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PREFAŢĂ

Afacerea de familie – între job şi acasă este o carte fascinantă 
despre intervenţiile care au loc în familiile de antreprenori.

Majoritatea cărţilor despre afacerile de familie discută 
şi descriu tensiunile care au loc între familie, companie şi 
proprietari. Aici, însă, cel puţin formal, se vorbeşte destul de 
puţin despre această temă: ea poate fi identificată doar „printre 
rânduri”.

Este evident că afacerea de familie este prezentă în cartea 
Annei Zanardi, dar undeva în plan secundar şi contextual. În 
centrul volumului de faţă se află modelul sistemic, modelul 
de reconciliere, împreună cu procesul de refacere şi de recon-
strucţie a relaţiilor care duce spre o reconciliere finală.

Conţinutul este apoi un parcurs care îl ghidează pe cititor 
spre descoperirea modelului şi chiar a familiei antreprenoriale, 
a laturilor sale bune şi a celor mai puţin bune. Se acordă o mare 
atenţie specialistului care coordonează această procedură, 
precum şi condiţiilor ce trebuie îndeplinite pentru ca împre-
ună cu familia expertul să poată pregăti şi realiza reconcilierea.

Pe parcursul analizării afacerii de familie vom trece prin 
multe locuri. Pornim de la două observaţii, nu foarte obişnu-
ite: familia monogamă este alimentată de iubire, dar în acelaşi 
timp ea este şi o construcţie socială al cărei scop este acela de 
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a-şi proteja copiii. În schimb, comportamentele distructive 
ale fiilor sunt adesea alimentate de dorinţa de a se răzbuna pe 
părinţi pentru că le-au înşelat aşteptările.

Apoi, Anna Zanardi face lumină asupra aspectelor întune-
cate ale familiei de antreprenori, dar mai ales asupra formelor 
multiple de opresiune sau dominaţie care există în interior. De 
aici drumul nostru se îndreaptă cu hotărâre spre procesele de 
reconstrucţie şi de reconciliere, cu popasuri şi opriri asemă-
nătoare celor de pe Drumul Crucii: multiple forme de adevăr 
care există în contexte complexe şi îndeosebi condiţia esenţială 
care este curajul de care avem nevoie pentru a ne reanaliza pe 
noi înşine. Apoi ne putem imagina şi în fine putem accepta 
reconcilierea, astfel încât să fim capabili să construim un viitor 
diferit de terenul steril de unde am plecat.

Cartea de faţă este captivantă şi impresionantă din mai 
multe puncte de vedere. Majoritatea lucrurilor nu sunt spuse 
direct, ci mai degrabă în trecere, simplu şi concentrat.

În ceea ce priveşte destinatarii lucrării, ei sunt, în primul 
rând, consultanţii sau consilierii în domeniu. Dar este destul 
de clar că, de fapt, Anna Zanardi se adresează în acelaşi timp 
tuturor celorlalţi actori care participă la drama familiei antre-
prenoriale: membrii familiei, partenerii de afaceri, managerii 
care nu fac parte din familie şi membrii „familiei extinse”.

Ca o mamă iubitoare ce este, autoarea nu ne spune prea 
multe despre greutăţile şi suferinţele de care ne vom lovi pe 
drumul pe care îl avem de parcurs, fiind preocupată să ne 
convingă de faptul că reconcilierea sau împăcarea reprezintă 
stadiul final la care putem ajunge cu toţii şi de unde să pornim 
apoi mai departe, complet vindecaţi, împliniţi şi cu bateriile 
reîncărcate.
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În fine, titlul este pentru mine elementul cel mai relevant al 
acestei lucrări, dar în acelaşi timp şi cel mai discret. Îl descrie 
pe acel specialist care încearcă să salveze familia, aşa cum un 
medic o face cu pacientul său. De asemenea, se referă şi la 
fondatorul afacerii, care îşi dedică o foarte mare parte din viaţă 
businessului pe care l-a creat, neglijându-şi copiii sau partene-
rul de viaţă care îi stă alături în familie şi care nu-şi dă seama 
că de fapt nu s-a căsătorit doar cu o persoană, ci şi cu firma 
condusă de aceasta. 

Toată lumea are de câştigat de pe urma citirii acestei cărţi. 
Este o lectură uşoară, reconfortantă şi profundă, foarte diferită 
de toate celelalte lucrări de acest tip care au fost publicate până 
în prezent.

