobrym
miejscem do zycia. Mtodzi mimo to chcq
szukag przysztosci poza ojczystym miastem

14 Czes$¢ badawcza projektu ,Tworzenie systemu sieciowego wsparcia przedsigbiorczosci rodzinnej — lokalne
centra kompetenciji rozwoju firm rodzinnych”, ktéry w latach 2018-2020 realizowato stowarzyszenie Inicjatywa
Firm Rodzinnych jako lider, z udziatem Zwiqzku Miast Polskich i Agencji Rozwoju Regionu Kutnowskiego.

1 Chorzéw, Czestochowa, Grodzisk Mazowiecki, Kutno, Olkusz, Starogard Gdanski.

b Szczegbtowe raportu z poszczegdlnych miast dostepne na stronie: https:/ [www.firmyrodzinne.eu/local/

repository/index.php.

K Dane zbiorcze podane sq dla Srednich wszystkich respondentdw i nie sq Srednig arytmetyczng odpowiedzi

w miastach, a ich srednig wazonaq.
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- albo gdzie$ w kraju (40,96%), albo za gra-
nicq (25,37%). To oznacza, ze %/s mtodziezy
zamierza migrowag. Kto jg zastgpi lub kto
i jak zdota jq zatrzymac?

Pokolenie sukcesoréw wcale nie widzi siebie
jedynie w roli pracownikéw. Ponad potowa
z nich (53,94%) chce zatozyé wiasne firmy.

To dobra wiadomosé¢, troche sprzeczna
z obiegowymi sgdami o wygodnictwie mio-
dego pokolenia.

Zdecydowana wigkszo$¢ sukcesorow
(58,01%) interesuje sie firmq rodzinng,
a 41,18% z nich juz zdgzyto w nich pracowac.
Jednak sukcesorzy nie patajg entuzjazmem
do pracy w firmach rodzinnych, bo tylko
31,32% ma pozytywne wrazenia ze wspol-
nej pracy. To powazny problem, poniewaz
pokazuje wewnetrzng dysfunkcije tych firm
i rodzin — nie zdotaty stworzy€ wiezi i moty-
waciji o takich intensywnosciach oraz firm
o takich zdolnoSciach i mozliwosciach, aby
oba pokolenia zdotaty znalez¢ szanse na
udang sukcesje. Starsze pokolenie (59%)
z jednej strony chciatoby przekaza¢ biznes
sukcesorom, ale sukcesorzy dostrzegajq to
oczekiwanie jedynie w15,84% i w podobnym
stopniu (15,53%) pozytywnie odpowiada
na nie, przejawiajgc chec do podijecia wy-
zwania sukcesiji.

Gotowo$¢ do sukcesji na tym poziomie
jest zbiezna z wczesdniejszymi badaniami
przeprowadzonymi w 2017 roku przez In-
stytut Biznesu Rodzinnego®, ktére wykazato,
ze jedynie 8,1% dzieci przedsigbiorcéw ro-
dzinnych, bedgcych studentami, ma cheé
przejecia biznesu od starszego pokolenia.
Zresztq 47,3% mtodziezy z tego badania
zamierza zatozy€ wiasny biznes. Czyli dwa
niezalezne i podobne, cho¢ nie identycz-
ne, badania na temat sukcesoréw (po-
pulacja 1471 IBR i 1335 ZMP/IFR) wykonane
w odstepie 3 lat pokazujg jednoznacznie
z jednej strony nieche¢ sukcesoréw
do przejmowania biznesu rodzinnego,
a z drugiej — jej potencjalng duzqg mobil-
nos§¢ i apetyt na ryzyko.

Jakq przyszto§é ma polski biznes rodzinny?

Pewnq korektq tych pesymistycznych wyni-
kébw moze by¢ odniesienie do etapow zycia,
na jakich znajdujq sie zarébwno seniorzy,
jak i sukcesorzy. Jezeli w obu badaniach
mitodziez miata od 17 do 25-26 lat, to ich
rodzice majq nieco powyzej 50 lat, czyli sq
zwykle w petni sit zyciowych z perspektywq
co najmniej 10 lat aktywnosci zawodowe.
Przez te 10 lat wiele moze sie zmieni¢: mto-
dziez zderzy sie z rzeczywistosciq rynkowq
i albo odniesie sukces (np. otworzy wtasne
biznesy lub awansuje na kolejnych szcze-
blach poza rodzimaq firmq), albo porazke
i wtedy doceni walory firmy starszego po-
kolenia jako pomyst na zycie, kiedy majqc
30 lat lub 30+ warto sie stabilizowaé, zakta-
dac rodzing. W tym czasie seniorzy mogaq:
zaczq€ wyrazniej komunikowaé swoje
oczekiwania wobec nastgpcow,

nabieraé zaufania do rosngcych (miejmy
nadzieje) umiejetnosci oraz doswiadczenia
zawodowego i zyciowego sukcesoroéw,
przygotowywac firme do sukcesiji,
wspieraé¢ sukcesorow we wchodzeniu
W nowq role.

Robocze tezy prowadzqgce do zwigksze-
nia przezywalnosci polskich rodzinnych
w horyzoncie przekraczajgcym aktywnos$¢é
jednego pokolenia sq nastepujqce:
Wzrost polskiego kapitatu do skali poréw-
nywalnej z konkurentami zagranicznymi
czesto przekracza mozliwosci jednego po-
kolenia. Zarébwno z powoddw rodzinnych,
jok i spotecznych (trwatoéé i zakorzenie-
nie biznesu w lokalnym otoczeniu) udana
sukcesja lezy w interesie wszystkich, o ile
nie jest to wytqcznie sukcesja majgtkowa,
a prowadzgca do rozwoju biznesowego.
Firmy muszq by¢ zdrowe i warto$ciowe,
zeby mogty by¢€ przedmiotem udanej suk-
cesji. Sukcesorzy majg wybér — czy wcho-
dzi¢ w buty poprzednikéw, czy budowac
co$ swojego. Na razie wigkszo§¢ z nich
wybiera samodzielnos¢.

https:/ /www.ibrpolska.pl/wp-content/uploads/2019/11/raport_BAROMETR _2017.pdf.
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Jezeli firma ma integrowac rodzine, to musi
by¢€ na tyle dochodowa, aby w obliczu wy-
diuzania oczekiwanej dtugosci zycia moc za-
pewni¢ zycie zgodne z aspiracjamiwszystkim
jej cztonkom. Nawet tym, ktorzy juz nie mogq
(przez wiek czy choroby) angazowaé sie
w petni albo jeszcze nie sq na to gotowi (dzie-
ci w procesie edukacji) lub skupieni sg na
priorytetach swojej rodziny (rodzicielstwo).
Rodziny przedsigbiorcow muszq nauczy¢
sie zarzqdzaé nie tylko firmami, ale i sa-
mymi sobq, adekwatnie do etapdéw zycia
poszczegdlnych jej cztonkdw. Wymaga to
wiedzy i cierpliwo$ci. Rozwigzania praw-
ne sq tylko pomocniczym instrumentem.
Kluczowe sq: mito§¢, odpowiedzialnosg,
solidarno$¢, tolerancja w ramach jasno
podzielanych wartosci.

Najbardziej cennym i rzadkim zasobem
udanego biznesu rodzinnego sq cztonkowie
rodziny. W kolejnym pokoleniu mozna ten
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zas6b zwigkszy€ z udziatem oséb wcho-
dzqcych do rodziny poprzez wiqzanie sie
w matzehstwa lub trwate zwigzki — tylko one
dajq szanse na sptodzenie i wychowanie
trzeciego pokolenia.

Nie uda sie rozwing¢ firmy na wiekszq skale
bez wsparcia pracownikéw spoza rodziny.
Musi ona sobie uswiadomig¢, ze jej los zalezy
takze od kompetentnych i przywiqgzanych
pracownikéw. Wymaga to odpowiedniej
kultury pracy.

Polityka pafstwa, zarébwno na szczeblu
centralnym, jak i lokalnym musi by¢ bar-
dziej skuteczna w stawianiu czota wyzwa-
niom demograficznym.

O ile zgodzimy sig, ze sukcesja jest bardziej
problemem zarzqdzania, a nie podziatu
majqtku, to rozwigzania prawne, zaréwno
te istniejqce, jak i te projektowane, mogqg
jedynie utatwic, ale nie zastgpi¢ wdrozenie
powyzszych tez.
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Tabela 4. Wybrane dane z badania frim rodzinnych oraz ich otoczenia, a takze sukcesoréw

Opis badania

Apetyt senioréw na sukcesje

Dostgpnos$¢ pracownikéw jako
bariera rozwoju konkretnej firmy

% wskazan

Czesto- Grodzisk

Chorzow _chowa Mazowiecki

Kutno

Badania firm rodzinnych i ich otoczenia

Olkusz

starogard Srednia

Gdanski

wazona

51,11%

bariera rozwoju miasta

Che¢ kariery zawodowej

Badania wchodzqgcych na rynek pracy

. . 55% | 56% | 31% | 46% | 10% | 59% | 43,35%
(zdecydowanie + raczej tak)
Pozytywne warunki dia 95% | 74% | 8% | 8s8% | 50% | 88% |80,83%
biznesu w miescie
Dostepnos¢ pracownikéw jako 40% | e7% | 35% | 57% | 45% | 64% | 50,12%

miejscem do zycia?

Badania sukcesorow

W swoim miescie 12% 25% 9% 9% 1N% 9% 14,01%
Che¢ migracji krajowej 43% 24% 45% 53% 50% 45% | 40,96%
Che¢ migracji zagranicznej 25% 27% 28% 19% 25% 28% 25,37%
Chec¢ zatozenia wiasnej firmy 60% 68% 36% 54% 57% 36% | 53,94%
Czy moje miasto jest dobrym 53% | 60% | 74% | 46% | 39% | s1% |53,43%

firmie rodzinnej

llu pracowato juz w firmie rodzinnej 46% 49% 37% 34% 37% 37% | 41,18%
Pozytywne doswiadczenie z pracy 0% | % | 4% | s54% | 40% | 4% | 31,32%
w firmie swojej rodziny

Zainteresowanie sprawami 58% | 65% 50% | 65% 51% | 50% | 58,01%
firmy rodzinnej

Oczekiwania senioréw wobec

pracy w firmie rodzinnej odczuwane 24% 16% 14% 12% 14% 14% 15,84%
przez junioréw

Chec sukcesji w przysztosci 6% | 18% | % | n% | 13% | 16% |1535%

Otrzymane odpowiedzi RAZEM
Liczba firm 31 33 45 32 20 23 184
Liczba uczniéw 219 358 109 228 149 272 1335
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Klimat wokoét prywatnego kapitatu — czy sprzyja sukces;ji?

Bycie przedsigbiorcq to droga zycia obar-
czona duzym ryzykiem. Wynika ono nie tylko

zryzyka ztej koniunktury, bteddéw w ocenie czy
zarzgdzaniu lub po prostu braku szczgscia.
Wiekszym ryzykiem jest klimat niesprzyjajgcy
przedsiebiorczosci: mnozenie krepujgcych

regulacji, brak wspétpracy ze strony admi-
nistracji, a na koniec obawa, ze czotowa sita

polityczna uwaza prowadzenie firmy za co$
podejrzanego, o ile nie jest kontrolowane przez

rzqdzqcych.

