4.2 Strategickd volba vlastnického modelu

4.2.2 Vymezeni vlastnika rodinnych podniki a jejich vlivu
na Fizeni a kontinuitu

Vétsina rodinnych podnikil zamérné omezuje vlastnictvi na potomky pti-
vodnich zakladateld, typicky v ramci pfimé pokrevni linie. Tento pristup
reflektuje snahu o udrzeni majetku a kontroly v ramci rodiny a zaroven
o zachovani kontinuity podnikatelské kultury. Napriklad dcera zakladatele
muze byt opravnéna stit se vlastnikem, stejné jako jeji déti, zatimco jeji
manzel ¢i nevlastni déti obvykle takové pravo nemaji.

V nékterych rodinnych podnicich jsou pravidla jesté prisnéjsi a stano-
vuji, ze vlastniky mohou byt vyhradné muzsti potomci. Takové restriktivni
modely jsou v urcitych kulturach historicky zakorenény a mohou byt pod-
porovany nabozenskymi nebo pravnimi normami. Naptiklad v zemich, kde
se aplikuje pravo Saria, urcuje nabozensky zakon nebo zvyk jednoznacné,
kdo je opravnén vlastnit majetek, coz vytvari pravné zdvazné omezeni vlast-
nickych prav.

Naopak v pravnich systémech, kde rodice podléhaji zakonné povinnosti
rozdélit dédictvi rovnym dilem mezi potomky, je rozdéleni majetku predem
upraveno legislativné. I v pripadech, kdy zakon rovnomérné déleni nepte-
depisuje, mnoho rodi¢t zamérné voli spravedlivy pristup, aby se vyhnuli
rodinnym konfliktim a zachovali rovnost mezi détmi. Pokud hlavnim ma-
jetkem rodict je podnik, miize byt vhodné rozdélit jeho vlastnictvi rovnym
dilem mezi déti. Tento postup ¢asto vede ke vzniku riznych rodinnych vétvi,
jejichz vliv a zapojeni se tahne napfic generacemi.

Kromé omezeni zalozenych na pokrevni linii uplatniuji mnohé rodinné
podniky dalsi kritéria vychazejici z ucasti vlastnikt v podniku. Vlastnici
mohou byt rozdéleni do tfi zakladnich kategorii:

Vykonni vlastnici - vlastnici, ktefi se aktivné podileji na kazdodennim
fizeni podniku, ¢asto zastavaji vedouci nebo manazerské pozice a pfimo
ovliviyji provozni rozhodnuti.

Vlastnici s kontrolni funkci - vlastnici, ktefi maji vyznamny vliv na
strategické rozhodovani a dohled, zejména na dGrovni pfedstavenstva nebo
kontrolnich organt. Jejich role spo¢iva v ochrané dlouhodobych zajmt pod-
niku a rodiny a ve sledovani dodrzovani podnikovych strategii.

Pasivni vlastnici - vlastnici, jejichz zapojeni je omezeno na formalni
aspekty vlastnictvi, naptiklad acast na vyro¢nich schtizich, kontrolu ucet-
nich vykazl a vyhodnocovani navratnosti investic, bez aktivniho vlivu na
provozni ¢i strategicka rozhodnuti.

81
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Neékteré rodinné podniky stanovuji minimalni pozadavky na aktivni
ucast jako predpoklad pro ziskani ¢i udrzeni vlastnickych prav. Pasivni vlast-
nictvi, kdy vlastnik vystupuje pouze jako investor, je v takovych pripadech
povazovano za potencialni riziko pro dlouhodobou stabilitu podniku a kon-
tinuitu rodiny (Guidoccio et al., 2025).

Definice aktivni u¢asti se v jednotlivych podnicich lisi. Nékteré umoznuji
vlastnictvi pouze vykonnym vlastnikiim, jiné pouze vlastnikiim s kontrolni
funkci, zatimco dal$i kombinuji obé role.

