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INTRO

Jest poniedziatek, godzina 9:07. Na firmowej skrzynce czeka
wiadomo$¢ od waznego klienta, ksiegowos$¢ przypomina o
dokumentach, a pracownik pyta, kto zatwierdzi zamowienie.
Wszystko wyglada jak zwyczajny poczatek tygodnia. Jest tylko
jeden drobny szczegét: osoba, z ktérag musisz podjaé te decyzje,
jeszcze niedawno byta mitoscia twojego zycia, a teraz najchetniej
komunikowalibyscie sie za posrednictwem dwdch prawnikow,
trzech Swiadkéw i golebia pocztowego z podpisang klauzulag
poufnosci.

Weczoraj ustalaliscie, kto zabierze ekspres do kawy. Dzisiaj
musicie zdecydowaé, czy firma podpisze Kkontrakt wart
kilkadziesiat tysiecy ztotych. Wczoraj kazde zdanie zaczynato sie od
.Zawsze tak robisz”, a dzisiaj wypadatoby rozpoczaé od W
nawigzaniu do naszej oferty”. Problem w tym, Ze mdzg nie posiada
przetacznika pozwalajacego o dziewigtej rano zamieni¢ bytego
partnera zyciowego w neutralnego wspoélnika biznesowego.
Szczegolnie jesli o 6smej czterdziesSci pie¢ zdazyliscie poktdcic sie o
to, kto komu zmarnowat najlepsze lata zycia.

Witaj w jednej z najbardziej absurdalnych sytuacji, jakie potrafi
zorganizowac¢ dorostosé. Zwigzek sie skonczyt, ale firma nie dostata
tej informacji do wiadomos$ci. Nadal ma klientéw, zobowigzania,
pracownikéw, terminy i rachunki. Co gorsza, nie interesuje jej, ze
wiasciciele przechodza wtasnie przez emocjonalne trzesienie ziemi.
Faktura nie odroczy terminu ptatnos$ci z powodu ztamanego serca.
Klient réwniez nie powinien musie¢ wybiera¢, ktoérg strone
rozstania poprze¢, zeby otrzyma¢ zamdéwiony produkt.

Rozstanie oséb prowadzacych wspdlnie biznes jest szczeg6lnie
trudne, poniewaz zwykte granice miedzy zyciem osobistym i

zawodowym czesto nigdy nie zostaly wyraznie wyznaczone.
Decyzje podejmowaliscie przy kolacji, problemy rozwigzywaliscie



podczas spaceréw, a stuzbowe wiadomosci wysytaliScie sobie z
sasiednich poduszek. By¢ moze jedno z was odpowiadato za
sprzedaz, drugie za finanse, ale wazniejsze decyzje zapadaty dzieki
wzajemnemu zaufaniu, znajomosSci charakteréw i tysigcom
niewypowiedzianych ustalen. Po rozstaniu okazuje sie, ze firmowy
system zarzadzania sktadat sie w duzej mierze z waszej relacji. A
relacja wtasnie ztozyta wypowiedzenie bez okresu przejsciowego.

W tym miejscu wiele oséb probuje zastosowac pozornie
rozsadne rozwigzanie: ,0d teraz rozmawiamy wylacznie o pracy”.
Brzmi profesjonalnie, elegancko i niemal korporacyjnie. Niestety,
wystarczy pierwsza réznica zdan dotyczaca budzetu, zeby
rozmowa o wydatkach marketingowych niepostrzezenie zamienita
sie w dyskusje o wakacjach sprzed trzech lat. Nagle okazuje sie, ze
koszt kampanii reklamowej jest niewielki w poréwnaniu z
emocjonalnym rachunkiem, ktéry jedna ze stron wlasnie
postanowita wystawi¢ drugiej. Samo postanowienie zachowania
profesjonalizmu nie wystarcza, kiedy nie uzgodniono, jak ten
profesjonalizm ma wyglada¢ podczas rzeczywistego konfliktu.

Inni wybierajg milczenie. Komunikuja sie przez pracownikow,
unikaja wspolnych spotkan albo odpowiadaja wylacznie na
wiadomosci, ktére uznaja za absolutnie konieczne. Poczgtkowo
przynosi to ulge, bo zmniejsza liczbe nieprzyjemnych kontaktow. Z
czasem jednak firma zaczyna funkcjonowac jak samoch6d z dwoma
kierowcami, ktérzy odmoéwili rozmowy i kazdy trzyma wtasng
potowe Kkierownicy. Pracownicy nie wiedza, czyje polecenia
obowiazuja. Klienci otrzymuja sprzeczne informacje. Decyzje
czekaja na zatwierdzenie, a odpowiedzialnos¢ krazy po biurze
niczym niechciana przesytka.

