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Rada nadzorcza w firmach rodzinnych w Polsce — balast czy wartos¢ dodana?

1. Wstep

W firmie rodzinnej rada nadzorcza stanowi wazna komponente dziataja-
cego w niej systemu fadu i nadzoru (family governance). Organ ten tworzy
wraz z walnym zgromadzeniem akcjonariuszy oraz zarzadem/zespotem wyz-
szej kadry zarzadzajacej (fop management team, TMT), charakterystyczny dla
kazdej spotki system nadzoru korporacyjnego. W przedsigbiorstwie rodzin-
nym stanowi on natomiast jeden z dwoch kluczowych filarow systemu family
governance (tj. tadu/nadzoru). Drugim waznym jego filarem sa struktury
tworzone na poziomie rodziny (tj. rodzinne instytucje — family institutions
— za Neubauer i Lank, 1998), do ktoérych naleza: (np. Neubauer i Lank,
1998; Montemerlo i Ward, 2005; Lansberg, 1999; Gersick, Davis, Hampton
i Lansberg, 1997; Ward, 2004, Kotadkiewicz, 2014):

— spotkania rodziny (family meeting),

— zgromadzenie rodziny (family assambles),
— rada familijna (family council),

— konstytucja rodziny (the family consitution),
— Dbiuro rodziny (family office).

Tworzenie systemu tadu i nadzoru w firmie rodzinnej ma na celu budowe
zaufania pomigdzy czlonkami rodziny. Zwtaszcza migdzy tymi, ktOrzy nie
sa bezpoSrednio zaangazowani w biznes, co szczegllnie zyskuje na zna-
czeniu w sytuacji wzrostu zlozonoS$ci rodziny, wyrazonej wzrostem liczby
jej cztonkdw, jak rOwniez wzrostem ztozonoSci struktury wtasnosci. Struk-
tury/mechanizmy systemu family governance powinny réwniez jednoczyé
rodzing, a to z kolei powinno przekiadac si¢ na wzrost szansy przetrwania
rodzinnego biznesu.

Podstawowym zadaniem tworzonych struktur/mechanizméw family gover-
nance jest zaangazowanie odpowiednich ludzi w podejmowanie decyzji
dotyczacych roéznych aspektéw zwigzanych z kontynuacja rodzinnego przed-
siewzigcia (Hartley i Grifith, 2009, s. 207). Powinny one takze zapewni¢ row-
nowage pomiedzy autonomig oséb podejmujacych decyzje i zarzadzajacych
przedsiebiorstwem a ich odpowiedzialnoScig wobec pozostatych interesariu-
szy (m.in. pozostalych cztonkéw rodziny, niezaangazowanych w zarzadzanie
rodzinnym przedsi¢biorstwem) (Hartley i Grifith, 2009, s. 210).

Analiza dotychczasowych wynikéw badan przeprowadzonych w Polsce
(np. Jezak, Popczyk i Winnicka-Popczyk, 2004; Sutkowski, 2005; Lipiec, 2006)
ujawnia, ze sfera fadu i nadzoru w firmach rodzinnych (family governance)
praktycznie nie zostata dostrzezona przez polskich badaczy (Kotadkiewicz,
2007). Prezentowany artykul ma wigc na celu poszerzenie naszej wiedzy
w tym obszarze. Podstawowym za$ jego celem jest przyblizenie do§wiadczen
w zakresie funkcjonowania rady nadzorczej — stanowigcej wazny element
instytucjonalnej komponenty systemu fadu i nadzoru w firmie rodzinnej —
polskich firm rodzinnych uczestniczacych w badaniul. Na podstawie prze-
prowadzonej analizy do§wiadczen 6 z 20 uczestniczacych w badaniu przed-
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sigbiorstw rodzinnych, tj. w tych podmiotach, w ktorych rada nadzorcza byta
obecna, nastapi identyfikacja przyczyn powotania rady nadzorczej, oczekiwai
wobec rady nadzorczej badanych przedstawicieli firm rodzinnych, czynnikéw
decydujacych o sktadzie rady nadzorczej w firmie rodzinnej oraz ocena przy-
datnosci i aktywnoSci rady nadzorczej z perspektywy badanych respondentow.

Warto tez doda¢, ze ciekawym uzupetnieniem prezentowanych w artykule
obserwacji badawczych beda réwniez opinie badanych przedstawicieli firm
rodzinnych, w ktorych rada nadzorcza nie zostata powolana.

2. Rada nadzorcza w firmie rodzinnej
— perspektywa teoretyczna

Obecno$¢ rady nadzorczej w przedsigbiorstwie rodzinnym, a szczegdlnie
w takim, w ktoérym nie nastgpito jeszcze rozdzielenie wtasnoSci od zarza-
dzania, wzbudza pewne kontrowersje. Oponenci jej powotania twierdza,
ze nie jest ona potrzebna, gdyz zaangazowany w zarzadzanie wlasciciel nie
potrzebuje nadzoru. Ci za§, ktorzy sa odmiennego zdania, wskazuja, ze
w przypadku tego typu organizacji, gdy nie ma rozdziatu wtasnosci i zarza-
dzania, wtasno$¢ jest skoncentrowana w r¢kach jednego wtasciciela, rolg
rady nie jest nadzor, ale wsparcie zarzadzajacych wtascicieli fachowa porada
i wiedzg. Ponadto dziatanie rady ma kluczowe znaczenie dla zapewnienia
kontynuacji dzialania/istnienia firmy rodzinnej. Jednym z jej wazniejszych
zadan jest wniesienie dlugoterminowe] perspektywy do dyskusji na temat
przysztosci rodzinnego biznesu. Czg¢sto bowiem biezaca dzialalno$¢ opera-
cyjna tak pochiania wiasciciela, ze nie starcza mu juz czasu na przyj¢cie
dalszej perspektywy jak dzief dzisiejszy.

W odniesieniu do funkcjonowania rad nadzorczych? zdecydowanie domi-
nuja badania koncentrujace si¢ na duzych notowanych na gietdzie firmach
rodzinnych (np. Corbetta i Salvato, 2004; Morck, 2005; Kowalewski, Talavera
i Stetsyuk, 2010). Jednym z podstawowych wytlumaczef tej sytuacji jest
przyj¢cie zalozenia, ze w przypadku braku rozdziatu wlasnosci od zarzadza-
nia (jaki czg¢sto ma miejsce w family business nienotowanych na gietdzie)
nie ma potrzeby powolywania profesjonalnej rady. Takie podejScie wynika
z faktu postrzegania rady przed wszystkim jako podstawowego mechani-
zmu kontroli, co jest zgodne z zalozeniami teorii agencji (agency theory).
Gl6wnym zadaniem rady — jako organu nadzoru i kontroli — jest czuwanie
nad interesami akcjonariuszy/udzialowcow i, w razie wystapienia konfliktu
ich intereséw z interesami kadry zarzadzajacej, podjecie dziatan majacych
na celu jego usunigcie. Rada kontrolujac i monitorujac poczynania kadry
menedzerskiej, przeciwdziala jej oportunistycznym zachowaniom (Fama,
1980; Fama i Jensen, 1983; Eisenhardt, 1989).

Jednak, jak pokazuje praktyka, rada to nie tylko mechanizm pilnujacy
interesdw akcjonariuszy (np. Kotadkiewicz, 2013). Radzie przypisuje si¢
takze funkcje doradcy wspierajacego rada kadrg zarzadzajaca, jak rdwniez
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role waznego Zrodta zasobow dla firmy. Zadania rady jako doradcy ttumaczy
teoria zarzadcy (stewardship theory). Zgodnie z jej zalozeniami, rada pelni
role przewodnika kadry zarzadzajacej w procesie realizacji misji spoiki oraz
osiagania przyjetych celow. Teoria zarzadcy dostrzega strategiczng role rady
w wyniku posiadania przez nig wplywu na strategiczne dla spdtki decyzje.
Znaczenie tej roli szczegblnie ro$nie w przypadku braku odpowiedniej wie-
dzy ze strony wiasciciela — prezesa (Donaldson, 1990).

Z kolei teoria zalezno$ci od zasobdw (resource dependence theory) wska-
zuje, ze rada moze stanowié istotny zasob organizacji (Pfeffer i Salancik,
1978). Przydatno$¢ rady jako zasobu warunkuje wiedza i dos§wiadczenie jej
cztonkéw oraz posiadane przez nich zréznicowane sieci kontaktow, zapew-
niajace spoOlce nie tylko aczno$¢ z otoczeniem zewnetrznym, ale takze
dostepnos$¢ do zasoboéw dla niej krytycznych. Rada, ktéra zwigksza spdtce
mozliwosci dostepu do potrzebnych jej zasoboéw, moze zmniejszaé niepewnosé
inwestoréw przed zainwestowaniem w jej akcje. W tym kontekScie czgsto
rozwazang charakterystyka rady jest jej wielko§¢ — im wigksza rada, tym wigk-
sze mozliwoSci pozyskania przydatnych zasobow (Hillman i Dalziel, 2003).