Inkluzivni model umoznuje vlastnictvi véem kategoriim vlastnikd, ¢imz
podporuje $irsi zapojeni rodinnych prislusnikd.

Exkluzivni model vyzaduje splnéni konkrétnich kritérii ti¢asti, a vlast-
nictvi je tak omezeno pouze na ¢leny, kteri aktivné prispivaji k provozu ¢i
strategickému vedeni podniku.

Volba mezi inkluzivnim a exkluzivnim modelem odrazi strategické cile
rodiny, hodnoty tykajici se spravedlnosti a rovnosti mezi potomky a zaroven
snahu o zajisténi dlouhodobé stability a kontinuity rodinného podniku.

Vyznam a prinosy inkluzivniho vlastnictvi v rodinnych podnicich
Inkluzivni pfistup k vlastnictvi rodinného podniku znamend, ze vSechny
kategorie vlastnikdi maji moznost uplatiiovat sva vlastnickd prava. Tento
model poskytuje nékolik strategickych, organiza¢nich a socidlnich vyhod,
které Ize analyzovat z hlediska udrzitelnosti podniku a socialni soudrznosti
rodiny. Pfedev$im redukuje nevhodné pobidky a tzv. ,zlata pouta“, nebot
$irsi vlastnictvi snizuje tlak na ¢leny rodiny, aby se stali vlastniky pouze
z divodu ekonomickych ¢i symbolickych vyhod, i v pfipadech, kdy by jejich
zapojeni bylo pro podnik nevhodné ¢i rizikové. Tento princip podporuje
racionalni alokaci vlastnickych prav na zdkladé kompetenci a zajmu, nikoli
formélniho ptibuzenského néroku.

Dile inkluzivni model napomahd udrzZeni kapitalu v ramci podniku,
nebot minimalizuje potfebu vykupovat podily ¢lent rodiny, ktefi nesplnuji
kritéria aktivni ucasti. Tim se zachovava kapital pro strategické vyuziti, rist,
reinvestice a dlouhodobou finanéni stabilitu podniku. Sou¢asné umoznuje
roz$irovani rodinného fondu talenti, kdy zapojeni $irsiho spektra vlastnika
podporuje pienos znalosti, zkusenosti a dovednosti napti¢ generacemi, po-
siluje kontinuitu podniku a identifikuje schopné ¢leny rodiny, ktet{ mohou
prinést nové perspektivy a inovace.
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Inkluzivni vlastnictvi rovnéz rozsifuje nastroje pro planovani majetku
a strategické fizeni, protoze poskytuje flexibilni rimec pro dédické pla-
novani, rozdélovani majetku a implementaci rodinnych strategii. Takovy
pristup podporuje rovhomérné a spravedlivé zachdzeni mezi ¢leny rodiny
a usnadnuje institucionalni ramec pro dlouhodobou stabilitu vlastnictvi.
Dile prispivé k prevenci konfliktti mezi pfibuznymi: v podnicich s omeze-
nym poctem exekutivnich nebo strategickych roli snizuje inkluzivni model
riziko rivality tim, ze vSem kategoriim vlastniki umoziuje aktivni zapojeni
a uplatnovani prav, coz podporuje spolupraci napti¢ rodinou.

Kone¢né, inkluzivni pristup eliminuje spory o zptisobilost, protoze vlast-
nici nemusi dokazovat ,,aktivni u¢ast” ani Celit selektivnimu vyloucent, coz
snizuje potencial konfliktd a podporuje socialni soudrznost.

Celkové inkluzivni pfistup k rodinnému vlastnictvi podporuje socialni
soudrznost a udrzitelnost podniku. Umozinuje rovnovahu mezi zacho-
vanim kapitalu, rozvojem talentu a minimalizaci vnitfnich konfliktd, coz
je zasadni pro dlouhodobé fungovani rodinnych podnikéi v dynamickém
podnikatelském prostredi.

