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CAPITOLUL 1

MODELUL SISTEMIC

Armonia sta la baza supravietuirii

si a succesului tuturor afacerilor de familie.

Cand intr-o familie exista respect reciproc

si nu sunt probleme de nerezolvat, atunci

membrii ei vor avea succes i afacerea lor va merge bine.
Cand acestia nu sunt dispusi sd se impace si sd aiba incredere
unii in ceilalti, compania lor va fi vulnerabila si este posibil
chiar sa dea faliment, cel putin pana cand membrii familiei

se decid sa faca o schimbare semnificativa in relatiile dintre ei.

McClendon si Kadis

Un sistem este o unitate care inseamna mai mult decat suma
componentelor sale, ea reprezentand rezultatul interactiunii
acestora.

Daca dezmembram un autoturism péna la suruburi si piu-
lite, vom avea pe bancul de lucru 2.750 de piese. La randul lor,
acestea pot fi dezmembrate in piese si mai mici: majoritatea
vor proveni din caroserie si sasiu, altele din sistemul de trans-
misie, din corpul masinii, din sistemul electric si, in sfarsit,
de la motor. Desi acesta din urma are cel mai redus numar

| 23



AFACEREA DE FAMILIE

de componente (190 din totalul de 2.750 de piese), el repre-
zintd nu doar esenfa masinii, ci insusi elementul care le pune
in functiune pe toate celelalte. Fara motor nici nu are sens sa te
apuci si construiesti o magina. In ciuda acestui fapt, lipsa unui
detaliu, fie ca este vorba despre un surub, fie de o piulita, poate
compromite buna functionare a autoturismului.

Tot astfel, familia este motorul afacerii, sistemul care o {ine
in viata. Celelalte macrozone ar putea simboliza corpul sau
structura companiei, canalele ei comerciale si de distributie,
managementul sau, furnizorii, consultantii, clientii si to{i acti-
onarii firmei. Cand o macrozonad este compromisd, ea poate fi
reparatd sau inlocuitd, iar masina continua sa functioneze si
sa-si faca treaba. Cand motorul s-a stricat, problema este grava
si de obicei masina este vanduta pentru a fi dezmembrata.

Prima definitie a teoriei sistemice (a sistemului in general
sau a sistemelor) se datoreaza biologului austriac Ludwig von
Bertalanffy, care, in 1968, a publicat studiul Teoria generald a
sistemelor. Prin natura sa intrinseca, este vorba despre o teorie
interdisciplinara aplicabila in diverse stiinte si discipline de
studiu. [ata ce scria Bertalanffy in introducere:

Abordarea sistemicd joaca un rol dominant
intr-o gama larga de sectoare, de la intreprinderi
industriale i fabrici de armament, la teme misteri-
oase de stiintd purd...

Plecand de la descoperirea unei ierarhii precise de ordine

si legi care stabilesc diverse roluri si sarcini in interiorul unei
familii sau al unei organizatii si aplicand regula principala
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MODELUL SISTEMIC

a teoriei generale a sistemelor, potrivit careia intregul este o
entitate separatd si nu este egala cu suma componentelor sale,
obtinem codul pentru descifrarea oricarui sistem de raporturi
individuale. Prin aceasta abordare, o afacere de familie poate
pérea destul de diferita de imaginea pe care ne-am putea-o
face despre fiecare membru in parte. Cand aborddm si exami-
nam o masind, un guvern, un organism sau o familie ca pe un
sistem, atentia noastrd se indreaptd citre modul de functio-
nare si de interactiune a componentelor sale. Urmand aceasta
abordare, succesul unei afaceri de familie consta in fluiditatea
cu care interactioneaza partile componente si in modul in care
se raporteaza unele la altele pe o anumita durata de timp.

Succesul depinde de functionarea sinergica a acestor factori
relationali si organizationali. Daca intr-o afacere unul sau mai
multe dintre aceste elemente-cheie nu functioneaza asa cum
trebuie sau nu se redreseaza, compania respectiva se indreapta
spre faliment.