Mozliwy jest rowniez scenariusz odwrotny. Oboje staracie sie
udowodni¢, Ze nic sie nie zmienito. Nadal podejmujecie decyzje
wspdlnie, Zartujecie przy klientach i organizujecie spotkania w
dawnym stylu. Z zewnatrz wszystko wyglada znakomicie. W srodku
kazde spotkanie kosztuje jednak ogromna ilo$¢ energii, a pozorna



normalno$¢ utrudnia przeprowadzenie rozmoéw, ktérych naprawde
potrzebujecie. Profesjonalna wspoétpraca nie wymaga udawania, ze
rozstanie nie nastgpito. Wymaga stworzenia zasad odpowiednich
do sytuacji, ktéra istnieje teraz, a nie do zwigzku, ktéry istniat
wczesniej.

Ta ksigzka nie bedzie przekonywac cie, Ze musisz zaprzyjaznic
sie z bylym partnerem, wybaczy¢ wszystkie krzywdy i wspolnie
Swietowac wzrost przychodéw. Nie zamierzam réwniez sugerowac,
Ze najlepszym rozwigzaniem jest natychmiastowe rozdzielenie
biznesu. Czasem dalsza wspélpraca okazuje sie rozsgdna, czasem
wymaga istotnych zmian, a czasem jej kontynuowanie powoduje
wiecej szkéd niz uporzadkowane rozstanie zawodowe. Wazne, Zeby
decyzja wynikata z rzeczywistych mozliwosci, zobowigzan i
interes6w firmy, a nie wylacznie z tego, kto ostatnio powiedziat co$
wyjatkowo przykrego.

Przyjrzymy sie temu, jak zastgpi¢ nieformalne przyzwyczajenia
konkretnymi ustaleniami. Jak okresli¢, kto podejmuje decyzje, kto
ponosi odpowiedzialno$¢ i w jakich sprawach potrzebna jest zgoda
obojga. Jak organizowa¢ rozmowy, zeby trudny temat nie konczyt
sie kolejnym odcinkiem serialu pod tytutem ,Przypomnijmy sobie
wszystkie nasze dawne konflikty”. Nauczysz sie rozpoznawacl
sytuacje, w ktoérych problem faktycznie dotyczy firmy, oraz takie, w
ktérych biznesowy argument stat sie jedynie eleganckim
opakowaniem dla osobistego zalu. To rozrdéznienie bywa
niewygodne, ale potrafi oszczedzi¢ wielu niepotrzebnych sporéow.

Zajmiemy sie rowniez ludzmi, ktérzy nie podpisywali zadnej
umowy na uczestnictwo w waszym rozstaniu. Pracownik nie
powinien zostawac¢ arbitrem rodzinnego konfliktu, a klient nie
potrzebuje informacji o tym, kto z kim przestal rozmawia¢ po
ostatnim weekendzie. Ochrona tych relacji nie polega na ukrywaniu
kazdego problemu. Polega na przekazywaniu informacji
potrzebnych do wykonywania pracy, zachowaniu ciagto$ci obstugi i
niewcigganiu oséb trzecich w prywatng rywalizacje. Mozna



uczciwie poinformowac¢ o zmianie zakresu odpowiedzialnosci bez
organizowania publicznej konferencji prasowej na temat rozpadu
zwiagzku.

Nie wszystko da sie jednak zatatwi¢ dobrze napisanym mailem
czy spokojnym spotkaniem. Wspdlne udziaty, zobowigzania,
umowy, dostep do firmowych pieniedzy i zasobé6w moga wymagac
formalnych ustalen oraz pomocy odpowiednich specjalistow.
Prawnik pomoze oceni¢ sytuacje prawng, ksiegowy lub doradca
finansowy jej konsekwencje ekonomiczne, a bezstronny mediator
moze utatwi¢ rozmowe tam, gdzie samodzielne negocjacje utknety.
Neutralna pomoc nie jest oznaka porazki. Czasami to po prostu
najrozsadniejszy sposob, zeby dwoje ludzi przestato prowadzi¢
negocjacje za pomocg wzajemnych pretensji. Zaden poradnik nie
zastagpi jednak indywidualnej oceny dokumentéw  ani
profesjonalnej pomocy, szczegélnie gdy pojawiaja sie grozby,
przemoc, naduzycia finansowe lub ryzyko dla bezpieczenstwa.

