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Konflikt mezi partnery ie iednim
z hlavnich rizikovych prvkri kaZd6ho
podnikatelsk6ho proiektu. Nakonec
i v Cesk6 republice je znimo hodnd
piipadt diive fspdSnlich firem, kter6
se rozpadly v drisledku konfliktfi mezi
akcioniii.
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Konflikty v rodind
rLZLko rodinn6 firrry

Nepiekvapi proto, Ze konflikt v ro-
dind je jednim z hlavnich rizikovych
prvkti rodinnych firem. Konflikt zde
mriZe nastat na dvou irrovnich -
na trovni podniku a na rirovni rodi-
ny. Na rirovni rodiny jej lze ddlit dle
osob akt6rri, napi. na konflikty mezi
rodici a detmi, mezi sourozenci
navzijem a mezi manZely. Rodinnf
podnik iasto pro rodinu, resp. jejf
ileny piedstar,rrje hlavni majet-
kovou hodnotu, ke kter6 vzhli?eji
a kterd piedstavuje jejich zdsadni
piedmdt ekonomick6ho zijmu.
Odhl6dneme-li od roviny vlastnick6,
probl6m dile dasto nastivd:, resp.
mriZe nastat ohlednd iizeni pod-
niku a roli ilenir rodiny v podniku
samotn6m.

Podobn6 jako v piipadd sniZeni
podtu konfliktri mezi rodiii a ddtmi
pot6, co ddti opusti drim rodiiri,
dochiizi zikonitd ke sniZeni pottu
konfliktri ve vztahu k rodinnd firm6
v piipadd, kdy se dlenov6 rodiny
stiivaii nez6vislei5imi na rodinn6m
podniku. Naopak konflikty hrozi
a budou hrozit silndji, iestliZe tle-
nov6 rodiny jsou na rodinn6 firm6

ekonomicky siln6 z6visli a pova-
Luji ji za hlavni misto sv6 vlastni
realizace.

PF.fKLADY z HISToRIE
V eesk6 republice je moZn6 zminit
mezi znimymi piipady konfliktri
v rodind tlTkajicich se rodinn6 firmy
zejmlna spor o kontrolu skupiny
gATA. Jednalo se o spor mezi sy-
nem zakladatele a bratrem zakla-
datele, ktenf po smrti Tomii5e Bati
ziskal hlavni iist majetku a vedeni
spoleinosti. Drivodem tohoto sporu
(kteniT se rozvinul teprve po delSi
dob6 od smrti Tomi5e Bati) byl
hlavnE velmi zvliStni pievod ma-
jetku na Jana Batu, kterj'postupn6
zaial r,yzolivat nejasnosti, co vSe
bylo pievedeno. Nebo je moZn6
zminit pied ndkolika lety velmi
diskutovan6 ddlenf majetku rodiny
Komirkovych, kdy jako piidina
byly v tisku uvideny spory mezi
dleny rodiny o sm6iov6ni a strategii
rodinn6ho holdingu.

Z hlediska distd rodinnfch vztahri
je znlmym piipadem konfliktni
situace v rodind pied5,v6,ni vedeni

spoleinosti Ford jejim zakladate-
lem Henrym Fordem. Henry Ford
nedokizal piedat vedeni podniku
sv6mu synovi Edselovi a spiSe neZ
podporu mu vyjadioval nedfiv6ru
v jeho schopnosti. Edsel Ford ze-
miel pom6rnd mlady a Henry Ford
se ani po jeho smrti nechtdl vzdit
sv6ho rozhodujiciho vlilu na iizeni
podniku, ad to podniku neprospi-
valo. Tato situace nakonec vedla
k dalSfmu konfliktu, kdy se Henry
Ford ai, po soustieddn6m tlaku
svych piibuznych vzdal sv6 nadvli-
dy ve spoleinosti ve prosp6ch sv6ho
vnuka Henryho Forda II.

Velmi zajimavym piipadem
v zahranidi, kterrf si zaslouLi zminit,
je rozddleni spolednosti Aldi mezi
bratry Karla a Thea Albrechty
na Aldi Sever a Aldi Jih, kter6 bylo
(dle legendy), udin6no zejm6na kvrili
sporu ohledn6 budoucich prodeiri
tabdkov,lich v,.frobkri v obchodech
Aldi. At uZ vSak byl re6lnf dfrvod
jak.fkoliv, v6iim, Ze jednim z motivri
byly rozdiln6 piedstavy obou bratrri
a t6Z i snaha do budoucna riziko
stietu eliminovat iiZ v zirodku.
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Zikladnim
krokem pro
eliminaci
ikodliv,fch
a zbyteEnfch
konfliktfi je
identifikace
a potvrzeni
hodnot (princi-
pfi), na zikladE
ktelfch rodina
a firma fungu-
ji. Prostied-
kem, kten! je
v zahraniEi
pro tyto 0Eely
vyuiivin, je
tzv. rodinn{
istava.