Vyznam a piinosy exkluzivniho vlastnictvi v rodinnych podnicich
Exkluzivni ptistup k vlastnictvi rodinného podniku znamend, Ze moznost
stat se vlastnikem je omezena pouze na aktivni vlastniky. V tomto modelu
jsou vlastnici aktivné zapojeni do fizeni a kontroly podniku a nespoléhaji
se jen na formadlni vlastnickd prava ¢i pasivni ucast. Takovy pristup nabizi
nékolik vyznamnych vyhod z hlediska strategického fizeni, sladéni zdjma
vlastnikd, efektivity fizeni a dlouhodobé stability podniku.

Predev$im umoziuje optimalizaci vyvazeni zajmua mezi vlastniky, jak je
vysvétleno v tzv. tfikruhovém modelu rodinného podniku, ktery zddraznuje
prekryvani zajmi podnikatelskych, vlastnickych a rodinnych. Omezeni vlast-
nictvi na aktivni ¢leny podniku minimalizuje konflikty mezi vlastniky, kteri
maji ptimy vliv na jeho chod, a témi, ktefi jsou pouze pasivnimi investory.

Dalsim pozitivnim efektem exkluzivniho vlastnictvi je redukce konflikta
tykajicich se odménovani. Jasné definované zapojeni aktivnich vlastnika
do rozhodovani a pripadného rozdéleni ziskii eliminuje napéti mezi ¢leny
rodiny pracujicimi v podniku a témi, ktefi se kazdodennich operaci ne-
ucastni, ¢imz se predchazi pocitu nespravedlnosti ¢i ,,pracovni nerovnosti®
Tento model rovnéz podporuje zvysené zaméreni na podnik: aktivni acast
vlastnikd na fizeni a strategickém rozhodovani umoznuje efektivnéjsi alokaci
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zdroju, lepsi planovani a vét$i odpovédnost za vykon podniku, coz prispiva
k realizaci dlouhodobych cil&i podniku nad ramec $irsich rodinnych z4jm?.

Exkluzivni vlastnictvi zaroven umoznuje stanovit jasna pravidla pro od-
chod nezainteresovanych ¢lenti rodiny. Transparentni definice mechanismi,
jak se mohou rodinni prislusnici, ktefi nejsou aktivné zapojeni, vzdat vlast-
nictvi nebo opustit podnik, usnadnuje prechod vlastnickych prav mezi ge-
neracemi a zabranuje sportim ¢i nejasnostem ohledné prav pasivnich ¢lent.
Konecné, omezeni vlastnictvi na aktivni vlastniky zajistuje, Ze vsichni ¢lenové
disponuji relevantnimi znalostmi, zkusenostmi a pochopenim podnikatel-
ského prostfedi. Timto zptsobem jsou rozhodnuti vlastniki informovang,
strategicky uvazena a reflektuji skute¢né potteby podniku, coZ posiluje jeho
dlouhodobou vykonnost a stabilitu.

Celkové exkluzivni pristup poskytuje strukturalni jasnost, strategickou
disciplinu a profesionalni orientaci v rimci rodinného podniku. Ptitom
minimalizuje vnitfni konflikty, posiluje kvalitu rozhodovani a podporuje
kontinuitu podnikatelského know-how mezi aktivnimi vlastniky.

4.2.3 Subjekty opravnéné k vykonu kontrolnich pravomoci
v rodinnych podnicich

V ramci rodinnych podnik je otazka vlastnické kontroly kli¢ova pro strate-
gické tizeni a dlouhodobou stabilitu podniku. Kontrola je obvykle spojena
s velikosti podilu jednotlivého vlastnika ve spole¢nosti, pficemz mira vlivu
kazdého ¢lena rodiny se odviji od struktury a poétu opravnénych dédict
v jeho rodinné vétvi (Guidoccio et al., 2025). V praxi to znamena, ze cle-
nové rodiny narozeni do mensich rodin mohou disponovat relativné vétsim
podilem hlasovacich prav, zatimco ti, ktef{ maji vice sourozenct, mohou
disponovat mensi mirou kontroly, i kdyz jejich ekonomicky podil na podniku
mize byt obdobny.