Ludo Van der Heyden,
profesor de guvernanţă corporativă la INSEAD, 

fondator al Centrului de Guvernanţă  
Corporativă INSEAD şi al

Centrului pentru Antreprenoriat de Familie al INSEAD

Flendruz, 9 noiembrie 2019
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CAPITOLUL 1

MODELUL SISTEMIC

Armonia stă la baza supravieţuirii  
şi a succesului tuturor afacerilor de familie.

Când într-o familie există respect reciproc
 şi nu sunt probleme de nerezolvat, atunci  

membrii ei vor avea succes şi afacerea lor va merge bine.
Când aceştia nu sunt dispuşi să se împace şi să aibă încredere  

unii în ceilalţi, compania lor va fi vulnerabilă şi este posibil  
chiar să dea faliment, cel puţin până când membrii familiei  

se decid să facă o schimbare semnificativă în relaţiile dintre ei.

McClendon şi Kadis

Un sistem este o unitate care înseamnă mai mult decât suma 
componentelor sale, ea reprezentând rezultatul interacţiunii 
acestora.

Dacă dezmembrăm un autoturism până la şuruburi şi piu -
liţe, vom avea pe bancul de lucru 2.750 de piese. La rândul lor, 
acestea pot fi dezmembrate în piese şi mai mici: majoritatea 
vor proveni din caroserie şi şasiu, altele din sistemul de trans-
misie, din corpul maşinii, din sistemul electric şi, în sfârşit, 
de la motor. Deşi acesta din urmă are cel mai redus număr 
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de componente (190 din totalul de 2.750 de piese), el repre-
zintă nu doar esenţa maşinii, ci însuşi elementul care le pune 
în funcţiune pe toate celelalte. Fără motor nici nu are sens să te 
apuci să construieşti o maşină. În ciuda acestui fapt, lipsa unui 
detaliu, fie că este vorba despre un şurub, fie de o piuliţă, poate 
compromite buna funcţionare a autoturismului. 

Tot astfel, familia este motorul afacerii, sistemul care o ţine 
în viaţă. Celelalte macrozone ar putea simboliza corpul sau 
structura companiei, canalele ei comerciale şi de distribuţie, 
managementul său, furnizorii, consultanţii, clienţii şi toţi acţi-
onarii firmei. Când o macrozonă este compromisă, ea poate fi 
reparată sau înlocuită, iar maşina continuă să funcţioneze şi 
să-şi facă treaba. Când motorul s-a stricat, problema este gravă 
şi de obicei maşina este vândută pentru a fi dezmembrată. 

Prima definiţie a teoriei sistemice (a sistemului în general 
sau a sistemelor) se datorează biologului austriac Ludwig von 
Bertalanffy, care, în 1968, a publicat studiul Teoria generală a 
sistemelor. Prin natura sa intrinsecă, este vorba despre o teorie 
interdisciplinară aplicabilă în diverse ştiinţe şi discipline de 
studiu. Iată ce scria Bertalanffy în introducere:

Abordarea sistemică joacă un rol dominant 
într-o gamă largă de sectoare, de la întreprinderi 
industriale şi fabrici de armament, la teme misteri-
oase de ştiinţă pură…

Plecând de la descoperirea unei ierarhii precise de ordine 
şi legi care stabilesc diverse roluri şi sarcini în interiorul unei 
familii sau al unei organizaţii şi aplicând regula principală 
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a teoriei generale a sistemelor, potrivit căreia întregul este o 
entitate separată şi nu este egală cu suma componentelor sale, 
obţinem codul pentru descifrarea oricărui sistem de raporturi 
individuale. Prin această abordare, o afacere de familie poate 
părea destul de diferită de imaginea pe care ne-am putea-o 
face despre fiecare membru în parte. Când abordăm şi exami-
năm o maşină, un guvern, un organism sau o familie ca pe un 
sistem, atenţia noastră se îndreaptă către modul de funcţio-
nare şi de interacţiune a componentelor sale. Urmând această 
abordare, succesul unei afaceri de familie constă în fluiditatea 
cu care interacţionează părţile componente şi în modul în care 
se raportează unele la altele pe o anumită durată de timp.

