KATALIN OROSZ

AFACERI DE FAMILIE
Despre putere, roluri si mostenire.
O carte pentru familiile care conduc

impreuna.



Dedicata familiei tale



Nota autoarei

Ce risti sa pierzi fara sa-ti dai seama

Ai construit ceva. Nu doar o firma, ci o extensie a ta. Numele tau. Méndria ta.
Sacrificiile tale. Ai Tnceput cand nu exista un manual pentru asa ceva. Ai dezvoltat
firma cand nu exista siguranta pe piata. Ai rezistat cand altii au renuntat. Si azi lucrurile
merg bine. Poate ca nu perfect. Dar bine.

Si totusi, exista o intrebare pe care nu indraznesti s-o formulezi prea des: Ce-
0 sa se intample cand eu n-o sa mai fiu? O intrebare care n-are legatura cu moartea,
ci cu nevoia de a detine controlul. Daca nu mai sunt eu cel care decide, lucrurile vor
mai functiona? Daca i las sa schimbe, strica? Daca nu-i las, pleaca?

lar daca faci parte din generatia a doua, poate ca intrebarea pe care ti-o pui e
alta: O sa fiu vreodata mai mult decat ,copilul lui”? Am voie sa conduc altfel? Daca
schimb prea mult, tradez? Daca schimb prea putin, sufoc?

In afacerile de familie, conflictele nu pleaca de la bani. Pleaca de la identitate.
Cine sunt eu aici? Lider? Mostenitor? Rival? Copil care inca asteapta validare?

Din exterior, lumea vede cifrele. Din interior, tu stii ca lucrurile sunt mai fragile
decat par. Vezi tacerile dintre frati. Vezi discutile amanate despre actiuni. Vezi angajati
care nu stiu cui sa fie loiali. Vezi cum fiecare decizie devine un test de putere. Si poate
vezi ceva mai periculos de-atat: firma inca merge. Dar familia incepe sa oboseasca.

Firmele de familie nu se prabusesc, de obicei, din cauza pietei. Se prabusesc
din cauza ambiguitatii. Ambiguitatea legata de cine decide. Ambiguitatea legata de
cine mosteneste. Ambiguitatea legata de céat valoreaza contributia fiecaruia.
Ambiguitatea legata de momentul in care ar trebui sa lasi lucrurile din mana sau de
cel in care e mai bine sa n-o faci.

Ambiguitatea nu face zgomot. Nu anunta criza. Doar roade ncet, in liniste.
Pana cand, intr-o zi, conflictul nu mai e despre business. E despre familie. Si atunci
miza nu mai e profitul. E relatia.

La suprafatd, compania poate parea solida. Tn interior, liniile de autoritate pot fi
fragile. Ceea ce este nedefinit devine negociabil. Ceea ce este negociabil se

transforma in conflict. lar conflictul nerezolvat devine ruptura.



Nu imediat, dar inevitabil. Si atunci, nici reputatia, nici performantele din trecut
nu mai pot tine lucrurile laolalta.”

Daca esti fondator, poate ti-ai spus:

,Inca nu e momentul.”

.Mai am timp.”

»o€ vor intelege.”

Daca faci parte din generatia urmatoare, poate ti-ai spus:

»,NU vreau sa par nerecunoscator.”

»,NU mi-a venit inca randul.”

.Mai astept.”

Intre aceste doud amanari se joaca viitorul. Nu este o problema de competenta.
Este o problema de claritate. O firma de familie nu este doar o companie. Este un
sistem in care familia, averea si businessul se suprapun permanent - si se influenteaza
reciproc. Cand aceste trei dimensiuni sunt aliniate, rezultatul este stabilitate de durata,
in randul mai multor generatii. Cand nu sunt, chiar si companiile profitabile devin
vulnerabile. Nu in fata concurentei, ci in raport cu ele insele.

Aceasta carte nu este despre cum sa te dezvolti mai repede. Este despre cum
sa nu pierzi ceea ce ai construit. Nu ofera retete universale. Nu promite armonie
perfecta. Ofera un cadru de gandire. Un limbaj comun. Un mod de a privi sistemul Tn
ansamblu. Pentru ca, la un anumit nivel de succes, nu mai este suficient sa stii sa
conduci o companie. Trebuie sa stii sa gestionezi continuitatea. lar continuitatea nu
este un eveniment care se petrece de la sine. Este o decizie strategica.

Intrebarea reald nu este cat valoreazi compania astazi, ci: va mai exista ea in
aceeasi forma peste doua generatii? Daca raspunsul te intereseaza, continua. Restul
cartii incepe acolo unde majoritatea conversatiilor se opresc. Pentru ca multe familii

prefera sa taca.



Prolog

Afara nu era inca ger, dar in sala de sedinte aerul parea mai rece
decat de obicei. Masa lunga din lemn masiv, aceeasi de peste douazeci
de ani, era plina: dosare, pixuri, cateva cesti de cafea pe jumatate goale,
telefoane date pe silentios.

La un capat, tatal - fondatorul - si trecea degetele peste marginea
dosarului de bilant. Nu avea nevoie sa citeasca cifrele. Stia pe de rost cat
s-a produs, cat s-a vandut si care au fost pierderile. Pentru el, firma era
mai mult decat un loc de munca: era dovada vie ca poti construi ceva de
la zero intr-o perioada in care nimic nu parea sigur.

In dreapta, fiica cea mare isi tinea privirea pe planul de extindere.
Nu voia sa-l contrazica direct, dar stia ca, daca urmeaza aceeasi
strategie, peste cinci ani vor fi doar un nume pe o lista de ,a fost odata”.
Avea argumente, tabele si chiar cateva riscuri asumate - lucruri care,
pentru tatal ei, nu erau usor de digerat.

Alaturi, fratele mai mic se juca absent cu capacul unui stilou. Nu
voia sa preia conducerea. lubea libertatea, proiectele lui de design si
timpul petrecut cu copiii. Si totusi, mostenirea venea la pachet cu o parte
din el. N-ar fi putut sa stea deoparte fara sa simta ca tradeaza.

Pe partea opusa a mesei, mama - sufletul invizibil al firmei - asculta.
Nu spunea nimic, dar toti stiau ca de la ea vine ultimul cuvant cand
lucrurile devin personale. Si, In aceasta sala, totul era personal.