Problemem jest tez brak zaufania przedsig-
biorcéw do panstwa i jego polityki, a przede

wszystkim do stabilnosci.

Dopiero po 20 latach od transformac;ji poja-
wily sie pierwsze regulacje adresowane do

biznesu rodzinnego. Najpierw zapis windyka-
cyjny, a potem ustawa o zarzqdzie sukcesyj-
nym, skierowana jedynie do przedsiebiorcow

dziatajgcych w oparciu o wpis do ewidencji

dziatalnoSci gospodarczej.

Polscy przedsigbiorcy nie majq jeszcze takich

narzedzi prawnych jok fundacije rodzinne, kto-
re od pokolen wykorzystywane sq przez ich

zagranicznych konkurentéw. Trwa proces

legislacyjny — jest to ciezka regulacja, moze

nawet przeregulowana.

Kolejnym rozwigzaniem, ktére warto rozwazy¢

to wprowadzenie Powiernika Rodzinnego (na

wz6r hiszpanskiego protocol familiar). Pozwo-
litoby to na porzgdkowanie spraw na styku

rodziny i biznesu bez powotywania howych

os6b prawnych jok w przypadku fundacji

rodzinnych.

Niektére jurysdykcje podatkowe — jak Luksemburg,
Holandla, czy Irlandia — korzystajq ze specjal-
nych schematéw prawniczych, ktére pozwalajq
im korzysta¢ na obecnosci miedzynarodowych
korporacji, nie ptacqcych podatkéw tam, gdzie
uzyskujq swoje dochody. A przeciez ci wszyscy

bogaci ludzie gdzies mieszkajq — i nie mieszkajq
na wyspach Bahama czy w Luksemburgu, tylko
w Polsce. Korzystajq z naszych drég, chodnikéw,
szkdt, stuzby zdrowia, czyli z infrastruktury bu-
dowanej przez cate spoteczenstwo i czesto jest
tak, ze nie fozq na to odpowiednio do swoich
zarobkéw. To nieuczciwe — mowit w rozmowie
z Wprost” premier™.

() jezeli ktos nie jest w stanie prowadzi¢ dziatal-
nosci gospodarczej w taki sposéb i warunkach,
to znaczy, ze sie po prostu do niej nie nadaje —
powiedziat Jarostaw Kaczyhski?.

Powyzsze cytaty pochodzgce od osdb podej-
mujgcych decyzje o zyciu spotecznym, poli-
tycznym i gospodarczym Polski tworzqg realny
klimat dla rodzin przedsigbiorcow, ksztattujgcy
nie tylko biezgce kwestie zyciowe, ale przede
wszystkim dtugookresowe postawy oraz poczu-
cie akceptacji i bezpieczehstwa opartego na
uzasadnionym zaufaniu do wiasnego panstwa.
Niestety, ale zaufanie do instytucji nieustannie
spada. Zgodnie z badaniem IBRIS dla Onet'u
z listopada 2020 r. zaufanie do sqdéw wyrazito
tylko 34,1% uczestnikéw sondazu, a negatywne
odpowiedzi wybrato az 46,3% badanych. Gorzej
wypadt rzqd, ktéremu wedtug sondazu ufa 33,7%
badanych, a brak zaufania deklaruje z kolei 56,8%.
Jeszcze mniejszym zaufaniem cieszy sig parla-
ment. Pozytywne odpowiedzi wybrato 27,1% ba-
danych, a nieufnos¢ do Sejmu i Senatu wyraza
53% ankietowanych. Na samym korficu rankingu
znalazt sie Trybunat Konstytucyjny, ktéremu ufa
zaledwie 26,4% uczestnikbw sondazu, zas nie ufa
mu 52,8% badanych.

Trzeba w tym kontekscie podkresli¢, ze im bardziej
wartosciowy biznes, tym tatwiej sukcesorom uto-
zy€ sobie zycie poza Polskq. Emigracja miodych
ludzi moze by€ motywowana nie tylko czynnikiem

10 https://www.wprost.pl/polityka/10448073/morawiecki-bogaci-korzystaja-z-drog-i-szkol-a-nie-placa-na-to
-to-nieuczciwe.html.

20 TV Trwam, https://youtu.be/LfTYPrz9EAL

2 https:/ /wiadomosci.onet.pl/tylko-w-onecie/sondaz-ktorym-instytucjom-ufaja-polacy-pytamy-o-policje

-kosciol-ue-tk-rzad-i-sady/swnt7mn.
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ekonomicznym, ale réwniez perspektywq zycia
(lub przede wszystkim jej brakiem) w zgodzie
z wyznawanymi wartosciami.

Na klimat wobec prywatnego kapitatu sktadaijq
sie regulacje, praktyka ich wdrazania oraz ko-
munikacja spoteczna. Jesli chodzi o komunika-
cje spotecznq, to przedsiebiorcy joko zagrozenie
odczuwajq préby przedstawiania ich jako grupy
osobnikéw wyzyskujgcych pafistwo i spoteczef-
stwo. Nie jest promowane podejscie win-win pan-
stwa i jego organdw jako cichych, ale lojalnych
wspolnikdw, ktdérzy poprzez podatki i regulacije
(choé sg pasywni w operacyjnym zarzqdza-
niu) wspodtpracujg w stwarzaniy, z jednej stro-
ny, optymalnych warunkéw dla rozwoju biznesu,
azdrugiej — dostarczajq dobrej jakosci ustugi dla
spoteczenstwa, zapewniajqc: bezpieczenstwo,
rozwdj i spokdj spoteczny, a takze podnoszenie
poziomu kompetencji pracownikéw (a poprzez
redystrybucje takze wzrost konsumpcjii rynkéw).
Skupmy sig nad podstawowq rolg pafistwa — na
dobrej legislacji tworzgcej odpowiednie warunki
do budowy polskiego kapitatu w obliczu zmian
pokoleniowych w biznesie.

Dotychczasowe rozwigzania legislacyjne

adresowane do rodzin przedsigebiorcow

Az trudno to sobie wyobrazi€, ale przed Il woj-
ng Swiatowq nie zdgzono opracowac jednoli-
tych, ogdélnopolskich zasad prawa cywilnego,
a tym samym spadkowego. W zaleznosci od
przynalezno$ci danego terytorium w okresie
zabordw, stosowano w tym zakresie prawo
pruskie, austriackie, Kodeks Napoleona, rosyjski
Zwéd praw lub regulacje wegierskie (na Spiszu
i Orawie!). Nie wyksztatcita sie wiec jednolita

Jakq przyszto§é ma polski biznes rodzinny?

praktyka adekwatna do éwczesnego stadium
gospodarki rynkowej w Polsce. Unifikacja pra-
wa po wojnie* odbywata sig juz w warunkach
zmienionych i zmierzajgcych do eliminacji wia-
snosci prywatnej w gospodarce. Obowiqzujgcy
do dzisiaj (po zmianach) kodeks cywilny wszedt
w zycie w 1965 roku i w owym czasie np. nie
definiowat przedsigbiorstwa, a sprawy spad-
kowe bardziej pasowaty do dzielenia majgtku
niz do zapewnienia akumulaciji kapitatu. Na
przyktad zakazano uméw dotyczgcych spadku
za zycia spadkodawcy?® z wyjgtkiem umowy
spadkobiercy ze spadkodawcq o zrzeczenie
sie dziedziczenia?*. Generalna wymowa prawa
spadkowego skupia sie na dzieleniu biznesu,
a nie na promowaniu (choéby jako wyjgtku)
jego kontynuaciji. W sytuaciji wyjSciowej, kazdy
ze spadkobiercéw ma taki udziat w sktadniku
masy spadkowej, jaki przystuguje w wyniku
dziedziczenia ustawowego lub spadkobrania,
chyba ze zgodnie umoéwiqg sie inaczej. Rodzi to
ryzyko niejasnosci i sporéw (czasem dtugo-
trwatych), przenoszqcych sie na mechanizmy
decyzyjne w zakresie kontynuaciji biznesu.

Od czasu zmian spoteczno-gospodarczych
zapoczqtkowanych w Polsce juz ponad 30 lat
temu, dos€ pdzno, bo dopiero ok. 2010 r., zauwa-
zono, ze biznes rodzinny wymaga instrumentéw
prawnych promujqcych zachowanie trwatosci
operacyjnejizarzgdczej w obliczu zmian poko-
leniowych. Dotyczy to zréznicowania sytuacji
poszczegdlnych cztonkéw wielopokoleniowych
rodzin w kontekscie rbwnowazenia interesu
firmy, oséb zaangazowanych czynnie w budo-
wanie jej dochodowosci i wartosci z prawami
0s6b, ktére nie sqg w stanie wnosi¢ wartosci
dodanej, ale z racji pokrewienstwa majq ocze-
kiwania uznane przez obyczaj i prawo.

2 Prawo rodzinne z 22.01.1946 r. (Dz.U. 2 1946 r. nr 6, poz. 52), prawo opiekuhcze z14.05.1946 r. (Dz.U.z 1946 . nr 20,
poz. 136), prawo matzenskie majgtkowe z 29.05.1946 r. (Dz.U. 2 1946 r. nr 3], poz. 197), prawo spadkowe
28101946 r. (Dz.U. 21946 r. nr 60, poz. 328), prawo rzeczowe z 11.10.1946 r. (Dz.U. 2 1946 r. nr 57, poz. 319), prawo
o ksiggach wieczystych z 11101946 r. (Dz.U. 1946 r. nr 57, poz. 320), ktére obowigzywato do 1.01.1983 r., gdy weszia
w zycie ustawa z 6.07.1982 r. o ksiegach wieczystych i hipotece (Dz.U. z 1982 r. nr 19, poz. 147), przepisy
ogdine prawa cywilnego z 12.11.1946 r. (Dz.U. z 1946 r. nr 67, poz. 369) oraz zmieniajqce je: prawo matzenskie
21945 r., prawo matzenskie majgtkowe z 1946 r., prawo rodzinne z 1946 r. i prawo opiekuhcze z 1946 r. zastqgpit
kodeks rodzinny — ustawa z 27.06.1950 r. (Dz.U. z 1950 r. nr 34, poz. 308), przepisy ogdlne prawa cywilnego 21946 r.
i prawo osobowe z 1945 r. zostaty zastgpione przez nowe przepisy ogdlne prawa cywilnego — ustawe

218.07.1950 r. (Dz.U. 2 1950 r. nr 34, poz. 311).
= Kodeks cywilny art. 1047.
24 Kodeks cywilny art. 1048.
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Pierwszq ,jaskotkq legislacyjng” pomagajgcq
zachowa€ integralno$¢ biznesu poprzez przy-
porzgdkowanie przez spadkobierce konkret-
nego sktadnika majgtku konkretnemu spad-
kobiercy byto uzupetnienie kodeksu cywilnego
o art. 9811 do 9816. Pozwala to na przekazanie
biznesu konkretnemu sukcesorowi, jednak bez
zwolnienia od wyréwnania pozostatych udzia-
tow spadkowych do wartosci przydajgcych
albo zgodnie z testamentem, albo ogélnymi
regutami ustawowymi. Wczesniej w prawie
polskim wola spadkodawcy przeznaczajgca
okreslonym spadkobiercom poszczegdlne rze-
czy lub prawa traktowana byta jedynie jako
wskazéwka co do sposobu podziatu spadku,
niewiqzgca jednak bezwzglednie w trakcie do-
konywania tego dziatu. Wejscie w zycie zapisu
windykacyjnego od 2011r. lepiej chroni zapiso-
biorce przed rozporzqdzeniami przedmiotem
zapisu przez spadkobiercéw. Moze on utracic
wiasnos§¢ przedmiotu zapisu tylko poprzez na-
bycie go w dobrej wierze przez osobe trzeciq.
W innych przypadkach rozporzgdzenie przez
spadkobiercéw przedmiotem zapisu bedzie
bezskuteczne.