Congstientizarea importantei pe care o au factorii sistemici
vine in ajutorul consultantilor, dar si al familiilor care sunt in
cautarea succesului. Abordarea sistemica ne duce cu gandul
mai degraba la tipare de interactiune ale membrilor familiei
decit la un raport direct cauzi-efect al evenimentelor. Aceasta
ne oferd o viziune de ansamblu care, desi nu este focalizata pe
membri, pune accentul pe unicitatea i importanta fiecaruia in
parte. O viziune sistemicd ne aminteste si faptul ca un sistem
se afld in continua schimbare si cd modificarea unui compo-
nent va provoca inevitabil schimbarea celorlalti.

Abordarea sistemica, impreuna cu modelul de reconci-
liere, permit abordarea si rezolvarea cu un oarecare succes

| 25



AFACEREA DE FAMILIE

a situatiilor relativ dificile din plan personal si familial, din
domeniul economic sau antreprenorial.

Desi nu este o teorie cu totul noua, modelul sistemic de
reconciliere incepe sa fie cunoscut si folosit §i in multe tari
din Europa. Este instrumentul cu care se poate lucra pentru
prosperitatea oricarei organizatii si pe care il vom aprofunda
treptat, urmand sa-1 aplicam in afacerile de familie.

CUM SE IMBINA TRECUTUL CU PREZENTUL

Toate relatiile de familie au nevoie sa fie reinnodate in mod
constant, imbunatafite si puternic constientizate. Acest lucru
trebuie sd functioneze cu atat mai mult in complexitatea de
relatii care se dezvolta in jurul afacerilor de familie, in cadrul
carora exista o tendintéd destul de puternica de regres si o incar-
catura emotionald deosebita, terenul propice pentru izbunirea
unor conflicte.

Activitatea economica, prin natura sa competitiva si adesea
lipsita de perspectiva dincolo de interesele materiale, declan-
seazd frecvent ostilitati reciproce. Pe baza experientei in dome-
niu, putem spune ca, atunci cand relatiile intimpina probleme
si dificultati mari, au loc schimbari pozitive si de lunga durata.
Este un fel de paradox ce are o explicatie foarte simpla: cu cat
tensiunile, conflictele si situatiile critice sunt mai ,,mocnite”
si mai ascunse, cu atat ele sunt mai periculoase si potential
dezastruoase pentru viitorul afacerii. Dimpotriva, atunci cand
conflictele puternice si brutale se manifesta, devenim mai
»constienti” de ele si avem sanse mari sa le rezolvam.

Efortul de reconciliere consta in a admite faptul ca lucru-
rile stau exact asa cum sunt si a vedea cum s-au petrecut mai
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exact; nu trebuie nicidecum sa ne prefacem ca ele nu exista sau
ca nu s-a intamplat nimic. Doar plecand de la aceste premise
putem folosi resursele familiei pentru a apela la fortele noastre
interne si a privi catre ceea ce urmeaza: bunastarea viitoare atat
a familiei, cat si a firmei.

Acesta este secretul ludrii unei atitudini: o mai buna
cunoastere a trecutului, impreuna cu acceptarea prezentului
si dorinta de schimbare, care pot aduce un viitor mai bun si o
colaborare mai fructuoasa intre membrii familiei.

Modelul sistemic de reconciliere ne ofera inca un mijloc
de abordare a relatiilor dintre membrii familiilor care detin o
afacere. Observa si respecta relatiile de reciprocitate si interde-
pendenta, adica asa cum fiecare membru se foloseste de influ-
enta personald si modeleaza familia, la randul sau familia se
impune si isi formeaza proprii membrii.

