


Přehled různých typů vlastnických rolí: výkonný vlastník, řídící vlastník, 
aktivní vlastník, pasivní vlastník, investující vlastník a pyšný vlastník.

Pochopení, proč je důležité mít jasně definované role a odpovědnost 
pro výkonné vlastníky.

Sada modelů a rámců uplatnitelných pro váš rodinný podnik tak, aby se zvýšilo vaše 
povědomí o jednotlivých rolích a odpovědnostech. 

Do celého výukového modulu jsou zařazeny reflexní otázky a cvičení, které lze použít 
samostatně nebo v týmu vlastníků. Tyto činnosti jsou označeny následující ikonou:
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Otázky k zamyšlení:
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Majitelé podniku stojící 
mimo rodinu 

a mimo manažerské pozice

Členové
rodiny

Nečlenové
rodiny

Členové rodiny, 
kteří v podniku 

pracují 
a zároveň ho vlastní

Zaměstnanci 
majitele stojícího 

mimo rodinu

Majitelé 
z řad rodiny

Zaměstnanci z 
řad rodiny

TŘÍKRUHOVÝ MODEL
SYSTÉMU RODINNÉHO PODNIKU

Vlastnictví

PodnikRodina

Tangiuri &Davis, 1978

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses

https://www.sufabu.eu/learning-hub/case-studies/unnplaned-succession/
https://www.sufabu.eu/learning-hub/case-studies/sibling-succession/


6

Výhradní vlastnictví

Fáze zakladatele (G1) nahlíží 
řízení, vlastnictví a správu 
rodinného podniku jako 
jednu věc. Cesta od 
rozhodnutí k provedení trvá 
jen krátce. Zakladatelů 
může být více (sourozenci, 
páry, přátelé). Výhradním 
vlastníkem může také být 
generace nastupující
po zakladateli.  

Partnerství 
sourozenců

Pokud vlastnictví 
převezmou společně dva 
nebo několik sourozenců, 
vlastní firmu v 
sourozeneckém partnerství 
(G2). To může být záležitost 
i pozdější generace, pokud 
společnost vlastní jedna 
osoba po několik generací. 
Jak se rodinný podnik 
rozrůstá a stává se 
složitějším, role vlastnictví, 
řízení a správy mají tendenci 
se oddělit. 

Příbuzenská 
konfederace

V této fázi je přímé zapojení 
členů rodiny do rodinného 
podniku často omezeno na 
několik zdrojů. Důležitá je 
jak formalizace 
vlastnických/správních 
dokumentů, tak i 
soudržnost rodiny. Kromě 
zaměření se na podnik je 
také důležité zaměřit se na 
rodinu, aby bylo zaručeno 
citové vlastnictví, 
angažovanost a 
informovanost vlastníků
z řad rodiny.

Rodinný závod

Od G4 a dále často vidíme, 
že rodiny vlastní skupinu 

podniků a stávají se 
podnikavou rodinou. 

Důležitá je demokracie mezi 
vlastníky a transparentnost 

ohledně strategie 
vlastnictví, rozhodovacích 
procesů a procesu výběru 
do různých rolí. Rodiny, 

které vlastní podnik a 
dostanou se do této fáze, 

mají často několik typů 
„tmelů“, které jim kromě 

zděděného podniku 
pomáhají, aby byly 

sjednoceny, například 
filantropické aktivity nebo 

rodinnou kancelář.    

Jakmile existuje více než jeden majitel, je důležité diskutovat o různých rolích.
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Výkonný vlastník
Zaměstnaný 

vlastník, který se 
podílí na 

každodenním 
provozu nebo řízení 

podniku. 

Spravující vlastník
Aktivně se podílí 

na správě podniku 
nebo rodiny jako 
předseda správní 

rady, ředitel 
představenstva 

nebo hlava 
rodinné rady.

Aktivní vlastník
Má skutečný zájem a 

věnuje podniku 
pozornost. Není 

zaměstnán
v podniku ani zvolen 

do žádné správní 
role. 

Pasivní vlastník
Pouze vybírá 

dividendy. Nečiní 
žádná vědomá 

rozhodnutí zůstat 
vlastníkem.

. 

Investující vlastník
Podobný pasivnímu 
majiteli, ale pokud 

není spokojen 
s výnosy, činí 

vědomé rozhodnutí 
o zachování 

vlastnictví. 

Pyšný vlastník
Nemá důkladné 

znalosti o podniku 
ani se nijak hluboce 
neangažuje, stále je 

však hrdý na to, že je 
vlastníkem.