Succesul depinde de funcţionarea sinergică a acestor factori 
relaţionali şi organizaţionali. Dacă într-o afacere unul sau mai 
multe dintre aceste elemente-cheie nu funcţionează aşa cum 
trebuie sau nu se redresează, compania respectivă se îndreaptă 
spre faliment.

Conştientizarea importanţei pe care o au factorii sistemici 
vine în ajutorul consultanţilor, dar şi al familiilor care sunt în 
căutarea succesului. Abordarea sistemică ne duce cu gândul 
mai degrabă la tipare de interacţiune ale membrilor familiei 
decât la un raport direct cauză-efect al evenimentelor. Aceasta 
ne oferă o viziune de ansamblu care, deşi nu este focalizată pe 
membri, pune accentul pe unicitatea şi importanţa fiecăruia în 
parte. O viziune sistemică ne aminteşte şi faptul că un sistem 
se află în continuă schimbare şi că modificarea unui compo-
nent va provoca inevitabil schimbarea celorlalţi. 

Abordarea sistemică, împreună cu modelul de reconci-
liere, permit abordarea şi rezolvarea cu un oarecare succes 
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a situaţiilor relativ dificile din plan personal şi familial, din 
domeniul economic sau antreprenorial. 

Deşi nu este o teorie cu totul nouă, modelul sistemic de 
reconciliere începe să fie cunoscut şi folosit şi în multe ţări 
din Europa. Este instrumentul cu care se poate lucra pentru 
prosperitatea oricărei organizaţii şi pe care îl vom aprofunda 
treptat, urmând să-l aplicăm în afacerile de familie. 

CUM SE ÎMBINĂ TRECUTUL CU PREZENTUL 

Toate relaţiile de familie au nevoie să fie reînnodate în mod 
constant, îmbunăţăţite şi puternic conştientizate. Acest lucru 
trebuie să funcţioneze cu atât mai mult în complexitatea de 
relaţii care se dezvoltă în jurul afacerilor de familie, în cadrul 
cărora există o tendinţă destul de puternică de regres şi o încăr-
cătură emoţională deosebită, terenul propice pentru izbunirea 
unor conflicte. 

Activitatea economică, prin natura sa competitivă şi adesea 
lipsită de perspectivă dincolo de interesele materiale, declan-
şează frecvent ostilităţi reciproce. Pe baza experienţei în dome-
niu, putem spune că, atunci când relaţiile întâmpină probleme 
şi dificultăţi mari, au loc schimbări pozitive şi de lungă durată. 
Este un fel de paradox ce are o explicaţie foarte simplă: cu cât 
tensiunile, conflictele şi situaţiile critice sunt mai „mocnite” 
şi mai ascunse, cu atât ele sunt mai periculoase şi potenţial 
dezastruoase pentru viitorul afacerii. Dimpotrivă, atunci când 
conflictele puternice şi brutale se manifestă, devenim mai 
„conştienţi” de ele şi avem şanse mari să le rezolvăm.

Efortul de reconciliere constă în a admite faptul că lucru-
rile stau exact aşa cum sunt şi a vedea cum s-au petrecut mai 
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exact; nu trebuie nicidecum să ne prefacem că ele nu există sau 
că nu s-a întâmplat nimic. Doar plecând de la aceste premise 
putem folosi resursele familiei pentru a apela la forţele noastre 
interne şi a privi către ceea ce urmează: bunăstarea viitoare atât 
a familiei, cât şi a firmei.

Acesta este secretul luării unei atitudini: o mai bună 
cunoaştere a trecutului, împreună cu acceptarea prezentului 
şi dorinţa de schimbare, care pot aduce un viitor mai bun şi o 
colaborare mai fructuoasă între membrii familiei.

Modelul sistemic de reconciliere ne oferă încă un mijloc 
de abordare a relaţiilor dintre membrii familiilor care deţin o 
afacere. Observă şi respectă relaţiile de reciprocitate şi interde-
pendenţă, adică aşa cum fiecare membru se foloseşte de influ-
enţa personală şi modelează familia, la rândul său familia se 
impune şi îşi formează proprii membrii. 

