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INTRO

Jest wtorek, godzina 22:43. Siedzicie z przyjacielem nad
firmowymi wydatkami, ktére wedtug pierwotnego planu miaty by¢
znacznie mniejsze. On wtasnie oznajmit, Ze chciatby wyptaci¢ sobie
troche pieniedzy, bo przeciez od miesiecy pracuje za darmo. Ty
przypominasz, ze zainwestowates wiekszos¢ kapitatu, a ostatnio
réwniez oplacite$ reklame z wtasnej kieszeni. On odpowiada, Ze
bez jego kontaktéw nie mielibyScie klientéw. Ty zauwazasz, ze
kontakty sa fantastyczne, ale dostawca nie przyjmuje ich w ramach
przelewu. Zapada cisza. Jeszcze niedawno siedzieliScie przy tym
samym stole, planujac podbdj rynku, i ktécilicie sie najwyzej o to,
kto wybierze pizze. Teraz obaj zastanawiacie sie, czy wypada
powiedzie¢ przyjacielowi, Ze jego pomyst na sprawiedliwy podziat
pieniedzy przypomina napad na bank, tyle Ze bankiem jest wasza
wtlasna firma.

Witamy w fascynujagcym $wiecie prowadzenia biznesu z
przyjacielem. Miejscu, w ktorym dwa stowa ,ufam ci” potrafig
zastapi¢ trzydzie$ci stron ustalen, przynajmniej do chwili, gdy
pojawi sie pierwsza powazna faktura. Na poczatku wszystko
wydaje sie proste. Znacie sie od lat, macie podobne poczucie
humoru, potraficie konczy¢ swoje zdania i obaj jesteScie
przekonani, Ze najwazniejsze to nie zachowywac sie jak wielkie
korporacje. Dlatego rezygnujecie z formalnos$ci, ktére wydaja sie
niepotrzebne miedzy ludzmi potrafigcymi rozmawia¢ bez prawnika
i protokolanta. Problem polega na tym, Ze przyjazn Swietnie
odpowiada na pytanie, czy mozna komu$ zaufa¢, ale znacznie
gorzej radzi sobie z ustaleniem, kto zatwierdza wydatek, kiedy
mozna wyptaci¢ zysk i co sie stanie, jesli jeden ze wspdlnikow
zechce odejsc¢.

Najbardziej podstepne jest to, Ze poczatkowo brak zasad wcale
nie wyglada na problem. Przeciwnie, bywa powodem do dumy.



Jeden zajmuje sie klientami, drugi organizacja, a cato$¢ dziata dzieki
wiadomosciom,  telefonowi i  spontanicznym  decyzjom
podejmowanym miedzy obiadem a zakupami. Nikt nie liczy godzin,
bo przeciez pracujecie na wspdlny sukces. Nikt nie spisuje ustalen,
bo przeciez obaj pamietacie rozmowe. Nikt nie pyta o wyjscie z
biznesu, poniewaz brzmi to tak romantycznie jak omawianie
rozwodu podczas zareczyn. Dopiero pdzniej okazuje sie, ze kazdy
zapamietat nieco inng wersje wspolnych ustalen. Ty pamietasz, ze
zyski miaty zosta¢ w firmie. Przyjaciel pamieta, Ze mielicie sie nimi
dzieli¢. Obaj pamietacie doskonale, ze drugi sie zgodzil. I wtasnie
tutaj zaczyna sie prawdziwa przedsiebiorczo$¢: zarzadzanie trzema
rzeczywisto$ciami, z ktérych zadna nie ma podpisanego protokotu.

Nieporozumienia nie oznaczajg automatycznie, Ze kto$§ jest
nieuczciwy. Dwéch rozsagdnych ludzi moze szczerze uwazac swoje
oczekiwania za oczywiste, chociaz oczekiwania te wzajemnie sie
wykluczaja. Osoba, ktéra wniosta pieniagdze, moze traktowac je jako
podstawe wiekszego wplywu na decyzje. Osoba wykonujaca
codzienng prace moze uwazaé, ze to jej wysitek powinien mieé
najwiekszg wage. Kto$ inny wnidst klientéw, do$wiadczenie albo
sprzet i oczekuje odpowiedniego uznania. Kazdy patrzy na wspolny
biznes przez pryzmat wlasnego ryzyka i wktadu. Bez rozmowy
trudno nawet zauwazy¢, ze stowo ,sprawiedliwie” oznacza dla was
dwie rdézne rzeczy. A sprawiedliwos$¢, cho¢ niezwykle szlachetna,
ma te irytujaca ceche, Ze nie potrafi samodzielnie obliczy¢ udziatéw
w spotce.