Pe masa, intre dosare si cesti de cafea reci, se aflau trei foi distincte:
e Prima - bilantul companiei: profit, pierderi, grafice cu linii rosii Si

albastre. Afacerea in cifre.



e A doua - schema actionariatului, cu nume, procente si o rubrica

goala, denumita ,Urmatoarea generatie”. Averea in litere si
procente.

¢ A treia - o fotografie ingalbenita cu familia, facuta in curtea fabricii,

in ziua inaugurarii. Amintiri de familie.

Privite obiectiv, erau niste simple foi. Privite subiectiv, erau trei
adevaruri distincte, greu de reconciliat.

Discutia a inceput cu puncte de pe ordinea de zi: cine semneaza
contractele anul viitor, cum se finanteaza noua linie de productie, ce se
intdmpla cu terenul din centru. Dar fiecare raspuns aducea cu sine alta
intrebare nerostita: cine decide cu adevarat?, cine raméane?, cine
pierde?

Dincolo de cifre, era teama de a pierde controlul. Dincolo de procente,

era dorinta de recunoastere. Dincolo de planuri, era intrebarea nerostita:
Cum pastram ceea ce am construit impreuna fara sa ne
pierdem unii pe altii?

Nu exista un manual care sa-ti explice cum sa impletesti trei sisteme
diferite, fiecare cu logica lui si cu orgolii vechi. Si totusi, in mii de firme de
familie, acesta e momentul inevitabil: cel in care afacerea, averea si
familia stau la aceeasi masa si trebuie sa hotarasca viitorul.

Aceasta carte vorbeste exact despre acest moment. Despre

mecanismele invizibile care il fac sa fie dificil. Despre instrumentele care

1l pot transforma dintr-o ruptura, intr-un pas inainte. Si despre curajul de
a lua decizii care sa tina cont de toate cele trei sisteme: Familia,

Averea, Afacerea. Fara ca unul sa le inghita pe celelalte.

Iti explica cum s& transformi mostenirea ntr-un viitor. Pentru c&, in cele

din urma, nu e vorba doar despre bani, functii sau titluri. E vorba despre



ceea ce lasam in urma - si despre cine va fi acolo, la masa, dupa noi. lar
ceea ce pare, pe hartie, un simplu ,plan de viitor” devine, in realitate, un
test de rezistenta pentru familie, avere si afacere. Un test pe care unii 1l
trec cu demnitate. Altii, cu pierderi.

Primul pas pentru a-I trece? Sa intelegi cu ce ai de-a face de fapt atunci
cand spui ,avem o firma de familie”.

Si de-aici incepe povestea.



PARTEA I

Cum te ajuta aceasta carte

(si de ce afacerile de familie au nevoie de alt tip de
conversatie si trebuie intelese prin trei sisteme: familia,
averea si afacerea)

Toata lumea crede ca stie ce inseamna o ,firma de familie” pana ajunge sa
traiasca in mijlocul uneia. Din afara pare simplu: lucrezi cu ai tai, ai incredere, impartiti
succesul si va sprijiniti la greu. Din interior, Tnsa, descoperi rapid ca nu exista doar un
singur ,noi”.

Exista noi in familie, noi ca proprietari si noi ca echipa de business. Si fiecare
,NOi” are alte reguli, alte prioritati si alt ritm. Aceasta carte e despre cum sa vezi clar
aceste trei lumi, sa intelegi unde se intalnesc si unde se incurca - si, mai ales, cum sa
le faci sa traga in aceeasi directie.

Daca ai deschis-o, probabil ca traiesti in acel amestec unic - si uneori obositor
- dintre familie si business. Poate esti fondator. Poate esti copilul unui fondator. Poate
esti sora, nora, partenera sau fiica. Sau toate la un loc. Cert e ca la tine n firma
lucrurile nu sunt doar despre cifre, ci si despre relatii, istorie si decizii care se iau cu
sufletul, nu doar cu mintea.

Aceasta carte nu e scrisa ca sa te invete ,cei 5 pasi spre succes” sau sa-ii
vanda un model perfect. E scrisa ca sa-ti ofere claritate. Pentru ca, in afacerea de
familie, claritatea e cel mai important avantaj competitiv pe care 1l poti avea.

Afacerea de familie nu e un titlu de pe o firma. E o forma de viata. Cu reguli
nescrise. Cu mult ,asa se face la noi”. Cu amintiri amestecate n strategii. Si cu oameni
care, cand vine vorba de decizii mari, nu se gandesc doar la ce e bine pentru firma -
ci si la ce e bine pentru mama, pentru sora, pentru ce-o sa zica lumea.

Aceasta carte e gandita sa te ajute sa intelegi mai clar ce traiesti. Sa poti pune
nume pe dinamici care uneori par de nepatruns. Sa gasesti in paginile ei intrebarile
potrivite, cateva idei aplicabile si poate chiar si linistea ca nu esti singurul care simte

ca lucrurile sunt mai complicate decéat par.



Aceasta carte este scrisa ca sa-ti faca viata mai clara. Nu mai simpla -
pentru ca stim amandoi ca nu exista scurtaturi in afacerile de familie - dar mai

clara.

Aici vei gasi modele care te ajuta sa vezi ce traiesti, nu doar sa intelegi lucrurile
in teorie. Vei citi povesti ale altor familii care, ca si tine, au avut intrebari grele. Si,
poate cel mai important, vei descoperi un cadru care iti aratd cum se pot armoniza trei
forte aparent contradictorii: familia, averea si afacerea..

Vom vorbi despre cum se amesteca familia, averea si afacerea - si despre cum
le poti tine Tn echilibru fara sa te pierzi pe tine. Vei gasi instrumente clare, modele

utile, dar si povesti reale ale unor afaceri de familie care, poate ca si tine,
au incercat sa faca ordine in haosul mostenit.

Nu promit solutii magice. Dar daca esti dispus(a) sa te uiti sincer la ce traiesti,
s-ar putea sa descoperi lucruri care sa te ajute. Si poate, din cand in cand, sa si

zambesti.

Firul rosu est-european

Aceasta carte este scrisa In Romania, pentru Romania. Mai precis, pentru
antreprenorii si familile care au construit firme dupa 1989, in cea mai complexa
tranzitie economica si culturala a Europei moderne.

