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INTRO

Jest niedziela, godzina 15:42. Na stole stoi roso6t, kto§ wtasnie
pyta o doktadke, a wujek, ktéry od poniedziatku do pigtku jest
réwniez twoim przetozonym, odktada widelec i méwi: ,Skoro juz
wszyscy jesteSmy, to ustalmy jedng rzecz”. Czujesz, jak niedzielny
odpoczynek dyskretnie wychodzi tylnymi drzwiami. Ciocia pyta,
czy chcesz jeszcze ziemniakéw, kuzyn zaczyna analizowac koszty, a
ojciec przypomina, ze kiedy$ wszyscy pracowali wiecej i nikt nie
narzekat. W ciggu czterech minut rodzinny obiad zmienia sie w
nieformalne posiedzenie zarzadu. Bez agendy, bez protokotu, za to
z mozliwoscia otrzymania doktadki schabowego podczas
omawiania probleméw finansowych. Najgorsze jest to, Ze nikt nie
widzi w tej sytuacji niczego dziwnego. Poza tobg, oczywiscie, ale ty
podobno ostatnio wszystko komplikujesz.

Praca w rodzinnej firmie potrafi by¢ fantastyczna. Mozesz
wspottworzy¢ co$ trwalego z ludzmi, ktérych znasz od lat,
podejmowaé decyzje bez wielopietrowej biurokracji i budowac
sukces, ktéry ma znaczenie wieksze niz kolejny dobry wynik
finansowy. Wiesz, komu zalezy, rozumiesz historie
przedsiebiorstwa, a podczas trudniejszego okresu nie musisz
przekonywa¢ obcych akcjonariuszy, ze warto walczy¢. Tyle ze te
same zalety potrafiga zamieni¢ sie w putapke. Zaufanie zastepuje
ustalenia, lojalno$¢ zaczyna oznaczaé nieograniczong
dyspozycyjnosé, a rodzinne wspomnienia niespodziewanie
pojawiajg sie jako argumenty podczas rozméw o budzecie. Trudno
negocjowaé podwyzke z cztowiekiem, ktory pamieta, jak w wieku
sze$ciu lat probowate$ zje$¢ plasteline. Jeszcze trudniej, kiedy on
uwaza, ze to nadal istotna informacja o twojej zdolnosci do
podejmowania decyzji.

Najwiekszy problem rodzinnego biznesu rzadko polega na tym,
ze ludzie nie potrafig sie porozumiec. Czesciej polega na tym, ze



rozmawiaja jednocze$nie w kilku zupetnie réznych rolach, nawet
tego nie zauwazajac. Ojciec przedstawia decyzje jako prezes, ale
oczekuje postuszenistwa naleznego rodzicowi. Coérka zglasza
profesjonalng uwage, a styszy, Ze znowu podwaza autorytet.
Rodzenistwo dyskutuje o podziale obowigzkéw, lecz po kilku
minutach wraca do tego, kto zawsze miat tatwiej. Formalnie
rozmowa dotyczy wynikow sprzedazy. Emocjonalnie wtasnie
rozpoczeta sie kolejna runda rodzinnych mistrzostw w
wypominaniu przesztosci. Nikt nie ogtasza zmiany dyscypliny, wiec
wszyscy udaja, ze nadal uczestnicza w spotkaniu biznesowym.

By¢ moze znasz ten mechanizm az za dobrze. Probujesz
zachowywac sie profesjonalnie, przygotowujesz argumenty, liczby i
propozycje rozwigzan, ale wystarcza jedno zdanie, Zeby rozmowa
skrecita w strone osobistych pretensji. Innym razem odpuszczasz,
bo nie chcesz psu¢ atmosfery, a potem przez trzy tygodnie
wykonujesz zadania, ktérych oficjalnie nikt ci nie przydzielit.
Czasami zgadzasz sie na wynagrodzenie, Kktérego nie
zaakceptowatbyS w Zadnej innej firmie, poniewaz styszysz, ze
przeciez wszyscy gracie do jednej bramki. Problem zaczyna sie
wtedy, gdy jedna osoba gra, druga ustala zasady, a trzecia od
dwudziestu lat pilnuje bramki i nie zamierza nikomu odda¢ kluczy.

W rodzinnych przedsiebiorstwach szczegdlnie tatwo pomyli¢
blisko$¢ z przejrzystoscia. Wydaje sie, ze skoro ludzie znajg sie
doskonale, nie potrzebujg pisemnych ustalen, okreslonych
kompetencji ani jasnych zasad wynagradzania. Przeciez wszystko
mozna oméwic przy kawie. Tylko ze kawa konczy sie po dziesieciu
minutach, a odmienne wspomnienia ustalen potrafig przetrwac
cale lata. Jedna osoba jest przekonana, Ze obiecano jej udziat w
zyskach. Druga pamieta jedynie luzng sugestie. Trzecia w ogdle nie
wiedziata, ze odbywaty sie jakiekolwiek rozmowy. Wszyscy czuja
sie oszukani, chociaz nikt nie musi $wiadomie oszukiwad.
Wystarczy brak konkretéw oraz przekonanie, Ze dobre intencje sg
wystarczajacym systemem zarzadzania.



