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Konflikt mezi partnery je jednim

z hlavnich rizikovych prvka kazdého
podnikatelského projektu. Nakonec

i v Ceské republice je znamo hodné
piipadi dfive uspésnych firem, které
se rozpadly v disledku konfliktti mezi

akcionari.

Konflikty v ro
riziko rodinné

Neprekvapi proto, Ze konflikt v ro-
diné je jednim z hlavnich rizikovych
prvki rodinnych firem. Konflikt zde
muze nastat na dvou trovnich -

na urovni podniku a na tGrovni rodi-
ny. Na trovni rodiny jej Ize délit dle
osob aktér, napft. na konflikty mezi
rodici a détmi, mezi sourozenci
navzajem a mezi manzely. Rodinny
podnik ¢asto pro rodinu, resp. jeji
¢leny predstavuje hlavni majet-
kovou hodnotu, ke které vzhlizeji

a ktera predstavuje jejich zasadni
predmét ekonomického zajmu.
Odhlédneme-li od roviny vlastnické,
problém dale ¢asto nastava, resp.
muZe nastat ohledné fizeni pod-
niku a roli ¢lend rodiny v podniku
samotném.

Podobné jako v ptipadé snizeni
poctu konfliktt mezi rodici a détmi
poté, co déti opusti dium rodic,
dochazi zakonité ke snizeni poctu
konfliktt ve vztahu k rodinné firmé
v pifpadé, kdy se ¢lenové rodiny
stavaji nezavislejsimi na rodinném
podniku. Naopak konflikty hrozi
a budou hrozit silnéji, jestlize cle-
nové rodiny jsou na rodinné firmé
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ekonomicky silné zavisli a pova-
7uji ji za hlavni misto své vlastni
realizace.

PRIKLADY Z HISTORIE
V Ceské republice je mozné zminit
mezi znamymi piipady konflikta
v rodiné tykajicich se rodinné firmy
zejména spor o kontrolu skupiny
BATA. Jednalo se o spor mezi sy-
nem zakladatele a bratrem zakla-
datele, ktery po smrti Tomase Bati
ziskal hlavni ¢ast majetku a vedeni
spole¢nosti. Duvodem tohoto sporu
(ktery se rozvinul teprve po delsi
dobé od smrti Tomase Bati) byl
hlavné velmi zvlastni prevod ma-
jetku na Jana Batu, ktery postupné
zacal vyvolavat nejasnosti, co vse
bylo prevedeno. Nebo je mozné
zminit pred nékolika lety velmi
diskutované déleni majetku rodiny
Komarkovych, kdy jako pric¢ina
byly v tisku uvadény spory mezi
¢leny rodiny o sméfovani a strategii
rodinného holdingu.

Z hlediska ¢isté rodinnych vztaha
je zndamym piipadem konfliktni
situace v rodiné predavani vedeni
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firmy

spolecnosti Ford jejim zakladate-
lem Henrym Fordem. Henry Ford
nedokazal predat vedeni podniku
svému synovi Edselovi a spise nez
podporu mu vyjadroval nedtvéru
v jeho schopnosti. Edsel Ford ze-
miel pomérné mlady a Henry Ford
se ani po jeho smrti nechtél vzdat
svého rozhodujiciho vlivu na fizeni
podniku, a¢ to podniku neprospi-
valo. Tato situace nakonec vedla
k dalsimu konfliktu, kdy se Henry
Ford az po soustredéném tlaku
svych piibuznych vzdal své nadvla-
dy ve spolecnosti ve prospéch svého
vnuka Henryho Forda IL

Velmi zajimavym ptipadem
v zahranidi, ktery si zaslouzi zminit,
je rozdéleni spolecnosti Aldi mezi
bratry Karla a Thea Albrechty
na Aldi Sever a Aldi Jih, které bylo
(dle legendy), u¢inéno zejména kvtili
sporu ohledné budoucich prodeji
tabakovych vyrobki v obchodech
Aldi. At uz vsak byl redlny davod
jakykoliv, véfim, ze jednim z motivii
byly rozdilné predstavy obou bratra
a téz i snaha do budoucna riziko
stfetu eliminovat jiz v zarodku.
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Zakladnim
krokem pro
eliminaci
$kodlivych

a zbyteénych
konfliktd je
identifikace

a potvrzeni
hodnot (princi-
pt), na zakladé
kterych rodina
a firma fungu-
ji. Prostied-
kem, ktery je

v zahranici

pro tyto Gcely
vyuzivan, je
tzv. rodinna
ustava.