Te dwie ostatnie funkcje i role rady w przypadku family business, gdzie
czesto nie ma miejsca rozdziatu whasnoSci od zarzadzania, wydaja sie szcze-
gblnie istotne. Powotanie profesjonalnej rady, ktora bedzie patrzeé znacznie
dalej anizeli walka z dniem codziennym, zwicksza szanse firmy na przetrwa-
nie w coraz bardziej zlozonym Swiecie wspoéiczesnego biznesu. I nie cho-
dzi tu tylko o wsparcie kadry zarzadzajacej w budowaniu dtugoterminowe;j
strategii (Blumentritt, 2006). Rada, dzigki zakumulowanym do§wiadczeniom
praktycznym i wiedzy, moze by¢ tez przydatna w rozwiazywaniu trudnoSci
napotkanych na przykiad w czasie implementacji strategii czy wprowadzania
zmian w spofce rodzinne;j.

Wazng rolg rady jest takze pelnienie funkcji forum do dyskusji, gdzie
mogg si¢ ScieraC poglady kadry zarzadzajacej i czlonkdw rady. Spotkania
rady z prezesem spOtki mogg takze sta¢ si¢ miejscem, gdzie nastepuje wery-
fikacja pomystow i dokonuje si¢ najlepszego wyboru z perspektywy potrzeb
organizacji (Sonnenfeld, 2004). Rada moze tez stanowi¢ czynnik sprzyjajacy,
a czasami wrecz warunkujacy zatrudnianie wysokiej klasy prezesa — niepo-
wigzanego z rodzing wlascicieli przedsiebiorstwa. Dla wielu z nich mozliwo§¢
posiadania profesjonalnej rady, ktéra moze ich wspiera¢ w przypadku podej-
mowania decyzji nie zawsze po mysli rodziny wtascicieli, wplywa pozytywnie
na decyzj¢ o przyjeciu tego stanowiska (Blumentritt, Keyt i Astrachan, 2007).

3. Metodyka badan

Celem artykutu jest analiza i ocena do$wiadczen w zakresie funkcjono-
wania rad nadzorczych uczestniczacych w badaniu firm rodzinnych, w tym
okreSlenie czynnikdéw decydujacych o powotaniu rady, oceny jej przydatnoSci
i aktywnosci oraz oczekiwai zwigzanych z jej dziataniem.
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Przeprowadzone badania mialy charakter jakoSciowy, a wykorzystang
technikg gromadzenia danych byta technika wywiadu. Narzedziem badaw-
czym wykorzystanym w badaniu byt cz¢Sciowo ustrukturyzowany kwestio-
nariusz wywiadu. Pytania zawarte w kwestionariuszu wywiadu zostaly przy-
gotowane na podstawie istniejacej literatury przedmiotu, a ich konstrukcja
pozwalala respondentom podzieli¢ si¢ swoimi do§wiadczeniami oraz pogla-
dami na temat rad nadzorczych. Kryteria doboru firm do badan byly zwia-
zane z rodzinng tozsamoscia przedsigbiorstwa, tj.:

— spelnienie zalozen przyjetej definicji przedsigbiorstwa rodzinnego — defi-
nicja PARP z 2009 r. poszerzona o duze przedsigbiorstwa (Kowalewska,
2009, s.19)3,

— obecno$¢ przedstawicieli drugiego pokolenia wsrdd pracownikow firmy.
Wywiady zostaly przeprowadzone od sierpnia do grudnia 2013 r., a Sredni

czas trwania wywiadu wynosif od 45 minut do okolo jednej godziny. W bada-

niu wzi¢lo udzial w sumie 39 respondentdéw z 20 firm rodzinnych, w tym

19 przedstawicieli starszego pokolenia, oraz 20 reprezentantéw mlodszego

drugiego pokolenia wiascicieli firm rodzinnych. W§rdd reprezentantow

starszego pokolenia dominowali przedstawiciele pierwszego pokolenia,
czyli zalozyciele rodzinnych firm, a w§rod mtodszych gros respondentéw
pochodzito z drugiego pokolenia. Jesli za$ chodzi o inne jeszcze generacje,
to w badaniu udzial tez wzi¢lo trzech przedstawicieli trzeciego pokolenia

(mlodsza generacja) oraz jeden respondent z czwartego pokolenia (starsza

generacja).

Rada nadzorcza dziatala w 6 badanych firmach rodzinnych, w zwiazku
z czym doS$wiadczenie przedstawicieli tych firm stanowito podstawe pro-
wadzonej analizy. Zostata ona takze wzbogacana pogladami i opiniami
respondentow, ktorzy jeszcze nie zdecydowali si¢ na powolanie rady u siebie.

Ze wzgledu na artykutowang przez wiekszo$¢ respondentdéw potrzebe
pozostania anonimowym czfonkiem badanej grupy, imiona i nazwiska zostaty
zakodowane w nastepujacej formule [R’x] dla przedstawiciela starszej gene-
racji oraz [R”x] dla reprezentanta mtodszego pokolenia (x za$ jest liczba).
Przyjety symbol kodu pojawia si¢ przy kazdej przywotywanej w pracy wypo-
wiedzi danego respondenta.

Firmy rodzinne zarzadzane przez uczestniczacych w badaniu responden-
tow dzialaly w roznych sektorach, jak rowniez byly roznej wielkoSci: male,
Srednie oraz duze (jedna z badanych firm byfa tez notowana na GPW
w Warszawie). W momencie prowadzenia badan ich wiasno$¢ pozostawata
przede wszystkim w re¢kach przedstawicieli starszej generacji, w kilku zas fir-
mach czlonkowie mlodszej generacji zostali juz obdarowani czastka wlasno-
Sci firmy. W zdecydowanej wigkszo§ci badanych rodzin-wiascicieli transfer
zarzadzania miedzy obecnymi w przedsigbiorstwach generacjami zostal juz
rozpoczety. Badani przedstawiciele mtodszego pokolenia w przewazajacej
mierze petnili funkcje zarzadcze, aczkolwiek decyzyjnos$¢ w kluczowych kwe-
stiach dotyczacych firmy pozostawata jednak w mocy starszego pokolenia.
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Warto tez doda¢, ze w momencie prowadzenia badan w badanych firmach
rodzinnych byly obecne tylko dwa pokolenia rodziny.

Na koniec nalezy podkresli¢, ze jakoSciowy charakter badan, a przede
wszystkim wielko§¢ badanej proby (6 firm rodzinnych posiadajacych rade
nadzorcza — szerzej zob. tabela 1), powoduje, ze dokonywane na potrzeby
artykulu uogolnienia odnoszg si¢ tylko do do$wiadczen i opinii badanych
respondentow. Otrzymane wyniki moga za$ stanowi¢ podstawe do wskazania
dalszych kierunk6éw badan majacych na celu poznanie procesu ksztattowania
si¢ systemu fadu i nadzoru w polskich firmach rodzinnych.

4. Rada nadzorcza w polskiej firmie rodzinnej
— przeglad doswiadczen

4.1. Kontekst dziatania rady nadzorczej w firmie rodzinnej

Przed prezentacjg doSwiadczef dotyczacych funkcjonowania rad nadzor-
czych w firmach rodzinnych uczestniczacych w badaniu nalezy przypomnieé
specyfike badanych podmiotéw wyrazajaca si¢ brakiem rozdziatu wlasnosci
od zarzadzania. Oznacza to, ze osoby zarzadzajace firma sg jednoczesnie jej
kluczowymi wtascicielami, a w czeSci badanych podmiotéw wrecz jedynymi.
W takich uwarunkowaniach trudno méwi¢ o konflikcie intereséw mi¢dzy
osobami zarzadzajacymi a wilascicielem, jaki identyfikuje teoria agencji
i ktore sa w centrum uwagi nadzoru korporacyjnego (np. Fama i Jensen,
1983). Przektadaja si¢ one takze na ograniczenie znaczenia funkcji kontroli
i nadzoru realizowanej przez radg, ktdra jest tak istotna w warunkach roz-
dzialu wtasno$ci od zarzadzania. Cig¢zar gtéwnych zadan rady nadzorczej
przesuwa si¢ tym samym w sfer¢ doradzania.

W praktyce dziatania badanych firm funkcja doradcza rady nadzorczej
byla tez przede wszystkim dostrzegana. Aczkolwiek zdarzaly si¢ sytuacje, ze
respondent dopiero w czasie wywiadu ja sobie u§wiadamiat, ale wtedy tez ja
kontestowat, wskazujac mozliwo$¢ znalezienia potrzebnej firmie porady bez
potrzeby wbudowywania doradcy w strukture rady. Tak twierdzit na przykiad
[R”22], méwiac, ,,(...) Ale to nie musi by¢ rada, to moze by¢ ktokolwiek
w firmie. Nie musi to by¢ z pozycji rady. (...) tutaj wiele os6b ma dobre
pomysly w firmie, ktOre sa realizowane i to nie znaczy, ze te osoby musza
zasiada¢ w radzie”.