Ta ksigzka powstata dla ludzi, ktérzy chcg prowadzi¢ firme
razem, ale nie zamierzajg przy okazji organizowac pogrzebu swojej
przyjazni. By¢ moze dopiero rozwazasz wspolny biznes i czujesz, ze
rozmowa o pienigdzach zepsuje atmosfere. By¢ moze juz dziatacie,
odnosicie pierwsze sukcesy, a pod powierzchnig rosnie Kkilka
tematow, ktérych obaj zrecznie unikacie. Mozliwe tez, ze napiecie
jest juz wyrazne: jeden pracuje wiecej, drugi podejmuje decyzje bez
konsultacji, a kazde spotkanie koniczy sie zdaniem ,dobra,



pogadamy o tym poéZniej”. To ,pOZniej” staje sie wtedy
nieformalnym trzecim wspdlnikiem. Nie wnosi kapitatu, nie
wykonuje zadnej pracy, za to skutecznie blokuje decyzje i
konsekwentnie zwieksza koszty dziatalnosci.

Wspolne prowadzenie firmy wymaga rozréznienia spraw, ktére
w przyjazni czesto sie przenikaja. Mozesz lubi¢ cztowieka, a
jednocze$nie nie zgadzaé sie z jego decyzja inwestycyjna. Mozesz
docenia¢ jego zaangazowanie, ale oczekiwa¢ terminowego
wykonywania obowigzkéw. Mozesz tez odmoéwi¢ finansowania
kolejnego pomysty, nie skladajac przy okazji deklaracji, ze wasza
wieloletnia znajomo$¢ byta jednym wielkim nieporozumieniem.
Brak takiego rozréznienia powoduje, ze zwykta uwaga biznesowa
zaczyna brzmie¢ jak osobista krytyka. Pytanie ,dlaczego nie
wystate$ oferty?” zostaje odebrane jako ,nigdy nie mozna na tobie
polega¢”. W rezultacie zamiast omawia¢ termin realizacji,
zaczynacie rozlicza¢é wydarzenia sprzed siedmiu lat, iacznie z
wakacjami, podczas ktéorych kto§ podobno obiecat zajac¢ sie
rezerwacja noclegu.

Dlatego zajmiemy sie konkretnymi zasadami wspotpracy, ktore
pomagaja unikng¢ podobnych sytuacji. Przyjrzymy sie temu, jak
rozmawia¢ o wkladach finansowych i niefinansowych bez
zamieniania spotkania w konkurs na najwieksze poswiecenie. Jak
ustala¢ role, zeby odpowiedzialno$¢ nie byta jedynie eleganckim
stowem oznaczajgcym ,kto§ powinien to zrobi¢”. Jak rozdzielaé
decyzje podejmowane samodzielnie od tych wymagajacych
wspdlnej zgody. Co zrobi¢, kiedy obaj macie po potowie udziatéw i
réwnie mocno wierzycie, ze druga osoba nie ma racji. Wazne beda
réwniez pienigdze: wynagrodzenia, zyski, dodatkowe finansowanie
i r6znica miedzy tym, co wtasciciel chciatby otrzymac, a tym, na co
firme rzeczywiscie sta¢. Bez udawania, ze wspélne konto bankowe
automatycznie oznacza wspolne rozumienie finanséw.

Osobne miejsce nalezy sie sytuacjom, o ktérych najtrudniej
rozmawia¢ wtedy, gdy wszystko idzie dobrze. Co sie stanie, jesli



jeden wspolnik bedzie chciat sprzedac udziaty? Jesli kto$ przestanie
pracowac operacyjnie, ale pozostanie wspotwilascicielem? Jesli
pojawi sie powazny Kkonflikt, choroba, zmiana zyciowych
priorytetow albo propozycja biznesowa, ktéra zainteresuje tylko
jednego z was? W takich sprawach sama dobra wola moze nie
wystarczy¢. Potrzebne s3 zrozumiate ustalenia, odpowiednio
dobrana dokumentacja i, zaleznie od formy dziatalnosci oraz
sytuacji, pomoc prawnika lub doradcy podatkowego. Ksigzka nie
zastepuje indywidualnej porady prawnej. PomoZe natomiast
zrozumie¢, jakie pytania warto zadaé, zanim specjalista ustyszy od
was: ,Generalnie wszystko mamy dogadane, tylko nie pamietamy
doktadnie co”.

Nie oczekuje, ze po przeczytaniu tej ksigzki zaczniesz traktowaé
przyjaciela jak podejrzanego kontrahenta. Byloby to réwnie
absurdalne jak zadanie podpisania protokotu przed kazdym
wspdlnym grillem. Chodzi o co$ znacznie rozsadniejszego:
stworzenie takich warunkéw wspoétpracy, w ktoérych nie musicie
zgadywaé swoich intencji ani sprawdzaé¢ wytrzymatosci przyjazni
podczas kazdego sporu. Dobre zasady pozwalajg powiedzie¢ ,nie
zgadzam sie” bez automatycznego dopowiadania ,i najwyrazniej
nigdy nie byliSmy prawdziwymi przyjaciétmi”. Pomagajg tez wrocié¢
do ustalen, gdy emocje opadna, zamiast prowadzi¢ kolejng dyskusje
o tym, kto co mial na mysli podczas rozmowy w samochodzie trzy
miesigce wczesnie;.