Ta ksigzka powstata wokét prostej obserwacji: mozna kochac
rodzine i jednoczesnie potrzebowac od niej profesjonalnych zasad
wspoétpracy. Mozna szanowa¢ do$wiadczenie rodzicow, nie
zgadzajac sie z kazda decyzja. Mozna oczekiwaé uczciwego
wynagrodzenia, nie okazujac niewdzieczno$ci. Mozna réwniez
odmoéwi¢ rozmowy o firmie podczas niedzielnego obiadu bez
sktadania oficjalnej deklaracji zerwania stosunkéw rodzinnych.
Granice nie sa karg wymierzong bliskim. S3 sposobem na to, zeby
relacje nie musiaty nieustannie dzwiga¢ ciezaru wszystkich
firmowych problemow. A jesli kto§ uwaza, ze kazda rozmowa o
granicach jest atakiem na rodzine, prawdopodobnie wtasnie
dlatego taka rozmowa jest potrzebna.

Nie bedziemy jednak udawaé, ze wystarczy ustali¢ godziny
pracy, kupi¢ elegancki kalendarz i problem sam sie rozwiaze.
Rodzinne przedsiebiorstwo nie jest zwyczajng firmg, w ktorej
przypadkiem zatrudniono kilku krewnych. To miejsce, gdzie
zawodowe decyzje bywaja zwigzane z poczuciem obowigzkuy,
wieloletnimi poswieceniami, ambicjami, zalezno$cig finansowg
oraz lekiem przed rozczarowaniem najblizszych. Czasami odmowa
dodatkowego zadania jest naprawde trudna, poniewaz wiesz, ze
kto§ inny bedzie musiat zosta¢ dtuzej. Czasami nie mozesz po
prostu odejs$¢, poniewaz jestes wspotwiascicielem albo przysztosé
firmy wptywa na bezpieczenistwo catej rodziny. Rozsagdna zmiana
musi uwzglednia¢ te okolicznosci, zamiast traktowal je jak
niewygodne szczegdty.

Szczegdblnie delikatne sa pienigdze. W teorii wynagrodzenie
powinno odpowiada¢ zakresowi odpowiedzialno$ci, wymaganym
kompetencjom, efektom pracy oraz mozliwo$ciom
przedsiebiorstwa. W praktyce do rozmowy potrafia dotgczy¢
wspomnienia dawnych wyrzeczen, nieformalna hierarchia
rodzinna i przekonanie, Ze niektérym po prostu nalezy sie wiecej.
Dochodzi jeszcze kwestia udziatéw, zyskéw, pozyczek i przysziego
dziedziczenia. Wszystko zaczyna przypomina¢ skomplikowang gre



planszowa, w ktérej kazdy otrzymat inne instrukcje, a osoba
prowadzaca rozgrywke odmawia pokazania regulaminu. Nauczysz
sie rozdziela¢ te zagadnienia, przygotowywaé rozmowy o
wynagrodzeniu i odrdznia¢ uczciwe uzgodnienie od porozumienia
zawartego wyltacznie po to, zeby nikt nie obrazit sie przed
Swietami.

Przyjrzymy sie takze decyzjom, ktérych rodziny najchetniej
unikajg. Co zrobi¢, kiedy bliski nie radzi sobie ze swoimi
obowiagzkami? Jak rozmawiaé¢ o awansie, kiedy kandydatéw taczy
nazwisko, ale niekoniecznie kompetencje? Kto powinien mieé
ostatnie stowo, gdy wspotwlasciciele nie moga dojs¢ do
porozumienia? Jak prowadzi¢ trudnga rozmowe bez zamieniania jej
w rodzinny proces sgdowy, podczas ktérego kazdy S$wiadek
pamieta inne wydarzenie z wakacji sprzed pietnastu lat?
Odpowiedzi nie zawsze beda wygodne. Dobra decyzja biznesowa
moze kogo$ rozczarowal, a troska o relacje czasem wymaga
powiedzenia czegos$, co przez diugi czas byto przemilczane.

Nie znajdziesz tutaj recepty na stworzenie rodziny, ktéra nigdy
sie nie ktdci. Takie rodziny wystepuja gtéwnie w reklamach, zwykle
przez trzydzieSci sekund i przy wyjatkowo korzystnym o$wietleniu.
Zamiast tego dostaniesz sposoby rozpoznawania konfliktéw rél,
porzadkowania odpowiedzialno$ci, prowadzenia rozméw o
pienigdzach, dokumentowania ustalen i podejmowania decyzji bez
niepotrzebnego upokarzania ktérejkolwiek strony. Bedziemy tez
odrézniac sytuacje, ktére mozna naprawic¢ rozmowa, od tych, ktére
wymagajag zmiany formalnych zasad, niezaleznego doradcy lub
profesjonalnej pomocy prawnej. Dobre checi sg wazne, ale nie
zastepuja odpowiednich umdéw, zwtaszcza gdy stawka sg wtasnosé,
zobowigzania i przysztos¢ przedsiebiorstwa.