JAK KONFLIKT VZNIKA
Konflikt mriZe vzniknout kvfili
malitkosti, ale daleko podstatn6f ii
jsou konflikty ohledn6 zisadnich
otizek rodiny di firmy, kter6 nedoki-
Zou jejich ridastnici zd6rn6 piekonat.
Jednim z drivodri konfliktri isou
rozdilni odekivini a piedstar,y stran
o vedeni podniku, jeho rozuoii, o ro-
lich v podniku, o piijmech z podhiku
atd. Konflikt mfiZe b1,t o materiilnich
zdleZitostech - pffiem ze spoletnosti

/ postaveni, mirZe b,irt osobni - nesn6-
5enlivost. zivist atd., ale tak6 kr,'uli
hodnotim (mordlka, spravedlnost,
socillnost atd.) a piistupu k iizeni.
Mezi hlar,'ni t6mata, krruli kterym
dochizi ke konfliktfim mezi tlenY
majitelsk6 rodiny, patii zejm6na:
a) Smdioviini a fungoviini podniku
- drLet, ii prodat? Jak rozviiet? Jak
v6st?
b) Nastaveni vzijemnYch vztaht
a neschopnost odddlit,,rodinnou
roli* od role vlastnick6 ti profesi-
oniilni.
c) Role v podniku - kdo bude
generilnim ieditelem? Jakou pozici
dostanu j6? Jsem prvorozenY sYn,
tak mim piece prAvo podnik v6st.
Proi bych m6l pracovat vice?
d) ot6zka, iak d6lit piiiem z pod-
niku - jak r,'ypl6cet podil na zisku?
Jako syn maf itele mim n6rok
na r,ryS5i mzdu.
e) Nilstupnictvi, resp. piechod
vlastnicM - kdo mi ziskat Podil
zakladatele?
f) Rozhodovaci procesy - kdo mi
v6tSinu?
g) ot6zka, jak zapoiit manLelaf
manZelku/dEti di iin6ho tlena
rodiny.
h) Spatn6 komunikace mezi ilenY
rodiny (zejm6na mezi,,vykonnY-
mi ilenl' a,,nevykonnYmi ilenf'
rodiny)
Velkou roli hraji emoce. easto
nemusi jit pouze o danf materiil-
ni statek ii uriitou hodnotu, ale
o pozici a postaveni. JestliZe pfevddi
emoce, konflikt se st5v6 osobnim
(citim se uraZen di iinak PoSkozen
atd.), doch6zi k posunu do jin6

roviny, kdy iii: nejde o PrinciPY di
podstatu, ale zejmdna o,Psobnosti
zridastn6nyctrl'. Toto pak samoziej-
m6 mriZe podstatnd ztiLithledini
ieieni dan6ho konfliktu.

LZE KONFLIKTOM Pft.EDEJiT?
V tomto ohledu ie odPov6d zcela
jednoduchi - NE. KonfliktY f sou

nevyhnuteln6 a je nutno s nimi,
bohuZe/bohudik, poditat. Konflikty
mohou byt ostatnd t6Z prosp65n6.
JestliZe dojde k ventilaci nizorri a po-
citri, kter6 ilenov6 rodiny, spoleinici,
citi a povaZuji je za dileLit6,lze ie
n6iak ie5it a reagovat na nd. Konflikt

Gedka ti spor) jsou zcela bdZnou sou-
i6sti Zivota jak rodiny, tak podniku.
S konflikty poditejme a piipravujme
se na n6. Je zcela zbytein6 zam6iovat
se pouze na jeiich plnou eliminaci,
neb y'e to bohuZel cil, kte4i je (dle em-
piriclcizch zku5enosti) zcela nereiilny.