TRECUTUL: EVOLUTIA INDIVIDUALA

Intr-o afacere de familie, calea spre reconcilierea conflic-
telor este de cele mai multe ori lunga, dificild si epuizanta.
Multor familii le este greu sd accepte trecutul si din acest motiv
continua sa perpetueze tipare de comportament ineficiente si
disfunctionale. Alte familii din contra au ales sa evite, sd ignore,
ba chiar sa-si nege trecutul. Pe termen lung, nu este posibil sa
ne prefacem sau sa uitam ce s-a intamplat, dacd respectivele
evenimente provoaca resentimente profunde si ii ranesc pe
ceilalti. Se presupune ca intr-o familie ideald membrii acesteia
tin unii la ceilalti, isi vor binele, au incredere unii in altii si se
ajutd reciproc indiferent de ce se intampla. Dar din pacate, in
realitate lucrurile nu prea stau asa, de multe ori apartenenta
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la aceeasi familie putand chiar adanci si mai mult conflictele
interpersonale.

Calitatea relatiilor din acest tip de mediu de afaceri este
strans legata de felul de a fi al familiei respective si de profi-
tul pe care il obtine din activitatea antreprenoriala pe care
o desfasoard. Disputele, mai ales intre principalii membri ai
familiei care gestioneaza afacerea, creeazd in mod inevitabil
situatii dificile si tensiuni ce uneori duc la stari de depresie
sau tendinte autodistructive. Afacerea va avea de suferit de pe
urma acestor conflicte si poate chiar sa se indrepte spre fali-
ment, daca nu se gaseste la timp o solutie.

Am avut multe de invitat din activitatea extraordinara
a Comisiei pentru Adevar si Reconciliere din Africa de Sud
(1998), care a incercat sa aplaneze conflictul de secole, acutizat
din cauza apartheidului dintre negri si albi dupa abolirea sa
oficiala. Afacerile de familie ai caror membri au conflicte intre
ei seamand incredibil de mult cu o natiune distrusa de luptele
interne. In businessurile de familie, trecutul, prezentul si viito-
rul sunt strans legate si interdependente.

Fie ca este vorba despre o natiune, fie despre o afacere de
familie, ambele se angajeaza sa garanteze bunastarea generati-
ilor viitoare. Dar asa cum o natiune este alcatuita din grupuri
diverse de indivizi, tot astfel si businessurile de familie pot fi
macinate de framantari chiar extreme intre membrii sii, iar
familiile se pot fragmenta in grupuri de interese care lupta
intre ele.

Atunci cand in familie sau in afacere apar probleme mari la
nivelul relatiilor interumane, acestea pot fi depasite doar prin-
tr-o abordare rationala si rabdatoare, printr-o atitudine conci-
lianta, cultivata constient si atent in sanul familiei. Abordarea
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relatiilor problematice in afacerile de familie cu scopul de a
rezolva conflictele prezente porneste de la trecut si urmareste
descoperirea unor modalitati de aplanare a lor. Aceasta presu-
pune gasirea cauzei care i-a adus pe membrii familiei intr-o
asemenea situafie. Astfel, se poate lucra cu fiecare membru in
parte, atrdgandu-i atentia acestuia asupra rolului pe care il are
in familie §i care de obicei provine din trecut. Doar intelegand
si constientizand trecutul, prezentul si viitorul pot avea o sansa
sa se schimbe.

In trecut, cind se analiza psihologia afacerii de familie si
a membrilor sai, se avea in vedere mai ales teoria , familiei de
origine”. Aceasta abordare — care se concentreaza pe evolutia
proceselor de separare, de individualizare si pe natura mode-
lelor si legaturilor transmise peste generatii — s-a dovedit fara
indoiala extrem de utild pentru intelegerea trecutului. Rimane,
insa, deschisa posibilitatea studierii sistemelor alternative
pentru a intelege actualele probleme de relationare, precum si
interventiile si modurile prin care putem aduce o schimbare
mai concreta si mai eficienta prezentului.

Nu conteaza atit de mult ce teorie alegem. Insa pentru o
schimbare eficienta este important sa fie vorba despre un
sistem de interventie coerent, precum cel organizational,
conceput de Weakland, Fish si Watzlawick, sau abordarile mai
recente de teorie sistemica, ca cea a lui Bert Hellinger, care au
adus o contributie decisiva in acest sens si in materie de evolutii
interne in afacerile de familie i in organizatii in general.