Wazne bedzie réwniez to, czego nie da sie kontrolowaé. Nie
zmusisz wszystkich cztonkéw rodziny do jednakowej dojrzatosci,
nie przekonasz kazdej osoby do zmiany i nie zagwarantujesz, ze
rozmowa zakonczy sie zgoda. Mozesz natomiast przygotowaé



wlasne stanowisko, okre$li¢ warunki wspétpracy, konsekwentnie
oddziela¢ sprawy zawodowe od prywatnych i przesta¢ uczestniczy¢
w konfliktach wedlug zasad, ktérych nigdy $wiadomie nie
zaakceptowate$. Czasami postep bedzie oznaczat lepsza
wspotprace. Innym razem uczciwe rozpoznanie, Ze dotychczasowy
uktad nie moze trwac¢ bez konca. Oba rezultaty wymagaja odwagi,
cho¢ tylko pierwszy dobrze wyglada na rodzinnym zdjeciu
firmowym.

Na poczatek nie musisz organizowaé wielkiego zebrania,
rozdawa¢ wszystkim nowych zakreséw obowigzkéw ani ogtaszaé
reformy przedsiebiorstwa. Wystarczy, Ze zaczniesz zauwazac
momenty, w ktérych rodzinne oczekiwania zastepuja zawodowe
ustalenia. Kiedy nastepnym razem ustyszysz przy stole pytanie o
firmowy problem, mozesz spokojnie odpowiedzie¢: ,To wazna
sprawa. Porozmawiajmy o niej jutro w pracy, kiedy bedziemy mogli
podja¢ konkretng decyzje”. Nie zawsze spotkasz sie z zachwytem.
By¢ moze kto§ westchnie tak gleboko, jakby wtasnie anulowano
wielopokoleniowg tradycje. Ale jesli dzieki temu przez pozostatg
cze$¢ obiadu naprawde bedziecie rodzing, a nie zarzadem z
dostepem do kompotu, wykonasz pierwszy sensowny krok.

Bo rodzinny biznes powinien dawaé rodzinie wspdélny cel, a nie
zabierac jej wszystkie niedziele.



Rozdziatl 1 - Kiedy nazwisko staje sie
stanowiskiem, a rodzina dzialem
zarzgdzania

W zwyktej firmie awans wymaga przynajmniej jakiego$
uzasadnienia. Ktos analizuje do$wiadczenie, wyniki, kompetencje,
czasami organizuje rozmowe kwalifikacyjng, podczas ktorej
kandydat przekonuje, zZe Swietnie radzi sobie z odpowiedzialno$cia.
W firmie rodzinnej zdarza sie natomiast, Zze wystarczy przyjs¢ na
Swiat w odpowiednim miejscu drzewa genealogicznego. Nagle
cztowiek, ktory jeszcze niedawno pytat, gdzie leza zapasowe
tonery, podejmuje decyzje dotyczgce kilkunastu pracownikéw.
Albo odwrotnie: osoba z wieloletnim do$wiadczeniem nadal musi
pyta¢ ojca o zgode na zakup krzesta biurowego, poniewaz w
rodzinnej hierarchii pozostaje dzieckiem. Nawet jesli owo dziecko
ma czterdzie$ci trzy lata, kredyt hipoteczny i wiasne dzieci, ktére
zdazyly juz wyprowadzi¢ sie z domu.

Wiasnie  tutaj zaczyna sie jeden z  najbardziej
charakterystycznych probleméw rodzinnego biznesu. Nazwisko
moze otwiera¢ drzwi, budowa¢ zaufanie i utatwia¢ wspotprace, ale
nie wyjasnia automatycznie, kto za co odpowiada. Pokrewienstwo
jest faktem biologicznym lub rodzinnym. Stanowisko jest funkcja
organizacyjng. Jedno nie powinno zastepowac drugiego, cho¢ w
praktyce oba pojecia potrafig zrosna¢ sie tak mocno, ze préba ich
rozdzielenia przypomina odklejanie dwodch kartek papieru
pozostawionych przez lata w wilgotnej piwnicy. Niby wiadomo, Ze
powinny by¢ osobno, ale kazda préba konczy sie podejrzeniem, ze
zaraz cos$ sie podrze.

Wyobraz sobie rodzinne przedsiebiorstwo zajmujgce sie
produkcja wyposazenia wnetrz. Zatozyciel prowadzi je od
trzydziestu lat, jego cérka odpowiada za sprzedaz, syn nadzoruje
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produkcje, a Zona zajmuje sie finansami. Na papierze wyglada to
znakomicie. Kompetencje zostaty podzielone, kazdy zna swoja
dziatke, a firma ma nawet elegancka strone internetowa
przedstawiajaca wszystkich jako zgrany zespét. Problem pojawia
sie we wtorek, gdy cérka uzgadnia z waznym klientem termin
dostawy. Syn informuje, Ze produkcja potrzebuje dodatkowego
tygodnia. Ojciec obiecuje klientowi wczesniejszy termin, poniewaz
zna go od dwudziestu lat. Matka blokuje zakup materiatéw, bo
uwaza, ze inwestycja jest zbyt ryzykowna. Po poludniu wszyscy
majg pretensje do wszystkich. Formalnie kazdy kierowat swoim
obszarem. Faktycznie decyzje podejmowata osoba, ktoéra akurat
najskuteczniej powotata sie na rodzinny autorytet.