O specyficznej pozycji rad nadzorczych w firmach rodzinnych decyduje
takze fakt, ze — jak to ujat [R’10] — ,,(...) rada jest w Srodku, jest w takich
kleszczach” migdzy prezesem zarzadu a gtéwnym wiascicielem, ktdry jest
ta samg osoba, i gdy ,,(...) sa decyzje trudne, to rada potrafi powiedziec:
uwazamy, ze tak nie wolno, ale wiasciciel niech podejmie decyzje”.

Warto tez podkresli¢, obecng wsrod badanych respondentéw dominacje
ogo6lnych watpliwosci na temat przydatnosci rady nadzorczej w takich firmach
jak ich, czyli bez rozdzialu wtasnosci od zarzadzania, o prostej strukturze
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wlascicieli, jak rowniez o ograniczone;j skali dziatania. Przydatnos¢ rady nad-
zorczej badani respondenci dostrzegali raczej w sytuacji obecnosci wigkszej
liczby wiascicieli. Na przyktad jeden z badanych [R’19] potrzebe posiadania
rady okreslit tak: ,,Gdyby to nie byta firma rodzinna. Jezeli bylyby zaan-
gazowane fundusze. Podmioty, ktére zainwestowaly kapital i tylko kapital,
a nie wkladaly tak jak my. My wkiadamy prace poza kapitatem, ale to
wtorna rzecz, wktadamy prace i wlasne ryzyko osobiste, to po co mi rada?”.

Co ciekawe, to brak potrzeby obecnodci rady w jednej z badanych firm
rodzinnych (firma 14), mimo ze byla to juz duza firma i do tego notowana
na GPW w Warszawie, zadeklarowal takze czlonek tej rady [RRNF/14],
niepowigzany wi¢zami krwi z wladcicielem spoiki, aczkolwiek powiazany
z nim relacjami znajomoSci i przyjazni. Stwierdzit on miedzy innymi, ze
rada ,,gdyby nie obowigzek gietdowy, [jest] zbedna”.

Dla zrozumienia kontekstu funkcjonowania rady nadzorczej w badanych
firmach rodzinnych nalezy takze podkresli¢ obecno$¢ mato formalnego spo-
sobu podejscia do rady, deklarowanego przez czg$¢ badanych respondentéw,
ktorzy posiadali juz doswiadczenie w zakresie funkcjonowania rady w swoich
firmach. Na przykiad [R’3], prezes firmy 2, dzialajgcej jako spdtka akcyjna,
charakteryzujac sktad swojej rady, powiedziat: ,,Jest pigcioosobowa, czyli ja...
zona plus cztery corki”. Inny z kolei respondent [R”22] — przedstawiciel
miodszego pokolenia — petniacy funkcj¢ prokurenta w spétce (firma 11),
opisujac ,,swoja” rade, w sktad ktorej w momencie prowadzenia badan wcho-
dzita Zona obecnego wiasciciela i prokurenta, czyli jego mama, jego zona
z do$wiadczeniem prawniczym oraz jego mlodszy brat z doSwiadczeniem
finansisty, powiedziat: ,,(...) Tak naprawd¢ na ten moment to t¢ rad¢ nad-
zorcza to stanowig ja i tata, w pewnym sensie tak. Poniewaz nie jeste$Smy
cztonkami tej rady, bo jesteSmy pracownikami i to jakby tutaj trochg tutaj
przepisy polskiego prawa decydujg o tym, ze lepiej jest by¢ w pozycji pra-
cownika niz w pozycji cztonka rady nadzorczej. Jesli juz si¢ decydujemy na
to, zeby zarzad byl”.

Respondent [R”4] dodat z kolei, ze: ,,(...) Rada nadzorcza, tak naprawdg,
to troche taki twor formalny, ja nie widz¢ tutaj zastosowania rady nadzor-
czej, jako (...) pomocnej w kwestii zarzadzania firma. Bo bardzo czgsto
w radzie nadzorczej zasiadaja osoby takie, ktore tez nie do kofica maja
wplyw na rzeczywiste dzialanie, bo zawsze staramy si¢ dawac takie osoby,
do ktérych mamy zaufanie, nickoniecznie musza by¢ zwigzane z naszym
biznesem.” Podobnego zdania o braku przydatnosci rady w procesie zarza-
dzania spdtka byt takze prezes [R’11], mimo ze w jego firmie 6 (sp. z 0.0.).
rada nie zostala powolana. O przydatnoSci rady wyrazat si¢ do$¢ sceptycznie:
»(...) Nie wierze w to, ze kto$§ tu wpadnie na dwie godziny, posiedzi, wypije
kawe i wymysli mi co ja mam zrobic. Jak ja w tym siedzg 15 godzin, znam
temat od podszewki i wiem co, gdzie, do kogo, jak i za ile. Bo wymysli¢
— wszystko wymyslimy. Tylko jeszcze jest jedno — z czego to sfinansowad.
To jest podstawa”.
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W powyzszy tok rozumowania wpisuje si¢ takze opinia kolejnego respon-
denta [R”20], ktory stwierdzit m.in.: ,,(...) Nie ma co ukrywad, ze i tak ta
biezaca dziatalno$¢ to ja prowadze¢ z tata wspodlnie, wigc taka rada nic tam
nam nie wnosi, a w radzie mimo wszystko, on ma, on jest gléwnym wtasci-
cielem, ja jestem drugim wlascicielem, wigc i tak czlonkowie rady nadzorczej
sa takim organem, no troch¢ zewng¢trznym, troche z boku”.

Z powyzszych wypowiedzi wynika, ze zarzadzajacy czlonkowie rodziny
pozycjonuja swoje rady nadzorcze jako mato przydatne/uzyteczne cialo
w procesie zarzadzania firma. W tym tez mozna dostrzec brak zrozumie-
nia roli rady w spolce. Jej uzyteczno§¢ nie powinna si¢ bowiem wyrazac
w operacyjnym wsparciu zarzgdzajacych, ale w poszukiwaniu dtugookre-
sowych wyzwan i wytaczaniu strategicznych kierunkow rozwoju dla firmy.

Na mato formalny sposOb postrzegania rady przez badanych wskazuje
takze brak formalizacji jej spotkan. Jeden z respondentow — petniacy funkcje
prokurenta — witadciciel firmy 11 [R21] odbywane spotkania swojej rady,
zlozonej z jego zony, zony starszego syna [R”22] oraz mlodszego syna, opi-
sal nastepujaco: ,,(...) Znaczy to spotkanie [rady] (...) to jest powiedzmy
przy okazji niedzielnego obiadu, tak? No moze to, nie wiem czy to jest
formalne czy nieformalne. Wtedy jest jakby najtatwiej porozmawiac, usiasc,
pozastanawiac si¢. Ale nie jest to tak, ze tu przyjezdzaja do firmy, siadaja,
prawda, i dyskutuja”. Jego podejScie do rady wyraza si¢ takze w opinii
na temat przekazywanych radzie dokumentéw ,,(...) Tylko te dokumenty
rozumie miodszy syn [§miech], a reszta nie bardzo”.

Istotnym czynnikiem warunkujacym postrzeganie przez badanych respon-
dentéw rady nadzorczej bylo dostrzeganie w niej Zrodet kosztow. Podejscie
to bylo jednym z czynnikdéw decydujacym o braku powotania rady, np. w fir-
mie 6. Jej prezes [R’'11] powiedzial wprost: ,,My niestety kazda ziotowke
musimy obejrze¢ 4 razy. Jak ja bym mial dzisiaj zatrudni¢ 3 ekspertéw...
Kazdy z nich dostanie po 2 tysiace za spotkanie i posiedza, wypija po
kawie i pdjda do domu”. Tego samego zdania byl reprezentant mtodszej
generacji [R”16] (firma 8), ktory stwierdzit: ,(...) [Rada] na razie — na
pewno zbedne koszty”. Koszty te byly takze odpowiedzialne za brak zmian
sktadu rady, np. w firmie rodzinnej 11. Jej przedstawiciel [R”20] powiedziat
m.in.: ,,(...) [Naszej] rady przez ostatnich kilka lat nie rozbudowywali§my,
nie robiliSmy z nig nic szczegdlnego, poniewaz to jest mimo wszystko koszt
jaki§ tam dla firmy i taki wariant, jaki dzisiaj mamy, to jest bardzo mato
kosztowny, bo tam sg jako$ tam osoby zwigzane z rodzinami, w szczeg6lnoSci
te, ktére sa w radzie nadzorczej”.

Warto jeszcze zwroci€¢ uwage na jedna wypowiedz, ktdra pojawila si¢
wsrod zgromadzonych opinii, a ktérg mozna traktowac jako jeden z czyn-
nikOw ograniczajacych tworzenie rad w podmiotach tego typu jak badane
firmy rodzinne. Jeden z badanych [R’11] wskazal na potencjalny problem
z doborem adekwatnych do potrzeb spotki ekspertdéw. A za kluczowy czynnik
to warunkujacy uznal niewielkg skale dziatania spétki. Respondent [R”20],
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stwierdzajac z kolei: ,,(...) Wprowadzenie obcego z doswiadczeniem fajny
pomysl, ale jak to zrobi¢”, dostrzegal tez problem w dotarciu do nich, jak
rowniez w ich pozyskaniu do rady spotki.