Najwazniejsze, zeby$ nie wymagal od siebie emocjonalnej
doskonato$ci. Mozesz nadal odczuwaé zto$¢, rozczarowanie, Zal
albo zwyczajne zmeczenie cala sytuacjag. Mozesz jednocze$nie
uwazal, ze byly partner zachowatl sie fatalnie, i uznac jego
konkretng propozycje biznesowa za rozsadna. Te dwie oceny nie
musza sie wyklucza¢. Dojrzale zarzadzanie wspolng firma po
rozstaniu nie polega na pozbyciu sie emocji, lecz na ograniczeniu
ich wplywu na decyzje, za ktére odpowiadacie wobec innych ludzi.

By¢ moze ostatecznie pozostaniecie wspdlnikami. By¢ moze
jedno z was odejdzie, a drugie przejmie prowadzenie firmy.
Mozliwe tez, ze potrzebny bedzie stopniowy podziat dziatalno$ci
lub zupelnie inne rozwigzanie. Nie musisz zna¢ odpowiedzi juz
teraz. Wystarczy, Ze zaczniesz odr6znia¢ sprawy wymagajace
wspolnej decyzji od tych, ktére mozna uczciwie rozdzieli¢, i
osobiste urazy od zobowigzan, ktére nadal istnieja.

Zwigzek mégt sie zakonczy¢ bez wspdlnego porozumienia.
Firma nie musi konczy¢ w ten sam sposdéb. Nie musicie juz



planowaé¢ razem przysztoSci prywatnej, zeby odpowiedzialnie
zdecydowal o przyszilosci zawodowej. A jesSli pewnego dnia uda
wam sie przeprowadzi¢ cale spotkanie dotyczace budzetu bez
wspominania, kto pierwszy przestat sie stara¢, potraktuj to jako
postep. Niekoniecznie romantyczny, ale zdecydowanie wart
odnotowania w firmowym kalendarzu.



Rozdzial 1 - Rozstanie prywatne, wspodlny
biznes: dlaczego firma nie rozumie, Ze to
koniec?

WyobraZ sobie, ze prowadzicie wspoélnie firme od o$miu lat.
Znacie jej klientéw, dostawcéw, stabe punkty i wszystkie drobne
dziwactwa, ktérych nie opisano w zadnej procedurze. Ty wiesz, ze
najwazniejszy kontrahent dzwoni wytacznie po potudniu, druga
osoba pamieta, ktéry dostawca zawsze spdznia sie z dokumentami,
a oboje potraficie w ciggu pieciu minut rozwigza¢ problem, nad
ktérym nowy pracownik zastanawialby sie przez p6t dnia.
Wszystko dziatato catkiem sprawnie. AZ pewnego dnia konczy sie
wasz zwigzek. I nagle okazuje sie, Ze system zarzadzania firmag
opierat sie na dwoch osobach, ktoére obecnie nie potrafig uzgodnié
nawet tego, czy zdanie ,Dobrze, zréb jak uwazasz” oznacza zgode,
czy wypowiedzenie wojny.

Najwieksza trudno$¢ polega na tym, Ze rozstanie prywatne i
rozstanie zawodowe nie nastepuja automatycznie w tym samym
momencie. Mozecie przesta¢ by¢ parg w sobote, ale w poniedziatek
nadal figurowa¢ w dokumentach jako wspdlnicy, czlonkowie
zarzadu albo osoby odpowiedzialne za konkretne obszary
dziatalno$ci. Firma posiada zawarte umowy, zobowigzania
finansowe i relacje z klientami, ktérych nie mozna wytgczy¢ jednym
emocjonalnym o$wiadczeniem. Nawet jesli jedno z was oznajmito,
ze ,nie chce mie¢ juz z toba nic wspdlnego”, rzeczywistos¢
biznesowa moze odpowiedzie¢: ,Rozumiem, ale kto zatwierdzi
ptatnosci?”. Trudno o mniej romantyczng odpowiedZ na
zakonczenie zwigzku.