Prima forma de organizare din viata noastra este familia.
Aici invatam cum sd ne comportdm in viitoarea forma de
organizatie in care ne vom desfasura activitatea.
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In anii ’50, Eric Berne a dezvoltat o teorie despre perso-
nalitatea umand si comportamentul social numita ,analiza
tranzactionald”. Bazatd pe tranzactii sau pe actul de comu-
nicare dintre oameni, teoria a ldsat insa fara raspuns multe
semne de intrebare si probleme, care nu au mai fost abordate
din cauza mortii neasteptate a autorului. In anii care au urmat,
mai mulfi terapeuti si cercetdtori au imbogatit si dezvoltat
teoria lui Berne cu o serie de tehnici si ipoteze. Printre acestia
se numadra Bob si Mary Goulding, care au pus bazele ,scolii
redeciziei”: la fel ca in analiza tranzactionala, redecizia pune
accent pe ideea ca indivizii pleaca intotdeauna de la o conditie
de autonomie. Aceasta teorie sustine ca toti copiii au libertatea
si puterea de a alege automat ce sa simta, ce sa creada despre
lume si cum sa-si trdiasca viata. Prin repetarea constanta
a interactiunilor parinte — copil - familie, aceste alegeri vor
deveni treptat ,decizii primordiale” si vor conditiona compor-
tamentul copilului de-a lungul intregii sale vieti. Acest concept
are implicatii profunde pentru specialistii care studiaza rela-
tiile din interiorul afacerilor de familie. Mediul la care copilul
trebuie sd se adapteze pe parcursul evolutiei sale este modelat
de diversi factori: dorintele lui, intensitatea cu care si le exte-
riorizeazd, disponibilitatea parintilor si a familiei de a discuta
despre acestea, calitatea, coerenta sau instabilitatea punctelor
lor de vedere si a comportamentului acestora, precum si dupa
cat timp ei ii oferd un raspuns.

Parintii, mediul in care copilul creste si are propriile trairi
interioare, ii transmit acestuia incontinuu mesaje despre
modul in care trebuie sa gandeasca, sa simta si sa se comporte.
Probabil ca multe dintre ele sunt spre binele sau si pentru buna
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lui crestere, fiind utile si instructive. Inevitabil, uneori copilul
primeste si mesaje negative sau contradictorii.

La inceput, pentru a supravietui, copilul va fi nevoit sa se
adapteze mediului familial in care traieste. Ulterior, va simfi
din ce in ce mai pufin constrangerile rudelor sale, iar in final
ii va face placere sa faca parte din familie. Prin acest proces
continuu de adaptare, indivizii isi construiesc un model inte-
rior de comportament bazat pe cel al parintilor si abia mai
tarziu unul in raport cu alfi indivizi din lumea exterioara.

Modelul pe care copilul il urmeaza la inceput este mai apoi
cel dupa care se va ghida in viata in toate contextele in care se
va afla si in relatiile dezvoltate; exceptie fac acele situatii in care
intervin evenimente externe exceptionale ce duc la o modifi-
care a modului individului de a se raporta la sine insusi si la
ceilalti si, deci, la o schimbare a comportamentului acestuia.
In timpul educatiei pe care o oferi in sanul familiei, parintii le
transmit copiilor mesaje despre felul de a gandi, a simfi si a se
comporta, care sunt coerente si pe aceeasi lungime de unda cu
deciziile pe care acestia le iau; scopul lor este acela de a-i face
pe copii sa traiasca asa cum si-au propus ei, parintii, adoptand
stilul lor de viata si prosperand. Atunci cand un adult care pare
perfect normal, la un moment dat, din cauza unei traume sau
a unei perioade dificile prin care a trecut, se intoarce pe plan
emotional undeva in trecut, le transmite copiilor sai un mesaj
negativ, care ii face uneori sa se izoleze si sa-si ascunda adeva-
ratul lor fel de a fi.