Taka sytuacja nie musi wynika¢ ze ztych intencji. Zatozyciel
moze naprawde uwaza¢, ze chroni interes firmy. Syn moze mie¢
racje w kwestii mozliwosci produkcyjnych. Cérka moze obawiac sie
utraty waznego kontraktu, a osoba odpowiedzialna za finanse
dostrzega¢ zagrozenie dla ptynnosci. Kazdy widzi inny fragment
rzeczywistosci i kazdy ma argumenty, ktére warto potraktowaé
powaznie. Ktopot polega na tym, Ze nie istnieje uzgodniony sposob
rozstrzygniecia sporu. Zamiast procedury uruchamia sie rodzinny
system pierwszenstwa, w ktorym najstarszy, najgto$niejszy albo
najbardziej obrazony uczestnik zyskuje przewage. Nie jest to
szczegblnie efektywna metoda zarzadzania, chociaz ma jedna
zalete: nie wymaga inwestowania w oprogramowanie.

Aby zrozumie¢ wtasng sytuacje, warto zacza¢ od rozpoznania
trzech réznych rodzajow relacji, ktére w rodzinnej firmie czesto
wystepuja rownoczes$nie. Pierwsza to relacja rodzinna: jeste$
czyim$ dzieckiem, rodzicem, partnerem, rodzenstwem albo
dalszym krewnym. Druga to relacja zawodowa: wykonujesz
okreslong prace, odpowiadasz za wyniki i wspéipracujesz z innymi
zgodnie z zakresem obowigzkéw. Trzecia to relacja wtascicielska,
jesli  posiadasz udziaty lub inne prawa zwigzane z
przedsiebiorstwem. Mozesz wystepowaé we wszystkich trzech
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rolach jednocze$nie, ale kazda z nich daje inne uprawnienia i wigze
sie z inng odpowiedzialno$ciag. Wtasciciel nie zawsze jest
najlepszym specjalista. Dobry specjalista nie zawsze powinien
zarzadzac ludzmi. A bycie starszym bratem nie daje automatycznie
prawa do zatwierdzania cudzych urlopéw.

Szczegblnie wazne jest rozréznienie miedzy prawem do
wyrazenia opinii a prawem do podjecia decyzji. W rodzinie wszyscy
moga mie¢ zdanie na temat sposobu prowadzenia
przedsiebiorstwa. Niektore osoby majg nawet wyjatkowy talent do
formutowania stanowczych opinii o sprawach, o ktérych wiedza
tyle, ile mozna dowiedzie¢ sie podczas trzech minut rozmowy
telefonicznej. Samo pokrewienstwo nie sprawia jednak, ze kazda
taka opinia powinna stawaé sie poleceniem stuzbowym. Jezeli
osoba odpowiedzialna za zakupy otrzymuje sprzeczne instrukcje
od dwdch krewnych, potrzebuje jasnosci, kto ma formalne
uprawnienie do rozstrzygniecia sprawy. Bez tego nie bedzie
samodzielnym pracownikiem, tylko tlumaczem rodzinnych
sporow, ktory dodatkowo odpowiada za konsekwencje cudzych
decyzji.

Najtatwiej zauwazy¢ problem w chwilach, gdy ktos uzywa
argumentu, ktéry nie pasuje do prowadzonej rozmowy.
Rozmawiasz o kosztach nowego projektu, a styszysz: ,Nie bedziesz
mnie pouczaé, jestem twoim ojcem”. Pytasz o zakres
odpowiedzialnosci, a odpowiedZ brzmi: ,Przeciez jesteSmy
rodzing”. Zgtaszasz zastrzezenia do jakosci pracy kuzyna, a kto$
przypomina, ze jego rodzice bardzo pomogli przedsiebiorstwu
podczas trudnego okresu. Wszystkie te informacje moga miec
znaczenie dla relacji rodzinnych, lecz nie odpowiadaja na pytania
zawodowe. To troche tak, jakby podczas przegladu technicznego
samochodu mechanik odméwit sprawdzenia hamulcéw, poniewaz
wtasciciel pojazdu kiedy$ wygrat konkurs recytatorski. Osiggniecie
godne szacunku, ale samochédd nadal musi sie zatrzymac.
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Zwr6¢ uwage na moment, w ktérym rozmowa zmienia
charakter. Nie musisz od razu reagowac stanowczym protestem ani
wygtasza¢ przemoOwienia o nowoczesnym zarzadzaniu. Mozesz
spokojnie powiedzie¢: ,Rozumiem, Ze jesteSmy rodzing i szanuje
twoje zdanie. W tej rozmowie musimy jednak ustali¢, kto
odpowiada za termin realizacji i kto zatwierdza zmiane”. Takie
zdanie nie odbiera nikomu godnoS$ci. Przenosi jedynie rozmowe z
obszaru rodzinnej hierarchii do konkretnego problemu
organizacyjnego. Jezeli druga osoba wraca do argumentow
osobistych, powtérz pytanie bez dodatkowego ttumaczenia catej
historii waszych relacji. Czasami najwieksza rewolucja w
przedsiebiorstwie jest konsekwentne domaganie sie odpowiedzi na
pytanie, ktére rzeczywiscie zostato zadane.