Pierwszym btedem jest traktowanie wszystkich pozostatych
powigzan jako jednego wielkiego problemu. Tymczasem istnieje
réznica miedzy byciem bytymi partnerami, wspo6lnikami, osobami
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uprawnionymi do reprezentowania firmy i ludZmi wykonujacymi
codzienne zadania. Te role moga sie pokrywa¢, ale nie sg tym
samym. Kto$ moze posiada¢ udziaty, nie uczestniczagc w biezagcym
zarzadzaniu. Kto$ inny moze faktycznie prowadzic¢ sprzedaz, ale nie
mie¢ prawa do samodzielnego podejmowania okreslonych decyzji
formalnych. Do tego dochodza prywatne pozyczki, firmowe
samochody, wspolne gwarancje i zobowigzania, ktérych znaczenie
zalezy od konkretnych umoéw. Zrozumienie tych rdznic jest
wazniejsze niz ustalenie, kto podczas ostatniej ktétni miat bardziej
przekonujace argumenty.

Co naprawde taczy was po rozstaniu?

Dobrym poczatkiem jest spojrzenie na firme tak, jakbyscie przez
chwile byli zewnetrznymi obserwatorami. Nie chodzi o udawanie,
Ze niczego nie czujecie, ale o sprawdzenie, co faktycznie istnieje
poza wasza relacja. Jakie decyzje wymagaja udziatu obojga? Kto
odpowiada za realizacje zamoOwien, pienigdze, pracownikéow i
kontakt z kontrahentami? Ktére ustalenia znajdujg sie w
dokumentach, a ktére obowigzywaty tylko dlatego, ze przez lata
rozumieliScie sie bez stdw? Wspdlne zycie potrafi znakomicie
zastepowac formalne procedury. Problem pojawia sie wtedy, gdy
zycie wspdlne znika, a procedury okazuja sie rownie rozbudowane
jak instrukcja obstugi spinacza biurowego.

Zalézmy, ze jedna osoba przez lata zajmowata sie finansami, a
druga pozyskiwaniem Kklientéw. Podziat wydawat sie oczywisty,
wiec nikt go doktadnie nie opisywat. Teraz osoba odpowiedzialna
za sprzedaz chce sprawdzi¢ stan naleznosci, lecz styszy, ze druga
strona nie zamierza juz ,ttumaczyé wszystkiego po raz setny”. Ta
odpowiedZ moze wynika¢ ze zmeczenia, urazy albo zwyklego
przyzwyczajenia do samodzielnego zarzadzania pieniedzmi. Dla
firmy znaczenie ma jednak inna kwestia: czy istnieje uzgodniony
sposéb uzyskiwania informacji potrzebnych do podejmowania
decyzji? Brak takiego sposobu sprawia, ze kazde pytanie staje sie
osobista prosba, a kazda odmowa wyglada jak demonstracja sity.
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Wilasnie dlatego warto oddzieli¢ cztery warstwy wspotpracy.
Pierwsza dotyczy wtasnosci i formalnych uprawnien, druga
codziennych obowigzkow, trzecia dostepu do informacji i zasobow,
a czwarta emocji wptywajacych na wykonywanie pozostatych
zadan. Nie trzeba od razu rozwigzywa¢ wszystkich problemow.
Trzeba natomiast przesta¢ zakitadaé, Ze naleza do tej samej
kategorii. Spor o Kkorzystanie z firmowego samochodu moze
wymaga¢ sprawdzenia zasad uzytkowania i ponoszenia kosztow, a
nie rozstrzygania, kto czesSciej odbierat druga osobe z lotniska. Obie
sprawy moga by¢ wazne, lecz tylko jedna bezposrednio pomaga
uporzadkowac dziatalno$¢ przedsiebiorstwa.

Szczegdblnie niebezpieczne sa niewidoczne zaleznosci. Dostep do
systemu ksiegowego posiada jedna osoba, relacje z gléwnym
dostawcg utrzymuje druga, a hasto do firmowego konta
reklamowego zna kto$, kto od trzech dni nie odbiera telefonu. Przez
lata takie rozwigzania mogty funkcjonowaé bez zarzutu, poniewaz
opieraty sie na zaufaniu. Po rozstaniu nie warto jednak reagowac¢
panikg, samowolnym blokowaniem dostepéw albo kopiowaniem
dokumentéw, do ktérych nie ma sie odpowiednich uprawnien.
Znacznie rozsadniej ustali¢, jakie zasoby sa niezbedne do
utrzymania dziatalnosci, kto ma do nich legalny dostep i jak
zabezpieczy¢ cigglto$¢ pracy zgodnie z obowigzujacymi zasadami.
Profesjonalne uporzadkowanie dostepu nie jest konkursem na to,
kto pierwszy zmieni hasto.