Existuji v8ak rtizné mechanismy, které umoznuji konsolidovat kontrolu
v rukou vybrané skupiny vlastnikd, aniz by dochazelo k vyraznému naruseni
ekonomického rozdéleni majetku.

Konsolidace kontroly v rukou jednotlivce nebo skupiny. V nékterych
pripadech je dominantni ¢ast podniku prevedena na jednoho ¢lena rodiny,
ktery ma vyslovné povéreni ridit podnik ve prospéch celé rodiny. Tento
pristup umoznuje centralizované rozhodovani a minimalizuje riziko sport
mezi vétsim poctem vlastnikd, pricemz strategicka kontinuita podniku je
zachovana.
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11.2 Typologie konflikti v rodinnych firmach

Typologie konfliktti umoznuje lépe porozumét tomu, pro¢ nékteré konflikty
rodinnou firmu poskozuji, zatimco jiné mohou za urcitych podminek prispi-
vat ke kvalitnéjsimu rozhodovani. V rodinnych podnicich je toto rozliseni
mimoradné dilezité, protoze konflikty zde Casto vznikaji na pruseéiku ro-
dinnych, vlastnickych a manazerskych vztaht. Navenek stejny spor miize mit
odlisnou podstatu: muize jit o vécny nesouhlas ohledné strategie, spor o roz-
déleni pravomoci, vztahové napéti mezi sourozenci nebo zajmovy konflikt
spojeny s vlastnictvim, odménovanim ¢i nastupnictvim. Bez rozliseni typu
konfliktu hrozi, ze rodina bude fesit pouze viditelny projev, nikoli skute¢nou
pri¢inu problému (tabulka ¢. 11.2).

V literatufe se ¢asto rozliSuji tfi zakladni typy konflikti: vécny, procesni
a vztahovy konflikt (Jehn, 1995; Jehn, 1997). Toto rozliseni prevadi do pro-
stfedi rodinnych firem Kellermanns a Eddleston (2004), ktefi upozornuji, Ze
ucinky konfliktu nelze hodnotit jednotné. Zatimco vztahovy konflikt byva
prevazné destruktivni, pfimérend mira vécného a procesniho konfliktu muize
podporovat vykonnost, protoze vede k diskusi o alternativach, zpochybno-
vani zabéhnutych postupi a presnéj$imu rozdéleni odpovédnosti. Rosecka
a Machek (2022) dale doplnuji, Ze v rodinnych firmach je vhodné uvazovat
také o afektivnim, kognitivnim a zdjmovém konfliktu, zejména tehdy, kdyz
do konfliktnich procest vstupuji nerodinni manazeti, zaméstnanci nebo
externi poradci.