4.2. Przyczyny powotania rady nadzorczej

Mimo scharakteryzowanych powyzej ograniczenn decydujacych o obec-
nosci rady nadzorczej w firmach rodzinnych, w badanej probie 20 firm
rodzinnych 6 z nich dysponowalo juz pewnym do$wiadczeniem wynikajacym
z posiadania rady. Czynniki za$ decydujace o ich powotaniu mozna podzieli¢
na dwie podstawowe grupy: czynniki formalnoprawne oraz indywidualne
potrzeby dotychczasowego prezesa — reprezentanta starszego pokolenia.
Te pierwsze tez dominowaly w opiniach badanych.

Do pierwszej z wymienionych grup nalezy prowadzenie dzialalnoSci
w formie spotki kapitatowej, ktora zgodnie z przepisami kodeksu spotek
handlowych musi posiada¢ rad¢ nadzorcza. Respondent [R”22] konieczno$é
t¢ scharakteryzowal tak: ,,(...) Wynika to tylko i wylacznie z przepisow
prawa, ktore jakby, no, nakazujg istnienie rady nadzorczej takim spétkom
jak naszej. Dla nas, z naszego punktu widzenia na ten moment rada nad-
zorcza jest zupelnie zbedna. (...) Bo to jest plaska, bardzo plaska struktura
tutaj, jesli chodzi o wlasnos¢, jest niewielu udziatlowcow i zupetnie jakby
nie ma potrzeby tworzenia rady nadzorczej. To tez nie jest jakby taka skala
dziatalnoSci, Zeby ona byta potrzebna”.

Na podstawie do$wiadczen uczestniczacych w badaniu przedstawicieli
firm rodzinnych mozna wskaza¢, ze jedna z przyczyn prowadzenia dziatal-
noSci jako spotki kapitatowej byta m.in. potrzeba budowy wiarygodnosci
i prestizu (np. firma 2). Z kolei rozpoczgcie dziatan na rynku kapitalowym
(NewConnect czy podstawowy) zaowocowalo zmiana skiadu rady, ktora
wczesniej miata wylgcznie charakter rodzinny, w momencie za$ wejScia na
rynek kapitalowy jej sktad ulegl zmianie. Aczkolwiek jej stopiefi rodzinnoSci
wciagz pozostal wysoki (np. firma 10 — tabela 1).

Obecnos¢ rady wynikajaca z potrzeb zarzadzajacego wtaSciciela zostala
podniesiona tylko w przypadku jednej badanej firmy rodzinnej (firma 5).
Jej przedstawiciel — reprezentant starszego pokolenia [R’10] — uzasadniat
che¢é powolania rady $wiadomoScig posiadania niewystarczajacych kompe-
tencji do zarzadzania spotkg w coraz bardziej dynamicznie zmieniajacym
sie¢ otoczeniu. Dostrzegat wigc potrzebe powolania w spdice prezesa ,ktory
ma te wiedze i umiejetnoSci”. Nowo powotanego prezesa, nieposiadajacego
powiazan z rodzing [R’10] miat za§ zamiar nadzorowac z pozycji przewod-
niczacego rady nadzorczej. W 2004 r. stworzyt wigc ,,taka prawdziwg rade
nadzorcza, ktéra z zalozenia od razu miata taki sktad, ktéry mogt praco-
wac, przyglada¢ si¢ organizacji i wplywac¢ na nig w pozytywny sposob”.
Tworzac swoja rade [R’10], migdzy innymi zalozyt, ze: ,,(...) Tam musi by¢
kto$ kto jest prawnikiem, kto§ kto jest ekonomista, kto§ kto ma spojrzenie
makroekonomiczne. (...) Musza by¢ ludzie, ktoérzy beda jakby uzupetniali
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si¢”. Warto w tym miejscu dodad, ze w tamtym okresie firma 5 spelniata
juz kryterium duzej spdtki, zatrudniajac ponad 250 pracownikdéw. Obecnie
za$ zatrudnia 350 osob.

Interesujacym uzupelnieniem wyzej omdéwionych przyczyn stworzenia
rady w firmie rodzinnej jest dostrzezenie w niej potencjalnego miejsca dla
zmegczonych juz codziennym zarzadzaniem przedstawicieli starszego poko-
lenia. Ich przejscie do rady stwarza bowiem mozliwo$¢ ,,odcigcia si¢” od
codziennych firmowych trosk i gaszenia biezacych pozardw na rzecz przyj¢cia
dlugookresowej perspektywy postrzegania firmy. Do takiego rozwigzania od
pewnego juz czasu przymierzaja si¢ np. zarzadzajacy firma 8 reprezentanci
pierwszego pokolenia. Uzasadniajac ten kierunek dziatan, [R’15] stwierdzit
m.in.: ,,(...) My chcemy stworzy¢ rade nadzorcza, bo my si¢ starzejemy,
w zwigzku z czym jest normalng rzecza, ze bedziemy tg rada nadzorcza.”
Charakteryzujac za$ swoje przyszie zadania jako czlonka rady nadzorczej,
wskazal, ze bedzie to: ,,(...) gtéwnie inicjacja. Inicjacja nowych projektow,
ocena doradcza, tak jak do tej pory; ale mimo wieku, to ja bym powie-
dzial, ze my [z zong] jesteSmy wiasnie inicjatorami nowych dziatan, nowych
pomysiow (...)”. Zdaniem [R’15] projekty inicjowane przez pracownikow
najemnych ,,(...) sa czasami zachowawcze. To my jesteSmy bardziej inicja-
tywni, bardziej chetni ponosi¢ ryzyko”.

Podkresli¢ tez nalezy, ze prezes [R’15] na chwile obecna sktad poten-
cjalnej rady zawezal jedynie do siebie i swojej malzonki. Nastgpca prezesa
— zig€ jednej z corek [R”16] — potwierdzit to, okreSlajac przyszia rade jako
cialo zlozone stricte z dwoch wiascicieli, ktorzy ,,(...) z zewnatrz nikogo
nie wpuszcza”. Mdwigc o swoich oczekiwaniach wobec przysziej i raczej
o rodzinnym charakterze rady nadzorczej, [R”16] zidentyfikowal réwniez
potencjalne zagrozenie zwigzane z takim, a nie innym jej sktadem: ,,(...)
Jezeli prezes si¢ (...) w pelni wycofa i tylko zostawi sobie rzeczywiscie te
funkcje typowo nadzorcza, nie ingerujac w bezpoSrednie dziatanie firmy, to
tak, to bedzie...[OK]. Jezeli za$ natomiast mialoby to by¢ tylko na papierze,
a on bylby zainteresowany sterowaniem z tylnego siedzenia, jak to si¢ mowi,
to absolutnie nie, i ja takiego uktadu bym nie chciat firmowaé”. W praktyce
ten drugi scenariusz przyjmowalby posta¢, ze przyszly sukcesor [R”16] jako
zarzadzajacy firma prezes firmowalby decyzje, ktorych tak naprawde¢ nie
bytby autorem.

Opisany powyzej scenariusz transferu z zarzadu do rady nadzorczej
dotychczasowego zarzadzajacego reprezentanta starszego pokolenia miat
juz miejsce w dwoch firmach rodzinnych uczestniczacych w badaniu (firmy
4 i 14). W pierwszej z nich u podstaw podjecia tej decyzji przez [R’8]
lezalo duze zmgczenie zarzadzaniem firma, w tym zarzadzanie konfliktami,
ktorych Zrodtem byli w duzej mierze cztonkowie rodziny ,,mieszajacy si¢
we wszystko”. Nieche¢ do dalszego trwonienia sit i energii na dzialanie
w dotychczasowym uktadzie zaowocowala takze pozyskaniem nowego, nie-
zwigzanego z rodzing prezesa, ktory zastapil [R’8] na tym stanowisku. Proces
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ten [R’8] scharakteryzowat tak: ,,(...) Poniewaz mialem caly czas wigkszo§¢
w zgromadzeniu, wigc, prawd¢ moéwiac, nie pytajac si¢ wspdlnikdw — co
mi mieli za zte — i uprzedzajac rodzing tylko dopiero na dzieh przed ta
decyzja, wykonalem taki dosy¢ dramatyczny manewr — kiedy prowadzitem
posiedzenie zarzadu, powiedzialem, ze w moim odczuciu firma stata si¢
niesterowna w moich rekach i ze postanowilem co$ z tym zrobié, w zwiazku
z czym oglaszam p6t godziny przerwy i po tej przerwie powiem, co zrobitem.
I po tej przerwie przyprowadzilem nowego prezesa”.