Kiedy osobiste emocje zaczynajg zarzadzac firma

Rozstanie zmienia spos6b interpretowania zachowan drugiej
osoby. Dawniej opdzniona odpowiedZ mogta oznacza¢, ze partner
jest zajety. Teraz ta sama sytuacja zaczyna wyglada¢ jak celowe
ignorowanie. Dawniej zakwestionowanie pomystu byto elementem
dyskusji, obecnie moze zosta¢ odebrane jako kolejny dowéd braku
szacunku. Nie oznacza to, ze wszystkie podejrzenia s3
bezpodstawne. Czasami jedna ze stron rzeczywiscie wykorzystuje
biznesowe zaleznosci do wywierania presji. Chodzi raczej o to, by
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odrézni¢ obserwowalne dziatanie od przypisanej mu intencji. ,Nie
otrzymatem dokumentu do uzgodnionego terminu” opisuje fakt.
»Specjalnie sabotujesz moja prace, bo mnie nienawidzisz” jest
interpretacja, ktéra moze natychmiast zamkna¢ mozliwos¢
IZECZOWej rOZmowy.

Dobrym przykladem jest sytuacja, w ktérej jedna osoba odrzuca
propozycje zatrudnienia dodatkowego pracownika. Druga
natychmiast uznaje to za prébe utrudnienia jej zycia. Tymczasem
powdéd moze by¢ finansowy: firma nie ma wystarczajacych
srodkdw na nowe stanowisko. Mozliwe tez ze sprzeciw jest
rzeczywiscie zwigzany z konfliktem. Zeby to ustali¢, trzeba jednak
zapyta¢ o konkretne argumenty, przewidywane koszty i dostepne
alternatywy. Jesli odpowiedZz sprowadza sie do ,Bo nie”,
problemem staje sie brak uzasadnionej decyzji, ktéry mozna opisa¢
i odpowiednio udokumentowa¢. Nie ma potrzeby rozstrzygac
historii catego zwigzku, aby stwierdzi¢, Ze firma potrzebuje
bardziej przejrzystego procesu podejmowania decyz;ji.

Kolejng putapksa jest mylenie sprawiedliwosci emocjonalnej ze
sprawiedliwoscig biznesowa. Mozesz mie¢ poczucie, Ze poswiecite$
firmie wiecej czasu, zrezygnowate$ z wiasnych planéw albo przez
lata wykonywate$ prace, ktérej druga osoba nie doceniata. Takie
doswiadczenia zastuguja na potraktowanie powaznie. Nie
przesadzaja jednak automatycznie o sposobie podziatu udziatow,
wartosci przedsiebiorstwa czy odpowiedzialno$ci za zobowigzania.
0 tych kwestiach decydujg réwniez dokumenty, przepisy, ustalenia
miedzy stronami 1 rzeczywista sytuacja finansowa. Prdba
wyrdéwnania wszystkich dawnych krzywd poprzez pojedyncza
decyzje biznesowa przypomina naprawianie przeciekajacego dachu
przez przestawianie mebli. Mozna sie przy tym solidnie zmeczy¢,
ale woda nadal bedzie kapac.

Nie znaczy to, Ze masz ignorowa¢ wlasne potrzeby. Jesli
wspotpraca powoduje narastajace napiecie, odbiera zdolno$¢ do
podejmowania decyzji albo naraza cie na ponizajace zachowania,

13



jest to istotna informacja przy ocenie dalszego modelu dziatania.
Nie musisz udowadniaé, Ze potrafisz wytrzymac¢ dowolna sytuacje
w imie ratowania przedsiebiorstwa. Czasami zachowanie firmy
wymaga ograniczenia bezposrednich kontaktéw, zmiany zakresu
obowigzkéw lub rozpoczecia rozméw o rozdzieleniu biznesu. W
przypadkach grozb, przemocy, przymusu czy powaznych naduzy¢
priorytetem jest bezpieczenstwo oraz wiasciwa pomoc prawna lub
specjalistyczna, a nie eksperymentowanie z kolejnymi sposobami
poprawiania atmosfery.

Firma potrzebuje diagnozy, nie kolejnego ultimatum

Zanim zaczniecie debatowa¢ nad przyszilo$cia wspdlnego
przedsiebiorstwa, przyjrzyj sie najblizszym zobowigzaniom. Nie
trzeba od razu ustala¢, jak firma bedzie wygladata za piec¢ lat.
Najpierw sprawdz, co wymaga dziatania w ciggu najblizszych dni i
tygodni. Czy s3 ptatnosci, ktérych opdznienie spowoduje realne
konsekwencje? Czy kto§ musi podjac¢ decyzje dotyczaca realizacji
podpisanej umowy? Czy pracownicy maja jasne instrukcje? Czy
istniejg wazne terminy formalne? Taka analiza pozwala oddzieli¢
sprawy pilne od tych, ktére sa emocjonalnie gtos$ne, ale moga
poczeka¢. W przeciwnym razie najwiecej energii pochtonie spor o
wyglad nowej wizytdwki, podczas gdy termin odnowienia istotne;j
umowy przejdzie niezauwazony.