Spre deosebire de firmele de familie din Occident - construite de-a lungul a 3-
4 generatii in democratii stabile si economii de piata - afacerile de familie din Romania
sunt adesea la ,prima generatie”: fondatori care au pornit in anii ‘90 cu instinct,
improvizatie si enorm de multd munca. Au crescut intr-o economie de deficit, unde
daca aveai marfa, vindeai. Unde loialitatea conta mai mult decat competenta. Unde
marketingul era reclama si strategia, improvizatie.

Dar 2025 nu mai e 1995. Piata e globala. Competitia vine din Germania, China
si internet. Clientii sunt educati. Si tot mai multe familii de antreprenori simt ca vechile
strategii nu mai functioneaza. Simt ca trebuie sa decida altfel. Sa-si pregateasca
succesiunea. Sa faca fata conflictelor. Sa construiasca o firma care sa-i
supravietuiasca fondatorului sau.

Aici intervine aceasta carte. Ea nu e despre ,cum sa-ti mearga firma mai bine”.

E despre cum sa traiesti, gandesti si decizi intr-un sistem complex - in care familia,



averea si afacerea sunt amestecate. E despre cum sa transformi loialitatea in claritate,

iubirea Tn reguli sanatoase si succesul din trecut intr-o poveste care poate continua.

Cui | se adreseaza aceasta carte?

e Fondatorilor care se intreaba ce lasa in urma

e Copiilor de fondatori care vor sa conduca altfel

e Femeilor care sunt parte dintr-o afacere de familie si simt ca rolul lor e prea vag
sau invizibil

e Familiilor care au ajuns la intrebarea: ,,Ce facem mai departe?”

Ce face ca aceasta carte sa fie diferita? Este scrisa cu exemple reale care prind
viatd din experiente trdite, nu cu teorii goale care suna bine doar pe hartie. imbina
instrumentele clare si structurate, care te ajuta sa iei decizii concrete, cu povesti care
se adreseaza direct atat mintii, cat si inimii. Se sprijina pe o experienta practica solida,
acumulata n lucrul cu firme de familie din Romania, dar si pe o formare internationala
riguroasa in consilierea acestui tip unic de afaceri, aducand impreuna ce e mai bun
din ambele lumi.

Asadar, nu e o carte care iti promite solutii rapide. Dar este o carte care iti ofera o
harta clara. Si, uneori, o harta e tot ce-ti lipseste ca sa te aduni, sa te asezi la masa si
sa spui: ,Hai sa vedem ce avem, ce vrem si ce e de facut.”

Asa ca ia-ti cafeaua (sau ceaiul, sau paharul de vin, dupa caz) si hai sa vorbim.
Despre cum se construieste o afacere de familie care nu te consuma - ci te tine
aproape.

Ce este 0 afacere de familie?

Daca ai ajuns in posesia acestei carti, sunt sanse mari sa faci parte dintr-o
afacere de familie. Sau macar sa traiesti In preajma uneia. Sau sa fi fost implicat,
macar o data, Intr-o discutie tensionata de felul:

,Ce are, daca si nepotu’ vrea sa ajute un pic la marketing?”
Din exterior, pare simplu. Ai o firma, ai o familie. Ce poate fi complicat? Ei bine...

totul.



O afacere de familie nu e o firma cu o familie in jurul ei. E un stil de viata. E o
ecuatie n care, pe langa cifre, intra ematii, istorii, amintiri, certuri vechi, frici mostenite
si cateodata... retete de sarmale care circula in Excel.

O afacere de familie este o constructie vie - si uneori fragila. Are zile bune si
zile proaste. Uneori te face mandru. Alteori te scoate din minti. Dar nu poti sa pleci.
Pentru ca acolo e numele tau. Pentru ca acolo e tata. Pentru ca acolo ai crescut. Si
chiar daca uneori ai da biroul pe un job linistit Tntr-o corporatie unde nimeni nu te
intreaba de ce ai venit imbracat(a) asa, tot ramai. Pentru ca e ,a voastra”.

Este fragila pentru ca si granitele ei sunt. Masa de Craciun si sedinta de
strategie au loc, de multe ori, in aceeasi sufragerie, cu aceiasi oameni. Doar ca la
masa de Craciun nu poti sa-i spui unchiului ca n-a facut targetul. Si in sedinta nu poti

sa-i amintesti mamei ca ti-a spus ,copilda” in fata furnizorilor.

Familia si firma - parteneri de apartament

O firma normala are reguli, contracte, sefi. O familie are iubire, loialitati si reguli
nescrise. O firma iti spune: ,Daca nu-ti faci treaba, te Tnlocuim.” O familie 1ti spune:
,ESti parte din noi, orice ar fi.”

Acum, imagineaza-ti ca aceste doua lumi impart acelasi spatiu. Asta
este o afacere de familie. O poveste cu doi colocatari care se iubesc, dar se calca
constant pe nervi.

in business ai nevoie de claritate. in familie, lucrurile sunt amestecate:

.rata zice ca ma sustine, dar nu-mi da voie sa schimb nimic.” ,Mama ma asculta, dar
decide tot cu fratele meu.” ,Sotul meu e CFO, dar tot mie imi cere socoteala daca
varul vine tarziu.”

Sunt sanse mari ca si tu sa fi rostit, macar o data, fraza magica: ,La noi e altfel.
E mai complicat.”

Si ai dreptate. Pentru ca in afacerile de familie nu exista ,decizii simple”. Totul
are o incarcatura emotionala. Nu angajezi un om, ci ,baiatul unei verisoare care ne-a
ajutat cand eram mici”. Nu alegi un partener, ci pe ,cineva care e de-al nostru”. Nu
spui ,nu e pregatit pentru rol”, ci ,hai sa-I mai lasam un pic, ca e baiat bun”.

Businessul devine o coregrafie emotionala. Si, daca nu esti atent,

ajungi sa dansezi un vals in care nu-ti mai simti pasii.



Ce nu se vede din exterior

Din exterior, lumea vede doar firma. Sediul, site-ul, branding-ul. Dar in spate se
afla: frici nerostite (,daca pleaca tata, ce ma fac?”), loialitati amestecate (,nu pot sa-I
schimb, ca e cumnatul meu”), rusini vechi (,n-am fost niciodata copilul favorit, dar
vreau sa-i arat ca pot”) si sperante mari (,poate copilul meu va duce totul mai
departe”).