W drugiej natomiast firmie (firma 14) zdarzeniem, ktére zadecydowato
o przejsciu zony prezesa [R27] odpowiedzialnej wezesniej za zarzadzanie
waznym odcinkiem biznesowym do rady nadzorczej, bylo objecie przez ich
starszego syna [R”28] funkcji dyrektora zarzadzajacego, co oznaczalo dla
niej znalezienie si¢ w ,si¢ w orbicie zarzadzanej przez syna”. A to zda-
niem [R27] mogloby by¢ dla jego zony trudne do akceptacji. I dlatego tez
,»jakby w naturalny sposob jest przewodniczaca rady nadzorczej firmy”. [R27]
zwrocil takze uwage na fakt, ze przejScie do rady nadzorczej oznacza brak
»(-..) aktywnosci zawodowej [jako] takiej, bo rola w firmie rodzinnej rady
nadzorczej, no jest taka tam powiedzmy ozdobna”. Obecno$¢ zony prezesa
w radzie nadzorczej docenit z kolei czlonek tej rady [RRNF/14], wskazujac
mi¢dzy innymi, ze: ,,(...) Ona wnosi taka powagg, taki spokdj i taka roz-
wagg, a poza tym zna doskonale biznes, to tez jest wazne, tak w Srodku”.

4.3. Oczekiwania wobec rad nadzorczych badanych przedstawicieli
firm rodzinnych

Zgromadzone opinie i poglady badanych przedstawicieli firm rodzinnych
stanowia tez interesujace Zrodlo wiedzy na temat ich oczekiwan zwigzanych
z obecnoscig rady nadzorczej w ich firmach. Obok dominujacego przekona-
nia o braku potrzeby jej obecnoSci w obecnych uwarunkowaniach, badani
respondenci dostrzegali jednak jej przydatnos$¢. Co ciekawe, to nie dla siebie
czy firmy, ale przede wszystkim dla pozostatych cztonkéw rodziny. Na przy-
ktad respondent [R21] z firmy 11 postrzegal rad¢ jako forum aktywizacji
cztonkdw rodziny niezaangazowanych w zarzadzanie firma rodzinng. Obec-
nos$¢ cztonkoéw rodziny — swojej zony, zony starszego syna oraz miodszego
syna — w swojej radzie tlumaczyt tak: ,(...) To raczej jest proba z mojej
strony zachecania jakby reszty rodziny do uczestniczenia tutaj w zyciu firmy.
CzeSciowo ta proba jest sukcesem”. Dostrzegal go m.in. w odniesieniu do
mlodszego syna, ktory ,,(...) w coraz wigkszym stopniu jakby uczestniczy
w takich rozwazaniach na temat jak firma ma funkcjonowac¢ i co powinna
robi¢”. Pewne watpliwosci wyrazil natomiast co do obecnosci w radzie zony
starszego syna: ,,(...) To tak troche¢ jest na wyrost, ale ona jest §wietnym
prawnikiem, wigc, no mam nadziejg, ze jako$ si¢ w jakim§ momencie zaan-
gazuje”.

Respondent [R’10] z firmy 5 w radzie nadzorczej dostrzegal z kolei
dobre miejsce do poznania przez drugie pokolenie catoksztattu dziatania
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przedsigbiorstwa, do spojrzenia na nie w szerszej perspektywie w poréwnaniu
z pelnieniem funkcji zarzadzajacego na wybranym odcinku jego dziatania.
Opini¢ t¢ [R’10] uzasadnit nastgpujaco: ,,(...) Obecno$¢ w radzie ma swoja
warto$¢, znaczy mozna by¢ na zewnatrz, tylko si¢ przygladac i bra¢ udzial
w spotkaniach rady, ale jednak obecno$¢ w radzie to jest wspotdecydowanie.
Czesto sg r6zne glosowania, sg rézne dyskusje zamkniete rady i uwazam,
ze dla kogo$, kto ma by¢ w przyszlosci wtacicielem, to jest wazna rzecz
i duza warto$¢”.

Czynnikiem warunkujacym powyzsza funkcj¢ rady jako miejsca edukacji
dla mtodszego pokolenia jest bez watpienia jej profesjonalny sktad. W przy-
padku firmy 5 warunek ten byt spelniony. Tym samym, bedacy czionkiem
rady przedstawiciel mlodszego pokolenia ma szanse poszerza¢ swoja wiedz¢
nie tylko na temat organizacji, ale tez tego, w jaki sposob nalezy budowaé
konstruktywne relacje mi¢dzy rada nadzorcza a prezesem, co zazwyczaj
stanowi Zrddio wartoSci dodanej dla firmy.

Dwoch innych jeszcze respondentdéw wskazalo, ze oczekuja od rady
przede wszystkim realizacji funkcji doradczej, gtéwnie w zakresie kwestii
strategicznych. Jeden z badanych [R’27] tego typu oczekiwania do rady
uzasadnial faktem, ze: ,,(...) Skoro my jesteSmy wtascicielami [tj. rodzina],
czyli walne zgromadzenie wtascicieli z kolei, ktore jest tym nadrz¢dnym
organem spdiki, (...) to sktada si¢ znowu z nas prawda, wigc to tak trochg
jest Smiesznie, (...), ale tak to wyglada w firmach rodzinnych wiasnie, z ta
przewaga kapitatu, ze (...) te funkcje [rady] sg raczej funkcjami doradczymi”.
Respondent [R’19] traktowal za$ swoja rade jako ,,(...) bardzo wysoko kwa-
lifikowanego pracownika. Do konsultacji”, gdyz ,,(...) To jest do§¢ warto-
Sciowy sktad ludzi”. Warto tez przypomnie¢, ze sam wchodzit w jej skiad,
a wickszo§¢ pozostalych jej cztonkéw byta powigzana z nim rodzinnie.

4.4. Sktad rady nadzorczej w firmie rodzinnej oraz czynniki decydujace
0 zaproszeniu do rady

Bazujac na dos§wiadczeniach badanych firm rodzinnych dotyczacych funk-
cjonowania ich rad nadzorczych, mozna stwierdzié, ze podstawa zaproszenia
do nich byto bez watpienia zaufanie wtascicieli do obecnych jej cztonkow.
Zroédiem tego zaufania byla m.in. przynalezno$é do rodziny, jak na przyktad
mialo to miejsce w firmie 2, gdzie w sktad rady wchodzily cztery corki i zona
prezesa. Ale tez zrodtem zaufania byly posiadane relacje przyjacielskie.
W takim wypadku mozna juz bylo dostrzec ich powiazanie z profesjonalng
wiedza czy praktyka biznesowa.

O powotaniu cztonkéw rodziny do rady nadzorczej decydowalo tez to,
ze ich zaproszenie oznaczalo mniejsze koszty dla rodzinnej firmy. Migdzy
innymi kwesti¢ t¢ podniost [R722], stwierdzajac na przyktad, ze: ,,(...) I taki
wariant, jaki dzisiaj mamy, to jest bardzo malo kosztowny, bo tam sa jako$
tam osoby zwiagzane z rodzinami, w szczegdlnosci te, ktére sg w radzie
nadzorczej”.

Problemy Zarzadzania vol. 13, nr 1 (51), t. 2, 2015 125



Izabela Kotadkiewicz

Jedynie dwoch respondentdéw — przedstawicieli pierwszego pokolenia
zarzadzajacych duzymi firmami rodzinnymi [R’10] i [R’27] — wskazywalo
na potrzeb¢ zaproszenia do rady profesjonalistow. Na przyktad respon-
dent [R’10] byt zdania, ze obecno$¢ szerokiego spektrum profesjonalistow
decyduje o wszechstronnosci rady, odpowiadajacej kluczowym potrzebom
spotki. W sktad ,jego” rady wchodzit m.in. psycholog, a jego obecno$¢
[R’10] uzasadniat m.in. tak: ,,Uwazam, ze psycholog przy omawianiu akcji
promocyjnych i sprzedazy jest bardzo wazny; bardzo wazng osoba, bo to
mozna mowi¢ tylko o cyfrach i w wigkszodci firm tak si¢ dzieje, a mnie
bardzo interesuje podejScie emocjonalne do tego co robimy. Malo tego, to
jest psycholog, ktory jest bardzo zaangazowany rowniez w przedsigbiorczosé,
znaczy (...) szkolenia (...) i prowadzac dzialalno$¢ szkoleniowo-rekrutacyjng.
Ta osoba ma jakby wickszg wiedze niz tylko psycholog taki z nazwy”.

Z kolei [R27] byt zdania, ze w radzie nadzorczej ,,(...) muszg by¢ to
osoby profesjonalne, z duzym do$wiadczeniem po to, zeby wiasnie mogly tej
firmie doradza¢, prawda? Dlatego, ze one jednak muszg tez analizowa¢ wyniki
finansowe, biezace wyniki finansowe, bo przeciez rada przynajmniej raz na
kwartal si¢ tez zbiera. (...). A wigc ma t¢ mozliwos¢, ze tak powiem, tutaj
wskazywania kierunkéw dziatania i wskazywania momentdw niebezpiecznych”.