MODERNI RIiZENI

JAK KONFLIKT VZNIKA
Konflikt miZe vzniknout kviili
malickosti, ale daleko podstatnéjsi
jsou konflikty ohledné zasadnich
otazek rodiny ¢i firmy, které nedoka-
7ou jejich i¢astnici zdarné prekonat.
Jednim z dtvodt konflikti jsou
rozdilna o¢ekavani a predstavy stran
o vedeni podniku, jeho rozvoji, o ro-
lich v podniku, o pifjmech z podniku
atd. Konflikt mtize byt o materidlnich
zélezitostech - piijem ze spole¢nosti
/ postaveni, miize byt osobni - nesna-
enlivost, zavist atd., ale také kvtli
hodnotam (moralka, spravedinost,
socialnost atd.) a piistupu k fizeni.
Mezi hlavni témata, kviili kterym
dochazi ke konfliktim mezi ¢leny
majitelské rodiny, patti zejména:

a) Sméfovani a fungovani podniku
- drzet, ¢i prodat? Jak rozvijet? Jak
vést?

b) Nastaveni vzajemnych vztahi

a neschopnost oddélit ,,rodinnou
roli“ od role vlastnické ¢i profesi-
onalni.

©) Role v podniku - kdo bude
generalnim feditelem? Jakou pozici
dostanu ja? Jsem prvorozeny syn,
tak mam piece pravo podnik vést.
Pro¢ bych mél pracovat vice?

d) Otazka, jak délit pfijem z pod-
niku - jak vyplacet podil na zisku?
Jako syn majitele mam narok

na vys$si mzdu.

e) Nastupnictvi, resp. pfrechod
vlastnictvi - kdo ma ziskat podil
zakladatele?

f) Rozhodovaci procesy - kdo ma
vétsinu?

g) Otazka, jak zapojit manzela/
manzelku/déti ¢i jiného clena
rodiny.

h) Spatna komunikace mezi cleny
rodiny (zejména mezi ,vykonny-
mi ¢leny* a ,nevykonnymi cleny*
rodiny)

Velkou roli hraji emoce. Casto
nemusi jit pouze o dany material-
ni statek ¢i urc¢itou hodnotu, ale

o pozici a postaveni. JestliZe prevazi
emoce, konflikt se stava osobnim
(citim se uraZen ¢i jinak poskozen
atd.), dochazi k posunu do jiné
roviny, kdy jiZ nejde o principy ¢i
podstatu, ale zejména o ,,0sobnosti
zacastnénych®. Toto pak samoziej-
mé muize podstatné ztizit hledani
feseni daného konfliktu.

LZE KONFLIKTUM PREDEJIT?
V tomto ohledu je odpovéd zcela
jednoducha - NE. Konflikty jsou
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nevyhnutelné a je nutno s nimi,
bohuzel/bohudik, pocitat. Konflikty
mohou byt ostatné téZ prospésné.
Jestlize dojde k ventilaci nazort a po-
citd, které ¢lenové rodiny, spolecnici,
citi a povazuji je za dtlezité, lze je
néjak fesit a reagovat na né. Konflikt
(hadka ¢i spor) jsou zcela béznou sou-
&asti zivota jak rodiny, tak podniku.
S konflikty pocitejme a pripravujme
se na né. Je zcela zbytecné zaméfovat
se pouze na jejich plnou eliminaci,
neb je to bohuzel cil, ktery je (dle em-
pirickych zkuSenosti) zcela nerealny.
Cilem vedeni kazdého podniku,
a tedy i podnikatelské rodiny by
mélo byt eliminovat ,nespravné
a skodlivé“ konflikty, resp. negativ-
ni nasledky jakéhokoliv vnitfniho
konfliktu. Jak to v§ak ucinit? Co
pomaha konflikt fesit:

H Rodinna Gstava

Jak jiz bylo feceno, jednou z ¢astych
piicin konfliktu v podnikatelské
rodiné je rozdilné ocekavani a jeho
nenaplnéni. Zakladnim krokem pro
eliminaci $kodlivych a zbyte¢nych
konflikt?i je identifikace a potvrzeni
hodnot (principti), na zdkladé kterych
rodina a firma funguji. Vytvoreni ¢i
posilovani ur¢ité vnitini kultury -
politiky, kterd by kromé jiného méla
i vést a vychovavat ¢leny rodiny, resp.
rodinu sjednocovat. Prosttedkem,
ktery je v zahrani¢i pro tyto ucely
vyuzivan, je tzv. rodinna ustava.