Pentru a intelege puterea mesajelor negative, este necesar sa
ne facem o imagine asupra a ceea ce reprezinta ,efectul rusi-
nii”. David Nathanson considera ca efectul rusinii este un reflex
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natural, primar, care ne determina sa sim{im ca ne fuge paman-
tul de sub picioare. Credem ca suntem ,vinovati” fiindca nu
am cerut aprobare pentru comportamentul nostru. Nathanson
este de parere ca opusul rusinii il reprezinta mandria pe care o
simtim atunci cand suntem apreciati, spre deosebire de senti-
mentul de jena pe care il traim cand suntem criticati.

Pentru a intelege incotro se indreapta si a primi consim-
tamantul parintilor sai, copilul se va concentra foarte mult
asupra celor care i-au dat viata, care sunt si modelul lui. Daca
un parinte ii transmite copilului lui mesaje negative, in mod
inevitabil acesta va ajunge sa simta efectul rusinii; felul in care
parintele spune ,,nu” il va face sau nu pe copil sa se schimbe.
Cu alte cuvinte, fiul sau fiica are doua indatoriri: trebuie sa
invete sa reduca la minimum impactul efectului rusinii, pentru
a functiona cat mai bine pe mai departe, dar in acelasi timp
este nevoie sa incerce sa nu ignore consecintele negative ale
mediului in care se dezvolta si interdictiile din partea parinti-
lor de tipul ,Nu ai voie!”.

Prin experienta si exercitiu copilul isi formeaza un meca-
nism natural de apdrare in fata efectului rusinii si a ordinelor
parintilor, raportandu-se la deciziile precedente.

Sa ludm un scurt exemplu.

Margherita si Daniela au impreund un magazin de dulciuri,
deschis in urmd cu cafiva ani de parintii lor. Acestea au fost nevo-
ite sd se ocupe de afacere atunci cdnd mama lor, ramasad vaduva,
a fost diagnosticatd cu cancer si le-a lasat fiicelor magazinul in
grijd. Margherita se considera ,leitd mama ei”. Vrea ca lumea sd
stie cd ea este mereu la magazin, hotdrata sa faca lucrurile asa
cum crede de cuviintd. Ca fiicd mai mare s-a simit intotdeauna
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responsabila de indatoririle familiei, constienta fiind ca nu avea
cine sd o ajute, pentru cd in ultima vreme pdrintii ei nu prea
mai dddeau pe la magazin. Daniela, insd, este o persoand conci-
liantd si cautd intotdeauna calea de mijloc. Asadar, Margherita
avea acum ocazia perfectda de a se impune. Daniela se simfea
din ce in ce mai mult datd la o parte §i se gandea cda nu mai
este loc si pentru ea la conducerea magazinului. Acest model
relational dintre cele doud surori, alcatuit din spirit de decizie
(Margherita) si spirit de flexibilitate (Daniela), persistd de ani
de zile. Conflictul mocnit dintre cele doud surori s-a accentuat
si din cauza stdrii de neliniste provocate de boala mamei §i sub
presiunea preludrii responsabilitatilor manageriale.

Sarcina consultantilor a fost aceea de a le ajuta pe cele doud
surori sd identifice rolurile pe care le joacd fiecare in aceastd rela-
tie. Amandoud au infeles cd acestea vin de undeva din copildrie,
iar dacd pe vremea aceea pdreau importante, acum nu mai au
ce cauta in existenfa lor de fiinfe adulte §i in afacerea pe care o
gestioneazd. Ba chiar ele erau un impediment.

Margherita si Daniela au hotdrdt sd-si schimbe radical
comportamentul care sta la baza relatiei lor si au inceput sd se
ajute reciproc §i sd rezolve noile probleme cu care se confruntau
acum, cand erau impreund la conducerea afacerii familiei.

Comportamentele primare sunt baza pe care adultii isi
modeleaza tiparul propriu de conduita in mediul intim si in
cel din afara familiei. Trebuie sa subliniem doua idei princi-
pale:

e toate comportamentele primare sunt o consecinta a modu-
lui in care copilul percepe calea cea mai buni de a se adapta
si a supraviefui;
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