Nalezy jednak dodaé, ze mimo podkreS§lanej przez respondentow [R’10]
i [R'27] potrzeby zaproszenia do rady nadzorczej os6b kompetentnych
i z doSwiadczeniem, to obok tego kryterium wazna tez byta obecnoS¢ rela-
cji spolecznych. Jednym z pozytywnych efektow z nich wynikajacych byly
m.in. dobre relacje miedzy zarzadem i rada. [R’27] ujal to tak: czlonkowie
rady ,,(...) to sg tez osoby, ktore znamy od niepami¢tnych czasdéw, wigc
uktada si¢ dobrze, bo to nie sg takie sztywne zaleznoSci formalne, tylko
to sa mowig, nawet relacje takie dtugoletnie, a w zwiazku z tym te relacje
uktadaja si¢ bardzo dobrze”.

Opinia [R”20], ze wirod czltonkéw rady jego spolki brak ,(...) osoby
zupelnie z zewnatrz, wzigtej z castingu” moze stanowic¢ ogdlne podsumowa-
nie podejscia do sposobu pozyskiwania cztonkéw rad nadzorczych w bada-
nych firmach rodzinnych.

Znajac juz czynniki decydujace o zaproszeniu cztonkéw do rad nadzor-
czych obecnych w badanych firmach rodzinnych (tj. zaufanie, koszty oraz
wiedza i kompetencje), warto jeszcze na chwilg zatrzymac si¢ na osobach
dokonujacych ich wyboru. Nie powinno by¢ tez zaskoczeniem, ze kluczowym
graczem w tym procesie byt zazwyczaj gtéwny wlaSciciel — reprezentant star-
szego pokolenia (zazwyczaj pierwszego z wyjatkiem firmy 4). W przypadku
za$ firmy 10 obok reprezentanta pierwszego pokolenia [R’19] w procesie
doboru czynnie tez uczestniczyt przedstawiciel drugiego pokolenia [R”20],
petniacy funkcje prezesa spolki, jak rdwniez bedacy jej wspotwlascicielem.
W efekcie w radzie znalazt si¢ gléwny wlasciciel [R’19], ktoéry proces jej
tworzenia opisat tak: ,,(...) Sktad rady uzgadniany byl, jest mi¢gdzy nami
dwoma [ojciec i syn]. To jest wynik jakiego$ konsensusu. I w skladzie rady
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nadzorczej jestem ja, wiceprzewodniczacym jest maz mojej corki, prawnik.
W sktadzie rady jest zona syna [R”20]. W sktadzie rady jest jeden z mniej-
szoSciowych akcjonariuszy. To ilu mamy na razie? Czterech. Szwagier syna.
Profesjonalista. Bo on jest giéwnym ekonomistg Banku X”.

Podejmujac z kolei probe oceny sktadu rad nadzorczych w badanych
firmach rodzinnych, warto przypomnie¢, ze w badanej probie 20 firm, rada
byfa obecna jedynie w 6 podmiotach. Co cieckawe, rada dziatata nie tylko
w duzych firmach, ale tez w $rednich i w malych, a taczyla je dzialalnos$¢
w formie spoiki kapitatowej (tabela 1). A to — jak juz sygnalizowano wcze-
$niej — bylo podstawowym czynnikiem decydujacym o stworzeniu rady.

Firma Liczba cztonkéw Przed iciel Liczba
Forma prawna rze stz.\wmle zatrudnio-
Respondenci | 0golem | rodzina | outsiderzy rodziny nych
Firma 2 5 5 brak — Zona prezesa 132
S.A. — cztery corki
[R’3] [R”4]
Firma 4 5 2 3 — byly prezes 214
Sp. z o.0. — przedstawiciel
[R’8] starszego pokolenia
— syn bylego prezesa
Firma 5 6 1 5 — syn prezesa 350
S.A. — przedstawiciel
[R’10] drugiego pokolenia
Firma 10 5 3 2 — wiadciciel — zatozyciel 45
S.A. rodzinnej grupy
[R’19] [R20] kapitatowej
— synowa wlaSciciela
zalozyciela/zona
obecnego prezesa
— syna wlasciciela
— zigé wlasciciela
zalozyciela
Firma 11 3 3 brak — Zona obecnego 20
Sp. z o.0. prokurenta — starsze
[R21] [R722] pokolenie
— Zona obecnego
prokurenta
— mlodsze pokolenie
— syn/brat prokurentéw
— mlodsze pokolenie
Firma 14 5 1 4 — Zona obecnego 490
S.A. prezesa
[R27] [R”28] — starsze pokolenie
[RRNE/14]

Tab. 1. Rady nadzorcze w badanych firmach podstawowe charakterystyki. Zrédfo: opra-
cowanie wfasne na podstawie informacji otrzymanych w czasie wywiadoéw oraz z portalu
money.p! (8.07.2014).
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Podmioty dziatajace jako spdtka akcyjna zgodnie z KSH muszg mieé
rad¢. Warto jednak podkresli¢, ze dwie firmy rodzinne dziatajace jako spotki
z 0.0. tez mialy rad¢ nadzorcza.

Jezeli chodzi o wielko$¢ tego organu, to wérdd analizowanych firm
rodzinnych dominowala rada 5-osobowa (w czterech firmach rodzinnych);
w jednej z badanych firm rada byla wigksza (6-osobowa w duzej spdice)
a w innej z kolei byta jedynie 3-osobowa (w malej spoice).

Rodzinno$¢ analizowanych rad, wyrazajaca si¢ obecno$cig cztonkdw
powiazanych wigzami krwi z gtéwnym wlascicielem, byta zréznicowana.
W dwoch badanych firmach (np. 2 i 11) rada byla zlozona jedynie z czion-
kéw rodziny. W firmie 10 przedstawiciele rodziny gtownego wiasciciela sta-
nowili wigkszo$¢ rady (3 osoby na 5 czlonkéw), a w dwoch pozostalych
firmach cztonkowie rodziny byli juz w zdecydowanej mniejszoSci — w fir-
mie 5 — w radzie byl jedynie obecny syn wiasciciela, a w firmie 14 zona
prezesa — zatozyciela. Pozostali cztonkowie tych rad byli z kolei powiazani
z wlaScicielem nicig przyjazni, ale oprdcz niej wnosili do rady zasoby wiedzy
i doswiadczen z réznych dziedzin.

Jezeli za$ chodzi o wktad wiedzy i do§wiadczeni dostarczany do rady
przez czlonkéw outsideréw — powigzanych wigzami przyjazni z gtéwnym
wlascicielem, to warto podkresli¢ wnoszong przez nich praktyke bizne-
sowa. Praktyka ta stanowi wazne Zrodto doswiadczen, przydatne takze dla
zarzadzajacego wlasciciela firmy rodzinnej. Jego znaczenie podkreslat m.in.
respondent [R”20], wskazujac m.in.: ,,(...) I jest [w radzie] jeszcze jeden
czlowiek, ktory (...) tez prowadzi firme wlasng i ma jakie§ tam spojrze-
nie, tak? I ma, tylko Ze zupelnie w innej branzy, w innej formule, innej
dziedziny, ci¢zko jest poréwnywac jego dzialalno$¢ z nasza, ale oczywiscie
doswiadczenie przedsigbiorcy ma”.

Analizujac te rady z punktu widzenia zgromadzonych w nich zasobow,
to jedynie rada firmy 11 nie dysponowatla ,,wewng¢trzng”’ wiedza na temat
dziatania podmiotu. W pozostalych radach zasiadali cztonkowie, ktorzy
wnosili tego typu wiedz¢, bedaca efektem ich obecnego (np. firmy 2, 5)
albo wczesniejszego zaangazowania (np. firmy 4, 14) w zarzadzanie firma
na réznych poziomach. Ciekawa sytuacja miala miejsce w firmie 11, gdzie
przewodniczacy rady [R’19] bedacy jednocze$nie glownym wlascicielem
od poczatku powstania tej spolki zarzadzanie nig scedowal na syna. Sam
jednak dysponowal istotnym doswiadczeniem biznesowym wynikajacym
z faktu stworzenia rodzinnej grupy firm, w skiad ktorej wchodzita rowniez
firma 11.

Z kolei niezaangazowani w zarzadzanie firma czlonkowie rodziny naj-
czedciej do rady wnosili wiedze prawniczg jak rdwniez z zakresu finansow
czy ekonomii.