Chociaz instrument zapisu windykacyjnego
do pewnego stopnia dawat wigkszg mozliwos¢
realizaciji woli spadkodawcy (w szczegblnosci
w zakresie zachowania catosci biznesu), to
nadal nie rozwigzywat kwestii kontynuaciji firmy
w razie $mierci wtasciciela. Odnosit sie bowiem
jedynie do kwestii majgtkowych, ignorujgc sto-
sunki handlowe i pracy, ciggtos¢ decyzji admi-
nistracyjnych (koncesje) czy kwestie zwigzane
z dotacjami unijnymi. Szczegdlnie dramatycz-
nie wyglgdata w tym zakresie kwestia sukcesji
bizneséw dziatajgcych na podstawie wpisu do
Centralnej Ewidencji i Informaciji DziatalnoSci
Gospodarczej (CEIDG) do czasu uchwalenia
ustawy z dnia 5 lipca 2018 r. o zarzqgdzie suk-
cesyjnym przedsigbiorstwem osoby fizycznej
i innych utatwieniach zwigzanych z sukcesjq
przedsigbiorstw. Przed jej wejsciem w zycie
25 listopada 2018 r., biznes taki w razie Smierci

Jakq przyszto§é ma polski biznes rodzinny?

wtasciciela umierat razem z nim (w tej formie
prowadzonych jest 82,7% biznesdéw na koniec
maja 2021 r.25). Ustawa ta (wbrew mylnym obie-
gowym opiniom) nie zajmuje sig sukcesjqg, ale
stworzeniem warunkéw, aby minimalizowac
skutki szoku prawnego i biznesowego, wywo-
tywanego dotychczas przez $mier¢ przedsig-
biorcy. Szok ten polegat na braku mozliwosci
automatycznej kontynuacji dziatalnosci i relacji
biznesowo-prawnych z powodu braku strony
umow lub decyzji administracyjnych spowo-
dowanym §mierciq przedsiebiorcy. Nie wcho-
dzgc w detale ustawy o zarzqdzie sukcesyjnym,
przedsigbiorstwo uzyskuje status w spadku, co
umozliwia jego funkcjonowanie do czasu za-
koficzenia regulaciji spraw spadkowych przez
2 lata (w szczegélnych przypadkach - 5 lat)
pod rzqdami zarzqgdcy sukcesyjnego. Roz-
wiqzanie to na razie cieszy sie umiarkowang
popularnosciq. Ministerstwo Rozwoju, Pracy
i Technologii poinformowato, ze przez 2 lata od
wejscia w zycie ustawy o zarzqdzie sukcesyj-
nym powotano 19,1 tys. zarzgdcow sukcesyjnych,
z czego 1914 prowadzi obecnie przedsigbiorstwa.
Zdecydowanq wigkszo§¢ stanowiq przypadki,
w ktoérych przedsiebiorcy sami ustanawiajqg
zarzqgdcoéw sukcesyjnych. Po Smierci przedsig-
biorcy powotano 1260 zarzgdcodw?.

Niestety, proponowany w 2019 r. przez (6wcze-
sne) Ministerstwo Przedsiebiorczosci i Tech-
nologii pakiet sukcesyjny dla spétek prawa
handlowego w ramach Pakietu Przyjazne Pah-
stwo nie spotkat sie z poparciem Ministerstwa
Sprawiedliwo$ci i na razie o nim cisza. Pakiet
ten miat umozliwi¢ wykonywanie praw udzia-
towych w spétkach handlowych przez spadko-
biercéw jeszcze przed uregulowaniem spraw
spadkowych, poprzez wyznaczenie wspdlnego
przedstawiciela, ktéry w tym krytycznym okresie
dla firmy, chronitby ich interesy. Na ten moment
(sierpien 2021 r.) nie stworzono instrumentéw
umozliwiajgcych takie uformowanie bizneséw
rodzinnych, ktére promowatyby koncentracje,
a nie rozproszenie kapitatdéw polskich rodzin

= Wedtug: https://www.bnf.pl/nowe-firmy/artykul/ podsumowanie-miesiaca.
2 https://www.gov.pl/web/rozwoj-praca-technologia/2-lata-ustawy-o-zarzadzie-sukcesyjnym--blisko-2-tys

-dzialajacych-zarzadcow-sukcesyjnych.
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przez pokolenia. Pewnq nadziejg napawajq
toczqgce sie obecnie prace nad ustawq o fun-
dacjach rodzinnych (o czym bedzie mowa
w nastepnym rozdziale) jako instytucji pozg-
danej, cho¢ o trudnym do okreslenia prawdo-
podobienstwie wejscia w zycie.

W trakcie - ustawa o fundacjach rodzinnych

Wobec braku satysfakcjonujgcych rozwiqzan
dla podmiotéw dziatajgcych na podstawie
Kodeksu Spétek Handlowych (KSH), ktére, cho¢
mniej liczne, to jednak czesto majg o wiele
wigkszg warto$¢ jednostkowq, dwczesne Mi-
nisterstwo Przedsigbiorczosci i Technologii
podjeto jesienig 2019 roku prace i konsultacje
nad stworzeniem w polskim systemie instytucji
prawnej fundacji rodzinnej. To odwazna préba,
cho¢ mocno spézniona, bo pierwsze zatozenia
do nowej regulacji w tym duchu zostaty prze-
kazane przez Stowarzyszenie Inicjatywa Firm
Rodzinnych juz w 2014 roku. Prace nad fundacjq
rodzinnqg trwajq, cho€ z oczywistych wzgledow
uwaga obecnego Ministerstwa Rozwoju i Tech-
nologii (MRIT) skupiata sie do poczqgtku 2021 r.
na przeciwdziataniu pandemii COVID-19. Nalezy
podkresli¢ bardzo dobrq praktyke, zapoczqt-
kowanq jeszcze przez dwczesnego Podsekre-
tarza Stanu Mariusza Hatadyja, ktéra polega
na przygotowywaniu propozycji rozwiqzan
w ramach szerokich i otwartych konsultaciji
z interesariuszami. Cho¢ czasochtonng, to
z powodzeniem byta ona zastosowana w pro-
cedowaniu ustawy o zarzqgdzie sukcesyjnym,
ateraz jest kontynuowana przez Departament
Doskonalenia Regulacji Gospodarczych w MRPIT.

Nalezy zauwazy¢, ze fundacje rodzinne za
granicqg sq od pokoleh prawnym narzedziem
ochrony majgtku i biznesu przed rozproszeniem
z przyczyn lezgcych po stronie rodziny. W kra-
jach stosujgcych prawo anglosaskie common
law wystepujg one zwykle jako powiernictwa
rodzinne (family trusts). W podejsciu konty-
nentalnym zwykle sq to fundacje prywatne,
czyli osoby prawne z zarzqgdami i zasadami
regulujgcymi kierowanie nimi i dystrybucije

Warsaw Enterprise Institute
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Srodkéw. Instytucja fundaciji redukuje ryzyko
ktétni i trwonienia majgtku przez kolejne poko-
lenia. Istotq jest przekazanie przez zatozycieli
fundaciji swojej wtasnosci do fundaciji rodzinnej,
czyli faktycznie dobrowolna rezygnacja z do-
wolnego wykonywania wtasnosci. Klasyczna
triada uprawnien wiasciciela: lus possidendi
(prawo posiadania rzeczy), lus utendi (uzywa-
nia), fruendi (pobierania pozytkéw), abutendi
(zuZycio, w tym zniszczenia), lus disposnendi
(prawo do rozporzgdzania rzeczq) przechodzi
na osobe prawngq, ktéra uprawnienia te bedzie
wykonywaé wobec zatozyciela oraz oséb przez
niego uprawnionych wedtug zasad okreslo-
nych w statucie. Prowadzi to do swoistego wy-
wiaszczenia zatozyciela i wydziedziczenia jego
rodziny w zamian za zarzgdzanie majqtkiem
w sposdb zmniejszajqcy ryzyka:

. paralizu decyzyjnego w wypadku kiétni

rodzinnych,

. trwonienia majqtku poprzez uzaleznienie

cztonkdéw rodziny od kryteriow do spet-
nienia, wymaganych dla czerpania przez
nich korzysci,

. nieprofesjonalnych zachowah.

Idea fundacji rodzinnych funkcjonowata od
wiekdw takze na dwczesnym terytorium Kréle-
stwa Polskiego i Wielkiego Ksigstwa Litewskiego
pod nazwq ordynacji rodowej. A poniewaz byta
(jak dzisiaj) odstepstwem od ogdinych regut to
za | Rzeczypospolitej ordynacje tworzone byty
na podstawie uchwat sejmowych, poniewaz
naruszaty réwnos¢ szlacheckq oraz strukture
panstwa. Faktycznie ordynacja stawata sig
mini pahstwem w ramach Rzeczypospolite;j,
o czesto zwartym terytorium z wtasnymi twier-
dzami, wojskiem, urzednikami i prawami. Stqgd
ich niewielka liczba, cho¢ jesli juz byty zakta-
dane, to byly to znaczgce organizmy, trwajg-
ce przez wieki do czaséw Il wojny Swiatowej,
jak ordynacje Radziwittdw: Otycka, NieSwieska,
Klecka, ordynacja Pificzowska rodu Gonzaga
Myszkowskich czy Zamojska zatozona przez het-
mana Jana Zamoyskiego. Wiekszo$¢ ordynaciji
i form podobnych jak majoraty, fideikomisy
powstato jednak pod rzgdami praw zaborcéw
i nie miaty juz takiego znaczenia administracyj-
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nego (z wyjqtkiem Prus). Zapdznienie gospo-
darcze na ziemiach polskich oraz dominacja
modelu rolnego przed 1939 rokiem nie pozwolity
w Il Rzeczpospolitej na objecie rozwigzaniami
podobnymi do ordynacji rodowych innych
biznesdéw niz latyfundia. Co wiecej, jednym
z ostatnich praw uchwalonych przez sejm
w lipcu 1939 roku byta ustawa prowadzqca
do stopniowego znoszenia ordynacji, z wyjqgt-
kiem tych, ktére stanowity dobra kulturalne
(np. ordynacje stuzqce finansowaniu Muzeum
Ksigzqt Czartoryskich czy Ossolineum). Gtéwng
przyczynq znoszenia ordynaciji byt gtéd ziemi,
ktérego nie mogta zaspokoi¢ dobrowolna par-
celacja latyfundiéw przez ordynatéw, zablo-
kowana przez ich statuty. Problem ten w inny,
przymusowy sposéb ,zatatwita” reforma rolna
i wojenna zawierucha.