Vécny konflikt se tykd rozdilnych nazorti na obsah rozhodnuti. V rodinné
firmé se muze projevit napriklad pri diskusi o nové strategii, expanzi na
zahranic¢ni trhy, digitalizaci, investici do technologii, zméné produktového
portfolia nebo vstupu externiho manazera. Tento typ konfliktu nemusi byt
$kodlivy. Naopak muize zvySovat kvalitu rozhodovani, protoze nuti aktéry
formulovat argumenty, porovnavat alternativy a pracovat s odli$nymi po-
hledy na budoucnost podniku (Jehn, 1995; Kellermanns a Eddleston, 2004).
V rodinnych firmdch je vécny konflikt zvlast dilezity, protoze rodiny mohou
mit sklon chranit historicky tispésné postupy a vyhybat se otevienému zpo-
chybnovani rozhodnuti zakladatele. Pokud je vSak vécny nesouhlas veden
kultivované a v jasném rozhodovacim ramci, mize podporovat inovace
a adaptaci firmy.
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Procesni konflikt se vztahuje k tomu, jak ma byt prace organizovana, kdo
ma rozhodovat, jak maji byt rozdéleny ukoly a jaké pravomoci nalezi jed-
notlivym aktérim. V rodinnych firméch je tento typ konfliktu asty, protoze
¢lenové rodiny Casto zastavaji vice roli sou¢asné a formalni struktura fizeni
nemusi odpovidat skute¢nému vlivu jednotlivych osob. Procesni konflikt
se muze objevit napriklad tehdy, kdyZz neni jasné, komu nélezi rozhodnuti.
Mize se tykat také rozsahu pravomoci nastupce, kompetenci nerodinného
reditele nebo zapojeni pasivnich vlastnikil do strategickych rozhodnuti.
Piiméreny procesni konflikt mtize byt pfinosny, pokud vede k vyjasnéni
pravidel. Pokud vsak pretrvava dlouhodobé, vytvari nejistotu, oslabuje od-
povédnost a zvysuje riziko mocenskych sport (Jehn, 1997; Kellermanns
a Eddleston, 2004).

Vztahovy konflikt je zaloZen na osobnim napéti, emocich, antipatiich,
pocitu nespravedlnosti, rivalité¢ nebo dlouhodobé nefesenych rodinnych
zkusenostech. V rodinnych firmdach byva zvlast citlivy, protoze aktéfi nejsou
spojeni pouze pracovnim vztahem, ale také rodinnou historii, ptibuzen-
skymi rolemi a ¢asto i budoucim vlastnictvim. Vztahovy konflikt se muze
projevovat jako zpochybniovani osoby misto argumentu, vytvareni koalic,
pasivni odpor, vyhybani se komunikaci nebo pfenaseni rodinnych sporti do
podnikovych rozhodnuti. Tento typ konfliktu je obvykle nejvice destruktivni,
protoze snizuje dvéru, zvySuje obranné reakce a oslabuje schopnost rodiny
vést vécnou diskusi (Jehn, 1995; Simons a Peterson, 2000; Kellermanns a Ed-
dleston, 2004).

Zajmovy konflikt vznika tehdy, kdyz jednotlivi aktéri sleduji rozdilné
naroky na zdroje, moc, status, odmény nebo vlastnické vynosy. V rodinnych
firmach se muze tykat naptiklad reinvestovani zisku, odmeénovani rodinnych
prislusnikd, obsazovani kli¢ovych pozic nebo pristupu k informacim. Tento
typ konfliktu je zvlast vyznamny pii rozsifovani vlastnické struktury, kdy se
mohou lisit zajmy aktivnich a pasivnich vlastniki. Aktivni vlastnici zapojeni
do fizeni mohou preferovat reinvestice a dlouhodoby rozvoj, zatimco pasivni
vlastnici mohou ocekavat stabilni vynos z vlastnictvi. Rosecka a Machek
(2022) upozornuji, ze zajmovy konflikt nabyvd na vyznamu také ve vztahu
mezi rodinnymi a nerodinnymi aktéry, protoze rodina mtize sledovat za-
chovani socioemociondlniho bohatstvi, zatimco nerodinni manazefi mohou
klast vétsi diiraz na kariérni postup, vykonové cile nebo kratkodobé vysledky.

Vedle obsahového rozliseni konfliktd je uzite¢né rozlisovat také konflikty
podle jejich projevu. Latentni konflikt je skryty a neni otevrené pojmenovan.

230



11.2 Typologie konfliktii v rodinnych firmdch

Projevuje se neptimo, naptiklad odkladanim rozhodnuti, neochotou sdilet
informace, tichym odporem nebo vytvarenim neformalnich alianci. Ote-
vieny konflikt je jiz explicitné formulovan a aktéfi o ném védi. Otevrenost
sama o sobé nemusi byt negativni; problémem je spiSe zpusob, jakym je
konflikt veden. Rodinna firma, ktera dokaze konflikt pojmenovat a projed-
nat ve vhodném foéru, ma lepsi predpoklady jej zvladnout nez firma, ktera
dlouhodobé udrzuje zdanlivou harmonii a citliva témata odsouva (Astrachan
a McMillan, 2003; Lansberg, 1999).