Istnieje tez mniej oczywista odmiana tego problemu:
odpowiedzialno$¢ bez uprawnien. Dostajesz zadanie poprawienia
wynikéw dziatu, ale nie mozesz zmieni¢ sposobu pracy zespotu.
Masz ograniczy¢ koszty, jednak wszystkie wydatki zatwierdza kto$
inny. Odpowiadasz przed rodzing za opéznienia, mimo Ze terminy
ustalane s3 poza toba. Na rodzinnych spotkaniach wszyscy moéwia,
Ze masz ogromny wplyw na przyszto$¢ firmy, natomiast w
poniedziatek okazuje sie, Ze nie wolno ci samodzielnie zaméwié
nawet dodatkowej drukarki. Takie sytuacje bywaja przedstawiane
jako nauka odpowiedzialno$ci. W rzeczywistosci ucza gtoéwnie
przewidywania nastroju osoby posiadajacej prawdziwg wtadze.

Dlatego pierwszym praktycznym dziataniem powinno by¢
pordwnanie tego, za co odpowiadasz, z tym, o czym rzeczywiscie
mozesz decydowaé. Wez jeden aktualny obszar swojej pracy i
zapisz trzy rzeczy: oczekiwany rezultat, decyzje niezbedne do jego
osiggniecia oraz osoby, ktére moga te decyzje zatwierdzi¢ lub
zmieni¢. Nie przygotowuj od razu wielkiego dokumentu
obejmujgcego calg firme. Wybierz konkretny proces, ktéry
regularnie powoduje konflikty. Jezeli odpowiadasz za terminowe
dostawy, sprawdz, kto decyduje o priorytetach zamoéwien,
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dodatkowych kosztach transportu i komunikacji z klientami. W ten
sposéb zamiast ogblnego zarzutu ,nikt mnie nie stucha” otrzymasz
precyzyjng informacje: odpowiadam za rezultat, ale dwie kKluczowe
decyzje podejmuje kto$ inny bez uzgodnienia ze mna.

Taka analiza bywa niewygodna, poniewaz ujawnia réwniez
wlasne zachowania. Mozesz odkry¢, Ze sam omijasz ustalone
kompetencje, kiedy zalezy ci na szybszym rozwigzaniu sprawy.
Zamiast rozmawiac¢ z kierownikiem, dzwonisz do matki, bo wiesz,
ze ona przekona ojca. Zamiast przekaza¢ trudng informacje
wspotpracownikowi, prosisz starszego brata, zeby zrobil to za
ciebie. DoraZnie przynosi to efekt, lecz jednocze$nie wzmacnia
system, na ktéry poOZniej narzekasz. Rodzinne skroty
komunikacyjne sa wygodne podobnie jak przechodzenie przez
trawnik zamiast chodnikiem. Kiedy robi to jedna osoba, powstaje
ledwie widoczna Sciezka. Kiedy korzystaja z niej wszyscy, po trzech
miesigcach nikt nie pamieta, gdzie wtasciwie miat prowadzié
chodnik.

W tym miejscu warto odrézni¢ autorytet od kontroli. Osoba,
ktéra stworzyla przedsiebiorstwo, moze posiada¢ wyjatkowa
wiedze o Kklientach, dostawcach i ryzykach. Jej doswiadczenie
zastuguje na uwage, nawet je$li nie zawsze zgadzasz sie z
wnioskami. Problem zaczyna sie dopiero wtedy, gdy doswiadczenie
zostaje uznane za argument konczacy kazda dyskusje. Szacunek dla
zalozyciela nie wymaga przyznania mu nieomylnosci, tak samo jak
przekazanie cze$ci odpowiedzialno$ci mtodszemu pokoleniu nie
oznacza odrzucenia dorobku poprzednikéw. Dojrzaty podziat rol
pozwala korzysta¢ z wiedzy starszych i jednoczes$nie pozostawiac
decyzje osobom, ktére ponosza za nie biezaca odpowiedzialnos¢.