Ordynacje rodowe w ich tradycyjnym ksztat-
cie zwigzanym z latyfundiami sq oczywistym
anachronizmem. Jednak tak kiedys, jak i obec-
nie ich trwatoé¢ (az do komunistycznej zmiany
ustrojowej) daje do myslenia, tym bardziej ze
zagraniczne firmy rodzinne szeroko korzysta-
ja z analogicznych narzedzi w swoim prawo-
dawstwie. | nie chodzi tutaj o same korzysci
podatkowe, ale wtasnie o redukowanie ryzyk
rodzinnych i o integralno$¢ majqtku oraz za-
rzgdzania. Przyktadami sq: powiernictwa i fun-
dacje (Stiftung) rodziny Schwarz, kontrolujgce
sieci Kaufland i Lidl, bgdz sieci ALDI i ALDI Sud
braci Theo i Karla Albrechtéw i nastepnie ich
cztonkdw rodzin. Polskie rodziny przedsigbior-
cow tez powinny mie¢ mozliwo$¢ konkurenciji
i ochrony integraciji bizneséw rodzinnych dzieki
odpowiednim polskim regulacjom, tym bardziej
ze juz spora liczba polskich rodzin korzysta
z zagranicznych propozycji (Liechtenstein, Cypr,
Holandia).

Gtownymi problemami do uregulowania
w kontekscie fundaciji rodzinnych w Polsce sq:
*« Nazwa - organizacje pozytku publiczne-
go wspierane przez wicepremiera Piotra
Glihskiego stojg na stanowisku, ze na-
zwa fundacji nie powinna przystugiwac
podmiotom nakierowanym na prywatny/
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rodzinny interes i obawiajq sie, ze cho¢ fun-
dacje rodzinne nie bedq mogty prowadzi¢
dziatalnosci charytatywnej (a moze wtasnie
dlatego), ostabnie pozytywny klimat wobec
OPP wsréd darczyhcodw. Nikt jednak do tej
pory nie zaproponowat zadnej alternatyw-
nej i sensownej nazwy.

Zakaz prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej — intencjg Ministerstwa Rozwoju
Pracy i Technologii jest ochrona fundacji
i w konsekwenciji beneficjentéw przed ryzy-
kiem gospodarczym, ktére ma by¢& pono-
szone w spotkach operacyjnych. To kontro-
wersyjne zatozenie, w ktérym ustawodawca
.wie lepiej” od fundatora, jakie apetyty na
ryzyko i kompetencje majq (uwaza, ze ra-
czej nie majq) cztonkowie rodziny przed-
siebiorcéw. To paradoksalne szczegdlnie
w fundacjach z aktywnymi jeszcze biz-
nesowo zatozycielami. To podejscie jest
przejawem nadmiernej ingerencji wtadzy
publicznej w prawo i zycie prywatne.
Opodatkowanie - czes¢ fundacji zagra-
nicznych byta i jest atrakcyjna dla polskich
rodzin nie tylko ze wzgledu na mozliwos¢
ksztattowania relacji biznesowych z wiekszg
swobodq niz w Polsce, ale i ze wzgledu na
atrakcyjne opodatkowanie. Powstat wiec
juz zagraniczny rynek oferujqcy polskiemu
biznesowi rozwigzania, do ktérych dopie-
ro przymierza sie nasz kraj. Ministerstwo
Finanséw dostrzega tez problem migracji
czesci polskich przedsigbiorcéw za grani-
ce, w tym ze wzgledu na poczucie obawy
zwigzane z niewystarczajgcq ich ochronqg
majgtkéw przez polskie prawo oraz z uwagi
na niejasne intencje witadz. Chcgce unikngé
stosowania zagranicznych schematow
podatkowych, Ministerstwo Finanséw pro-
ponuje natozy€é podatek CIT na docho-
dy kapitatowe z majgtku wniesionego do
fundaciji przy jednoczesnym zastosowaniu
schematu opodatkowania beneficjentow
wedtug logiki stawek i grup podatku od
spadkéw i darowizn. W efekcie dystrybucja
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w gronie rodziny mogtaby by¢ po staw-
ce zerowej (oczywiscie po wczesniejszej
zaptacie CIT). Fundacja rodzinna w tym
modelu opodatkowania spetni stawia-
ne przed nig oczekiwania, jesli nie bedzie
w nim zaszyte kaskadowe opodatkowanie
dochodéw.

+  Sprawy zachowkéw - sprawa polega na
wytqczeniu ogdlnych zasad spadkobrania
na rzecz regut ustalanych dowolnie przez
fundatora (tak jaok obecnie moze dowol-
nie czyni¢ darowizny za zycia). Wywaze-
nia wymaga wola fundatora siegajqca
poza grdb i ogdlne zasady — czyli znowu
podstawowy problem nurtujgcy szlachte
w | Rzeczpospolitej, cho€ obecnie na znacz-
nie szerszq skale.

« Organy fundaciji — pierwotnie projekt usta-

wy zaktadat ograniczenie liczby benefi-
cjentéw, a jednoczesénie cztonkdédw Zarzqdu
lub organu nadzorczego Rady Protektorow,
w taki sposéb, aby nie stanowili oni wigk-
szo§ci. Podejscie to spotkato sig z po-
wszechnym oporem przedsigbiorcéw ro-
dzinnych. Sq szanse, ze MRPIT wycofa sig
z tego pomystu.

Na koniec lipca 2021 r. mozolny, ale chyba
owocny proces konsultacji publicznych zo-
stat zakohczony. Zgtoszono ok. dwéch tysiecy
uwag i poprawek. Czes¢ z nich prawdopodob-
nie bedzie przyjetych i projekt bedzie grun-
townie przepracowany. Czy zgodnie z zapo-
wiedziami ma on szanse wejs¢ od stycznia
2022 r, to sig okaze. Pocieszajqcy jest fakt, ze
merytorycznie jest to projekt, ktéry (tak jak
w przypadku ustawy o zarzqdzie sukcesyj-
nym) moze poprze¢ dzisiejsza opozycja (moze
z wyjqtkiem Lewicy). A wspotgospodarzem
jest Ministerstwo Finansow, ktére trzeba przy-
zna¢, cho¢ dos¢ twardo, to racjonalnie argu-
mentuje i wchodzi w dialog. Czyli projekt moze
by€ przegtosowany przez prawie wszystkie sity
w parlamencie. No chyba ze w migdzyczasie
bedzie nowy rzagd lub parlament..
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Postulowane nowe rozwigzanie pod nazwqg
~Powiernik Rodzinny” — w oparciu o rozwigzanie

hiszpanskie?

Podstawa ksztattowania wspotpracy miedzy
pokoleniamiizmian we wiasnosci i zarzqdzaniu
dorobkiem rodziny oparta jest na prawie pry-
watnym. Oznacza to, ze zasady rzqdzgce po-
stepowaniem rodziny wobec majqtku i biznesu
powinny by¢ regulowane przede wszystkim
przez umowy, a ustawodawca powinien uta-
twia¢ dziatanie w tym kontekscie. Nie zawsze
dla rozwigzania probleméw biznesu rodzin-
nego potrzebne sq specjalne osoby prawne
takie jak fundacje. Czasem wystarczy wigzgce
wszystkich zainteresowanych wspétdziatanie
wedtug zasad wspieranych przez instytucje
prawa. Niestety, préby tworzenia Statutow czy
Konstytucji Rodzinnych na gruncie polskiego
prawa nie sq proste. Gtdwnym problemem jest
brak jednoznacznego ulokowania takich regu-
lacji (zawieranych takze w imieniu przysztych
pokolen, oséb jeszcze nieznanych) w relacjach
wzajemnych zobowigzan w réznych wymiarach:
w zakresie prawa wiasnosciowego, korpora-
cyjnego i inwestycyjnego, a takze wymagany
poziom lojalnosci i przede wszystkim, co sie
stanie, jesli kto§ sie wytamie z ustalen. Duzq
porcje tych probleméw moze rozwigzaé dobrze
zaprojektowany statut fundacji rodzinne;j. Ale
konsekwencjq jest powotywanie nowej osoby
prawnej, a potem ponoszenie dodatkowych
kosztow jej funkcjonowania. Nie zawsze jest
to zasadne.

Przyktadem préby takiego rozwigzania, ktére
nie tworzy nowego podmiotu, ale dotyka samej
istoty problemu, to jest kompleksu wzajemnych
zobowiqzan rodzinnych powigzanych z konkret-
nym biznesem, jest hiszpanski protokét rodzinny
(protocolo familiar). Stanowi on co$ na ksztatt
umowy ramowej zawierajqcej elementy lub
umowy typowe dla réznych umow i stano-
wi wzorzec, z ktérym muszq by¢ zgodne inne
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miedzy cztonkami rodziny firmy, aktualne lub
przewidywalne w przyszto$ci, a majgce na celu
uregulowania organizaciji i zarzqdzania rela-
cjami biznesowymi, a takze powiqgzah miedzy
rodzing, firmaq i jej wiascicielami, aby zapewni¢
ciggtos¢ firmy, skutecznie i pomysinie, przez
kolejne pokolenia rodziny.

Regulacje dotyczqce hiszpariskiego Protokotu
Rodzinnego zostaty ogtoszone 9 lutego 2007 r.
w Dekrecie Krolewskim 171/2007, ktéry reguluje
publikacje protokotéw rodzinnych. Wspomnia-
ny dekret krélewski zostat wydany w wykonaniu
upowaznienia zawartego w ustawie 7/2003
z1kwietnia 2003 r. o nowej (hiszpanskiej) spot-
ce z ograniczonq odpowiedzialnosciq, ktory
stanowi: ,Warunki zostang okreslone w dro-
dze rozporzqdzenia, forma i wymogi dotyczq-
ce publikacji protokotéw rodzinnych, a takze,
w stosownych przypadkach, dostep do rejestru
handlowego aktéw publicznych, ktére zawiera-
ja klauzule podlegajgce rejestracji”. Ciekawe, ze
wprowadzajgc nowe prawo, Hiszpanie od razu
projektowali specjalne rozwigzania dla biznesu
rodzinnego w drodze przepisdw wykonawczych.

Warto pokusi€ sig o prébe adaptacji hiszpan-
skiego rozwiqzania do polskich warunkow,
szczegblnie w kontekscie toczqcej sig jeszcze
legislacji w zakresie naszej fundacji rodzinnej.
Chodzi o proste, tanie i elastyczne narzedzie
umozliwiajgce legalizacje i lepsze umocowa-
nie tadu Rodzinnego w spétkach osobowych
i kapitatowych wpisanych do KRS i nienotowa-
nych, poprzez stworzenie instytucji Powiernika
Rodzinnego i ujawnienie go w KRS jako repre-
zentujgcego wspodlnikdw rodzinnych wedtug
nastepujgcych zasad:
1. Protokét jest umowq, ktéra ustanawia
Powiernika Rodzinnego, wystepujgcego
w imieniu spokrewnionych wspélnikow/
akcjonariuszy wedtug zasad w nim okre-
§lonych, odzwierciedlajgcych tad Rodzin-
ny konkretnej rodziny i bez przenoszenia

umowy (oraz ich wykonywanie) uzupetniajgce wtasnosci.
o bardziej specyficznym charakterze, zawierane
z https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-2007-5587.
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10.