V rodinnych firmach se jednotlivé typy konfliktt ¢asto prolinaji. Spor
o investici mize byt navenek vécnym konfliktem, ale zaroven miize obsa-
hovat procesni rovinu, pokud neni jasné, kdo ma o investici rozhodnout.
Soucasné miize mit vztahovy rozmér, pokud je navrh mladsi generace au-
tomaticky odmitan jako nedostatecné zkuseny nebo pokud je nesouhlas
star$i generace interpretovan jako nedtvéra. Pravé tato kombinace vrstev je
divodem, pro¢ konflikty v rodinnych firmach nelze tidit pouze technicky.
Je nutné identifikovat, zda se fesi obsah rozhodnuti, pravidla rozhodovani,
osobni vztah nebo rozdéleni moci a zdrojt.

Z praktického hlediska je nejvétsim rizikem preména vécného nebo pro-
cesniho konfliktu ve vztahovy konflikt. Rodinna firma muze legitimné disku-
tovat o tom, zda investovat do nové technologie, zda vstoupit na zahrani¢ni
trh nebo zda zapojit externitho manazera. Pokud se vsak diskuse za¢ne vést
jako spor o loajalitu, respekt k zakladateli nebo osobni schopnosti nastupce,
ztraci vécny charakter. Ukolem fizen{ konfliktd proto neni odstranit veskery
nesouhlas, ale udrzet jej v roviné, kterd umoznuje rozhodovani a uceni. To
vyzaduje jasna pravidla komunikace, definované rozhodovaci pravomoci
a schopnost oddélovat problém od osoby, kterd jej otevira (Astrachan a Mc-
Millan, 2003; Kellermanns a Eddleston, 2004).

Typ Podstata Typické Mozny Hlavni Vhodny zpa-
konfliktu | konfliktu projevy prinos riziko sob Fizeni
Vécny Rozdilné Spor o inves- | Zvysuje Pii $patném | Pracovat
konflikt | ndzory na tice, digitali- | kvalitu vedeni se s daty,

cile, strategii | zaci, expanzi, | rozhodovani, | mdze zménit | variantami

nebo obsah | zménu otevira alter- | ve vztahovy | feseni.

rozhodnuti. | obchodniho | nativy, brani | konflikt.

modelu. stagnaci.
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Procesni | Rozdilné Nejasné Pomaha Dlouhodoba | Definovat
konflikt | ndzory na to, | pravomoci vyjasnit role, | nejistota, rozhodo-
kdo rozho- zakladatele, odpovéd- mocenské vaci féra,
duje, rozdé- | néstupce, nosti a pravi- | spory, para- | kompetence
lovani tkoltt | rodinné rady, | dla rozhodo- | lelni fizeni. | a pravidla
a fizeni. vlastnika vani. eskalace.
nebo ma-
nagementu.
Vztahovy | Osobnina- | Souro- Ptinos je Oslabeni Vyuzit facili-
konflikt | péti, emoce, | zeneckd omezeny; davéry, taci, mediaci,
rivalita, ne- rivalita, muze pouze | eskalace, oddéleni
davéranebo | zpochybiio- | upozornitna | destrukce osobnich
historickd vani, pfenos | dlouhodobé | rodinné a vécnych
zatéZz vztahi. | rodinnych potlacované | soudrznosti | témat.
sporti do napéti. i podniko-
firmy. vého Fizeni.
Zajmovy | Rozdilné Spor o di- Muize vést Pocit nespra- | Zavést
konflikt | naroky na videndy, k transpa- vedInosti, vlastnické
zdroje, moc, | odméniovani, | rentnéj$im ztrita legiti- | dohody,
status, od- zaméstnd- pravidlim mity, rozpad | pravidla
mény nebo | vani ¢lent vlastnictvi vlastnické odménovani,
vlastnické rodiny, a odméno- jednoty. dividendo-
VYnosy. kariérni vani. vou politiku.
postup.
Latentni | Skryté Mlceni, Muize signa- | Hromadéni | Vytvorit
konflikt | napéti, vyhybéani se | lizovat pro- | frustrace bezpecné
které neni tématim, blém drive, apozdni férum pro
oteviené po- | odklddani nez oteviené | vybuch pojmenovani
jmenovano. | rozhodnuti. | eskaluje. konfliktu. citlivych
témat.
Otevieny | Konflikt je Ptimy spor | Umoznuje Bez fizeni Strukturo-
konflikt | explicitné na poradg, problém muize rychle | vat diskusi,
formulovdn | rodinném fesit, pokud | eskalovat stanovit pra-
a aktéfi jej setkdni nebo | existuji pra- | do osobni vidla jednani
vnimaji. vlastnickém | vidla diskuse. | roviny. a vystupy.
foru.
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Tabulka ¢. 11.2: Hlavni typy konfliktii v rodinnych podnicich.