TRECUTUL: EVOLUȚIA INDIVIDUALĂ

Într-o afacere de familie, calea spre reconcilierea conflic-
telor este de cele mai multe ori lungă, dificilă şi epuizantă. 
Multor familii le este greu să accepte trecutul şi din acest motiv 
continuă să perpetueze tipare de comportament ineficiente şi 
disfuncţionale. Alte familii din contră au ales să evite, să ignore, 
ba chiar să-şi nege trecutul. Pe termen lung, nu este posibil să 
ne prefacem sau să uităm ce s-a întâmplat, dacă respectivele 
evenimente provoacă resentimente profunde şi îi rănesc pe 
ceilalţi. Se presupune că într-o familie ideală membrii acesteia 
ţin unii la ceilalţi, îşi vor binele, au încredere unii în alţii şi se 
ajută reciproc indiferent de ce se întâmplă. Dar din păcate, în 
realitate lucrurile nu prea stau aşa, de multe ori apartenenţa 
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la aceeaşi familie putând chiar adânci şi mai mult conflictele 
interpersonale.

Calitatea relaţiilor din acest tip de mediu de afaceri este 
strâns legată de felul de a fi al familiei respective şi de profi-
tul pe care îl obţine din activitatea antreprenorială pe care 
o desfăşoară. Disputele, mai ales între principalii membri ai 
familiei care gestionează afacerea, creează în mod inevitabil 
situaţii dificile şi tensiuni ce uneori duc la stări de depresie 
sau tendinţe autodistructive. Afacerea va avea de suferit de pe 
urma acestor conflicte şi poate chiar să se îndrepte spre fali-
ment, dacă nu se găseşte la timp o soluţie.

Am avut multe de învăţat din activitatea extraordinară 
a Comisiei pentru Adevăr şi Reconciliere din Africa de Sud 
(1998), care a încercat să aplaneze conflictul de secole, acutizat 
din cauza apartheidului dintre negri şi albi după abolirea sa 
oficială. Afacerile de familie ai căror membri au conflicte între 
ei seamănă incredibil de mult cu o naţiune distrusă de luptele 
interne. În businessurile de familie, trecutul, prezentul şi viito-
rul sunt strâns legate şi interdependente.

Fie că este vorba despre o naţiune, fie despre o afacere de 
familie, ambele se angajează să garanteze bunăstarea generaţi-
ilor viitoare. Dar aşa cum o naţiune este alcătuită din grupuri 
diverse de indivizi, tot astfel şi businessurile de familie pot fi 
măcinate de frământări chiar extreme între membrii săi, iar 
familiile se pot fragmenta în grupuri de interese care luptă 
între ele.

Atunci când în familie sau în afacere apar probleme mari la 
nivelul relaţiilor interumane, acestea pot fi depăşite doar prin-
tr-o abordare raţională şi răbdătoare, printr-o atitudine conci-
liantă, cultivată conştient şi atent în sânul familiei. Abordarea 
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relaţiilor problematice în afacerile de familie cu scopul de a 
rezolva conflictele prezente porneşte de la trecut şi urmăreşte 
descoperirea unor modalităţi de aplanare a lor. Aceasta presu-
pune găsirea cauzei care i-a adus pe membrii familiei într-o 
asemenea situaţie. Astfel, se poate lucra cu fiecare membru în 
parte, atrăgându-i atenţia acestuia asupra rolului pe care îl are 
în familie şi care de obicei provine din trecut. Doar înţelegând 
şi conştientizând trecutul, prezentul şi viitorul pot avea o şansă 
să se schimbe. 

În trecut, când se analiza psihologia afacerii de familie şi 
a membrilor săi, se avea în vedere mai ales teoria „familiei de 
origine”. Această abordare – care se concentrează pe evoluţia 
proceselor de separare, de individualizare şi pe natura mode-
lelor şi legăturilor transmise peste generaţii – s-a dovedit fără 
îndoială extrem de utilă pentru înţelegerea trecutului. Rămâne, 
însă, deschisă posibilitatea studierii sistemelor alternative 
pentru a înţelege actualele probleme de relaţionare, precum şi  
intervenţiile şi modurile prin care putem aduce o schimbare 
mai concretă şi mai eficientă prezentului.

Nu contează atât de mult ce teorie alegem. Însă pentru o 
schimbare eficientă este important să fie vorba despre un 
sistem de intervenţie coerent, precum cel organizaţional, 
conceput de Weakland, Fish şi Watzlawick, sau abordările mai 
recente de teorie sistemică, ca cea a lui Bert Hellinger, care au 
adus o contribuţie decisivă în acest sens şi în materie de evoluţii 
interne în afacerile de familie şi în organizaţii în general. 