Cilem vedeni kaZd6ho podniku,
a tedy i podnikatelsk6 rodinY bY
mdlo b'irt eliminovat ,nesprivnti
a 5kodliv6" konflikty, resp. negativ-
ni n6sledky jak6hokoliv vnitiniho
konfliktu. Jak to v5ak udinit? Co
pomihi konflikt feiit:

I Rodinnii ristava
Jak jiZ bylo ieieno, jednou z iast'fch
piitin konfliktu v podnikatelsk6
rodind je rozdiln6 oiekivdni a jeho
nenapln6ni. Zd'kladnim krokem pro
eliminaci Skodlivfch a zbytednych
konfliktri je identifikace a potwzeni
hodnot (principri), na z6klad6 kter'1ich
rodina a firma funguji. Vltvoieni di
posilovini uriit6 rmitini kultury -

politiky, kteri by kromd iin6ho mdla
i v6st a qzchovivat tleny rodiny, resp.
rodinu sj ednocovat. Prostiedkem,
kter,li je v zahraniii pro tyto riiely
'"'1,'uZiv6n, je tzv. rodinni tistava.
O co se jedni? O shrnuti ziikladnich
principfi a pravidel fungovini rodiny,
tedy jejich ilenri, a firmy navzijem.
Dokument, kte4i pomErnd transPa-
rentnim zpfisobem stanovi zdkladni
pravidla pro ridast ilenri rodinY
na firm6, ti. jako akcioniiri/spolei-
nikri i iako vfkonnych pracormikri

/ manaZerfi ii dlenfi statutirniho
orginu. Rodinni ristava pak t6Z iasto
upravuje organizatni strukturu pod-
nikatelsk6 rodiny ve vztahu k firm6.
V1,tveii orgiiny, kterfrn jsou svdieny
uriit6 kompetence pii spriv6,,rodiny
a ieiiho majetku". Zeim6na PakvY-
w6ii instituce, ieiichZ rikolem je ieSit
konfliktyv rodin6.

Tvorba rodinn6 ristar,y moZnd
iad6 podnikateltr piiide iako zby-
tein6 a formilni cvideni. Zahra-
niini zku5enosti v5ak ukazuii jin6

rnfsledky.

1 Zapoienitieti osoby
Re5eni konfliktu velmi dasto Po-
mriZe zapojeni tieti nezriiastndn6

a nezSvisl6 osoby (obdoba medi-
Atora), kteri funguje hlavnd iako
urditf facilititor v komunikaci mezi
rozhidanfmi osobami di skupinami.
Mdla by tedy vZdy b,.ft k dispozici
alternativa na zapojeni tieti osoby,
resp. takov6 osoby, ti by mdl b,jrt
okruh a zprisob iefich vybdru do-
hodnut piedem.

I Pravidla ie5eni konfliktni
situace
Souidsti vfie uveden6 rodinn6
ristavy di samostatn6ho dokumen-
tu by m6ly blit principy pro ie5eni
konfl iktu. Neivdtsim probl6mem
konfliktri blwi neschopnost dotie-
nych stran je ie5it. Neschopnost,
iasto moZn6 pouze jedn6 ze stran,
hledat ie5eni, kter6 by fungovalo
pro ob6 strany. Neschopnost ii
neochota vice pochopit pozici
druh6 strany. Neschopnost naslou-
chat. Neschopnost uvddomit si,
i,e je zcela zbytein6 b1,t osobnim
a Ze jedinym ieSenim fe zjiStdni
principfi/podstaty nespokoienosti
a nalezeni vhodn6ho ie5eni. Jako
hlavni principy chov6ni by m6la
byt v rodinn6 ristavd uvedena n6-
sledujici pravidla:
a. Poslouchejte. Poslouchejte.
Poslouchejte. Nedostatek schop-
nosti poslechnout si druhou stranu
opravdu poiidn6, dobie pochopit
jejf poZadavky, potieby a fejich dri-
vody je tasto zisadnim probl6mem
vSech konfliktri.
b. Mluvte spolu otevien6. Mlieni
neni ie5enim.
c. Dejte diskusi ias (jde-li to). Jedn6-
ni v5ak vedte tak, at pokraiuii bez
zbyteinjzch prodlev.
d. Na diskusi se dobie piiprarte.
Rozmyslete moZnosti ie5eni.
e. Slu5nost avziiemny respekt bY
mdly b,j..t samoziejmosti, nebot
jinak se konflikt piesouvi do riplnd

lin6 roviny.
Jak isem uvedl jiZ v'f5e, konflik-

ty v rodind majitelfr firmy nelze
nikdy r,rylouiit (tak iako je nelze
r.ryloutit v Zidne iine rodind). Je
nutno s nimi poiitat, ad mohu mit
aktuiln6 skvdl6 vztahy se vSemi
ostatnimi spoleiniky a dleny rodiny'
Osoby spolednikri i ilenri rodiny se
v prribdhu iasu mdni a zm6ni. Piece
co platilo pro otce, nemusi Platit
pro syna. S tim by m6l podnikatel,
resp. jeho rodina poditat a m6li by
byt piipraveni situaci pozitir,'nd
fesit. r
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