Zdroj: viastni zpracovdni dle autorii Jehn (1995), Simons

a Peterson (2000), Astrachan a McMillan (2003), Kellermanns
a Eddleston (2004), Ma et al. (2017) a Roseckd a Machek (2022).




11.3 Zdroje a aktéfi konfliktii

Vécny konflikt vyzaduje kvalitni rozhodovaci podklady a strategickou
diskusi. Procesni konflikt potfebuje jasnéjsi pravidla a kompetence. Vztahovy
konflikt klade diiraz na praci s dvérou, emocemi a Casto také na zapojeni
neutralni tfeti strany. Zajmovy konflikt si zada transparentni vlastnicka
a odménovaci pravidla. Pokud rodina tyto typy nerozlisuje, mize volit ne-
vhodné néstroje: naptiklad resit vztahovy konflikt organiza¢ni smérnici,
nebo naopak vécny strategicky spor prevadét do osobni roviny.

Konflikty v rodinnych firmach nelze chapat jako homogenni kategorii.
Lisi se podle obsahu, aktérd, intenzity, otevfenosti i dopadu na vykonnost
a soudrznost rodiny. Kli¢ové je rozpoznat, zda konflikt podporuje uceni
a rozhodovani, nebo zda jiz narusuje davéru a schopnost spoluprace.

11.3 Zdroje a aktéri konfliktd

Konflikty v rodinnych firmach nevznikaji ndhodné. Obvykle jsou vysled-
kem dlouhodobéjsich napéti mezi rodinnymi vztahy, vlastnickymi pravy,
manazerskou odpovédnosti a rozdilnymi oc¢ekavanimi jednotlivych aktéri.
Zatimco v nerodinnych organizacich byvaji konflikty ¢asto spojeny prede-
v§im s pracovnim vykonem, organiza¢ni strukturou nebo rozdélenim zdroj,
v rodinnych firmach se do nich promita také rodinnd historie, mezigenera¢ni
kontinuita a emocionalni vazby (Tagiuri a Davis, 1992; Gersick et al., 1997).
Proto je pti analyze konfliktd nutné sledovat nejen jejich vécny obsah, ale
také to, kdo je do konfliktu zapojen, v jaké roli vystupuje a jaké zdjmy haji.