Na poczatek przyda sie jedna rzecz, ktdérej nie trzeba kupowac,
rejestrowal ani zatwierdza¢ uchwalg: gotowo$¢ do szczerego
przyjrzenia sie wlasnym oczekiwaniom. Zanim zapytasz wspdlnika,
czego chce od firmy, sprébuj odpowiedzie¢ sobie, ile czasu
zamierzasz jej poswiecaé, jakie ryzyko finansowe akceptujesz,
jakich decyzji nie chcesz oddawac i co musiatoby sie wydarzy¢,
zeby$ rozwazyt odej$cie. Zwro¢ uwage na odpowiedzi, ktore
wydaja ci sie oczywiste. Wlasnie one szczeg6lnie potrzebuja
wypowiedzenia na gtos. Nastepnie warto stworzy¢ przestrzen na



podobna rozmowe z przyjacielem, bez klientéw, biezacych
pozaréw i presji natychmiastowego rozstrzygniecia wszystkiego.
Pierwszym sukcesem nie bedzie idealne porozumienie, lecz
odkrycie, gdzie naprawde sie réznicie.

Mozecie nadal $mia¢ sie z tych samych zartéow, spotyka¢ po
pracy i wspomina¢ czasy, kiedy najwiekszym wspo6lnym
zobowigzaniem byto oddanie pozyczonej tadowarki. Jednocze$nie
macie prawo oczekiwac od siebie profesjonalizmu, przejrzystosci i
dotrzymywania uzgodnionych zasad. Przyjazn nie musi by¢ stabsza
dlatego, ze pojawia sie dokumenty, terminy i trudne rozmowy.
Znacznie wiekszym zagrozeniem jest przekonanie, ze prawdziwi
przyjaciele nie powinni potrzebowa¢ zadnych ustalen. Bo kiedy
firma zacznie podejmowac za was decyzje poprzez brak pieniedzy,
napiecia i nagte kryzysy, bedzie juz znacznie trudniej spokojnie
uzgodni¢ warunki wspétpracy.

Zatozyte$ firme z przyjacielem. To moze by¢ poczatek czego$
naprawde wartosciowego. Warto tylko zadba¢, zebyscie za kilka lat
nadal mogli powiedzie¢ o sobie nie tylko ,jesteSmy wspdlnikami”,
ale réwniez ,,wciaz sie lubimy”. A jesli przy okazji uda sie zbudowac
dobrze dziatajacy biznes, w ktéorym kazdy zna swoje obowigzki,
prawa i mozliwosci odej$cia, tym lepiej. Najwazniejsze rozmowy
najlepiej przeprowadzi¢, zanim jedyna osoba, ktora z
przyjemnoscig stucha obu stron, zostanie prawnik rozliczajacy sie
za godzine.



Rozdzial 1 - Przyjazn to swietny poczatek,
ale fatalny regulamin firmy

Kiedy Pawetl i Michat zaktadali wspdlng firme, ustalenie zasad
wspotpracy zajeto im mniej wiecej tyle czasu, ile przecietnemu
cztowiekowi potrzeba na wybranie dodatkéw do kebaba. Pawet
mial zajmowac sie sprzedaza, Michat realizacja zamoéwien, a zyski
mieli dzieli¢ po réwno. Wszystko wydawato sie oczywiste,
poniewaz znali sie od pietnastu lat i wiedzieli o sobie wiecej niz
niejeden matzonek. Problem pojawit sie dopiero wtedy, gdy Michat
obiecat waznemu klientowi dodatkowe ustugi bez doptaty. Chciat
uratowac relacje i zdoby¢ kolejne zamoéwienia. Pawetl uznal, ze
wtlasnie rozdali kilkanascie godzin pracy za darmo. Michat
odpowiedziat, ze Pawel nie rozumie obstugi klientow. Pawet
przypomniat, ze to on tych klientow zdobywa. Trzy minuty pdzniej
rozmawiali juz nie o cenie ustugi, lecz o tym, kto zawsze uwazat sie
za madrzejszego. Firma miata wtedy cztery miesigce, a konflikt
korzystat z materiatébw archiwalnych obejmujacych péttorej
dekady.

Ta fikcyjna scena pokazuje co$, co zdarza sie wielu wspo6lnikom:
znajomo$¢ drugiego cztowieka daje poczucie bezpieczenstwa, ale
nie zastepuje znajomoSci jego oczekiwan biznesowych. Mozesz
wiedzie¢, jak przyjaciel reaguje na spdéznienia, co zamawia w
restauracji i dlaczego od lat nie rozmawia z pewnym kuzynem. Nie
oznacza to jednak, ze wiesz, czy zaakceptuje zatrudnienie
dodatkowego pracownika, jak rozumie rozsadne ryzyko
inwestycyjne albo czy bedzie chciat poswieca¢ firmie weekendy. Te
sprawy rzadko pojawiaja sie podczas zwyklych spotkan
towarzyskich. A jesli juz sie pojawiajg, czesto majg postac¢ wielkich
deklaracji sktadanych nad jedzeniem: ,Stary, jak co$ razem
zrobimy, to bedzie petarda”. Petarda rzeczywiScie moze sie
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pojawi¢, cho¢ niekoniecznie w tym znaczeniu, ktére autor
deklaracji miat na mysli.