O co se jedna? O shrnuti zdkladnich
principt a pravidel fungovani rodiny,
tedy jejich ¢lent, a firmy navzajem.
Dokument, ktery pomérné transpa-
rentnim zpiisobem stanovi zakladni
pravidla pro tcast ¢lenti rodiny

na firmé, tj. jako akcionatt/spolec-
nikd i jako vykonnych pracovnikt

/ manaZerti ¢i ¢lent: statutarniho
organu. Rodinnd ustava pak téz ¢asto
upravuje organiza¢ni strukturu pod-
nikatelské rodiny ve vztahu k firmé.
Vytvaii organy, kterym jsou svéreny
urdité kompetence pfi spravé ,rodiny
a jejtho majetku®. Zejména pak vy-
tvaii instituce, jejichz tkolem je fesit
konflikty v rodiné.

Tvorba rodinné tstavy mozna
fadé podnikatelti piijde jako zby-
te¢né a formalni cviceni. Zahra-
ni¢ni zkusenosti véak ukazuji jiné
vysledky.

M Zapojeni tieti osoby

Reseni konfliktu velmi ¢asto po-
mize zapojeni tfeti nezicastnéné

PRAVO A MANAGEMENT

a nezavislé osoby (obdoba medi-
atora), ktera funguje hlavné jako
urcity facilitator v komunikaci mezi
rozhddanymi osobami ¢i skupinami.
Meéla by tedy vzdy byt k dispozici
alternativa na zapojeni treti osoby,
resp. takové osoby, ¢i by mél byt
okruh a zpiisob jejich vybéru do-
hodnut predem.

B Pravidla feseni konfliktni
situace

Soucasti vyse uvedené rodinné
Gstavy ¢ samostatného dokumen-
tu by mély byt principy pro feSent
konfliktu. Nejvét$im problémem
konfliktti byva neschopnost dotce-
nych stran je fesit. Neschopnost,
¢asto mozna pouze jedné ze stran,
hledat fesent, které by fungovalo
pro obé strany. Neschopnost ¢i
neochota vice pochopit pozici
druhé strany. Neschopnost naslou-
chat. Neschopnost uvédomit si,

7e je zcela zbyte¢né byt osobnim
a ze jedinym feSenim je zjiSténi
principti/podstaty nespokojenosti
a nalezeni vhodného feseni. Jako
hlavni principy chovani by méla
byt v rodinné ustavé uvedena na-
sledujici pravidla:

a. Poslouchejte. Poslouchejte.
Poslouchejte. Nedostatek schop-
nosti poslechnout si druhou stranu
opravdu potradné, dobte pochopit
jeji pozadavky, potfeby a jejich da-
vody je ¢asto zdsadnim problémem
vsech konflikta.

b. Mluvte spolu oteviené. Ml¢eni
neni feSenim.

c. Dejte diskusi ¢as (jde-li to). Jedna-
ni viak vedte tak, at pokracuji bez
zbyte¢nych prodlev.

d. Na diskusi se dobte pfipravte.
Rozmyslete moznosti feSeni.

e. Slunost a vzajemny respekt by
mély byt samoziejmosti, nebot
jinak se konflikt pfesouva do tplné
jiné roviny.

Jak jsem uvedl jiz vyse, konflik-
ty v rodiné majitelt firmy nelze
nikdy vyloucit (tak jako je nelze
vyloucit v zadné jiné rodiné). Je
nutno s nimi pocitat, a¢ mohu mit
aktualné skvélé vztahy se vSemi
ostatnimi spole¢niky a ¢leny rodiny.
Osoby spole¢nik i ¢lenti rodiny se
v pribéhu ¢asu méni a zméni. Prece
co platilo pro otce, nemusi platit
pro syna. S tim by mél podnikatel,
resp. jeho rodina pocitat a méli by
byt ptipraveni situaci pozitivné
resit. m
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