Adevarul e ca, in firmele de familie, cele mai mari conflicte nu au
legatura cu banii. Ci cu identitatea. Cu apartenenta. Cu rolul tau in

conceptul de ,noi”.

Si totusi... de ce functioneaza?

Pentru ca, in ciuda haosului, exista si o forta uriasa aici. Firmele de familie
pot fi cele mai agile, cele mai reziliente, cele mai creative. Pentru ca oamenii nu
lucreaza doar pentru salariu. Lucreaza pentru ceva mai presus de ei. Pentru nume.
Pentru onoare. Pentru ceva care ,trebuie dus mai departe”.

Dar aceasta forta trebuie imblanzita. Directionata. Sprijinita cu structura si
claritate. Altfel, devine o centrifuga in care se amesteca intentii bune si rezultate

slabe.

Si totusi... cine ne ajuta?
De cele mai multe ori, in firmele de familie, ajutorul vine pe bucati.

Un consultant de business vine si vorbeste despre KPI-uri!, strategii de
crestere, planuri de exit si performanta. Vede firma ca pe o masinarie care trebuie
optimizata. Cand se loveste de emotii, de istorii de familie, de decizii ,luate cu sufletul”,
clatina din cap si zice:,Aici nu e business. E personal.” Si pleaca.

Un psiholog de familie, in schimb, o sa spuna ca trebuie sa va ascultati,
sa va validati emotiile, sa va acordati spatiu. Ceea ce e corect, dar... nu prea te ajuta
cand trebuie sa iei 0 decizie legata de restructurari sau investitii. Pentru ca nu intelege

presiunea unui P&L sau dinamica unui consiliu.

! Indicatori-cheie de performanta (n. red.).



Apoi vine preotul. Care spune ca trebuie sa ne iubim toti copiii la fel. Si
sigur ca trebuie. Dar ce faci cand doar unul e pregatit s& preia conducerea? i dai si
celuilalt firma pe mana ,de dragul echitatii”? Sau incerci sa-i ajuti sa-si construiasca
roluri diferite, potrivite fiecaruia?

Avocatul? Ei bine, avocatul stie tot. Absolut tot. Are contractele, clauzele,
alineatele si literele mici. Tti poate explica in trei minute ce e un pact de succesiune, la
ce riscuri te supui daca vinzi pe structura de holding si de ce ai uitat sa semnezi
procesul-verbal la ultima Adunare Generala a Actionarilor.

Dar, culmea, tocmai cand lucrurile se incing, cand familia e la un pas de
dezbinare, cand ai avea nevoie de cineva care sa spuna: ,Stop, haideti sa lamurim
lucrurile” - avocatul spune calm: ,Aici e prea personal. Nu-i treaba mea.”

Si da, de multe ori, nimeni nu vrea sa spuna ce trebuie spus. Pentru ca e un

subiect controversat. Pentru ca e incomod. Pentru ca ,nu se face”.

Ce face un Family Firm Advisor?

Un consilier pentru afacerile de familie este cineva care nu vrea nici sa vindece,
nici sa judece, nici sa impuna. Ci sa puna oglinda in fata. Sa traduca dinamica
afectiva in decizii clare. Sa ajute familia sa vorbeasca, sa se vada, sa se
inteleaga - si apoi sa decida. Impreuna.

Un consilier pentru afaceri de familie nu vine cu solutii de-gata. Ci cu intrebari

bune, cu o harta, cu rabdare si, uneori, cu firul rosu care sa lege bucatile de poveste.

Deci... ce este o afacere de familie?

Este o organizatie Tn care familia influenteaza profund - direct sau indirect -
deciziile, ritmul, directia si cultura firmei. Este un loc in care cifrele nu pot fi
discutate fara sa intre in joc si partea emotionala. Este un spatiu in care
performanta se negociaza cu traditia. Este un model de afacere cu suflet. Dar sufletul
are nevoie, uneori, si de structura.

Nu e o formula. Nu e o definitie academica. E viata traita. E locul unde, daca

nu esti atent, poti ajunge sa confunzi feedbackul cu atacul personal. Dar e si locul



unde cresterea poate fi profunda - daca inveti sa navighezi acest dans intre iubire si
responsabilitate.

Asta este afacerea de familie. Nu perfecta. Dar profunda. Reala. Si, in cele mai
bune cazuri, transformatoare.

Daca te-ai regasit in randurile astea, ramai cu mine. Avem multe de explorat.

Si poate, pe drum, mai gasim si niste raspunsuri. Impreuna.

Trei cercuri care se intrepatrund: Familie - Avere

- Afacere

Daca te-ai intrebat vreodata de ce o decizie simpla, precum: ,sa angajam un
director financiar”, se transforma intr-o telenovela de familie, raspunsul e aici: pentru
ca in afacerile de familie nu exista decizii care tin doar de business. Niciodata.

Totul se joaca intre trei cercuri care nu stau cuminti intr-un PowerPoint, oricat ne-
am chinui: familia, businessul si proprietatea (a.k.a. averea). Cand sunt clar separate
si in echilibru, esti norocos. Cand nu - si de cele mai multe ori nu sunt - ai parte de
momente in care nu mai stii daca fiica ta vorbeste ca director de vanzari, ca actionar
sau ca fiica ranita.

Poate parea abstract, dar daca ai simtit vreodata ca:

e ai o sedinta care se transforma intr-o cearta de Paste;

e vrei sa delegi, dar n-ai cui, pentru ca ,nu se pricep, dar sunt ai nostri”;

e esti blocat(a) intre ce trebuie facut si ce ti se pare nedrept fata de cineva

drag...

...atunci, da, traiesti in acest triunghi mobil .

Cercul Familiei e despre apartenenta, loialitate, emotii si povesti comune.
Cercul Afacerii cere competenta, eficienta si obiective. lar Cercul Averii aduce in joc
interese financiare, control si succesiune.

Toate sunt importante. Niciunul nu poate fi ignorat. Dar cand se
suprapun haotic, e ca si cum ai juca tenis, poker si sah Tn acelasi timp - cu aceiasi
oameni, In aceeasi camera.