Prima formă de organizare din viaţa noastră este familia. 
Aici învăţăm cum să ne comportăm în viitoarea formă de 
organizaţie în care ne vom desfăşura activitatea. 
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În anii ’50, Eric Berne a dezvoltat o teorie despre perso-
nalitatea umană şi comportamentul social numită „analiza 
tranzacţională”. Bazată pe tranzacţii sau pe actul de comu-
nicare dintre oameni, teoria a lăsat însă fără răspuns multe 
semne de întrebare şi probleme, care nu au mai fost abordate 
din cauza morţii neaşteptate a autorului. În anii care au urmat, 
mai mulţi terapeuţi şi cercetători au îmbogăţit şi dezvoltat 
teoria lui Berne cu o serie de tehnici şi ipoteze. Printre aceştia 
se numără Bob şi Mary Goulding, care au pus bazele „şcolii 
redeciziei”: la fel ca în analiza tranzacţională, redecizia pune 
accent pe ideea că indivizii pleacă întotdeauna de la o condiţie 
de autonomie. Această teorie susţine că toţi copiii au libertatea 
şi puterea de a alege automat ce să simtă, ce să creadă despre 
lume şi cum să-şi trăiască viaţa. Prin repetarea constantă 
a interacţiunilor părinte – copil – familie, aceste alegeri vor 
deveni treptat „decizii primordiale” şi vor condiţiona compor-
tamentul copilului de-a lungul întregii sale vieţi. Acest concept 
are implicaţii profunde pentru specialiştii care studiază rela-
ţiile din interiorul afacerilor de familie. Mediul la care copilul 
trebuie să se adapteze pe parcursul evoluţiei sale este modelat 
de diverşi factori: dorinţele lui, intensitatea cu care şi le exte-
riorizează, disponibilitatea părinţilor şi a familiei de a discuta 
despre acestea, calitatea, coerenţa sau instabilitatea punctelor 
lor de vedere şi a comportamentului acestora, precum şi după 
cât timp ei îi oferă un răspuns. 

Părinţii, mediul în care copilul creşte şi are propriile trăiri 
interioare, îi transmit acestuia încontinuu mesaje despre 
modul în care trebuie să gândească, să simtă şi să se comporte. 
Probabil că multe dintre ele sunt spre binele său şi pentru buna 
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lui creştere, fiind utile şi instructive. Inevitabil, uneori copilul 
primeşte şi mesaje negative sau contradictorii.

La început, pentru a supravieţui, copilul va fi nevoit să se 
adapteze mediului familial în care trăieşte. Ulterior, va simţi 
din ce în ce mai puţin constrângerile rudelor sale, iar în final 
îi va face plăcere să facă parte din familie. Prin acest proces 
continuu de adaptare, indivizii îşi construiesc un model inte-
rior de comportament bazat pe cel al părinţilor şi abia mai 
târziu unul în raport cu alţi indivizi din lumea exterioară.

Modelul pe care copilul îl urmează la început este mai apoi 
cel după care se va ghida în viaţă în toate contextele în care se 
va afla şi în relaţiile dezvoltate; excepţie fac acele situaţii în care 
intervin evenimente externe excepţionale ce duc la o modifi-
care a modului individului de a se raporta la sine însuşi şi la 
ceilalţi şi, deci, la o schimbare a comportamentului acestuia. 
În timpul educaţiei pe care o oferă în sânul familiei, părinţii le 
transmit copiilor mesaje despre felul de a gândi, a simţi şi a se 
comporta, care sunt coerente şi pe aceeaşi lungime de undă cu 
deciziile pe care aceştia le iau; scopul lor este acela de a-i face 
pe copii să trăiască aşa cum şi-au propus ei, părinţii, adoptând 
stilul lor de viaţă şi prosperând. Atunci când un adult care pare 
perfect normal, la un moment dat, din cauza unei traume sau 
a unei perioade dificile prin care a trecut, se întoarce pe plan 
emoţional undeva în trecut, le transmite copiilor săi un mesaj 
negativ, care îi face uneori să se izoleze şi să-şi ascundă adevă-
ratul lor fel de a fi.