Pomocne moze by¢ przygotowanie prostego zestawienia
obejmujacego pie¢ elementdéw: zadanie lub zobowigzanie, osobe
aktualnie odpowiedzialng, termin, potrzebna decyzje oraz
konsekwencje braku dziatania. Nie musi to by¢ rozbudowany
dokument. Wystarczy przejrzysty arkusz, do ktérego obie strony
maja odpowiedni dostep. Przy kazdej pozycji warto zaznaczy¢, czy
odpowiedzialnos¢ zostata formalnie ustalona, czy wynika jedynie z
dotychczasowej praktyki. Dzieki temu szybko zobaczysz réznice
miedzy rzeczywistym problemem organizacyjnym a napieciem
wywotanym brakiem komunikacji. Dokument nie uzdrowi waszej
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relacji, ale przynajmniej nie powinien mie¢ pretensji, kiedy kto$
poprosi go o wyjasnienie terminu ptatnosci.

Wazne, aby nie traktowaé tego zestawienia jako materiatu
dowodowego przeciwko bytemu partnerowi. Jezeli kazda pozycja
bedzie zawierata komentarz ,Ponownie nie wykonat zadania, jak
zwykle”, dokument przestanie stuzy¢ zarzadzaniu, a zacznie
przypomina¢ kronike wzajemnych przewinien. Zapis ,Nie
otrzymano zatwierdzenia oferty do 14 czerwca, co opdZnia
wyslanie jej klientowi” jest znacznie bardziej uzyteczny. Pokazuje
problem, termin i konsekwencje. Pozwala réwniez ustali¢, co
nalezy zrobi¢ dalej. Dobra dokumentacja nie musi nikogo
upokarzaé, zeby skutecznie chronic¢ interesy firmy.

Nastepnie warto rozpozna¢ obszary, w ktérych decyzje moga sie
zablokowa¢. W niektérych sprawach jedna osoba moze dziataé
samodzielnie, w innych potrzebna jest wspdlna zgoda albo
okreslona procedura. To zalezy od formy dziatalnosci, dokumentow
i rzeczywistych uprawnien. Nie nalezy zakladal, ze wcze$niejszy
zwyczaj podejmowania wszystkich decyzji razem jest obowigzkiem
prawnym, ani Ze po rozstaniu mozna go dowolnie zignorowac. Jesli
nie wiesz, jakie zasady obowigzujg, sprawdz je z odpowiednim
specjalista. Koszt wyjasnienia formalnej sytuacji bywa znacznie
mniejszy niz koszt dziatania na podstawie przekonania, Ze
»przeciez zawsze tak robilismy”.

[stotnym elementem diagnozy sg rowniez osoby zatrudnione w
firmie. Pracownicy mogg zauwazy¢ zmiane atmosfery szybciej, niz
wiasciciele zdaza przygotowac oficjalne stanowisko. Ktos przestaje
uczestniczy¢ w spotkaniach, decyzje sa odwotywane, a kierownik
otrzymuje dwa sprzeczne polecenia. Nie trzeba ujawniaé
prywatnych szczegdtéw, zeby ograniczy¢ chaos. Wystarczy zadbag,
aby zespo6t wiedziat, kto obecnie odpowiada za konkretne zadania i
gdzie zgtasza¢ problemy. Jesli niektdre ustalenia pozostajg niejasne,
lepiej uczciwie wyznaczy¢ tymczasowa $ciezke decyzji niz
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oczekiwaé, ze pracownicy sami odgadnag, ktory ze wspolnikow jest
dzisiaj bardziej sktonny do wspotpracy.

Nie podejmuj ostatecznej decyzji wytacznie pod wplywem
jednego tygodnia

Po rozstaniu czesto pojawia sie silna  potrzeba
natychmiastowego rozstrzygniecia wszystkiego. Jedna osoba chce
zakonczy¢  wspoéiprace, druga proponuje kontynuowanie
dziatalno$ci, a obie oczekuja odpowiedzi niemal natychmiast.
Tymczasem decyzja dotyczgca wlasnosci przedsiebiorstwa, jego
sprzedazy czy podzialu moze mie¢ dlugotrwate konsekwencje
finansowe i prawne. Warto wiec odrézni¢ decyzje niezbedne do
zapewnienia biezacego funkcjonowania od decyzji strategicznych,
ktére wymagajg analizy. Nie oznacza to odwlekania rozstania
zawodowego w nieskonczono$¢. Chodzi o to, by powaznych
zobowigzan nie podejmowaé wytacznie dlatego, ze wtasnie
zakonczyta sie wyjatkowo bolesna rozmowa.