Posiadanie przez cztonka rady praktyki biznesowej bylo takze wazne dla
[R’10], ktory po pierwszej kadencji w radzie na stanowisku jej przewodnicza-
cego wrocit do spdtki na stanowisko prezesa, a na wakat przewodniczacego
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zaprosil swojego kolege, ktory ,,(...) przez wiele lat funkcjonowal w r6znych
organizacjach” i ktérego zawsze chcial mie¢ w swojej radzie. ,,(...) Akurat
tak si¢ ztozylo, ze on mogt tego sie podjaé. Jego poprositem o przyjecie
szefostwa rady nadzorczej. On to przyjal i do dzisiaj jest szefem rady nad-
zorczej i on jest po prostu bylym przedsigbiorca. Czy wlasciwie nie tylko
bylym, bo on coS§ jeszcze robi w dalszym ciagu (...) i tak jest caly czas”.
Warto tez dodad, ze analiza sktadu rady w jego firmie wskazuje, ze nie byl to
jedyny cztonek w jego radzie, ktory dysponowal do§wiadczeniem w zakresie
zarzadzania (np. posiadal je m.in. obecny w jego radzie psycholog).

4.5. Ocena przydatnosci i aktywnos$ci rady nadzorczej
— perspektywa respondentow

Jak juz niejednokrotnie sygnalizowano, wsrdd badanych respondentow
przewazal raczej sceptycyzm dotyczacy przydatnoSci rad nadzorczych w ich
firmach rodzinnych. W duzej mierze wynikal on z przekonania o wystar-
czajacych umiej¢tnoSciach dla rozwoju firmy posiadanych przez obecnie
zarzadzajacych firmg cztonkoéw rodziny — przedstawicieli pierwszego i dru-
giego pokolenia. Wyraznie to stwierdzit [R’19], mdwiac: ,,(...) Przy naszym
potencjale, bed¢ teraz mocno nieskromny, naszym potencjale intelektu-
alnym, szczegllnie syna, bo on ma tutaj wigksze zasoby i predyspozycje
poznawania §wiata, wyczuwania, w ktOra stron¢ wiatry wieja, to chyba nikt
tego lepiej nie zrobi jak my. Moze troch¢ arogancji w tym jest, co mowig.
Dziatamy na rynku, w zasadzie niszowym, no to ktéz nam moze powiedziec,
c6z my mamy zrobi¢”.

Drugim waznym zrddlem sceptycyzmu o braku przydatnosci rady byto
do$¢ rozpowszechnione wérdd badanych przekonanie o braku skupionych
w radzie kompetencji do wspierania zarzadu i wykonywania klasycznych
funkcji nadzorczo-doradezych (np. [R”20]) Prezes firmy 2 [R3], ktorej rada
nadzorcza zlozona byla z jego zony i czterech corek, jej dziatalno$¢ skomen-
towal do§¢ humorystycznie: ,Na dzien dzisiejszy rada (...) tak naprawde
raczej... mozna powiedzie¢, ze krytykuje poczynania tatusia”.

Mimo jednak deklarowanych przez zarzadzajacych wtascicieli watpliwosci
co do uzyteczno$ci swoich rad, to ich udzialem byly tez do§wiadczenia $wiad-
czace, ze jednak rada co§ wnosi. Na przyktad [R”20] o praktyce dziatania
»swojej” rady mowil tak: ,,(...) Pozwalamy sobie na jakie§ tam rozmowy
luZnie, ale nie ma (...) tego wsadu merytorycznego ze strony rady wtedy.
No chociaz zdarzaja si¢ takie dyskusje, ktére potem jakby skutkuja jakimi$
dzialaniami”. Ten sam respondent wskazywat jednak, ze w przypadku jego
firmy rodzinnej rada nadzorcza ,,(...) jest tak naprawde gronem, w ktérym
mozna sobie raz na jakiS czas, z lekkim dystansem porozmawia¢ o firmach,
o firmie”. Przykladem wktadu rady byta m.in. odbyta w radzie dyskusja,
podczas ktorej zostaly ,,(...) przedstawione plany wejsciowe, mozliwosci
i byly rézne poglady co do tempa rozwoju firmy i inwestycji, i w koficu, nie
w wyniku formalnego gltosowania, tylko w wyniku dyskusji, zostata podje¢ta
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decyzja o skokowym rozwoju firmy. (...) To na ostatniej radzie to bylo,
miesigc temu” [R’19].

Warto tez doda¢, ze mimo, pewnej specyfiki rad nadzorczych dzialaja-
cych w badanych firmach rodzinnych, wyrazajacej si¢ m.in. jej zaleznoScig
od powolujacych ja wialcicieli, cztonkowie rad potrafig jednak zachowaé
niezalezno$¢ pogladow i wyrazi¢ odmienne zdanie. Na przyklad w firmie
5 jej prezes [R’10] moéwit o tym tak: ,,(...) Mimo uktadéw kolezefiskich,
przyjacielskich to ta rada funkcjonuje w sposob taki rzeczywisty, czyli jej
szef potrafi przeciwstawi¢ si¢ temu, co robi zarzad, i powiedzied, ze to jest
niewlaSciwe. OczywiScie pOzZniej jest dyskusja i jest rozmowa taka, zZe no,
ale skoro prezes jest wlascicielem réwniez i on tego chce, to to jest jego
decyzja. Ale rada wyraZznie mowi, ze na przyklad nie rekomenduje czy
uwaza, trzeba co$ zmienic, tak...”.

Jezeli za$ chodzi o aktywno$¢ analizowanych rad, to nie powinna zdzi-
wi¢ obserwacja o podzieleniu si¢ badanych na tych, ktorzy deklarowali ich
pasywno$¢, jak i wskazujacych ich aktywno$¢. Jako przyklad aktywnosci
swojej rady respondent [R’27] (duza gietdowa spotka) podal wsparcie rady
w trudnym dla spdtki okresie, kiedy to pomoc ,,(...) rady nadzorczej byla
taka, niezwykle wtedy wazna i profesjonalna. I ona pozwalata nam wiasnie
na wzmocnienie niektorych kierunkow, (...) na wzmocnienie bezpieczenstwa
finansowego. Na te elementy, ktére wtasnie, ktére byly jakby troche zagro-
zone, gdzie moze mniej zwracalo si¢ uwagi na to wewnatrz firmy, bo to jest
kwestia jeszcze tez, jakby, zarzadzania finansami, prawda? Czyli dyrektora
finansowego. To jest tez ten niezwykle wazny element w firmie rodzinnej,
dlatego ze zwykle rodzina to nie sg finansiéci, prawda? (...) Oni sg raczej
branzowcy, a w zwigzku z tym element dyrektora finansowego, czy tez osoby
zarzadzajacej finansami, jest niezwykle wazny w firmach rodzinnych. I to
musi by¢ tez silna osobowos$¢ po to, zeby ona nie byla tylko i wylacznie
takim wykonawca polecen, ale zeby ona byta kreatorem polityki finansowe;j”.

Z kolei prezes [R’10] tez duzej spdiki, ale nienotowanej na warszaw-
skim parkiecie, oceniajac aktywno$¢ swojej rady, przed wszystkim dostrzegt
aktywno$¢ jej przewodniczacego, ktory ,,(...) Chce duzo wiedzieé. To jest
jedno. Drugie — chetnie przeglada i komentuje powstajace dokumenty, regu-
laminy, wyraza swoje opinie w bardzo wielu kwestiach dotyczacych tego, co
u nas si¢ dzieje”. Oceniajac za$§ pozostalych cztonkéw rady stwierdzil, ze:
,»(...) Cata reszta bym powiedzial §rednio, chociaz sa osoby, ktore chciatyby
by¢ bardziej aktywne i wyrazaja taka gotowo$¢, no i oczywiscie sa osoby,
ktére raczej chetniej by byly mniej aktywne, niz sa, tak. No tak jak (...)
w kazdej grupie”.

Z kolei respondent [R20], charakteryzujac niski poziom zaangazowania
i dziatania ,swojej” rady, powiedzial m.in. ,,(...) Rada na co dzieh jest
pasywna. To tak jest, no tym bardziej, ze to nie ma co ukrywaé, ze i tak ta
biezaca dzialalnosé, co ja prowadzg z tata wspolnie, wigc taka rada nic tam
nam nie wnosi”. Dlatego tez jego zdaniem rada petni funkcj¢ szczatkowa.
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W badanej grupie firm jeden z respondentéw [R’8] miat jeszcze inne
doswiadczenia ze swoja rada. Dzialania ,jego” rady, ktora tez w duzej
mierze byta ztozona z przedstawicieli rodziny, zdecydowanie odbiegaty od
przedstawionych powyzej doswiadczen rad z innych firm rodzinnych. Byly
one bardziej utrudniajace niz wspierajace, a swoje odczucia w tym zakresie
[R’8] scharakteryzowatl w ten sposob: ,,(...) Powiem tak: ze ona [rada] mnie
w ogdle nie chciala wesprze¢ w tych dziataniach moich. (...) W radzie to ja
miatem, prawie caly czas w zasadzie, opozycje [wobec podejmowanych przez
mnie dziatan]. (...) Tak, ze bardzo otwarcie mnie krytykowali, jedni wigcej,
drudzy mniej, ale raczej pod tym wzgledem nie mialem wsparcia od rady.
Ale poniewaz firma dobrze funkcjonowala, no wigc godzili si¢ z tym, a poza
tym nie mogli niczego, nie mogli mnie odwotaé, wyrazali opini¢ i tyle”.