1.

12.

Protokot nie jest obligatoryjny — to zalezy
od konkretnej sytuaciji.

Powiernik moze by¢ cztonkiem rodziny
udziatowcodw bqdz nie — zalezy od sytuacji,
kompetencji i zaufania.

Powiernik Rodzinny nie musi by¢ wtasci-
cielem udziatéw, ale w KRS wpisywany jest
w miejsce udziatowcdow, ktérych re-
prezentuje.

Zarzqd spotki nadal prowadzi ksiege udzia-
téw, zgodnq z aktualng strukturg wiasnosci,
jednak w przypadku, gdy powotany jest
Powiernik, to nie publikuje wobec oséb
trzecich szczegobtowej struktury wiasnosci
objetej kompetencjami Powiernika. Wypta-
ty dywidend dokonywane sq na podstawie
faktycznych uprawnien udziatowcdw, a nie
w rece Powiernika.

Ujawnienie Powiernika w KRS skutkuje wo-
bec o0sbb trzecich.

W KRS powinna wystarczy€ tylko wzmian-
ka o powotaniu Powiernika Rodzinnego
z jednoznaczngq identyfikacjq wtasciwego
dokumentu (np. zdeponowany u notariu-
sza) lub wskazaniem reprezentacji oséb
objetych protokotem (patrz dalej).
Protokét nie zastepuje statutu spotki prawa
handlowego, ale uzupetnia go o sposéb
wykonywania przez rodzine.

Protokét nie tworzy zadnej nowej osoby
prawnej, a jedynie reguluje wspoétdziatanie
rodziny wobec spotki wedtug okreslonych
zasad, ktére nie muszqg by¢ ujawniane poza
niezbednym minimum dla wiasciwej re-
prezentacii.

Protokot wskazuje Powiernika Rodzinnego
osobe/-y reprezentujgcq/-e osoby nim
objete (w tym jeszcze nienarodzone) —
i ta osoba/-y powinna/-y byé ujawniona
w KRS. By¢ moze w KRS mozna by ujawni¢
tylko te osobe jako wirtualnego udziatow-
ca w formie petnomocnika oséb objetych
protokotem. Oczywiscie beneficjenci pro-
tokotu musieliby by€ ujawniani w rejestrze
beneficjentéw.

Protokét moze by¢ jednomysinie modyfi-
kowany (poniewaz jest to umowa).
Protokét moze okreslaé zasady do wigcej
niz jednej spoiki, ale publikacja musi od-
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nosi¢ sie do kazdej z osobna w zakresie,
w jakim ich dotyczy.

Protokdt moze okreslac przyktadowo:

Kto reprezentuje rodzing w sprawach in-
westorskich wobec oséb trzecich i spotek
objetych protokotem;

Jak przebiega proces decyzyjny;

Jak sg wytaniane wtadze spobtek
operacyjnych;

Kto moze by¢ sukcesorem (powinowaci?
Nieformalne zwigzki?);

Jak sg wykonywane prawa z udziatéw, np.
ochrona poprzez opcje call i put z premiq
lub dyskontem;

Jakie prawa i obowigzki przystugujq oso-
bom ze zwigzkdéw nieformalnych, niebe-
dqcych krewnymi wspdlnikow/wiascicie-
li biznesuy;

Rekompensaty dla oséb wykluczanych
protokotem z okre§lonych praw;
Swiadczenia wspolnikobw objetych proto-
kotem na rzecz okreslonych oséb lub celow
(np. alimentacja senioréw);

Zasady rozstrzygania sporéw i arbitrazu.
Protok6t moze naktadaé kary na tamig-
cych zasady (egzekwowane w Polsce np.
poprzez art. 777 KPC).

Protokét porzgdkuje sprawy rodzinne i jest
neutralny podatkowo, tak diugo, jak bedzie
mozna w Polsce dokonywaé¢ darowizn bez
podatku w gronie najblizszych.

Zalety takich rozwigzah z polskiej perspektywy
rysujq sie nastepujgco:

1.

Nie majstrujemy w umowach spobtek,
szczegolnie jesli sq w nich inwestorzy spo-
za rodziny.

Ogtaszamy poprzez wpis do KRS, jak dziata
rodzina jako inwestorzy — nie ma ,wytuski-
wania” udziatdw od sfrustrowanych wia-
cicieli przez obcych.

Nie ma kosztéw dziatania (wada funda-
Cji rodzinnej), nie ma rachunkowosci, nie
ma mozliwosci i pokusy optymalizaciji
podatkowe.

Prosty proces legislacyjny:

tylko dotozenie mozliwosci publikacji na:
https:/ /ekrs.ms.gov.pl np. jako funkcjonal-
no$é: https://ekrs.ms.gov.pl/rdf/rd,
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ewentualnie — dotozenie w KRS rubryki
o wykonywaniu praw z udziatéw/akcji
zgodnie z protokotem rodzinnym z dnia,...”,
dopisanie gdzies w KC/KPK i lub KSH, ze
postanowienia protokotu rodzinnego spo-
rzgdzonego notarialnie i opublikowanego
sq wigzgce dla stron i ich spadkobiercéw/
obdarowanych (nawet nieznanych w dniu
sporzqdzenia protokotu),

ewentualnie - mozliwo§¢ ujawniania
w KRS udziatowcdw objetych protokotem
w formie zbiorczej,

ewentualnie - mozliwo§€¢ obchodzenia
zachowkdéw na zasadach analogicznych
do fundaciji rodzinnych.

Dla wyjasnienia sensu i potrzeby takiego roz-
wigzania postuze sig przywotaniem objasnienia
poprzedzajgcego wyzej wymieniony dekret
krélewski. Notabene to dobra praktyka legisla-
cyjna, zupetnie obca polskiej, w ktérej uzytkow-
nikom prawa objasnia sie ludzkim jezykiem,
o co chodzi, dlaczego, jak i po co wchodzi nowa
regulacja. Objasnienie to definiuje Protokot Ro-
dzinny jako ,zestaw umow podpisanych przez
strony migdzy sobqg lub z osobami trzecimi,
z ktérymi majg powigzania rodzinne, a ktére
wpltywajg na spdtke nienotowanq na gietdzie,
w ktérej majg wspdlny interes w celu osiggnie-
cia wtasciwego modelu komunikaciji i konsen-
susu w podejmowaniu decyzji w celu uregulo-
wania relacji miedzy rodzing, majgtkiem i firmgq,
ktére wptywajq na podmiot”. Ta koncepcja nie
jest catosciowa, ale zostata stworzona, zresztq
zgodnie z samym dekretem krélewskim, wy-
tgcznie w celu wskazaniag, co jest rozumiane
przez protokdt rodzinny jako instrument prawny,
ktéry mozna opublikowaé.

Zatem, aby nakresli¢ te koncepcje, konieczne
jest uwzglednienie pewnych uzupetniajgcych
aspektdw o charakterze pozaprawnym, ktore sq
niezbedne do petnego zrozumienia, czym jest
protokét rodzinny. Przede wszystkim trzeba mieé
na uwadze, ze Protokdt Rodzinny jest umowaq,
ale to tez co$ innego. Jest to bowiem oprécz
umowy, réwniez osobisty i rodzinny kodeks
postepowania dla cztonkdéw rodziny, poniewaz
zawiera ustalenia i wytyczne z pozaprawnego
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punktu widzenia. Bez wzgledu na to, jak silny jest
rezim prawny zawarty w Protokole Rodzinnym
oraz kary, jakie moze przewidywac w przypadku
nieprzestrzegania zawartych w nim zobowiqg-
zan, jego moc wigzqca nie powinna wynikac
z naciskow lub przymusu, ktére obecnie mozna
by zastosowaé z prawnego punktu widzenia,
aby domagac¢ sie zgodnosci czyndw z ustale-
niami, a raczej z przekonania jej sygnatariuszy
o konieczno$ci przestrzegania jej tresci dla
dobra ciggtosci firmy i samej rodziny. Dlatego
wazny jest nie tyle sam dokument, ile proces
przeprowadzany w celu jego przygotowania.

Protokdt rodzinny jest réwniez Ewiczeniem
z samoregulacji. Nic i nikt nie naktada takiego
obowiqgzku na rodzine biznesowq. To sama ro-
dzing, przekonana o korzysciach, jakie niesie ze
sobq jej przygotowanie, dobrowolnie decyduje
sie jg podjq¢, aby sprzyjac i umozliwia¢ zmiane
pokoleniowq.

Protokot rodzinny jest takze proébg antycypacii,
gdyz musi on wyznacza¢ przyszte reguty gry
w relacjach rodzinno-biznesowych, co impli-
kuje zdefiniowanie sytuaciji, ktére w przewidy-
walny sposbéb mogq zaistnie¢ w przysztosci
w zakresie tych relacji i zaprogramowanie roz-
wigzania adekwatnego na moment, kiedy do
niej dojdzie. Oznacza to, ze podjecie decyzji
dotyczgcych tego, co zrobi€, kiedy pojawiq
sie pewne problemy w czasie, gdy jeszcze sig
nie pojawity, utatwia osiggniecie konsensusu
w sprawie wytycznych, ktérych nalezy prze-
strzegag, a ktére sq ustalane z wyprzedzeniem
na wypadek wystgpienia problemu. Protokét
rodzinny to ze swej natury garnitur ,szyty na
miareg”. Owszem, istnieje szereg kwestii, ktére
powracajg w prawie wszystkich protokotach
rodzinnych, ale nie wszystkie z nich wyczer-
pujq treS¢ Protokotu rodzinnego, ani tez nie
w kazdym przypadku podane w nim rozwiq-
zanie jest zbiezne z intencjami i konkretng
sytuacjg w okreS§lonym kontekscie. Dlatego
nie ma jedynie poprawnych standardowych
odpowiedzi. Kazda rodzina podejmuje ,swoje”
decyzje. Oznacza to, ze istnieje tyle protokotéw
rodzinnych, ile rodzin biznesowych.
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Jakq przyszto§é ma polski biznes rodzinny?

Braki wykwalifikowanej sity roboczej — co mozna zrobic?

. Konieczne sq zmiany w edukacji mtodziezy 2.
promujqce kwalifikacje utatwiajqgce wejscie
na rynek pracy oraz umiejetnosci i warto-

§ci przydatne w szybkim odnalezieniu sig
w kreatywnych zespotach.

. Brak jest szybkieji kompetentnej analizy ze 3.
strony urzedoéw pracy pozwalajgcych na
biznesowe wypracowywanie skutecznych -«
strategii reagowania na zmiany demo-
graficzne.

. Robotyzacja i automatyzacja mogq stano-
wi¢ odpowiedz na niedobory rynku pracy. -
Jednak podniosq one jedynie wydajnos¢,

a nie zmniejszg wskaznika obcigzenia oséb
pracujgcych Swiadczeniami na rzecz nie-
pracujqcych.