Przyjazn opiera sie na wzajemnej zyczliwosci, dobrowolnosci i
pewnej elastycznosci. Kiedy przyjaciel nie ma czasu sie spotkag,
zwykle przyjmujesz to do wiadomos$ci. Kiedy pozyczy drobng
kwote i odda ja kilka dni p6Zniej, nie uruchamiasz procedury
windykacyjnej. W biznesie te same zachowania moga miec
konsekwencje dla ptynnosci finansowej, klientéw i innych
zobowigzan. Niewykonane zadanie nie zawsze da sie przetozy¢ na
przyszty tydzien, a spézniona ptatnos¢ moze oznacza¢ realny koszt.
Dlatego wspélny biznes wymaga innego sposobu podejmowania
decyzji niz prywatna relacja. Nie dlatego, ze firma jest wazniejsza
od przyjazni, lecz dlatego, ze odpowiada na inne pytania. Przyjaciel
pyta: ,,Czy moge na ciebie liczy¢?”. Wspolnik musi czasem zapytac:
»,Na co doktadnie, do kiedy i co zrobimy, jesli co$ sie zmieni?”.

Najwieksze niebezpieczenstwo nie pojawia sie wtedy, gdy od
poczatku macie odmienne zdania. R6znice potrafia by¢ bardzo
warto$ciowe. Jeden czlowiek widzi mozliwosci sprzedazowe, drugi
rozpoznaje ryzyka operacyjne. Jeden lubi dziata¢ szybko, drugi
sprawdza szczeg6ly. Dzieki temu firma moze podejmowac lepsze
decyzje niz kazdy z wtascicieli osobno. Ktopot zaczyna sie wtedy,
gdy rozbieznosci pozostaja niewypowiedziane, poniewaz obaj
zaktadacie, ze myslicie podobnie. Przez pierwsze miesigce takie
przekonanie czesto dziala znakomicie. Mata liczba klientow,
niewielkie wydatki i ogromny entuzjazm pozwalaja rozstrzygaé
wiekszo$¢ spraw na biezaco. PdZniej ros$nie liczba decyzji,
pieniedzy i zobowigzan. Dawna swoboda zamienia sie w niejasnos¢,
a jej koszty zaczynaja by¢ widoczne.

Warto przyjrzec sie jednemu szczegoélnie zdradliwemu zdaniu:
JPrzeciez sie dogadamy”. Brzmi przyjaZnie, rozsadnie i
uspokajajaco. Jest tez catkowicie pozbawione informacji o tym, w
jaki sposéb dojdziecie do porozumienia, je$li bedziecie chcieli
dwdch sprzecznych rzeczy. Dogadanie sie jest tatwe, kiedy obaj
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chcecie kupi¢ ten sam komputer i firma ma na niego pieniadze.
Znacznie trudniej, gdy jeden chce przeznaczy¢ oszczedno$ci na
reklame, a drugi na wynagrodzenia. Obydwie decyzje moga mieé
sens, ale kazda wyklucza drugg w danym momencie. Jezeli nie
wiadomo, kto ma prawo rozstrzygnac¢ spér, wasza nieformalng
procedura staje sie zmeczenie. Wygrywa ten, ktéry dtuzej
argumentuje, glo$niej wzdycha albo skuteczniej udaje, ze temat jest
juz zamkniety.

Dwie relacje przy jednym stole

Prowadzac firme z przyjacielem, uczestniczysz jednocze$nie w
dwoch relacjach. Pierwsza jest osobista i powstawata przez lata.
Druga jest gospodarcza, oparta na wspoélnych celach, wkladach,
uprawnieniach i odpowiedzialnosci. Te relacje mogg sie znakomicie
uzupelinia¢, ale nie powinny dziata¢ wedtug identycznych zasad.
Przyjazn pozwala wybaczy¢, Ze kto§ zapomnial o wspolnym
wyjezdzie. Firma moze wymagac¢ ustalenia, dlaczego nie dotrzymat
terminu waznej dostawy i jak ograniczy¢ skutki opéznienia. W obu
przypadkach chodzi o te samg osobe, lecz znaczenie jej zachowania
jest inne. Umiejetno$¢ oddzielenia tych perspektyw pozwala
unikng¢ sytuacji, w ktorej kazda stuzbowa uwaga brzmi jak
osobisty zarzut.

WyobraZz sobie, zZe wspdlnik regularnie przychodzi
nieprzygotowany na spotkania z klientami. Znasz go od dawna,
wiec wiesz, ze bywa chaotyczny. Dotychczas byto to nawet
zabawne. Cztowiek potrafil zgubi¢ telefon, ktéry trzymat w rece, i
przez kilka minut szuka¢ go przy uzyciu latarki z tego samego
urzgdzenia. W firmie ten sam chaos zaczyna kosztowac¢ pieniadze.
Jesli zwrécisz mu uwage wylgcznie jako przyjaciel, mozesz
ustyszeé: ,Przeciez wiesz, jaki jestem”. Jesli odpowiesz: ,No wtasnie
i dlatego mam do$¢”, rozmowa natychmiast przeniesie sie na
poziom osobisty. Znacznie lepiej opisa¢ konkretny problem:
podczas ostatnich trzech spotkan zabrakto przygotowanych
materiatdw, klienci musieli czeka¢, a nastepne spotkania wymagaja
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wcze$niejszego sprawdzenia dokumentéw. Wtedy dyskutujecie o
standardzie pracy, a nie o calym charakterze cztowieka.