Na koniec warto jeszcze dodad, ze badani przedstawiciele firm rodzin-
nych dostrzegali takze czynniki, ktére moga sprzyjac zwigkszeniu aktywnosci
»swoich” rad. Za takie mi¢dzy innymi uznali:

— mniejszg liczbe cztonkéw w radzie — tego zdania byl na przyktad [R20]:
»(-..) Na pewno (...) nie ma potrzeby w naszym przypadku, zeby (...),
[rada] miata 5 osdb, ale z przyczyn gietdowych ona musi mie¢ 5 oséb.
Gdyby byly 3 osoby, to by na pewno byloby to sprawniejsze”;

— zwigkszenie liczby posiedzen powyzej wymaganej przez KSH — np. [R27]:
»(-..) Mysle, ze mogtaby by¢ bardziej aktywna jeszcze, no bo jakby ogra-
niczanie rady do czterech posiedzen, czy tam do pieciu posiedzen w roku,
to moze by¢ troche tez za malo”.

5. Podsumowanie

Przed prezentacja gtéwnych wnioskéw wynikajacych z badan nalezy przy-
pomnied, ze ich Zrodiem byly do§wiadczenia 6 z 20 firm rodzinnych, ktére
uczestniczyly w badaniu i w ktérych rady nadzorcze byly obecne. Anali-
zowany zbior opinii ich przedstawicieli zostal tez wzbogacony pogladami
innych uczestnikow badan, ktorzy rady nadzorczej w swoich firmach nie
micli, ale przemySlenia na jej temat tak. Wielko$¢ badanej proby powoduje
tym samym, ze dokonywane na potrzeby artykutu uogdlnienia odnosza si¢
tylko do do$wiadczen i opinii badanych respondentéw.

Probujac za$ odpowiedzie¢ na postawione w tytule pytanie: ,,Rada nad-
zorcza w firmach rodzinnych w Polsce — balast czy warto§¢ dodana?”, na
podstawie otrzymanych wynikdw badan mozna wskazac, ze wérod badanych
przedstawicieli tego typu firm dominowata raczej opinia o stosunkowo malej
przydatnosci rady dla nich jako zarzadzajacych nia wiascicieli. W duzej
mierze wynikata ona z braku rozdzialu wlasnoSci od zarzadzania, malo
skomplikowanej struktury wtasnoSci jak réwniez skali dzialania badanych
firm rodzinnych. W pigciu na sze$¢ badanych firm o powolaniu rady decy-
dowata forma prawna spdtki (spdtka kapitalowa). Tylko w jednej badanej
firmie rodzinnej prezes — wladciciel powotat rade, bo czut taka potrzebg.

Problemy Zarzadzania vol. 13, nr 1 (51), t. 2, 2015 131



Izabela Kotadkiewicz

Nie powinno wig¢c dziwi¢, ze w przypadku tych pierwszych firm w radach
zasiadali przede wszystkim czlonkowie rodziny, a o ich powotaniu do rady
nie decydowaly posiadane przez nich kompetencje, ale przede wszystkim
zaufanie do nich. Cztonkowie rodziny jako cztonkowie rady decydowali tez
o nizszych kosztach generowanych przez rade. CzeS¢ badanych dostrzegata
bowiem w radzie niepotrzebne Zrodio kosztéw. Przypomnie¢ tez nalezy, ze
w przypadku prezesa — wlasciciela, ktory sam z siebie chcial stworzy¢ radg
nadzorcza, czynnikami decydujacymi o zaproszeniu do niej byly posiadane
przez przyszlych cztonkdéw profesjonale kompetencje. Aczkolwick byly one
jednocze$nie wzmocnione wig¢zami przyjazni czy znajomosci.

Do ciekawszych obserwacji wynikajacych z przeprowadzonych badan
nalezy brak postrzegania, przez badanych przedstawicieli firm rodzinnych,
rady jako ciata, ktérego zadaniem nie jest wspieranie ich w biezacej dzia-
talnodci, ale ktére powinno patrze¢ dalej i szerzej, czyli by¢é zorientowane
na dziatalno$¢ strategiczng spotki. W zgromadzonej puli pogladéw czesto
przewijalo si¢ zdanie, ze operacyjna wiedza zarzadzajacych wiaScicieli zawsze
bedzie wigksza niz cztonkow rady i dlatego tez rada nie jest im potrzebna.
Tym samym wskazuje ono na brak zrozumienia roli rady w zyciu spoiki.
Uzyteczno$¢ rady nadzorczej nie powinna si¢ bowiem wyrazac si¢ w operacyj-
nym wsparciu zarzgdzajacych, ale w poszukiwaniu dtugookresowych wyzwan
i wytaczaniu strategicznych kierunkéw rozwoju dla firmy4. Aby jednak tak
si¢ stato, w radzie powinny zasiada¢ osoby z adekwatnym do potrzeb spotki
bagazem wiedzy i praktycznych do§wiadczen. A z zaprezentowanych wyni-
kéw badan wynika, ze ten warunck w wigkszosci badanych spotek nie byt
spetniony i rzeczywiScie obecni cztonkowie rad nie stanowili partneréw do
dyskusji dla zarzadzajacych wtascicieli.

Mimo ogoélnie niskiej oceny aktywnoSci rad, z doSwiadczefi badanych
wynika jednak, ze mialy miejsce sytuacje, kiedy to posiedzenia rady stawaly
si¢ platforma do dyskusji, w efekcie ktorej pojawialy sie¢ nowe, ciekawe
pomysly dzialania i dalszego rozwoju firmy.

Niektdrzy badani przedstawiciele firm rodzinnych przypisywali tez swoim
radom rol¢ czynnika, ktéry moze sprzyja¢ wzrostowi zainteresowania firma
rodzinng czlonkéw rodziny, ktérzy swoje zycie zawodowe realizuja poza nig
(dzigki byciu jej cztonkiem). Jak rodwniez miejsca, w ktorym przedstawiciel
mlodszego pokolenia moze si¢ czego$§ na temat firmy rodzinnej nauczy¢.
Nie nalezy tez zapomina¢, ze rada nadzorcza moze by¢ tez miejscem wyko-
rzystania doSwiadczen i wiedzy starszej generacji. Pami¢taé jednak nalezy
0 potencjalnym zagrozeniu wynikajacym z takiego rozwiagzania, czyli podej-
mowaniu przez nig prob kierowania firma z tylnego siedzenia.

Przeprowadzone badania nalezg do jednych z pierwszych badan poswie-
conych radzie nadzorczej jako komponentowi systemu tadu i nadzoru w fir-
mie rodzinnej, tworzonemu w polskich firmach rodzinnych. W chwili obecnej
problematyka family governance w polskich uwarunkowaniach nie nalezy
do popularnych tematéw badawczych realizowanych w odniesieniu do firm
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rodzinnych. Decyduje o tym obecna faza rozwoju wigkszoSci rodzimych
przedsi¢cbiorstw rodzinnych, w ktorych nie wystapilo jeszcze istotne zroz-
nicowanie ich interesariuszy na poziomie rodziny, jak réwniez nie nastapit
rozdzial wlasno$ci od zarzadzania (w r¢kach pierwszego pokolenia pozostaje
zaréwno wlasno$¢ firmy, jak i zarzadzanie nig). Nie oznacza to jednak, ze
polskie przedsiebiorstwa rodzinne nie zdobywajg juz pierwszych do$wiad-
czen w sferze tadu rodzinnego, w tym takze w zakresie funkcjonowania
rad nadzorczych.

Przypisy

1 Badania byly prowadzone w ramach projektu badawczego pt. ,,Profesjonalizacja struk-
tur nadzoru w firmach rodzinnych”, ktéry zostat sfinansowany ze sSrodkéw Narodowego
Centrum Nauki, przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2011/01/B/HS4/05445.

2 W tym miejscu nalezy przypomnieé, ze rolg organu nadzoru spétki w modelu moni-
stycznym pelni rada dyrektor6w, natomiast w modelu dualistycznym rada nadzorcza
(Oplustil, 2010, s. 211 i 386.)

3, Firma rodzinna to kazdy podmiot gospodarczy z sektora mikro, malych lub §rednich
przedsigbiorstw, o dowolnej formie prawnej, zarejestrowany i dziatajacy w Polsce,
w ktorym:
- co najmniej dwoch cztonkéw rodziny wspoélnie pracuje w tym przedsigbiorstwie,
— co najmniej jeden czlonek rodziny ma istotny wplyw na zarzadzanie,
— cztonkowie rodziny posiadaja udzialy w przedsigbiorstwie” (Kowalewska, 2009,
s. 19).

4 O funkcjach kontroli i nadzoru wykonywanych przez rady nadzorczej nalezy tez
pamigtac, ale w przypadku takich spotek jak badane firmy rodzinne, ktore charak-
teryzowaly si¢ brakiem rozdzialu wiasnosSci od zarzadzania, nie majg one wigkszego
znaczenia.
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