. Nalezy stworzy¢ program wspierania imi-
gracji. Zasoby z sgsiednich krajow nieba- 4.
wem sie wyczerpiq. Jednak zwigkszenie
imigracji wymaga nie tylko odpowiednich
regulacji prawnych (przyktady prezen-
towane sq w tym rozdziale), ale przede
wszystkim powszechnej zgody na zmiane
podejscia do polskosci z etnicznego na

obywatelskie, opartego nie tylko na tradycji 5.

i wiezach krwi, ale na dobrze zaprojekto-
wanej i wykonywanej umowie spoteczne;j.

Inspiracjg moze by¢ kanadyjska inicjatywa 6.

zwigkszenia ludnosci tego kraju z dzisiej-
szych 38 do 100 milionéw w 2100 roku.

Krajowy kapitat ludzki

Z perspektywy utrzymania i budowy krajowego
kapitatu ludzkiego w gospodarce, kluczowe 7.
wydajq sie nastepujgce czynniki:

1. Niezawsze sama warto$¢ nominalna wyna-
grodzen netto jest podstawowym i jedynym
kryterium decyzji polskich pracownikéw
o migracji lub pozostaniu na miejscu. Jest
to proste kryterium, ale nieuwzgledniajgce
np. réznic w kosztach utrzymania, jakosci
zycia i perspektyw, poczucia bezpieczen-

stwa wiasnego i bliskich nie tylko w wymia- 8.

rze finansowym, ale i spotecznym,

Warsaw Enterprise Institute

Polska i konkretne miejsce muszqg by¢ lo-
kalizacjami, ktére sq atrakcyjne dla dtu-
gookresowej jakosci zycia i mozliwosci
spetniania potrzeb przez pracownikédw
i ich bliskich.

Edukacja i wychowanie mtodziezy po-
winny by¢:

z jednej strony dopasowane do potrzeb
miejscowego rynku (aby zapewnié¢ tatwy
i szybki start zawodowy w konkretnych
i przewidywalnych warunkach),

z drugiej strony wsparte umiejetnosciami
samodzielnego wyszukiwania i wykorzy-
stywania wiedzy,

promujqgce takze umiejgetnosci pracy ze-
spotowej i odpowiedzialnosci za zespot
i spoteczno$¢€.

Urzedy pracy powinny byé radykalnie
przebudowane i skupia¢ sie nie tylko na
doradztwie zawodowym, kojarzeniu ofert
pracy, czy dystrybucji srodkéw wsparcia,
ale réwniez na analizowaniu, prognozowa-
niu i komunikowaniu rynkowi pracy trendéw
i propozyciji rozwigzania problemow.
Urzedy pracy powinny we wspotpracy
z samorzgdami analizowa¢ sytuacje pod
wzgledem demograficznym i migracyjnym.
Wspieranie proceséw sukcesyjnych po-
winno by¢ postrzegane przez samorzqdy
i urzedy pracy jako stata forma utrzyma-
nia i modernizacji juz istniejgcych miejsc
pracy. Jest to bardziej efektywne niz ciggte
tworzenie nowych miejsc. Firmy wielopoko-
leniowe tworzq tkanke spotecznq i powinny
by¢ lokalng duma.

Na sktonno$€ mtodziezy do podejmowania
wyzwania rodzicielstwa ma coraz wigkszy
wplyw jako$¢€ ustug publicznych wspiera-
jacych wychowanie dzieci — gtéwnie chodzi
o opieke ztobkowq, przedszkolng i szkolng
umozliwiajgce rodzicom tatwy powrét na
rynek pracy. W szczegodlnosci, kiedy rodzice
matych dzieci nie mogq liczy¢ na zaanga-
zowanie dziadkéw w statq opieke.

Nalezy uwaznie przyglgdac sie mozliwym
skutkom postepujgcej robotyzacji i auto-
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matyzacji, ktére mogq eliminowa¢ cate
zawody — np. autonomiczne ciezaréwki
mogq podciq¢ podstawy egzystencji wielu
Polakéw jako najwigkszej w Europie gru-
py kierowcdw. Moze okazac¢ sig, ze brak
mozliwosci adaptacii takich populacji wy-
pieranych przez robotyzacje, skioni te oso-
by do opuszczenia kraju z powodu braku
perspektyw.

Imigracyjny kapitat ludzki?®

Trwate osiedlanie imigrantéw w Polsce jest nie-
zbednym warunkiem rozwoju gospodarczego.
Brak imigrantéw spowoduje wzrost niedoboréw
ludzkich, w szczegdblnosci w niektorych, istot-
nych sektorach, takich jak: rolnictwo, prze-
twoérstwo, przemyst stoczniowy, budownictwo,
HORECA czy opieka.

Ponadto wiele inwestycji zagranicznych uzalez-
nionych jest od warunkéw adaptacji imigran-
téw czasowych (expats) lub trwatych. Mozli-
wos€ pozyskania imigrantéw do pracy i ich
zadowolenia bywa zatem przesqgdzajgce dla
decyzji o lokalizacji bezposrednich inwestycji
zagranicznych.

Do niedawna Polska byta krajem emigracyj-
nym, czego wymownym symbolem jest Mu-
zeum Emigracji w Gdyni — swoiste lustro do
nowojorskiego muzeum na Ellis Island. Jednak
w ostatnich latach kryzysy na Ukrainie i Biatorusi
przyniosty znaczqce zmiany. Prognozuje sig, ze
nieodwracalne zmiany w sposobie pracy, jakie
spowodowata pandemia, bedq sprzyjac migra-
cji pracownikéw i mogq dodatkowo wzmochnic
ten trend. Mozliwo§¢ jego wzmocnienia na-
lezy za$ uzna€ za szanse dla polskich miast
i metropolii, a przede wszystkim dla biznesu.
Obecnie co roku polski rynek pracy zasila ok.
2 min imigrantéw.

Jakq przyszto§é ma polski biznes rodzinny?

Nalezy postawi€ pytanie, jakiej imigracji chce-
my, czy tylko sezonowej i bez perspektywy osie-
dlenia sie (pierwotna niemiecka koncepcija
Gastarbeiter), czy chcemy, aby imigranci mogli
trwale osiedla¢ sie w Polsce. W kazdym wypad-
ku, niezbedny jest rozwdj polityki integracyjnej,
tak na poziomie krajowym, jak i metropolital-
nym oraz regionalnym. Biznes moze jedynie po-
dgza¢ sladem polityki kreowanej przez admini-
stracje, cho¢ na koniec dnia wylgduje u niego
integracja ekonomiczna dla produktywnosci.
Dobrze zaprojektowana polityka integracyjna
imigrantéw zarobkowych powinna dawaé¢ im
szanse na samodzielno§¢: wybor zatrudnienia
oraz jego legalizacje, diugofalowe zwigzanie
z wybranym pracodawcgq i rozwédj zawodowy,
peten dostep do ustug publicznych, uczest-
nictwo w zyciu kulturalnym, spotecznym i po-
litycznym.

Ambitnym przyktadem, ktéry powinna uwaznie
obserwowac¢ Polska i wyciggaé wnioski jest
inicjatywa pozarzgdowa, ktéra ma na celu
doprowadzenie do osiqgnigcia przez Kanade
populacji 100 min mieszkancdéw w 2100 roku?.
W przeciwnym razie trudno bedzie stwo-
rzy€ zywq, rozwojowq i odporng gospodarke,
z utrzymaniem standardu zycia spotecznego
i infrastruktury oraz z zachowaniem lub na-
wet wzmochieniem pozycji i wptywu Kana-
dy na Swiecie. Dlugoterminowe planowanie
i dziatania powinny obejmowaé obszary: imi-
graciji, rozwoju miast i infrastruktury, polityki
przedsiebiorczosci i zatrudniania, wspierania
rodzicielstwa oraz edukacji. Analizy wskazu-
ja, ze bez dgzenia do tego celu, obcigzenia
budzetu rzgdowego w zakresie opieki zdro-
wotnej i nad osobami starszymi oraz innych
ustug publicznych nie bedg mozliwe do utrzy-
mania w przysztych pokoleniach. Kanada ma
obecnie populacje zblizong do Polski (ok. 38,3
min), za to cieszy sie ona znacznie wyzszym
wskaznikiem dzietnosci®: 1,59 wobec 1,39 dla

o Ten podrozdziat powstat w oparciu o materiaty Kongresu Polityki Miejskiej z 2021 r,, https://kongres.miasta.pl.
2 https://www.centuryinitiative.ca.
%0 https://pl.wikipedia.org/wiki/Lista_pa%C5%84stw_%C5%9Bwiata_wed%C5%82ug_wsp%C3%B3%C5%82czynni

ka_dzietno%C5%9Bci.
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Polski (cho¢ daleko jej do wskaznika dla Nigru,
ktéry wynosi az 6,91). Kanada, przy zatozeniu
wskaznika dzietnosci na poziomie 1,6, w biezgcej
dekadzie XXI wieku musiataby przyjq¢ srednio
w roku ponad 435 tysiecy nowych migrantow.
Na stronie tej inicjatywy mozna obserwowaé
licznik, pokazujgcy zmiany liczby ludnosci dzien
po dniu w czasie rzeczywistym.

Wskaznik dzietnosci lokuje obecnie Polske na
212. miejscu sposrdod 224 krajoéw i terytoridw
Swiata. Ukraina jest na 215. miejscu, a proces
emigraciji z niej mtodziezy, zrujnuje juz za kil-
ka lat demografie naszego sgsiada. Nadzieje
na to, ze Ukraina i Biatorus (195. miejsce ze
wskaznikiem 1,49) bedq statym i niezawodnym
zrodtem doptywu wyksztatconej i bliskiej kul-
turowo imigraciji, wydajg sie nieuzasadnione
w Sredniej perspektywie czasowe;.

Utrzymanie réwnowagi demograficznej poprzez
imigracje bedzie wymagato prawdopodobnie
zmiany koncepcji naszego pafstwa i spote-
czenstwa: juz nie urodzenie, ale zgoda przyjmu-
jacychiaspirujgcych na wspbdlny system warto-
§ciiinstytucji bedq tworzy¢ spoiwo. Tak jok jest

Warsaw Enterprise Institute

Jakq przyszto§é ma polski biznes rodzinny?

to juz w szeregu pafstw, nieodwotujgcych sie
do wspodlnoty etnicznej, ale do swoistej umowy
spotecznej, i jak jest to od 1291 roku w Szwajcarii,
od 1776 r.w USA czy od przetomu XIX i XX wieku
w Kanadzie. Takq tez byta Rzeczpospolita
Obojga Narodéw w swoim ztotym wieku, poki
tendencja do unifikacji nie doprowadzita do
wykluczenia czesci spoteczenstwa i zache-
cita do szukania protekcji u obcych. Nieste-
ty, obecnie oficjalny przekaz kulturowy wtadz,
akcentujgcy nierozerwalnos¢ katolicyzmu
i polskosci z tutejszosciq stwarza powazne
obawy, czy takie podejscie jest w ogdle moz-
liwe na szczeblu otwartej i wazqcej argumenty
ogoblnospotecznej dyskusji. Jedynie samorzqdy
i przedsiebiorcy, bezposrednio napotykajgcy
problem demograficzny i podejmujqgcy pré-
by rozwiqzania go, mogq poprzez praktyczne
dziatania podjg¢ wyzwanie.