De ce e important sa le vezi separat? Pentru ca, altfel, risti sa ceri performanta
n business din partea cuiva care nici macar nu stie daca are locul lui in familie. Sau

sa iei decizii financiare importante doar pentru ca ,asa e frumos intre frati”.



in paginile urméatoare o s& ne uitdm la cum recunosti aceste cercuri in propria
poveste. Cum le poti delimita, cum aduci claritate Tn roluri - si cum le faci sa
colaboreze, nu sa se canibalizeze.

Nu, nu e simplu. Dar nici imposibil. Mai ales cand incepi cu claritate. Si poate

si cu un pic de umor.

Cercul Familiei - intre iubire, datorie si ceea ce nu

Se spune

Am intrebat, la un moment dat, o femeie care lucra de ani buni in firma tatalui
ei cum se inteleg In consiliu. A ridicat din umeri si a zis: ,In firm& e bine. Nu ne certam.
Doar ca n-am mai vorbit de-adevaratelea de vreo doi ani.”

Nu era o gluma. Era realitatea tacuta a Cercului Familiei.

Cercul Familiei pare inofensiv - pentru ca toti ne iubim familia, nu? Dar exact
de-aici incepe confuzia. Cercul Familiei nu e despre iubirea in sine, ci despre cum
functioneaza aceasta iubire cand se intersecteaza cu decizii, bani si putere.

"T

Este spatiul in care ne purtam asa cum ,se face” in familia noastra: tacem ca
sa nu ranim, ne asumam lucruri ca sa nu suparam, ramanem loiali dintr-o forma de
vinovatie transmisa subtil, din generatie in generatie.

Asta e cercul care ne tine aproape, dar si cel in care ne incurcam cel mai tare.
Aici intra in joc loialitatile, emotiile si datoriile afective. E locul in care ,dar e fratele
tau!” e mai presus de ,nu se pricepe deloc”. Si unde tacerile tin mai mult decét orice
sedinta de consiliu.

Acest cerc nu se vede in organigrama. Nu are reguli clare, nici KPI-
uri. Dar conduce tot. Este spatiul in care fiecare vine cu o poveste. Cu o relatie. Cu un

bagaj. Aici nu esti doar CEO - esti fiica, nora, sora, ,cea mica” sau ,fata care ajuta cu

actele”. Aici nu ti se cere performanta, ci loialitate. Nu ti se spune ce ai
voie, dar ti se da de inteles.

Si orice miscare poate fi interpretata ca tradare, chiar daca e o decizie buna de
business.

Este cercul in care te-ai format ca om - si poate exact din cauza asta iti e greu

sa te afirmi ca profesionist.



Din copilarie direct in consiliu

Una dintre cele mai frecvente povesti este despre copilul care ,a crescut in
firma”. A fost acolo de mic, a alergat printre birouri, a carat cataloage, a mers la targuri
cu parintii. La un moment dat, fara sa fi avut vreodata o discutie serioasa, s-a trezit
angajat. Nu a semnat nimic, nu a negociat nimic. Doar... a continuat. Si-a dat seama
prea tarziu ca jobul acela nu era unul ales, ci unul asumat prin mostenire emotionala.

imi amintesc de o clientd care mi-a spus: ,imi iubesc parintii. Dar nu stiu daca
imi iubesc munca. Si mi-e rusine sa zic asta. Mi-e frica sa nu-i ranesc.”

Cercul Familiei creeaza loialitati adanci, dar si blocaje tacute.

Mituri care suna bine - si ne complica viata
mountem o familie, deci ne intelegem.”

in teorie, da. In practicd, ne cunoastem atat de bine, ncat stim exact ce si
evitam. Si o facem. Tacem. Nu intrebam. Ne prefacem ca nu ne deranjeaza. Pana
cand, la un moment dat, explodam pentru ca ,nu ne-am simtit ascultati de ani

intregi”.

nmDaca nu ma implic, imi dezamagesc parintii.”
Cati tineri n-au intrat Tn firma nu pentru ca si-au dorit, ci pentru ca ,n-a avut cine
altcineva s-o faca’? Intra pentru a salva, nu pentru a construi. Si in loc sa-si traseze

propriul drum, devin continuatori tacuti ai unei povesti scrise de altcineva.

wirebuie sa fim egali, ca suntem frati.”

Dar ce finseamna egal? Salariu identic? Aceleasi actiuni? Aceleasi
responsabilitati? Daca unul a lucrat zece ani si celalalt a revenit dupa o cariera in alt
domeniu, cum echivalam lucrurile? Uneori, egalitatea absoluta devine nedreptate

absoluta.



Ce se intampla cand Cercul Familiei conduce tot?

Deciziile nu se mai iau in functie de ce are sens pentru firma, ci de ce nu raneste
pe cineva din familie. Feedback-ul devine imposibil - pentru ca oricat de constructiv ai
fi, 1l dai unui frate, nu unui coleg. Se evita confruntarile. Se paseaza conflictele de la
un Craciun la altul. Si, in timp, relatiile se erodeaza fara zgomot.

Cel mai dureros e ca, in numele pacii, se pierde adevarul. lar fara adevar, nici

businessul, nici familia nu pot creste sanatos.

Ce ajuta?

Ajuta sa incepem sa spunem lucrurilor pe nume. Sa spunem: ,acum vorbesc
ca actionar, nu ca fiica.” Sa avem curajul sa intrebam: ,Ce rol am eu in firma? Ce
asteptati de la mine?” Si, mai ales, sa putem pune granite sanatoase intre iubirea
familiala si responsabilitatea profesionala.

Una dintre cele mai grele, dar eliberatoare propozitii pe care am auzit-o intr-o
familie a fost: ,Te iubesc. Dar in firma nu putem lucra impreuna.” A fost spusa cu
respect. Cu durere. Dar si cu luciditate. Si de acolo a inceput reconstructia.

Pentru ca in familie iubim neconditionat. Dar o firma are nevoie de conditii clare.
De roluri scrise. De obiective. De spatiu pentru crestere. Altfel, nu mai vorbim despre
afaceri. Vorbim despre o retea de relatii afective, tinuta in viata prin evitari si renuntari.
Si poate cel mai important e sa invatam ca nu trebuie sa alegem intre a fi parte din
familie si a fi sinceri. Putem face loc pentru ambele. Dar nu fara claritate. Nu fara curaj.