Nie oznacza to, Ze emocje trzeba zostawi¢ przed drzwiami biura
niczym mokry parasol. Emocje sg naturalne, zwtaszcza kiedy od
wspdlnego przedsiebiorstwa zalezg oszczednosci, dochody i
poczucie bezpieczenistwa. Trzeba jednak umie¢ rozpoznaé moment,
w ktérym biznesowy problem zamienia sie w osobistg walke.
Pomocnym sygnatem s3 zdania zawierajgce stowa ,zawsze”,
»nigdy” i ,ty po prostu”. ,Nigdy mnie nie stuchasz” nie moéwi, ktéra
decyzja zostata podjeta bez konsultacji. ,Zawsze wszystko
komplikujesz” nie wskazuje, jaki proces nalezy uprosci¢. Takie
wypowiedzi mogg wyraza¢ prawdziwa frustracje, ale nie prowadza
do rozwigzania. Lepiej nazwa¢ zdarzenie, jego konsekwencje i
potrzebng zmiane. To mniej widowiskowe niz awantura, lecz
zazwyczaj skuteczniejsze, a przy okazji nie wymaga publicznego
odtwarzania historii waszej znajomosci.

Wspdlnicy czesto obawiajg sie, ze wprowadzenie formalnych
spotkan i pisemnych ustalen zniszczy naturalno$¢ relacji. W
rzeczywisto$ci dobrze przygotowane zasady mogg chronié
prywatng przestrzen. Jesli wiadomo, kiedy rozmawiacie o firmie,
kto przygotowuje dane i ktore decyzje wymagaja wspdlnej zgody,
nie musicie rozwigzywac probleméw finansowych podczas urodzin
czy rodzinnego obiadu. Przyjazn zyskuje wtedy wtasne miejsce, w
ktérym nie kazda rozmowa zmierza nieuchronnie do kosztéw
reklamy i zaleglych faktur. Oczywi$cie sam kalendarz nie
wystarczy. Potrzebna jest wzajemna zgoda, Ze pewne sprawy
nalezy omowi¢ w okreSlonym trybie, nawet jesli komus akurat nie
odpowiada temat. Dzieki temu prywatne spotkanie nie musi
przypomina¢ posiedzenia zarzadu, na ktérym przypadkowo
pojawity sie chipsy.

Niewidzialna umowa, ktérg kazdy rozumie inaczej

Nawet je$li nigdy nie zapisaliScie zasad wspoétpracy,
prawdopodobnie juz postugujecie sie catym zestawem
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nieformalnych oczekiwan. Jeden zaktada, Ze obaj bedziecie
pracowac podobng liczbe godzin. Drugi uwaza, ze wazniejsze s3
rezultaty. Jeden oczekuje wspoOlnego zatwierdzania wiekszych
wydatkéw. Drugi uznaje, ze skoro odpowiada za marketing, moze
samodzielnie wydawaé pienigdze przeznaczone na ten obszar.
Kazde z tych przekonan moze wydawac sie rozsadne, dopoki nie
zetknie sie z innym, réwnie mocnym przekonaniem. Wtedy
odkrywacie, Zze wasza niewidzialna umowa zawiera zapisy, ktore
istniejg wylgcznie w gtowie jednego wspdlnika. Co gorsza, druga
strona moze by¢ catkowicie przekonana, Ze obowigzuje doktadnie
odwrotna zasada.

Sprébuj rozpozna¢ te sytuacje, zanim zacznie powodowaé
powazne straty. Zwrd¢ uwage na sprawy, ktére regularnie wracaja
mimo pozornego zakonczenia rozmowy. By¢ moze kilkakrotnie
dyskutowaliscie o terminach, lecz nadal nie wiadomo, kto ustala
priorytety. Moze jeden wspoélnik coraz czeSciej mowi, ze robi
wiecej, podczas gdy drugi odpowiada, Ze jego praca jest po prostu
mniej widoczna. Niepokojacym sygnatem jest roéwniez
podejmowanie decyzji bez konsultacji tylko po to, Zeby unikngé
kolejnej dyskusji. Gdy zamiast wspdlnie zarzadza¢ firmg zaczynacie
zarzadza¢ nastrojami drugiej osoby, problem nie dotyczy juz
wylacznie pojedynczego wydatku czy zadania. Dotyczy sposobu
wspotpracy.