Mozecie rozwaza¢ dalszg wspélprace przy wyraznym podziale
obowigzkdéw, okres przejsciowy prowadzacy do odejscia jednej
strony albo formalne rozdzielenie biznesu. Kazda mozliwo$¢ ma
wtasne koszty i ograniczenia. Kontynuowanie wspétpracy wymaga
minimum przewidywalno$ci i zdolnosci do realizowania
uzgodnien. Rozstanie zawodowe moze wymaga¢ wyceny, zmiany
umow, zabezpieczenia finansowania i  uporzadkowania
odpowiedzialnosci. Niektére zobowigzania nie znikng tylko dlatego,
Ze przestaniecie razem prowadzi¢ dziatalno$¢. Zanim ktos oznajmi
,0d jutra firma jest twoja”, dobrze sprawdzi¢, czy rzeczywiscie
moze taka decyzje podjac i co oznacza ona dla obu stron.

Jezeli bezpieczna i rzeczowa wspotpraca jest mozliwa,
przydatne bywa krétkie, wyraZnie okre$lone porozumienie
organizacyjne na czas analizowania dalszych wariantow. Moze
wskazywaé, jak beda realizowane pilne zobowigzania, kto
obstuguje konkretne obszary i w jaki sposéb dokumentowane s3
decyzje. Warto okresli¢ date ponownego przegladu tych zasad, zeby

16



rozwigzanie tymczasowe nie zamienito sie niepostrzezenie w
wieloletni stan zawieszenia. Takie ustalenie nie zastepuje uméw
ani formalnych decyzji wymaganych w danej sytuacji. Pozwala
jednak sprawdzi¢, czy wspolna dziatalno$¢ moze funkcjonowac na
podstawie jasnych zasad, zamiast opiera¢ sie na nadziei, Ze druga
osoba pewnego dnia zacznie zachowywac sie doktadnie tak, jak
tego oczekujesz.

Na koncu tej pierwszej analizy powiniene§ wiedzie¢ przede
wszystkim, co jest faktem, co wymaga sprawdzenia, a co pozostaje
nierozstrzygnieta decyzja. Nie musisz jeszcze zna¢ wartosci catego
biznesu ani uzgodni¢ przysztosci z bylym partnerem. Wystarczy, ze
potrafisz wskaza¢ najwazniejsze ryzyka, obowiazki i obszary
zalezno$ci. To duzo bardziej uzyteczne niz emocjonalny bilans tego,
kto wiecej zrobit dla firmy w ciggu ostatnich o$miu lat. Tamten
bilans moze mie¢ swoje miejsce w osobnej rozmowie, lecz nie
powinien zastepowac informacji potrzebnych do prowadzenia
przedsiebiorstwa.

Bo po rozstaniu najtrudniejsza bywa nie sama $wiadomos¢, ze
nie jesteScie juz razem. Najtrudniejsze jest odkrycie, jak wiele
firmowych spraw przez lata dziatato dlatego, Ze byliscie. | wlasnie
od rozpoznania tych zalezno$ci zaczyna sie mozliwo$¢ dokonania
rozsagdnego wyboru: czy nadal potraficie prowadzi¢ wspdlny
biznes, czy lepiej bedzie odpowiedzialnie go rozdzieli¢. Mito$¢ nie
jest wymogiem formalnym skutecznego zarzadzania
przedsiebiorstwem. Dobrze jednak, zeby jej miejsce zajal system
nieco solidniejszy niz wzajemne domysty.
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Rozdziat 2 - Od ,kochanie” do ,w
nawigzaniu do wiadomosci”: jak
rozmawiac po rozstaniu?