Si nu fara conversatii reale.

Cercul Averii - despre ce lasam Tn urma

Acesta e cercul despre care se vorbeste cel mai putin... dar care doare cel mai
tare. Pentru ca aici nu e vorba doar despre bani. Ci despre ce spun banii despre

valoarea noastra in ochii celorlalti. Despre cine ,merita” si cine ,n-a facut destul”.

Despre cat control avem. Si, adesea, despre ce ramane dupa noi.



in firmele de familie, Cercul Averii vine la pachet cu frici, rusine, comparatii,
resentimente - si 0 gramada de lucruri pe care nimeni nu le rosteste, dar toata lumea
le simte.

.rata zice ca totul va fi al nostru. Dar nu ne-a zis niciodata cum.”
Mi-a spus-o intr-o pauza de cafea o femeie care lucra de douazeci de ani in firma
parintilor. Avea doua surori si un frate. Toti implicati. Toti loiali. Nimeni nu stia ce
urmeaza.

Averea, in afacerile de familie, e cel mai sensibil subiect. Nu

pentru ca nu vrem sa o impartim, ci pentru ca nu stim cum sa vorbim despre ea fara
sa stricam ceva. Aici nu e vorba doar de bani. Ci de cine e vazut, cine e validat,

cine e considerat demn sa duca mai departe ce s-a construit.

Cercul Averii nu tine doar de actiuni, imobile sau conturi. Tine de statut. De

control. De identitate. Uneori, chiar de dragoste.

Ce inseamna ,,sa lasi ceva mostenire”?

Tn multe familii, mostenirea este tratatd ca o formalitate. Se presupune ci va
veni ,la momentul potrivit”. Dar momentul potrivit nu vine niciodata. Pentru ca toti
asteapta si nimeni nu deschide subiectul.

.l-am crescut bine, stiu ei ce au de facut.”
»,NUu am vrut sa-i stric Craciunul cu discutii despre moarte.”
.Mai vedem. Nu ma grabesc.”

Si atunci ce se intdmpla? Fiecare 1si creeaza propriul scenariu. Copiii cred ca
stiu ce li se cuvine. Parintii cred ca ceilalti vor intelege. Asteptarile cresc in tacere. lar
cand apare primul document legal, nimic nu mai e simplu. Pentru ca mostenirea,

lasata Tn ambiguitate, devine o bomba cu ceas.

Mituri care tensioneaza, chiar daca sunt spuse cu intentii

bune

»Banii unesc.”



Uneori. Dar de cele mai multe ori, banii nedefiniti scot la suprafata tot ce n-a
fost discutat. Intreb&ri precum: , Tu de ce primesti mai mult?” sau ,Eu de ce nu am fost

intrebata?” nu sunt despre bani in sine, ci despre recunoastere.

n1o0ti copiii trebuie sa primeasca la fel.”
Pare o afirmatie corecta la prima vedere. Dar este o corectitudine aritmetica,

nu una relationala. Ce faci cand unul dintre copii a crescut firma, iar altul n-a lucrat o

Zi in ea? Ce inseamna ,egal”’ cand contributiile au fost diferite?

»EUu am incredere ca se vor intelege.”

Frumos spus. Dar increderea nu este strategie. Mai ales atunci cand, in locul

unor reguli clare, lasi loc pentru interpretari si resentimente.

Ce se intampla cand Cercul Averii nu e definit?

Cercul Averii se materializeaza de foarte multe ori in tacere, intr-o privire, o
propozitie neterminata. De multe ori subtil. O tacere la sedinta. Un oftat in timpul unei
decizii legate de investitii. O Intrebare aruncata ,in gluma”, dar care doare:

»TU Stii ce vrea tata sa lase fiecaruia?”
.Dar de ce doar el are acces la cont?”

,D€e ce noi nu stim ce acte exista?”
Este o neliniste de fundal, care in timp devine o criza de incredere. lar

crizele de incredere nu se rezolva cu gesturi rapide, ci cu ani de reconstructie.

Ce lasa o familie mai departe?

Nu doar avere. Ci si un mod de a lua decizii. Un stil de a baga lucrurile sub pres
sau de a le clarifica. O cultura a tacerii sau a deschiderii.

Cand nu spunem ce avem si ce vrem sa se intample cu ceea ce avem, nu
protejam pe nimeni. Doar amanam un conflict care va exploda cand nu vom mai fi

acolo sa-1 gestionam.



Ce ajuta cu adevarat?

Constitutia de familie.

Chiar daca suna pretentios, este o unealta simpla: un acord scris care defineste
cum se iau deciziile importante, cine are acces la ce, cum se face succesiunea. Nu e

0 garantie de armonie, dar este o fundatie bazata pe respect.

Separarea banilor personali de banii firmei.

E unul dintre cele mai ignorate principii. Dar fara el, apare confuzia. Cine decide

ce se poate retrage? Ce e dividend? Ce e imprumut? Ce e generozitate?

Conversatiile regulate despre viitor.
Nu doar ntr-un context de urgenta. Ci ca parte din viata firmei. In care vorbim
deschis despre planuri, dorinte, asteptari. Si invatam sa negociem nu doar ce primim,

ci si ce suntem dispusi sa oferim.

Cercul Averii nu e o problema financiara. E o chestiune legata de sens. De
respect fata de munca, fata de oameni, fata de ce inseamna ,a duce mai departe”.
Daca il tratam cu tacere, el va vorbi oricum de la sine. lar vocea lui, atunci cand o va
face, va fi una furioasa. Mai bine vorbim acum. Cu calm, cu claritate si cu intentia

sincera de a construi 0 mostenire care nu presupune doar impartire, ci si asumare.

Cercul Afacerii - unde rezultatele ar trebui sa

vorbeasca

Afacerea intr-o firma de familie poate fi 0 combinatie spectaculoasa de pasiune,
agilitate, viziune si stabilitate. Dar pentru asta are nevoie de structura. Si de curajul de
a recunoaste ca ,baiat bun” nu inseamna ,bun lider”.