Nie trzeba od razu organizowa¢ wielodniowego wyjazdu
strategicznego z prezentacjg liczaca osiemdziesigt slajdéw. Na
poczatek warto zrobi¢ co$ prostszego: osobno zapisa¢, jak kazde z
was rozumie podstawowe zasady funkcjonowania firmy. Bez
konsultowania odpowiedzi i bez préb odgadywania, co chciatby
ustysze¢ drugi wspdlnik. Mozecie odpowiedzie¢ na pie¢ pytan: za co
odpowiadam, czego oczekuje od drugiej osoby, ktére decyzje chce
podejmowaé wspdlnie, jakie zachowania we wspdipracy mnie
niepokojg i co uwazam za najwieksze ryzyko dla naszej firmy.
Wazne, zeby odpowiedzi dotyczyty rzeczywistosci, nie idealnego
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obrazu przedsiebiorcow z reklamy banku. Jesli nie mozesz
poswiecac firmie wieczoréw, nie deklaruj catodobowej dostepnosci
tylko dlatego, Ze brzmi bardziej ambitnie.

Kiedy poréownacie odpowiedzi, nie probujcie natychmiast
rozstrzyga¢ kazdego sporu. Najpierw sprawdZcie, gdzie wasze
wyobrazenia sie pokrywaja, a gdzie wystepuja réznice. Mozliwe, Ze
odkryjecie co$ zaskakujgcego: jeden z was uwaza szybki rozwoj za
absolutny priorytet, a drugi chce przede wszystkim stabilnego
dochodu przy rozsagdnym obcigzeniu praca. Zaden z tych celéw nie
jest automatycznie gorszy. Problem polega na tym, ze prowadza do
odmiennych decyzji dotyczacych zatrudnienia, inwestycji i
wykorzystywania zyskow. Dopdki nie wypowiecie tego na gtos,
kazda kolejna réznica zdan bedzie sprawiata wrazenie dziwnego
zachowania przyjaciela. Tymczasem obaj mozecie by¢ catkowicie
konsekwentni, tylko zmierzacie do dwdch réznych miejsc.

Szczegdlnej uwagi wymagaja sytuacje, w ktorych jeden wspoélnik
regularnie ustepuje dla swietego spokoju. Na pierwszy rzut oka
wyglada to jak doskonala wspoétpraca. Nie ma awantur, decyzje
zapadaja szybko, a osoba bardziej stanowcza jest zachwycona
wzajemnym zrozumieniem. Jednak zgoda wyrazona ze strachu
przed Kkonfliktem nie oznacza rzeczywistego porozumienia. Z
czasem niewypowiedziane zastrzezenia gromadza sie i moga
eksplodowaé przy pozornie btahej sprawie. Nagle zakup
niewtasciwego abonamentu staje sie dowodem na wieloletnie
lekcewazenie opinii drugiego wtasciciela. Dlatego podczas waznych
ustalen warto zapyta¢ nie tylko, czy druga osoba sie zgadza, ale
réwniez jakie widzi ryzyka i czego potrzebuje, Zzeby méc poprzeé
decyzje. Trzeba tez naprawde wystucha¢ odpowiedzi, nawet jesli
nie jest wygodna.

Profesjonalizm nie jest zdradg przyjazni

Niektdrym ludziom samo stowo ,procedura” kojarzy sie z
korporacyjnym koszmarem. Wyobrazajg sobie formularze, zgody i
zebrania po$wiecone ustalaniu terminu nastepnego zebrania. Nic
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dziwnego, Ze chca przed tym chroni¢ wtasng firme. Warto jednak
odrézni¢ zbedng biurokracje od prostych zasad, ktére oszczedzaja
czas. Jezeli  ustalicie, ze decyzje dotyczace wydatkow
przekraczajacych wspolnie okreslong kwote wymagaja zgody obu
oséb, nie tworzycie administracyjnego potwora. Usuwacie
niepewnos¢. Jezeli po istotnym spotkaniu zapiszecie decyzje, osobe
odpowiedzialng i termin, nie odbieracie firmie spontaniczno$ci.
Sprawiacie jedynie, ze pamie¢ wspolnika przestaje by¢ jedynym
systemem zarzadzania projektami.

Dobrze réwniez przyjac zasade, ze trudna rozmowa nie oznacza
automatycznie kryzysu relacji. Mozna sie nie zgadza¢, potrzebowac
czasu na przemyslenie sprawy albo poprosi¢ o dodatkowe dane.
Nie kazda dyskusja musi zakonczy¢ sie zwyciestwem ktorejs$
strony. Jezeli obaj macie silne argumenty, czasami rozsadniej
odtozy¢ rozstrzygniecie do momentu uzyskania konkretnych
informacji, pod warunkiem Ze ustalicie termin powrotu do tematu.
To istotna réznica miedzy Swiadomym odroczeniem a wiecznym
unikaniem. Pierwsze pozwala podja¢ lepsza decyzje. Drugie
sprawia, Ze nierozwigzany problem nadal pracuje, chociaz nikt nie
wpisuje mu godzin do ewidencji.