Polityka w zakresie integracji ekonomicznej
imigrantéw jest w Polsce zjawiskiem nowym
i dopiero sig ksztattuje. W zwigzku z tym brak
jest wystarczajgcych regulacji powszechnie
obowiqzujqcych, co prowadzi do wielu niepra-
widtowosci: dyskryminacji i/lub wyzysku cu-
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dzoziemcoéw. Zarazem brak ten moze stanowic
szansg, dajgc opcje stosowania zindywiduali-
zowanych, elastycznych rozwigzan szytych na
miare potrzeb i okolicznosci.

Dyskusja o imigrantach w Polsce koncentruje
sie (poza wagtkiem mozliwosci faktycznej asy-
milacji kulturowej imigrantéw spoza krajéw
sgsiednich) gtéwnie na tematyce prawno-in-
stytucjonalnej i ograniczeniach/problemach,
jakich doswiadczajg pracodawcy i imigranci
w zwiqzku z opdznieniami w legalizacji pobytu
i zatrudnienia imigrantéw. Koncentracja na
tej kwestii, cho€ niezmiernie waznej, odwraca
uwage od istoty rynku pracy, w tym przede
wszystkim wypetniania luki kompetencyjnej
poprzez dopasowanie kwalifikacji imigrantéw
do potrzeb pracodawcdw oraz bezposredniego,
trwatego i dobrej jakosci zatrudnienia imigran-
téw u lokalnych pracodawcow.

Dla realizacji powyzszych celéw zapropo-
nowa¢ mozna wiele interwenciji publicznych,
z poziomu samorzgdowego i regionalnego: m.in.
publiczne i dostepne imigrantom doradztwo
zawodowe i posrednictwo pracy, publiczny
portal rekrutacyjny (bazujgcy na modelu ,bazy
kompetenciji” - rekomendacja OECD: Improve
matching between local labour needs and
newcomers’ skills by building a locally acces-
sible database of newcomers’ competences),
wsparcie polskich praco dawcéw w obszarze
legalizaciji zatrudnienia, programy wsparcia
przedsiebiorcéw zagranicznych (m.in. Diversity
in the Economy...) oraz programy dedykowane
grupom mierzqgcym sie ze specyficznymi de-
ficytami i/lub barierami dostepu (np. praca
ponizej kwalifikacji imigrantek zatrudnionych
w opiece lub sprzgtaniu). Dodatkowymi dzia-
taniami powinny by¢ zachety i utatwienia do
nauki jezyka polskiego (tutaj ciekawe sq do-
Swiadczenia Agencji Rozwoju Regionu Kut-
nowskiego — charakteryzujgcego sie jednym
z najwyzszych w Polsce przyrostow imigrantow,
w tym takze spoza Europy).

Jakq przyszto§é ma polski biznes rodzinny?

Legalizacja pobytu cudzoziemcow?®'

Warto jest rozwazy¢ adaptacje do polskich wa-
runkéw niektorych rozwigzah niemieckiej polityki
imigracyjnej. Jednak wymagatoby to zmiany
w organizaciji, finansowaniu i roli polskich stuzb
konsularnych w krajach potencjalnej imigracji.
Przyktadowo: wiza dla wysoko wykwalifikowa-
nych specjalistéw, wydawana na podstawie
zaproszenia/listu intencyjnego wystawionego
przez firme z Polski, na przykiad na okres roku.
Powinna ona umozliwiaé podjecie pracy bez
odrebnego zezwoleniaq, ale jedynie na rzecz
tego pracodawcy, ktéry wystosowat zapro-
szenie/list z odpowiednio wysokim wynagro-
dzeniem okre§lonym przepisami (np. 150%
przecigtnego wynagrodzenia). W przypadku
przyjazdu cudzoziemca do Polski na podstawie
ww. wizy i niepodjecia pracy lub przepraco-
wania okresu krétszego niz np. 6 miesigcy, nie
miatby on mozliwosci otrzymania zezwole-
nia na pobyt czasowy, wiec musiatby opuscié
nasz kraj. Konsul przed wydaniem specjalnej
wizy weryfikowatby obiektywne kwalifikacje
kandydatow np.: poziom wyksztatcenia i do-
Swiadczenie zawodowe.

Taka przyspieszona procedura przynosi ko-
rzySci w postaci krétszego czasu od decyzji
o zatrudnieniu osoby do legalnego rozpoczegcia
pracy, a takze brak koniecznosci oczekiwania
z wnioskowaniem o wize do momentu otrzy-
mania przez cudzoziemca zezwolenia na prace
wystanego przez pracodawce z Polski. Ponadto
umozliwia odcigzenie urzedéw wojewddzkich
i urzedéw pracy, poniewaz weryfikacja kwalifi-
kacji kandydatéw bytaby po stronie urzednikéw
konsulatéw, ktérzy skuteczniej mogq weryfi-
kowa¢ dokumentacije na terytorium panstwa,
w ktérym je wydano. Zmniejsza sig tez presja na
zgody na pobyt czasowy. Warunki sq tatwe do
zweryfikowania, np. na podstawie raportéw ZUS
RCA czy wymog przepracowania kilku miesigcy
za okreslone w przepisach wynagrodzenie.

3 https://kongres.miasta.pl/wp-content/uploads/2021/05/G.02-3_ROZWI%C4%84ZANIE.docx. Propozycje ze
strony biznesu na podstawie materiatu przygotowanego przez Jolante Jaworskg, Dyrektor ds. Publicznych
i Regulacyjnych IBM Polska & Kraje Battyckie & Ukraina z wykorzystaniem doswiadczen polityki migracyjnej

w Niemczech w kontekscie rynku pracy.

Warsaw Enterprise Institute
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Kolejnym rozwigzaniem moze by¢ udostepnie-
nie wigkszejilosci terminéw spotkan wizowych
w konsulatach RP na Swiecie, w tym np. w In-
diach, w celu umozliwienia ztozenia wniosku
wizowego i otrzymania wizy w rozsgdnym ter-
minie, w szczegblnosci poprzez utatwienie apli-
kowania o polskq wizg krajowq cudzoziemcom
migrujgcym do Polski w celu podjecia pracy w
zawodzie wymagajgcym wysokich kwalifikacji
oraz pracownikom delegowanym do wykony-
wania pracy w takich zawodach na terytorium
RP, w szczegdlnosci delegowanym pomiedzy
podmiotami powigzanymi.

Urzedy wojewddzkie powinny przyspieszy¢ roz-
poznawanie wnioskéw o udzielenie zezwolenia
na pobyt czasowy w celu wykonywania pracy w
zawodzie wymagajgcym wysokich kwalifikacji
(Blue Card).

Nalezy rozwazy€ mozliwos¢ uzyskania licencji
(np. odnawianej co roku), ktéra umozliwiataby
danej firmie legalne zatrudnianie cudzoziem-
coéw w konkretnej branzy bez koniecznosci
ubiegania sie kazdorazowo o zezwolenie na
prace. Uzyskanie licencji mogtoby by¢ przed-
miotem polityki imigracyjnej i uzaleznione
od: obszaru dziatalnosci firmy, procentowego
udziatu cudzoziemcdéw w ogodlnej liczbie za-
trudnionych, wykazywanych dochodéw, historii
karalnosci pracodawcy np. za nielegalne za-
trudnianie cudzoziemcdw, wymuszanie ze-
zwolen, wiz itp.

Warsaw Enterprise Institute

Jakq przyszto§é ma polski biznes rodzinny?

Wiekszq stabilizacje dla pracodawcdw poprzez
wigkszq elastycznos$¢ formalng mozna osiggngé
poprzez odstgpienie od obowigzku uzyskania
nowego zezwolenia na prace, zmiany zezwo-
lenia na pobyt czasowy i prace, w przypadku
zmiany stanowiska pracy cudzoziemca na
rzecz tego samego podmiotu powierzajgcego
prace. Pod warunkiem, ze cudzoziemiec nadal
bedzie wykonywat prace na podstawie umowy o
prace i na petny etat (albo zblizony do petnego,
zeby byta jakas minimalna elastycznosé, np.
%?) za wynagrodzeniem nie gorszym niz okre-
§lone w posiadanym zezwoleniu na prace, pod
warunkiem powiadomienia o tym wiasciwego
wojewody w okreslonym terminie oraz uiszcze-
nia optaty, jak za wydanie nowego zezwolenia.

Nalezy usungé¢ bariery czysto formalne warun-
kujgce zezwolenie poprzez rozszerzenie przy-
padkéw zwolnienia od obowigzku wydania
nowego zezwolenia ha prace, o ktérych mowa w
art. 88f ust. 1a Ustawy o promocji zatrudnienia..,,
o zmiane siedziby lub miejsca zamieszkania,
nazwy lub formy prawnej pracodawcy uzyt-
kownika (agenciji pracy).

W obecnych warunkach rynku pracy mozna
zrezygnowa¢ z ,testu rynku pracy” (albo go
zawiesi¢) i zastgpi¢ go informacijq starosty
o braku mozliwosci zaspokojenia potrzeb ka-
drowych pracodawcy na lokalnym rynku pracy
narzedziami chronigcymi polski rynek pracy
w bardziej efektywny i realny sposéb.
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Podsumowanie

Biznes rodzinny ma twarze i osobowosci. Ma
dusze. Przedsiebiorca rodzinny ryzykuje wia-
snym majqtkiem i losem swojej rodziny, a tak-
ze osobistym wizerunkiem. To przedsigebiorcy
i ich rodziny sg motorami sukcesu polskiej
gospodarki, a firmy rodzinne sq jej solq. To
one wytwarzajq okoto potowy PKB i zatrudniajq
ponad ?/s wszystkich pracownikédw w sektorze
przedsigbiorstw. Struktura finansowania ro-
dzinnych firm notowanych i ich wyniki finan-
sowe sq lepsze niz pozostatych (opartych na
inwestorach finansowych). Z reguty sq bardzo
zwigzane z miejscami zatozenia. Od ich rozwoju
zalezq losy lokalnych spotecznosci. Z tego po-
wodu problemy firm rodzinnych majq ogromny
wptyw na kondycje, odpornos¢ i zdolnos¢ do
rozwoju polskiej gospodarki.

Problemy demograficzne majg wptyw na biz-
nes rodzinny przede wszystkim w dwéch wy-
miarach: zdolno$§¢ do trwania i odtwarzania
sie rodzin przedsigbiorcéw oraz dostepnosé
wykwalifikowanych kadr, niezbednych dla bie-
zqcego funkcjonowania i rozwoju biznesu.

Trwanie, zdrowe funkcjonowanie i odtwarza-
nie sig rodzin przedsiebiorcéw zalezy w duzej
mierze od nich samych — od jako$ci wigzi emo-
cjonalnych, solidarnoéci migdzypokoleniowej,
kompetencji emocjonalnych i profesjonalnych,
wartoéci i motywacji, a takze od kondyciji zdro-
wotnej, a czesto i od szczescia.

