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prowadzi¢ wlasny proces sukcesji.

Przykiad 1. firma rodzinna powstala 30 lat temu
z inigatywy matzenstwa. Przez lata rozwoju w jej co-
dziennosc angazowata sie dwojka z trojki wspolnych
dzied. Jedno wybrato inng droge rozwoju zawodo-
wego, cho¢ jego matzonek pracuje w firmie rodzin-
nej na stanowisku administracyjnym. Zatozyciel ma
rowniez jedno dziecko z poprzedniego zwiazku,
majace predyspozyge i kompetencje do zarzadzania
przedsigbiorstwem. Ze wzgledu na relacje rodzinne
zdobywato ono doswiadzenie zawodowe w in-
nych przedsiebiorstwach. Kazde z dzied ma wspot-
matzonka; w rodzinie s3 rowniez wnuki. Nie kazdy
zlonek rodziny ma kompetencje i wyksztatcenie do
zajmowania stanowiska, do ktorego aspiruje. Rela-
ge wérod czlonkow rodziny s3 rozne i nie brakuje
niedomowien, postaw roszczeniowych, zroznicowa-
nego zaangazowania w sprawy firmowe.

Przykiad 2. Firma rodzinna. Czlonkowie rodziny:
zatozyciele | w wiekszosci dzied s3 w strukturze
wlasnosciowej oraz radzie nadzorzej. Wspotmat-
zonek jednego z dzieci zasiada w zarzadzie - ma
kompetenge i doswiadzenie uzasadniajzce po-
wotanie do zarzadu. Wsrod czlonkow zarzadu jest
rowniez jedno z dzieci zatozycieli, ktére w firmie
jest ,od zawsze", i chce miec wplyw na zarzadza-
nie. W rodzinie s3 rowniez wnuki.

Strukturyzacjai jasne zasady

Kazda firma, szczegdlnie w dobie zmiany pokole-
niowej, wymaga przegladu prawnego, zarowno
na poziomie wiascicielskim, jak i nadzorczym,
zarzadazym i operacyjnym. W procesie sukcesji
mozna rozdzielic dwa obszary: operacyjny od
wlasddelskiego, kontrolnego i zarzadczego (kor-
poracyjnego) i poprowadzic je rownolegle, zesto
niezaleznie.

Nie rozdzielimy w firmie rodzinnej relacji rodzinnej
i biznesowe] - one zawsze bed; choc w tle. Dlate-

Konstytucja rodzinna - czy w sukcesji potrzeba wigcej prawa czy zdrowego
rozsadku? Przewrotne pytanie, ktore w wielu refleksjach podpowiada jak po-

go procesy sukcesji przynosza dodatkowa wartosc
- wWymagaja rozmowy oraz rozdzielenia emocji
rodzinnych od biznesu oraz przyjeda jasnych za-
sad dotyczacych zakresu i formy zaangazowania
rodziny w biznes.

Im wigksze grono potengalnych wiasddeli oraz
zarzadzajgoych, tym bardziej reguly i przyjete za-
sady powinny stanowi¢ drogowskaz dla relacji
idzialan, podejmowanych nastyku rodzinaifirma.

Czym moze byc konstytucja...

Wprowadzane w polskich firmach konstytuge
rodzinne zostaly zaczerpniete z rozwizzan za-
granicznych. Wynika to z tego, ze gospodarki za-
graniczne spotykaja sie z wyzwaniem sukcesji juz
nie pierwszy raz. Pozwolito to im zbudowac wiele
rozwigzan wzmacniajacych proces i dalsze funk-
gonowanie firmy rodzinnej.

Konstytucja to wsparde w mysleniu i rozmowach
o zasadach ucestniczenia czlonkéw rodziny
w strukturze wiasddelskiej, organach kontrolnych
i zarzadaych w firmie. To podkreslenie zasad,
na podstawie ktorych zlonkowie rodziny moga
uczestniczy¢ w zyciu firmy, ich udziatu w rekrutacji
pracowniczej. Pozawszy od wymogu posiadania
oczekiwanych kompetengi do zajmowania okre-
slonego stanowiska, poprzez wskazanie zasad
uzzestniczenia w strukturze wiasnosciowej, nie-
formalnych zgromadzeniach rodzinnych, podczas
ktorych omawiane s3 sprawy firmy. Konstytucjato
miejsce, gdzie spisywane s3 zasady uczestniczenia
w firmie wspotmatzonkow, finansowania inicjatyw
gospodarczych czlonkow rodziny, zasady podziatu
zysku, wsparcia inicjatyw spotecznych i zaangazo-
wania w nie fimy i zlonkéw rodziny. Konstytuga
to spisanie wartosci, na ktorych opiera sie zbudo-
wana firma i ktre powinny pozostac w jej DNA.
Konstytuga daje drogowskaz do okreslenia defini-
gi firmy rodzinnej: kto moze by¢ jej wlascicielem,

na jakich wartosciach sie opiera i jakie przelozenie
maj3 zlonkowie rodziny na codzienne jej funkcjo-
nowanie. Jej zadanie to wyrazny komunikat dla
okreslenia dopuszczalnych i jasnych zasad relacji
rodziny i firmy oraz ograniczenie ryzyka, jakie wy-
nika z animozji, niedomowien i wzajemnych oze-
kiwan cztonkow rodziny wzgledem siebie i firmy.

..a czym jest
Przyjmuje sie, ze konstytucja rodzinna nie jest
umow3a w sensie prawnym. Nie kreuje zobowiz-
zan ani roszczen. Jest swoistego rodzaju spisem
zasad uczestniczenia rodziny w biznesie rodzin-
nym, ktore stanowia punkt odniesienia dla deqyzji
podejmowanych na paziomie firmy. Nie mozna
jednak wykluczy¢, ze w przyszlosd odegraw okre-
slonym przypadku role wspomagajaca na wypa-
dek sporu @y postepowania sadowego.
Konstytucja nie maze jednak wystapic samo-
dzielnie, bez jednoczesnego wdrozenia rozwig-
zan prawnych, zapewniajgcych realizacje zasad
zaakceptowanych przez clonkow rodziny przyj-
mujacych konstytucje. Trudne beda bowiem do
wprowadzenia w Zycie rozwigzania pozbawione
narzedzi prawnych, a dotykajace grona osob, kto-
re moga zostac wspolnikami (np. wylacznie po
linii krwi i z wylaczeniem wspoimatzonka), miec
wpltyw na wyborcztonkow rady nadzorczej czy tez
zlonkdw zarzadu. Kazda firma, bedaca w proce-
sie sukcesji, powinna zapewni¢ sobie mozliwos¢
prawidtowego funkcjonowania wiascicielskiego
ladu korporacyjnego. Bez niego nie ograniczy ry-
zyka konfliktow rodzinnych, zaburzajacych dzia-
lalnosc operacyjna firmy.
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