Moze sie okazal, Ze juz teraz macie kilka spraw, ktorych
woleliby$cie nie porusza¢. Jeden czuje sie pomijany, drugi
przeciazony, obaj martwig sie pieniedzmi, lecz kazdy uwaza, zZe
rozpoczecie rozmowy popsuje atmosfere. Warto wtedy zacza¢ od
nazwania celu: ,,Chce ustali¢, jak mamy wspoétpracowac, zeby firma
dziatata lepiej i zeby$Smy nie przenosili napie¢ na naszg przyjazn”.
To zdanie nie rozwigze wszystkich problemoéw, ale wyznacza ramy
rozmowy. Zamiast szuka¢ winnego, zaczynacie szuka¢ zasad, ktére
beda odpowiednie dla was obu. Nie zawsze uda sie osiagnaé
porozumienie od razu. Czasami réznice okaza sie na tyle istotne, ze
potrzebne beda zmiany w obowigzkach, sposobie podejmowania
decyzji albo catej wspétpracy.
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Przyjazn moze by¢ ogromnym atutem wspolnego biznesu. Daje
znajomo$¢ charakteru, tatwo$¢é komunikacji, wzajemne wsparcie i
motywacje do pokonywania trudnosci. Zaden z tych atutéw nie
wymaga jednak rezygnowania z jasnych ustalen. Przeciwnie,
dobrze okreslone zasady pozwalajg wykorzystywa¢ zaufanie tam,
gdzie naprawde pomaga, zamiast obcigzac je zadaniami, do ktérych
nigdy nie zostato stworzone. Nie musicie wybiera¢ miedzy
serdeczng relacjg a profesjonalnie zarzadzang firma. Mozecie mie¢
jedno i drugie, pod warunkiem ze przestaniecie oczekiwaé, iz
przyjazn  samodzielnie rozstrzygnie wszystkie biznesowe
watpliwosci.

Najlepszy moment na rozmowe o zasadach wspoétpracy nie
nadchodzi wtedy, gdy obaj jesteScie wsciekli, klient czeka na
odpowiedz, a firmowe konto wyglada jak numer alarmowy.
Nadchodzi znacznie wcze$niej, kiedy nadal mozecie spokojnie
zapytaé siebie nawzajem, jak chcecie pracowa¢, co jest dla was
wazne i gdzie przebiegajg wasze granice. Taka rozmowa moze by¢
mniej ekscytujgca niz planowanie pierwszego miliona przychodu,
ale ma pewng zalete: zwieksza szanse, Ze kiedy ten milion w koncu
sie pojawi, nadal bedziecie wiedzieli, jak ze sobg rozmawiac.
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Rozdziat 2 - Po potlowie, czyli jak dwie
rowne liczby potrafia wywota¢ nierowna
awanture

Podziat udzialéw po piecdziesiat procent ma niezwykla
wilasciwosé: wyglada sprawiedliwie, zanim ktokolwiek zacznie
zastanawiac¢ sie, co wlasciwie dzielicie. Dwie osoby, jeden pomyst,
wspdlna firma. Potowa dla ciebie, polowa dla mnie. Proste,
eleganckie i pozornie odporne na konflikty. Mozna nawet poda¢
sobie rece, zrobi¢ zdjecie i oglosi¢, ze wiasnie narodzito sie
partnerstwo oparte na absolutnej rownosci. Dopiero kilka miesiecy
poZniej okazuje sie, ze jeden wspdlnik zainwestowat oszczednosci,
drugi pracuje po dwanascie godzin dziennie, a obaj s3 przekonani,
Ze wnoszg wiecej. Matematycznie nadal posiadajg rowne udziaty.
Emocjonalnie kazdy uwaza, Ze druga osoba otrzymata wyjatkowo
korzystna promocje. Problem nie polega na tym, Ze réwny podziat
jest z definicji bledny. Problem pojawia sie wtedy, gdy liczba
zastepuje rozmowe o tym, co kazdy rzeczywiscie wnosi i czego
oczekuje w zamian.

Wyobraz sobie dwojke przyjaciél, Anne i Tomasza, ktorzy
postanawiajg uruchomi¢ firme oferujaca specjalistyczne ustugi dla
przedsiebiorstw. Anna przeznacza na start sze$¢dziesiat tysiecy
ztotych, poniewaz posiada oszczednos$ci i moze pozwoli¢ sobie na
inwestycje. Tomasz nie dysponuje podobnym kapitatem, ale ma
doswiadczenie branzowe, kontakty i zamierza pracowa¢ w firmie
na peten etat. Anna pozostaje na dotychczasowym stanowisku i
pomaga po godzinach. Uzgadniajg réwny podzial udziatow,
poniewaz oboje uwazajg, ze ich wktady wzajemnie sie uzupetniaja.
Przez pierwsze tygodnie wszystko przebiega zgodnie z planem.
P6Zniej Tomasz zaczyna odczuwac frustracje, bo spedza w firmie
wiekszo$¢ dnia, podczas gdy Anna moze korzystal ze stabilnej
pensji. Anna z kolei patrzy na malejgce saldo firmowego rachunku i
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zastanawia sie, dlaczego jej oszczednoSci finansuja dziatalno$¢, nad
ktéra nie ma wiekszej kontroli. Oboje majg zrozumiate obawy,
chociaz poczatkowo zadne nie zamierzalo wykorzystywac
drugiego.