Mimo znaczenia biznesu rodzinnego, przez dzie-
sieciolecia od transformaciji, rzqdzqgcy ani nie
dostrzegali specyfiki biznesu rodzinnego, ani nie
czynili nic dla wzmachniania jego integralnosci
w obliczu nadchodzgcych zmian pokolenio-
wych. Przez lata mozna byto odnie$§¢ wrazenie,
ze Scigganie kapitatu zagranicznego w istocie
sprowadzato sie do dyskryminacji kapitatu pol-
skiego. Kapitat zagraniczny od lat juz korzystat
z rozwigzah prawnych promujgcych budowe
firm i kapitatu przez pokolenia. Polskie prawo
promowato rozproszenie rodzimego kapitatu
z powodu zasad spadkobrania opierajgcych
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sie na podziale majgtku — i to nawet za cene
ryzyka naruszenia integralnosci zarzqdczej
i wiasnoSciowej biznesu, ktéry traktowany byt
jedynie jako masa majqtkowa, a nie organizm
wymagajqcy skutecznego zarzqdzania.

Dopiero po ponad 20 latach zaczety pojawiac
sie pierwsze przepisy, ktére, cho€ nie byty adre-
sowane wprost do przedsiebiorcéw rodzinnych,
to zaczety utatwia¢ sukcesje majgtkowq. Mowa
o zapisie windykacyjnym, ktéry wprowadzony
w 2011 r. umozliwiat spadkodawcy uregulowanie
spadkobrania w sposéb chronigcy integralnos¢
biznesu w przypadku wielosci spadkobiercow.
Pierwsza regulacja adresowana wprost do firm
rodzinnych dziatajgcych na podstawie wpisu
do Centralnej Ewidenciji i Informaciji o Dziatal-
nosci Gospodarczej weszta w zycie w 2018 roku
w postaci ustawy o zarzqdzie sukcesyjnym.
Celem tej ustawy jest danie po $mierci przed-
sigbiorcy czasu rodzinie na utozenie spraw
z jak najmniejszg szkodq dla relacji prawnych
z otoczeniem biznesowym.

Po 30 latach od przejscia do gospodarki rynko-
wej wreszcie podjeto probe stworzenia regulacii
promujqgcej integralno$¢ biznesu rodzinnego
w horyzoncie przekraczajgcym pokolenie za-
tozycieli. Mowa jest o projekcie ustawy o fun-
dacjach rodzinnych. Jest to ,ciezka” regulacja,
idgca w poprzek wielu ustawom, ale dajgca
mozliwos€ ustanowienia innego porzgdku za-
rzgdzania majgtkiem i korzystania z niego na
innych niz dotychczasowe zasadach spadko-
brania. Jest to bardzo wyczekiwana i potrzebna
regulacja, jednak obarczona mankamentem
w postaci koniecznosci budowy specjalnej
osoby prawnej, ktéra moze by¢ kosztowna
w obstudze. Stqd regulacja ta moze by¢ nie-
optacalna dla mniejszych bizneséw.

Pomystem, ktéry moze znacznie uproscic¢ za-
chowanie wspblnej kontroli rodziny nad bizne-
sem jest zawarta w niniejszym raporcie pro-
pozycja zainspirowana hiszpanskim protocolo
familiar. Jest to rozwigzanie stanowiqce rodzaj
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umowy inwestorskiej, w wyniku ktérej rodzina
ustala zasady wspdlnego zarzgdzania firmqg
wpisang do Krajowego Rejestru Sqdowego
i ustanawia swojego reprezentanta Powiernika
Rodzinnego do wykonywania praw wtasnosci
wedtug umowionych regut. Reprezentant ten
ujawniony bytby w KRS jako udziatowiec.

Dostgpnos¢ wykwalifikowanych kadr zalezna
jest czesciowo od firm rodzinnych — od jakosci
i wartosci tworzonych przez nie miejsc pracy.
W wiekszym stopniu zalezy jednak od polityk
panstwowych i lokalnych, tak deklarowanych,
jak i dziatajgcych w rzeczywistosci.

Biznes rodzinny lepiej czuje sie¢ w mniejszych
o$rodkach niz w duzych aglomeracjach. Ma to
zwigzek z kapitatem spotecznym, ktéry moze
by¢ lepiej pielegnowany w mniejszych spo-
tecznosciach lokalnych. Dzieki temu firmy ro-
dzinne mogq redukowac koszty i zachowywac
sie elastycznie. Jednak badania pokazujq, ze
mtodziez z mniejszych osrodkéw w zdecydowa-
nej wiekszosci chce opuszcza¢ miejsce, gdzie
sie wychowali i zdobywali pierwsze doswiad-
czenia. Prawie %z mitodziezy chce wyjechag,
a % mazamiar sprobowac szczgscia poza Polskg.

Najwieksze zagrozenia dla przysztosci firm ro-
dzinnych zwiqzane sq w dtuzszej perspektywie
nie z opodatkowaniem czy politykg gospodar-
czq panstwa, gdyz biznesowo zwykle radzq
sobie one lepiej niz firmy, ktérych wiascicielami
sq inwestorzy finansowi. Strategicznym zagro-
zeniem sq nadchodzgce wyzwania demogra-
ficzne, tak na poziomie spotecznym, jak i rodzin-
nym. Przedsiebiorcy zaczynajq to odczuwag,
cho¢ nie do konca zdajq sobie sprawe z wagi
problemu. A czesto nie majq jeszcze wiedzy
i narzedzi, zeby przygotowac¢ swojq odpowiedz.
Gtéwne problemy na styku biznes rodzinny
ademografia dotyczqg nastepujgcych obszarow:
. Problemy rodziny przedsiebiorcow — jej

kondycja i zdoIno$¢ do dtugoterminowego

przetrwania i kontynuacji przekraczajgcej

wymiar jednego pokolenia, w szczegélnosci

oczekiwania i mozliwosci mtodszego po-

kolenia do wspierania pokolen starszych,
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ktérych utrzymanie trudno bedzie oprze¢
o panstwowy system emerytalny i opieki
zdrowotnej. Przy wydtuzajgcym sig oczeki-
wanym okresie zycia osoba w wieku 40+,
bedqgca jedynym dzieckiem, moze spotkaé
sie z oczekiwaniem wsparcia ekonomicz-
nego i zyciowego od: dziadkéw (4 osoby),
rodzicow i tesciow (4 osoby) plus ewen-
tualnie matzonka (jesli jest i nie pracuje),
a takze dodatkowo dzieci. Firma rodzinna
musi by¢ silna, aby to udzwigngé, a na
pewno musi rosngé z wielko$ci zaplano-
wanej poczqtkowo na utrzymanie mtode;j
rodziny z matymi dzie€mi do skali umozli-
widjgcej sprostanie rosngcym potrzebom
i aspiracjom.

Polityka gospodarcza panstwa, rozumiana
jako wieloaspektowe dziatania ksztattujgce
warunki dziatania biznesu. W kontekscie
demografii to polityka zatrudnienia, edu-
kacyjna, podatkowa, imigracyjna, promu-
jaca dzietnos€. Nalezy bardzo wyraznie
odrézni¢ dwa poziomy aktywnosci pan-
stwa: ksztattowane i realizowane centralnie
przez wtadze oraz polityki lokalne, gtéwnie
realizowane przez samorzqdy.

Trendami, ktére znajdujq sie poza bezpo-
Sredniqg kontrolq panstwali firm sq procesy
starzenia sie spoteczefistw europejskich,
opdznianie rodzicielstwa, zmniejszanie
dzietno$ci. Sq to procesy bedqgce pochod-
nq dobrobytu i stylu zycia opartego na
rozbudzonych aspiracjach spotecznych
i konsumpcyjnych. W jakiej$ mierze wyni-
kajq tez z postepu technicznego i medycz-
nego, ktére otwierajg obecnie o wiele wie-
cej mozliwosci niz naszym przodkom - np.
wyzszy poziom bezpieczefstwa osobistego,
mobilnos¢, dostep do rozrywki, a przede
wszystkim fakt, ze rodzicielstwo przestato
by¢ skutkiem biologicznym, a stato sig sferq
decyzji dotyczqcq rodzaju komfortu, kto-
rego sie chce zaznaé - dzieci lub ich brak
sq obecnie zwykle zaplanowane.

Polscy potencjalni sukcesorzy w wieku
mniej wiecej maturalnym nie majq wielkiej
checi na przejmowanie biznesdéw po star-
szym pokoleniu. W tej roli widzi sie 15,35%
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z nich, co jest zbiezne z innymi badaniami.
Stanowi to powazny problem dla ciggtosci
biznesu. Odsetek moze sig zwigkszy¢ z cza-
sem, dzieki m.in. zwiekszeniu wartosci biz-
neséw rodzinnych do sukcesji oraz wzrostu
Swiadomosci i kompetenciji catej rodziny
w tym trudnym i wyjgtkowym dla niej pro-
cesie. W krajach rozwinigtych udana suk-
cesja spotyka ok. 30% bizneséw rodzinnych.
Jesli uda sig w Polsce osiggng¢ podobny
wskaznik, to bedzie to dobry rezultat. Na
razie droga ku temu jest trudna i daleka.

Po stronie rynku pracy luke po polskiej
miodziezy z mniejszych osrodkéw, kto-
re sq podstawowym ekosystemem firm
rodzinnych, a rosngcqg z powodu spadku
dzietnosci i migraciji, bedqg musiaty pokry¢
albo maszyny, albo migranci. Szczegbto-
we omawianie skutkéw robotyzaciji, cho¢
intersujgce jednak nie jest przedmiotem
tego raportu. Natomiast w zakresie migracji
konieczne jest stawienie czota rosnqgcemu
wyzwaniu: czy, w jakim celu i jakq polityke
w tym zakresie Polska chce i moze pro-
wadzi€¢. Na razie problemem zaczynajq
na serio zajmowac¢ sie bardziej samorzqg-
dy niz organy panstwa, ktére podejmujq
jedynie dziatania administracyjne, a nie
tworzqce jakgkolwiek polityke migracyjng
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racjonalng i komunikowangq spoteczef-
stwu, a w szczegdlnosci przedsiebiorcom.
Miasta zaczynajg same tworzy¢ i wdrazac
dobre praktyki i zaczynajqg si¢ nimi dzielic.
Przyktady podane sq w raporcie i dotyczq
zaréwno dziatah w wymiarze spotecznym,
jak i postulatow administracyjnych.

Polska nie jest w stanie zwigkszy€ szybko dziet-
nosci w ramach obecnej populacji. Program
500+ oraz programy wsparcia rodzicielstwa nie
przyniosty radykalnej zmiany w tym zakresie.
Na krétkg mete niedobory sqg kompensowane
przez imigracje z Ukrainy i Biatorusi, jednak te
zasoby niebawem wyczerpiq sie, bo w tych
krajach dzietnos¢ jest podobna do polskiej,
ale statystki nie uwzgledniajq jeszcze ucieczki
mtodziezy z tych krajow. A nie jest przesqdzone,
ze mtodzi imigranci z tych krajéw bedq miel
wigkszq sktonnos¢ do rodzicielstwa nizich pol-
scy réwiesnicy, poniewaz majq trudniejszy start.
Jezeli wiec Polska ma zachowaé i rozwijac swoj
potencjat demograficzny, to musi powaznie
przemysle¢ ten pomyst i przede wszystkim
praktyke polityki migracyjnej. Przyktad kanadyj-
ski jest wart wnikliwej analizy, cho¢ mentalnie
moze by¢ trudny dla polskiej klasy politycznej,
gdyz idzie w poprzek starannie pielegnowanych
stereotypow.
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