Nie kazdy zatozyciel potrafi tatwo zaakceptowaé taka zmiane.
Dla niektérych przedsiebiorstwo jest czyms$ znacznie wiecej niz
zrédtem dochodu. Stanowi dowdd samodzielnosci, zyciowego
wysitku i skutecznosci. Oddanie cze$ci kontroli moze wiec
wywotywac autentyczny niepokoj. Warto ten niepokoj zrozumiec,
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ale nie nalezy traktowa¢ go jako wystarczajacego powodu do
utrzymywania chaosu. Zamiast zada¢ catkowitego wycofania sie z
zarzadzania, mozna zaproponowal jasno ograniczony obszar
samodzielno$ci, okreslone warunki informowania o decyzjach oraz
sytuacje wymagajace wspélnej zgody. To rozwigzanie daje
mozliwo$¢ sprawdzenia wspotpracy w praktyce. Nie wymaga, aby
jedna strona nagle przestata sie martwi¢, a druga udawata, Ze nie
potrzebuje zadnej autonomii.

Réwnie wazne jest rozpoznanie sytuacji, w ktérej rodzinna
funkcja dziata przeciwko tobie poza godzinami pracy. Jezeli
zarzadzasz dziatem sprzedazy, nie oznacza to, Ze podczas spotkania
urodzinowego masz obowigzek ttumaczy¢ wyniki kazdej kampanii.
Jesli twoja siostra prowadzi ksiegowo$¢, nie staje sie automatycznie
calodobowym punktem konsultacyjnym dostepnym podczas
wspo6lnego spaceru. Obecnos$¢ osoby odpowiedzialnej za okreslony
obszar nie jest réwnoznaczna z rozpoczeciem dyzuru. Warto
przyja¢ prosta zasade: sprawy firmowe powinny trafia¢c do
ustalonego kanatu komunikacji, a pilne wyjatki wymagaja
rzeczywistego uzasadnienia. Awaria zagrazajaca bezpieczenstwu
ludzi jest czym$ innym niZ przypomnienie sobie o brakujgcym
podpisie na dokumencie, ktory od dwdch tygodni spokojnie lezy na
biurku.

Nie oznacza to jednak, ze nalezy zabroni¢ wszystkich
spontanicznych rozméw o przedsiebiorstwie. Rodzinne firmy
czesto czerpia site z szybkiego przeptywu informacji i mozliwosci
swobodnego wymieniania pomystéw. Rozmowa podczas
wspdlnego wyjazdu moze zainspirowal warto$Sciowy projekt.
Réznica polega na tym, czy uczestnicy naprawde chcg rozmawiac,
czy czuja sie zobowigzani do pracy tylko dlatego, ze kto$ inny
wtasnie nabrat ochoty na analize kosztow. Propozycja tematu jest
zaproszeniem, a nie poleceniem stuzbowym przebranym za
rodzinng pogawedke. MozZesz odpowiedzie¢: ,To ciekawy pomyst,
zapiszmy go na poniedziatek”. Taka reakcja nie zamyka rozmowy
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na zawsze. Po prostu nie pozwala, Zeby kazda chwila wspé6lnego
czasu zostata automatycznie przejeta przez firme.

Osobny problem stanowig pracownicy spoza rodziny. Dla nich
niejasna hierarchia bywa znacznie trudniejsza niz dla krewnych,
poniewaz nie znajg wszystkich rodzinnych zwyczajéw i nie potrafig
przewidzie¢ konsekwencji nieformalnych zaleznosci. Kierownik
wydaje polecenie, po czym jego wujek zmienia decyzje na
korytarzu. Pracownik wykonuje nowa instrukcje, a nastepnie
otrzymuje pretensje od kierownika. Z czasem przestaje pyta¢, kto
formalnie odpowiada za dany obszar, i zaczyna ustala¢, czyje
nazwisko gwarantuje najmniejsze ryzyko klopotow. W takiej
atmosferze nawet bardzo dobrzy specjaliSci mogg ograniczac
inicjatywe. Trudno oczekiwa¢ samodzielnosci od kogo$, kto nigdy
nie wie, czy wlasnie realizuje decyzje firmy, czy uczestniczy w
prywatnej rywalizacji dwoch jej wiascicieli.

Dobrym sprawdzianem przejrzystosci jest pytanie, czy nowy
pracownik potrafitby po miesiagcu wskaza¢ osobe podejmujaca
ostateczng decyzje w najwazniejszych sprawach jego dziatu. Jezeli
odpowiedZ brzmi ,zalezy, kto akurat jest w biurze”, masz do
czynienia z problemem organizacyjnym, a nie szczegdlng
elastycznos$cia rodzinnej firmy. Warto wyjasni¢ zespotowi nie tylko
strukture stanowisk, lecz takze zasady wyjatkéw. Kto moze zmienié
wczedniej podjetg decyzje? W jaki sposéb informuje sie o tej
zmianie pozostatych zainteresowanych? Co powinien zrobié¢
pracownik, gdy otrzymuje sprzeczne instrukcje? Odpowiedzi moga
by¢ kroétkie, ale musza by¢ znane wszystkim, ktérych dotycza.