Zdroje konfliktti Ize v rodinnych firmédch rozdélit do nékolika vzajemné
propojenych oblasti. Prvni oblasti jsou nejasné role a kompetence. Clen
rodiny muzZe soucasné vystupovat jako vlastnik, manazer, zaméstnanec,
rodi¢, potomek nebo nastupce. Pokud neni jasné stanoveno, ve které roli
dana osoba jednd, dochazi ke smésovani rodinnych, vlastnickych a mana-
zerskych ocekavani. Rozhodnuti u¢inéné v manazerské roviné pak mize byt
interpretovano jako projev rodinné preference, nebo naopak jako nedostatek
loajality. Tento problém je obzvlasté vyrazny v podnicich, kde se formalni
organiza¢ni struktura vyvijela pomaleji nez velikost firmy a kde rozhodovani
zustava zalozeno na osobnich vztazich a autorité zakladatele (Gersick et al.,
1997; Lansberg, 1999).

Druhym zdrojem konflikti je vlastnictvi a rozdéleni ekonomickych
naroki. Vlastnicky systém rodinné firmy vytvari otazky, které se tykaji di-
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vidend, reinvestovani zisku, pfevodu podilt, ocenéni firmy, vstupu dalsich
vlastnikd nebo odchodu nékterych ¢lenti rodiny z vlastnické struktury. Na-
péti ¢asto vznika mezi aktivnimi vlastniky, kteti ve firmé pracuji a preferuji
reinvestice, a pasivnimi vlastniky, ktefi nejsou zapojeni do fizeni a mohou
ocekavat pravidelny finan¢ni vynos. Podobné konflikty se zesiluji s ristem
poctu vlastnikid a s pfechodem firmy do dalsich generaci, kdy se majetek
a rozhodovaci prava rozdéluji mezi vice rodinnych vétvi (Gersick et al.,
1997; Zellweger, 2021).

Treti oblasti jsou konflikty spojené s fizenim a profesionalizaci. V za-
kladatelské fazi byva rizeni ¢asto centralizovano v rukou jedné osoby nebo
uzkého okruhu rodiny. Tento model mize byt efektivni v mensim pod-
niku, avsak s ristem firmy zacind narazet na limity. Potfeba odborného
managementu, formélnich procest, kontrolnich mechanismu a delegovani
pravomoci muze byt nékterymi ¢leny rodiny vnimana jako ohrozeni rodinné
kontroly. Jmenovani nerodinného manazera, vznik predstavenstva nebo
posileni reportingovych mechanismi pak nemusi byt pouze technickou
zménou fizeni, ale také zménou mocenského usporadani v rodiné (Hall
a Nordqvist, 2008; Roseckd a Machek, 2022).

Vyznamnym zdrojem konflikta je rovnéZz nastupnictvi. Nastupnictvi se
nedotyka pouze osoby budouciho vedouciho, ale zahrnuje zménu autority,
odpovédnosti, vlastnickych prav a identity zakladatele i nastupnické gene-
race. Konflikty vznikaji zejména tehdy, pokud nejsou v¢as vyjasnéna kritéria
vybéru nastupce, ¢asovy ramec predani, role sourozenct a budouci pozice
odchazejici generace. Nastupnicky konflikt proto ¢asto kombinuje vécny spor
o kompetence, procesni spor o pravomoci a vztahovy spor o uznani, davéru
nebo spravedlnost (Handler, 1994; Sharma et al., 2003; Le Breton-Miller et
al., 2004).

Dal$im zdrojem napéti jsou generac¢ni rozdily. Star$i generace byva cas-
téji nositelem historické paméti, podnikatelské intuice, osobnich vztahd se
zakazniky a hodnot zakladatele. Mladsi generace naopak muze prinaset
formalni vzdélani, zkusenosti z jinych organizaci, digitalizaéni kompetence
a silnéjsi diiraz na profesionalizaci. Tyto rozdily nemusi byt konfliktni samy
o sobé. Konfliktem se stavaji tehdy, pokud jedna generace zpochybriuje legi-
timitu druhé: starsi generace mtize vnimat zmény jako nedostatek respektu
k tradici, mladsi generace miize odpor ke zméné vnimat jako neddvéru nebo
blokovani rozvoje (Cabrera-Sudrez et al., 2001; Romano a D’Allura, 2025).
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