Businessul cere eficientd, strategie, profit. In teorie, e simplu: daca
functioneaza, pastrezi. Daca nu, schimbi. Doar ca in afacerile de familie,
lucrurile nu se invart dupa KPIl-uri, ci dupa cine are loc la masa de

Craciun.



Am cunoscut o data o femeie care mi-a spus asa: ,Noi avem 0 echipa de
management... dar mama decide tot. Doar ca mama nu vine la sedinte. Ne trimite
mesaje prin tata.”

Stiam exact despre ce vorbeste. n afacerile de familie, cercul businessului
este cel mai ,frustrat” cerc. Este cel care incearca sa functioneze dupa reguli
de performanta, dar se trezeste blocat intre preferinte afective, ierarhii invizibile si o
istorie pe care nu o poti contrazice.

Businessul ar trebui sa fie clar: ai un rol, ai un obiectiv, ai un rezultat de livrat.
in realitate, lucrurile se joaca altfel: nu conteaza doar ce stii, ci si cine te-a recomandat,

Cu cine ai crescut sau cat de bine te porti cu mama fondatorului.
Aici e miza: cum pastram valorile familiei fara sa sacrificam
profesionalismul?

Cum separam ,sa nu se supere nimeni” de ,sa mearga firma nainte”?

Cine stabileste regulile?

in business, ne plac procedurile, obiectivele, planurile pe cinci ani. Dar ntr-o
firma de familie, sedintele incep adesea cu: ,Hai sa vedem ce zice tata...” sau ,Nu lua
decizia acum, ca s-ar putea sa se supere matusa.”

Exista un fel de ,autoritate difuza’. Nimeni nu stie exact cine decide,
dar toti stiu cine nu trebuie deranjat.

Am intrebat o data intr-o echipa de conducere: ,Cine are ultimul cuvant aici?”

Si mi s-a raspuns: ,Teoretic, eu. Practic... e o discutie de familie.”

Mituri care incurca treaba

wBusinessul e business.”

In teorie, da. Dar, n realitate ns&, businessul intr-o firma de familie ascunde
multe emotii, loialitati, taceri. Nu e vorba doar despre ,ce facem”, ci si despre ,cine

face” si ,ce inseamna pentru familie daca facem asta.”

»Competenta bate tot.”



Ar fi frumos sa fie asa. Dar ce te faci cand fratele tau a preluat vanzarile si
rezultatele stagneaza? 1l schimbi? 1i dai feedback? Sau astepti ,sa-si dea seama

singur™?

»E bine sa-i implicam pe toti.”
Poate. Daca ,toti” stiu ce fac. Altfel, implicarea devine o povara pentru cei

competenti si un loc caldut pentru cei protejati.

Ce se intampla cand acest cerc e ignorat

Apar roluri formale fara o putere reala. Deciziile se amana, pentru ca nimeni nu
vrea sa greseasca fata de cineva drag. Se promoveaza oameni care ,merita afectiv”,
dar nu sunt potriviti profesional. lar cei care ar putea aduce competenta... pleaca. Sau
nici nu mai vin.

O clienta mi-a spus: ,Am vrut sa aducem un director general din afara, dar cand
a venit la interviu si a aflat ca mai suntem patru veri care venim la sedinte, a zis:

«Multumesc, dar nu e pentru mine.»”

Cand businessul conduce prea tare

Exista si extreme. Cand cercul businessului e hiperdominant, firma devine rece.
Totul e despre cifre, despre obiective. Nu mai e loc de conversatii reale. Nu mai e
spatiu pentru greseli umane sau pentru ritmuri diferite. Familia simte ca a pierdut firma.

Si atunci, inevitabil, reactioneaza.
Misiunea e sa construim un business care performeaza fara sa piarda acea

amprenta familiala care il face unic. Dar, pentru asta, trebuie sa avem

claritate. Roluri. Feedback. Curaj.

Ce ajuta?

Sa punem pe masa adevarul: ,Ai un loc in familie, dar rolul acesta nu ti se

potriveste.”



Sa avem sedinte de business care nu se termina cu ,lasa ca vorbesc eu cu
tata.” Sa ncepem sa scriem fise de post reale. Sa cerem rezultate, nu doar
prezenta.

Si, da, uneori, sa acceptam ca nu toti membrii familiei trebuie sa fie implicati.
Poate unii pot contribui altfel. Sau deloc. Si asta nu inseamna ca i iubim mai putin.

Businessul are nevoie de structura: pentru a functiona, businessul
are nevoie de repere clare. Nu poti construi pe presupuneri, pe compromisuri
emotionale si pe ,lasa ca merge si asa”.

Are nevoie de curajul de a spune:

»Nu toti putem fi sefi.”

»Nu toti putem raméane doar pentru ca suntem rude.”

.NUu e despre merite din trecut, ci despre ce putem face azi.”
Dar Businessul are nevoie si de echilibru: sa nu transformam

businessul intr-o corporatie care uita ca a fost construita cu dragoste, sacrificii Si

numele familiei pe usa de la intrare.

De ce este esential sa intelegi existenta celor trei

cercuri?

Pentru ca, altfel, traiesti in confuzie si ramai victima unor reactii emotionale.
Crezi ca discuti despre buget, dar in realitate ti s-a activat o rana veche de familie.
Sau crezi ca e vorba despre principii, dar de fapt e despre frica. Fara constientizarea
celor trei cercuri, nu poti distinge ntre roluri.

Spui lucruri Tn calitate de fiica, dar astepti rezultate ca actionar. Te porti ca
manager, dar esti judecata ca sora. Si asta te epuizeaza. Claritatea nu rezolva totul,
dar ofera un inceput. O baza de la care poti construi structuri sanatoase, discutii
oneste si relatii care nu te frang.

A sti care este cercul Tn care te afli este, in sine, o forma de putere. Este inceputul

maturitatii intr-o afacere de familie. #TeRecunosti?



e Ai o sedinta de firma care se termina cu o cearta legata de ,cine a fost acolo
de la inceput?

e Vrei sa delegi, dar nu ai cui, pentru ca ,nu se pricep, dar sunt ai nostri"?

e Te simti prins(a) intre ce e ,corect pentru firma” si ce ,n-ar fi frumos fata de

tata”?

Daca da... bhine ai venit In dansul celor trei cercuri care se

intrepatrund.