Pierwszg rozmowe o rozdzieleniu rél najlepiej rozpoczac¢ od
skutkéw, nie od oceny charakteru krewnych. Zdanie ,ciggle sie
wtrgcasz” niemal gwarantuje spor o to, co oznacza wtracanie i ile
razy naprawde do niego doszto. Znacznie uzyteczniejsze bedzie: ,W
ostatnich dwoéch tygodniach trzykrotnie zmieniono priorytet
zamoéwien bez poinformowania mnie. Klienci otrzymali sprzeczne
terminy. Potrzebujemy ustali¢, kto zatwierdza zmiany i kto
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przekazuje je zespotowi”. Fakty nie gwarantuja zgody, ale
ograniczajg pole dla osobistych interpretacji. Co wazne, taka
rozmowa nie wymaga udowodnienia, Ze druga strona jest ztym
rodzicem, rodzenstwem czy partnerem. Wystarczy pokazac, ze
dotychczasowy sposéb podejmowania decyzji powoduje konkretne
straty.

Moze sie zdarzy¢, ze ustyszysz odpowiedZ: ,W naszej rodzinie
nigdy nie potrzebowali$my takich zasad”. Nie wdawaj sie wtedy w
konkurs historyczny dotyczacy wszystkich dawnych sukceséw. By¢
moze wczesniejszy system rzeczywiScie dziatat, gdy firma
zatrudniata pie¢ oséb, a najwazniejsze ustalenia miescity sie w
gtowie zalozyciela. Rozrastajace sie przedsiebiorstwo potrzebuje
jednak innych rozwigzan. To, co sprawdzato sie przy niewielkiej
skali, moze by¢ niewystarczajgce przy wiekszej liczbie klientow,
pracownikéw i zobowigzan. Mozesz powiedzie¢: ,Wiem, Ze dotad
wiele spraw zatatwialiSmy bez formalno$ci. Teraz mamy wiecej
decyzji i wiecej oséb zaleznych od ich skutkéw. Ustalmy zasady dla
tego jednego procesu i sprawdzmy, czy pomagaj3g”. Zmiana
przestaje wtedy oznacza¢ osad catej rodzinnej historii.

Nie oczekuj, Ze po jednej rozmowie wszyscy natychmiast zaczng
zachowywal sie zgodnie z nowymi ustaleniami. Przez lata
wypracowali$cie okre$lone nawyki, a ludzie wracajg do nich
szczegoblnie tatwo pod presjg czasu. Ktos ponownie wyda polecenie
poza swojg odpowiedzialno$cig, inny ominie przetozonego, a
jeszcze kto$ uzna rodzinne spotkanie za doskonaly moment na
rozstrzygniecie sporu. Wazniejsze od spektakularnej deklaracji
bedzie spokojne przywracanie uzgodnionego sposobu dziatania.
»1a decyzja nalezy do osoby prowadzacej projekt. Porozmawiajmy
z nig przed zmiang terminu” moze poczatkowo brzmie¢ sztucznie,
ale z czasem staje sie zwyczajnym elementem wspotpracy. Zasady
zaczynaja dziata¢ dopiero wtedy, gdy obowiazuja réwniez w
chwilach, kiedy ich przestrzeganie jest niewygodne.
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Trzeba przy tym pamietaé, Zze nie kazda rodzinno-zawodowa
relacja jest symetryczna. Jesli kto$ kontroluje twoje wynagrodzenie,
mieszkanie, udzialy albo mozliwo$¢ dalszego zatrudnienia, otwarty
sprzeciw moze wigza¢ sie z rzeczywistym ryzykiem. W takich
warunkach nie warto rozpoczynaé¢ od demonstracyjnego stawiania
ultimatum. Najpierw ustal, jakie masz formalne prawa, jakie
zobowigzania cie dotycza i jakie konsekwencje moze przyniesc
konflikt. Rozmowa z niezaleznym doradcg, prawnikiem lub
specjalistg od spraw pracowniczych moze poméc oddzieli¢ obawy
od rzeczywistych zagrozen. Profesjonalizacja rodzinnej firmy nie
powinna wymaga¢ od jednej osoby ryzykowania catego
bezpieczenstwa finansowego tylko po to, zeby udowodnié, ze
potrafi by¢ stanowcza.

Najwazniejsza zmiana zaczyna sie w sposobie myslenia o
wilasnym miejscu w przedsiebiorstwie. Nie musisz przestawac by¢
corka, synem, bratem czy partnerem, Zeby dobrze wykonywaé
prace. Nie musisz réwniez udowadnia¢ mitosci do bliskich przez
bezwarunkowe podporzadkowanie kazdej firmowej decyzji. W
konkretnej rozmowie mozesz wystepowaé jako Kkierownik,
specjalista, wspotwilasciciel albo cztonek rodziny, ale warto
wiedzie¢, ktorg z tych rol wiasnie petisz i czego mozna od ciebie w
niej oczekiwaé. Gdy to rozroznienie staje sie czytelne, spor o termin
dostawy przestaje by¢ testem lojalnosci, a rozmowa o
odpowiedzialno$ci nie musi konczy¢ sie analiza twojego
wychowania. Rodzina moze pozosta¢ rodzing, a przedsiebiorstwo
wreszcie otrzymac co$, czego nie da sie odziedziczy¢ wraz z
nazwiskiem: zrozumiaty sposéb zarzadzania.
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Rozdzial 2 - Umowa, ktorej nikt nie
podpisal, ale wszyscy maja pretensje o jej
zlamanie