Pentru a înţelege puterea mesajelor negative, este necesar să 
ne facem o imagine asupra a ceea ce reprezintă „efectul ruşi-
nii”. David Nathanson consideră că efectul ruşinii este un reflex 
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natural, primar, care ne determină să simţim că ne fuge pămân-
tul de sub picioare. Credem că suntem „vinovaţi” fiindcă nu 
am cerut aprobare pentru comportamentul nostru. Nathanson 
este de părere că opusul ruşinii îl reprezintă mândria pe care o 
simţim atunci când suntem apreciaţi, spre deosebire de senti-
mentul de jenă pe care îl trăim când suntem criticaţi.

Pentru a înţelege încotro se îndreaptă şi a primi consim-
ţământul părinţilor săi, copilul se va concentra foarte mult 
asupra celor care i-au dat viaţă, care sunt şi modelul lui. Dacă 
un părinte îi transmite copilului lui mesaje negative, în mod 
inevitabil acesta va ajunge să simtă efectul ruşinii; felul în care 
părintele spune „nu” îl va face sau nu pe copil să se schimbe. 
Cu alte cuvinte, fiul sau fiica are două îndatoriri: trebuie să 
înveţe să reducă la minimum impactul efectului ruşinii, pentru 
a funcţiona cât mai bine pe mai departe, dar în acelaşi timp 
este nevoie să încerce să nu ignore consecinţele negative ale 
mediului în care se dezvoltă şi interdicţiile din partea părinţi-
lor de tipul „Nu ai voie!”.

Prin experienţă şi exerciţiu copilul îşi formează un meca-
nism natural de apărare în faţa efectului ruşinii şi a ordinelor 
părinţilor, raportându-se la deciziile precedente.

Să luăm un scurt exemplu.

Margherita şi Daniela au împreună un magazin de dulciuri, 
deschis în urmă cu câţiva ani de părinţii lor. Acestea au fost nevo-
ite să se ocupe de afacere atunci când mama lor, rămasă văduvă, 
a fost diagnosticată cu cancer şi le-a lăsat fiicelor magazinul în 
grijă. Margherita se consideră „leită mama ei”. Vrea ca lumea să 
ştie că ea este mereu la magazin, hotărâtă să facă lucrurile aşa 
cum crede de cuviinţă. Ca fiică mai mare s-a simţit întotdeauna 
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responsabilă de îndatoririle familiei, conştientă fiind că nu avea 
cine să o ajute, pentru că în ultima vreme părinţii ei nu prea 
mai dădeau pe la magazin. Daniela, însă, este o persoană conci-
liantă şi caută întotdeauna calea de mijloc. Aşadar, Margherita 
avea acum ocazia perfectă de a se impune. Daniela se simţea 
din ce în ce mai mult dată la o parte şi se gândea că nu mai 
este loc şi pentru ea la conducerea magazinului. Acest model 
relaţional dintre cele două surori, alcătuit din spirit de decizie 
(Margherita) şi spirit de flexibilitate (Daniela), persistă de ani 
de zile. Conflictul mocnit dintre cele două surori s-a accentuat 
şi din cauza stării de nelinişte provocate de boala mamei şi sub 
presiunea preluării responsabilităţilor manageriale. 

Sarcina consultanţilor a fost aceea de a le ajuta pe cele două 
surori să identifice rolurile pe care le joacă fiecare în această rela-
ţie. Amândouă au înţeles că acestea vin de undeva din copilărie, 
iar dacă pe vremea aceea păreau importante, acum nu mai au 
ce căuta în existenţa lor de fiinţe adulte şi în afacerea pe care o 
gestionează. Ba chiar ele erau un impediment.

Margherita şi Daniela au hotărât să-şi schimbe radical 
comportamentul care stă la baza relaţiei lor şi au început să se 
ajute reciproc şi să rezolve noile probleme cu care se confruntau 
acum, când erau împreună la conducerea afacerii familiei.

Comportamentele primare sunt baza pe care adulţii îşi 
modelează tiparul propriu de conduită în mediul intim şi în 
cel din afara familiei. Trebuie să subliniem două idei princi-
pale:
• toate comportamentele primare sunt o consecinţă a modu-

lui în care copilul percepe calea cea mai bună de a se adapta 
şi a supravieţui;