Nu trebuie sa alegi un cerc preferat. Trebuie doar sa constientizezi in

care te afli intr-un anumit moment. Sa fii atent(d) la confuziile care apar si sa
inveti sa spui: ,Acum vorbesc ca actionar, nu ca sora.” Sau: ,Decizia asta e buna

pentru firma, dar e greu de dus pentru mine ca fiica.”

Claritatea nu rezolva totul. Dar e primul pas in a nu ne mai pierde

in propriile emotii, intentii bune si istorii de familie care n-au fost
niciodata puse pe masa.
Si daca din cand in cand mai si zambesti pe parcurs - inseamna ca dansul celor trei

cercuri incepe sa prinda ritmul.

Sistemul invizibil care ne conduce

(Loialitati, reguli nescrise, traume mostenite)

Acum ca ai vazut cum cele trei cercuri - Familia, Averea si Afacerea - se
intretaie, se suprapun si uneori isi Tncurca pasii, hai sa coboram si mai adanc. Sa
vorbim despre lucrurile care nu apar nici in organigrama, nici in contracte. Dar se simt.
Puternic. In fiecare decizie, in fiecare tacere, in fiecare oftat greu dintr-o sedinta care
pare banala.

Ti spunem simplu: sistemul invizibil care ne conduce. Este compus din
loialitati vechi, reguli care n-au fost niciodata rostite, frici mostenite si dureri care nu s-

au vindecat complet. Este partea din firma de familie care se traieste, dar nu se

discuta.



Ce e, de fapt, acest ,sistem invizibil”?

E atmosfera aceea pe care o simti cand intri intr-un birou de familie si

in aer pluteste o tensiune pe care nimeni nu o recunoaste. E acel ,nu-l contrazice pe
tata in fata angajatilor” care nu a fost verbalizat vreodata, dar e aplicat cu strictete de
toti.
Intr-o firma obisnuitd, cand cineva nu isi face treaba, il Tnlocuiesti. Intr-o firma de
familie, e mai complicat. Pentru ca acel cineva e ,baiatul care a fost cu noi de la
inceput” sau ,fratele care a suferit mult” sau ,sotia care nu s-a implicat pana acum,
dar simte ca i se cuvine.”

Toate aceste nuante formeaza sistemul invizibil. Nu pentru ca e ceva ce

am vrea sa ascundem, ci pentru ca ne este greu sa-i dam un nume. Dar el e acolo. Si

ne conduce din umbra.

Loialitati nerostite, dar foarte reale

Loialitatea intr-o familie e fireasca. E frumoasa. E ceea ce ne leaga.

Dar, in firma, daca nu e constientizata, devine o frana. Devine tacerea care
apasa. Decizia care se amana. Pozitia care nu se schimba, ,ca sa nu-i facem rau lui
X.”

Un exemplu: intr-o familie cu trei frati, cel mai mic era cel mai performant. Dar
niciodata nu a fost promovat. Pentru ca parintii simteau ca, daca il ridica in functie, 1l
vor rani pe cel mare, care ,a dus firma in spate la Inceput.” E ceva ce nu s-a spus
niciodata. Dar au simtit cu totii.

Loialitatea devine daunatoare atunci cand incepem sa ne sacrificam adevarul

pentru linistea aparenta a relatiilor. Cand confundam iubirea cu blocajul.

Regulile nescrise - codul intern care nu se discuta

Fiecare familie are propriul set de reguli invizibile. Nu sunt negociate. Nu sunt

explicate. Dar sunt foarte bine pazite:



e Nu vorbim despre bani in fata copiilor.

e Mostenirea e decisa de capul familiei, fara consultare.

e Mama are ultimul cuvant, chiar daca nu e in firma.

e Fetele nu preiau conducerea, chiar daca sunt cele mai pregatite.

e Daca cineva pleaca, nu mai vorbim despre el.

Aceste reguli sunt create, de obicei, din dorinta de protectie. Dar, in timp, devin
granite Intre oameni care ar putea colabora. Sunt reguli care mai degraba separa

decat tin laolalta.

Trauma mostenita - bagajul emotional care nu ne apartine

Poate ca parintii tai au trait in saracie. Sau au suferit o pierdere. Sau o rusine.
Sau un esec dureros.

Poate ca bunicii au fost deposedati, tradati sau marginalizati. Sau au muncit
din greu toata viata si nu s-au bucurat niciodata de roade.

Toate aceste trairi nu dispar odata cu generatia. Ele se transmit. Sub forma de
precautie, neincredere, teama de greseala, obsesia controlului, perfectionism,
sacrificiu personal.

Am lucrat cu familii Tn care fondatorul nu putea sa lase din mana conducerea
firmei, desi avea 78 de ani. Nu pentru ca nu avea cui. Ci pentru ca in copilarie pierduse
tot. Si acel ,tot” era acum proiectat in firma. In fiecare decizie. In fiecare refuz de a
delega.

Copiii nu intelegeau de ce ,nu sunt lasati”. Dar ei mosteneau o trauma care nu

era alor.

Ce putem face?

Primul pas este sa ne uitam cu sinceritate la ce traim. Sa punem intrebari

simple, dar revelatoare:



e De ce tinem cu dintii de anumite pozitii?

e De cetacem?

e Ce ni s-atransmis fara sa cerem?

e Ce reguli respectam, dar nu ne mai servesc?

Fara rusine. Fara vina. Doar cu intentia de a intelege. Pentru ca nu putem schimba
un sistem de care nu suntem constienti.

Desi poate parea coplesitor, nu e un drum fara iesire. Ba din contra.

Astazi, exista literatura de specialitate, cercetari si zeci de ani de practica
internationald care ne ajuta sa intelegem aceste dinamici. Exista instrumente, modele
si metode testate care au functionat pentru familii din toata lumea.

Si, cel mai important, exista loc pentru solutii personalizate.

Fiecare familie e unica. Fiecare istorie merita inteleasa. Fiecare decizie
importanta poate fi luata cu mai multa claritate si mai putina frica.

Uneori, nu trebuie decat sa avem curajul sa ne asezam la aceeasi masa. Sa
spunem ce n-a fost spus. Si sa construim un viitor in care mostenirea nu e o povara,

ci 0 alegere asumata.
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