Wszystko zaczyna sie niewinnie. Kto§ z rodziny prosi cie o
drobng pomoc przy firmowym zamoéwieniu. Masz akurat wolne
popotudnie, wiec zgadzasz sie bez zastanowienia. Nastepnego dnia
pojawia sie kolejna prosba, tydzien pdzniej nastepna, a po kilku
miesigcach okazuje sie, Ze odpowiadasz za caly fragment
dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Nikt oficjalnie nie zaproponowat ci
stanowiska, nie ustaliliScie wynagrodzenia ani czasu pracy. Po
prostu ktérego$s dnia przestate§ by¢ osoba pomagajaca
okazjonalnie i state$ sie cztowiekiem, bez ktérego firma podobno
nie potrafi funkcjonowaé. Co ciekawe, ta wyjatkowa niezbednos¢
nie zawsze znajduje odzwierciedlenie na koncie bankowym. Za to
wszyscy doskonale pamietaja, kiedy ostatnio odmoéwites
wykonania dodatkowego zadania.

W rodzinnych przedsiebiorstwach wiele obowigzkéw powstaje
bez Swiadomej decyzji. Rodzina przyzwyczaja sie do okreslonych
zachowan, a powtarzalno$¢ stopniowo zamienia przystuge w
oczekiwanie. Jesli przez kilka lat zajmujesz sie przygotowywaniem
dokumentéw w kazdy pigtkowy wieczor, twoi bliscy moga zaczaé
traktowac¢ to jako naturalny element funkcjonowania firmy. Nie
zastanawiajg sie, czy nadal masz na to czas, czy otrzymujesz
odpowiednie wynagrodzenie i czy w ogdle chcesz wykonywac te
prace. Dla nich wszystko dziata. Dla ciebie oznacza to kolejne
godziny, ktérych nikt nie uwzglednia przy podziale obowigzkow.
Najbardziej niebezpieczny moment pojawia sie wtedy, gdy
prébujesz zakonczy¢ ten zwyczaj. Nagle okazuje sie, Ze rezygnacja z
czego$, na co nigdy formalnie sie nie zobowigzate$, zostaje
odebrana jako ztamanie obietnicy.

19



Tak wtasnie dziala niepisana umowa rodzinna. Nie ma daty
podpisania, numeru dokumentu ani jasnego okreslenia stron. Jej
tre$¢ powstaje z powtarzanych zachowan, niejasnych deklaracji,
dawnych przystug i zatozen, ktérych nikt nie zdecydowat sie
sprawdzié. Kazdy uczestnik moze mie¢ zupelnie inng wersje
ustalen. Jedna osoba uwaza, ze pomagate$ dobrowolnie. Druga jest
przekonana, ze przyjates stata odpowiedzialno$¢. Trzecia pamieta,
ze kiedy$S wspomniano o dodatkowym wynagrodzeniu, ale nie
potrafi powiedzie¢, czy chodzito o premie, podwyzke czy bliZzej
nieokreslong przyszto$¢. W rezultacie wszyscy czujg sie uprawnieni
do swoich oczekiwan, cho¢ nigdy nie uzgodnili, jakie doktadnie
zobowigzania istnieja.

Niepisane umowy bywaja szczegdlnie trwate, poniewaz rodzina
czesto komunikuje oczekiwania posrednio. Zamiast powiedziec:
»,Chcemy, Zeby$ przez najblizsze trzy miesigce pracowat dodatkowo
dziesie¢ godzin tygodniowo”, kto$ stwierdza: ,Teraz musimy sie
troche bardziej zaangazowa¢”. Brzmi rozsadnie, a nawet
szlachetnie. Problem polega na tym, Ze stowo ,troche” ma
wyjatkowo elastyczne znaczenie. Dla jednej osoby oznacza dwa
dodatkowe spotkania, dla drugiej codzienng obecnos$¢ do p6Znego
wieczora. Podobnie dziata okreSlenie ,na jaki$ czas”. W zwyktym
kalendarzu sugeruje ograniczony okres. W niektérych firmach
rodzinnych potrafi oznaczac przedziat zaczynajgcy sie w 2014 roku
i trwajacy do odwotlania, przy czym nikt nie wie, kto posiada
uprawnienie do odwotania.

U Zrddet takich oczekiwan czesto znajduje sie przekonanie, ze
cztonkowie rodziny powinni zachowywac sie inaczej niz pozostali
pracownicy. Wiecej rozumieé, mniej wymaga¢, szybciej reagowac,
czesSciej zostawac po godzinach i nie zadawa¢ niewygodnych pytan.
Czasami jest w tym pewna logika. Wiasciciele przedsiebiorstwa
mogg dobrowolnie zdecydowaé o dodatkowym zaangazowaniu,
szczegdblnie podczas trudnego okresu. Osoba przygotowywana do
przejecia firmy moze Sswiadomie przyjaé szersza odpowiedzialnos¢.
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