Na ekranie telefonu pojawia sie wiadomos¢ od bytego partnera:
»,Musimy porozmawia¢ o kosztach”. Tylko pie¢ stéw. Niby nic
szczegblnego. Problem w tym, Ze jeszcze niedawno podobne zdanie
oznaczato poczatek trzygodzinnej dyskusji, podczas ktorej koszty
zycia, wspolne plany i wszystkie niespelnione obietnice mieszaty
sie w jedng emocjonalng cato$¢. Teraz teoretycznie chodzi o
wydatki firmy. Czytasz wiadomo$¢ kilka razy, zastanawiajgc sie, czy
stowo ,musimy” jest przypadkiem ukrytg prowokacjg. Odpowiedz
»,0 ktorych kosztach moéwisz?” wydaje sie zbyt uprzejma, wiec
przez chwile rozwazasz ,Moze najpierw wyjasnisz swoje ostatnie
wydatki?”. Gratulacje. Wiasnie rozpoczynasz negocjacje biznesowe
z udziatem catego bagazu waszego zwiagzku.

Komunikacja zawodowa po rozstaniu jest trudna nie dlatego, ze
nagle zapominacie, jak rozmawia¢. Przeciwnie, czesto znacie sie az
za dobrze. Potraficie rozpoznac ironie w jednym stowie, domysli¢
sie nastroju po sposobie stawiania przecinkéw i przypisaé catemu
zdaniu znaczenie, ktérego kto$ z zewnatrz nigdy by nie zauwazyt.
To, co dawniej pomagato wam rozumieé sie bez szczegbétowych
wyjasnieni, teraz moze prowadzi¢ do nieporozumien. Zwykta
prosba o dokument uruchamia wspomnienie dawnej ktétni, a brak
odpowiedzi przypomina sytuacje, w ktérych jedna osoba czula sie
ignorowana. Problem polega na tym, ze firmowa wiadomos¢
zaczyna by¢ oceniana wedlug zasad prywatnej relacji, mimo ze
powinna stuzy¢ wykonaniu konkretnego zadania.

Pierwsza istotna zmiana dotyczy celu rozmowy. W zwigzku
rozmowa czesto stuzyta rowniez budowaniu bliskosci, uzyskiwaniu
potwierdzenia uczu¢ albo wyjasnianiu wzajemnych oczekiwan. W
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firmie jej podstawowym zadaniem jest przekazanie informacji,
podjecie decyzji lub rozwigzanie problemu. Oczywiscie dobra
wspétpraca wymaga szacunku i odrobiny ludzkiej zyczliwosci, ale
nie musi prowadzi¢ do emocjonalnego porozumienia w kazdej
sprawie. MozZesz nie wiedzie¢, co byly partner naprawde o tobie
mys$li, a jednocze$nie wiedzie¢, ze do piatku potrzebujesz
zatwierdzenia harmonogramu. Ta druga informacja jest
wystarczajaca, zeby wykonaé¢ swojg prace. Nie kazda wiadomos$¢
musi by¢ okazja do ustalenia, dlaczego wasz zwigzek sie rozpadt.

Zawodowa komunikacja potrzebuje wtasnych zasad

Najbardziej praktycznym rozwigzaniem jest uzgodnienie
podstawowego sposobu kontaktu. Nie chodzi o stworzenie
regulaminu tak skomplikowanego, Zze do wystania wiadomosci
potrzebna bedzie zgoda komisji. Wystarczy okresli¢, gdzie
przekazujecie sprawy stuzbowe, kiedy oczekujecie odpowiedzi oraz
ktére tematy wymagaja bezposredniej rozmowy. Jesli dotychczas
korzystali$cie z prywatnego komunikatora zaré6wno do wysytania
romantycznych zdje¢, jak i omawiania zamdwien, rozsagdne moze
by¢ przeniesienie biezacej korespondencji zawodowej na firmowy
adres e-mail lub ustalong platforme. Dzieki temu tatwiej oddzieli¢
informacje potrzebne przedsiebiorstwu od tresci dotyczacych zycia
osobistego.

Sam wybdr kanatu komunikacji nie rozwigze jednak
wszystkiego. Potrzebne s3 takze realistyczne oczekiwania
dotyczace czasu reakcji. Jezeli jedna osoba wysyta wiadomo$¢ o
godzinie 22:40 i oczekuje odpowiedzi przed snem, trudno moéwic o
zdrowym modelu wspotpracy, chyba ze sytuacja rzeczywiscie
wymaga pilnego dziatania i wczes$niej uzgodniono taka dostepnosé.
Warto wiec odrézni¢ sprawy rutynowe od pilnych. Zwykte pytania
mozna obstugiwa¢ w ustalonych godzinach, natomiast sytuacje
grozace istotnymi stratami lub przerwaniem dziatalno$ci powinny
mie¢ osobng Sciezke zgloszenia. Stowo ,pilne” nie powinno
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