W takich sytuacjach tatwo popemi¢ btad polegajacy na
poréwnywaniu rzeczy, ktére majg zupetnie odmienny charakter.
Pienigdze mozna policzy¢, przynajmniej dopdki kto§ nie zacznie
przedstawia¢ kwoty wydanej na kawe jako strategicznej inwestycji
w kulture organizacyjng. Czas pracy rowniez da sie mierzy¢, cho¢
sama liczba godzin nie moéwi jeszcze wszystkiego o wartoSci
wykonanych zadan. Trudniej oceni¢ do$wiadczenie, relacje z
klientami, wiedze techniczng, rozpoznawalno$¢ czy umiejetnosc
zdobywania zamoéwien. Niektére wkiady przynosza Kkorzysci
natychmiast, inne dopiero po dtuzszym czasie. Cze$¢ da sie
przekaza¢ firmie jako konkretny skladnik majatku lub prawo, a
cze$¢ pozostaje umiejetnoScia cztowieka. Préba sprowadzenia
wszystkiego do jednego prostego przelicznika moze prowadzi¢ do
pozornej precyzji i bardzo rzeczywistych pretensji.

Zacznij wiec od rozdzielenia trzech kwestii, ktére wspdlnicy
czesto wrzucajg do jednego worka: kto co wnosi, kto za co
otrzymuje wynagrodzenie i kto posiada jakie uprawnienia
wiascicielskie. To osobne zagadnienia, nawet jesli w praktyce s3 ze
sobg powigzane. Udzial we wlasnosci przedsiebiorstwa nie musi
automatycznie odpowiadac¢ liczbie przepracowanych godzin.
Wynagrodzenie za wykonywang prace nie jest tym samym co
udzial w zysku. Wptacenie pieniedzy réwniez moze mie¢ rézny
charakter, zaleznie od ustalonej konstrukcji prawnej i finansowe;j.
Jezeli tych spraw nie rozdzielicie, szybko pojawia sie pytania
pozornie proste, ale bardzo trudne do rozstrzygniecia. Dlaczego
kto§ pobiera wynagrodzenie, skoro ma potowe firmy? Dlaczego
kto§ posiada potowe udziatdéw, skoro obecnie nie wykonuje
wiekszoSci pracy? 1 dlaczego cztowiek, ktéry wytozyt dodatkowe
pieniagdze, nie otrzymat za to zadnego nowego uprawnienia?
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Wktad to nie tylko przelew na konto

Najbardziej oczywista forma zaangazowania jest kapitat
finansowy. Pienigdze pozwalaja pokry¢ koszty uruchomienia
dziatalnosci, zakupi¢ wyposazenie, zaptaci¢ dostawcom i przetrwac
okres przed pojawieniem sie stabilnych przychodéw. Ale nawet
tutaj nie wystarczy zapisa¢, ze jeden wspolnik wnidst okreslong
kwote. Trzeba ustali¢ jej charakter. Czy stanowi wkiad do spétki,
pozyczke, czy inne uzgodnione finansowanie? Czy ma zostaé
zwrocona, na jakich warunkach i w jakim terminie? Czy p6zniejsze
doptaty majg zmieniaé proporcje wtasnosci, tworzy¢ zobowigzanie
do zwrotu, czy wymagac¢ odrebnej decyzji? Odpowiedzi zaleza
réwniez od formy prawnej dziatalnosci i obowiazujacych
przepisbw. Nie warto improwizowa¢é w tych sprawach.
Odpowiednie dokumenty, przygotowane z pomocag specjalisty,
moga okaza¢ sie znacznie tansze niz poOZniejsze ustalanie, czy
przelew sprzed roku byt inwestycja, czy wyjatkowo droga
przystuga kolezenska.

Drugim waznym wktadem jest praca. Wsp6lnik moze poswiecaé
firmie czas, ktérego nie przeznacza na inne Zrédta dochodu, rozwoj
zawodowy czy zycie prywatne. Takie zaangazowanie ma realng
warto$¢, ale nalezy je opisywa¢ precyzyjnie. Deklaracja ,bede
pracowat tyle, ile bedzie trzeba” brzmi imponujgco, jednak trudno
na jej podstawie planowac¢ dziatalnos¢. Co oznacza pelne
zaangazowanie, je$li kto§ ma obowigzki rodzinne, dodatkowe
zatrudnienie albo ograniczong dyspozycyjnos$¢? Czy praca obejmuje
wyltacznie dziatania operacyjne, czy roéwniez zarzadzanie? Czy
wspdlnik otrzyma za nig wynagrodzenie od poczatku, dopiero po
osiggnieciu okre$lonego poziomu przychodéw, czy na innych
ustalonych zasadach? Brak odpowiedzi sprawia, ze po kilku
miesigcach jedna osoba moze traktowa¢ swojg prace jako
inwestycje we wsp6lng przysztos¢, a druga jako zwyczajny
obowigzek wynikajacy z posiadania udziatow.
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