Stupeň zapojení

vysoký nízký

Aronoff & Ward, 2011

Craig E. Aronoff a John L. Ward ve své publikaci z roku 2011 uvedli šest typů vlastníků. Jako vlastník nebo vlastník z následující generace máte
mnoho alternativ, jak plnit svou vlastnickou roli. Některé role mohou vyžadovat specifické znalosti, zkušenosti nebo stupeň zapojení, které
nemáte, ale můžete se do nich vypracovat. To, jakým typem vlastníka jste, se s největší pravděpodobností změní nebo rozvine postupem doby

Otázky k zamyšlení:
❖ Jakým typem vlastníka jste dnes?
❖ Máte ve své rodině nějaká pravidla upravující, kdo se může stát výkonným nebo správním vlastníkem?
❖ Jakým typem vlastníka byste chtěli být za 5 let?
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„Rodinný podnik na Měsíci“ je praktická kniha s 24 aktivitami pro
plánování budoucnosti vaší rodiny i firmy. Kniha také definuje šest
různých rolí (jako na předchozím snímku). Jak vidíte, překrývají se,
ale nejsou totožné. Na předchozím snímku jsou definovány
stupněm zapojení, zatímco v knize jsou role rozděleny na
vlastnictví, vedení a správu, přičemž tři role v horní části se
zaměřují na podnikání a tři role ve spodní části jsou zaměřené na
rodinu.

Model najdete na dalším snímku.
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Carlock & Loh, 2018

Vlastnictví Vedení Správa

Vlastníci jsou členové rodiny, kteří by 
měli mít pracovní znalosti o svém 
rodinném podniku. Mohou se účastnit 
rodinných aktivit, ale zaměřují se na 
obchodní, správní a vlastnické záležitosti. 

Lídři rodiny spolupracují se členy rodiny 
i s firmou za použití sociálních a 
mezilidských dovedností. Vyžaduje to 
hlubokou znalost rodinného systému a 
jeho interakce s firmou a dalšími 
zúčastněnými stranami. 

Členové rodinné rady jsou jmenováni 
nebo voleni rodinou, aby ji zastupovali 
při vývoji a realizaci rodinných strategií a 
v činnostech firemní správy. Rodinná 
rada se zodpovídá rodině a potřebuje její 
souhlas s důležitými rozhodnutími.

Členové představenstva z řad rodiny 
jsou voleni vlastníky, aby chránili firmu a 
zajišťovali její udržitelnost. 
Představenstvo se zodpovídá 
vlastníkům a potřebuje jejich schválení 
pro zásadní rozhodnutí. 

Řídící pracovníci z řad rodiny mají 
odpovědnost za obchodní operace a 
provádění strategického plánu 
společnosti. Výkonná role je vysoce 
technická a je měřena finančními 
výsledky. 

Členové rodiny podporují rodinné 
aktivity a jsou s rodinou citově spojeni. 
Uznávají, že rodinné vztahy vyžadují úsilí, 
a účastní se aktivit v rámci celé rodiny, 
jako jsou rodinné porady a vzdělávací 
aktivity.
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ODPOVĚDNÍ VLASTNÍCI
Každoroční valná hromada/ schůze 

vlastníků

Rodinná rada

Správa a řízení společnostiSpráva rodiny

Správní rada

Generální ředitel

Řídicí nástroje a kontrolní systémy

Rodinný ředitel

Filantropický základ
rodiny

Rodinná kancelář

Rodinná ústava

Koeberle-Schmid, Kenyon-Rouvinez & Poza, 2014
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Koeberle-Schmid, Kenyon-Rouvinez & Poza, 2014

ODPOVĚDNÍ VLASTNÍCI
Každoroční valná hromada/ schůze 

vlastníků

Rodinná rada

Správa a řízení společnostiSpráva rodiny

Správní rada

Generální ředitel

Řídicí nástroje a kontrolní systémy

Rodinný ředitel

Filantropický základ
rodiny

Rodinná kancelář

Rodinná ústava
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Rodina

Rodinná rada

Vlastníci

Rada vlastníků

Valná hromada

Správní rada

Předseda
správní

rady

CEO

Management

S
P
R
Á
V
A

ŘÍZENÍ

Karlsson, 2013

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses



13

Rodina

Rodinná rada

Vlastníci

Rada vlastníků

Valná hromada

Správní rada

Předseda

správní

rady

CEO

Management

S
P
R
Á
V
A

ŘÍZENÍ

Karlsson, 2013
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Karlsson, 2013)

Výkonný vlastník
zaměstnán ve 

společnosti

Řídící vlastník
aktivně se podílí 
na řízení firmy 

nebo rodiny

Aktivní vlastníkPasivní vlastník Vlastník -
investor

Pyšný vlastník

Rodina

Rodinná rada

Vlastníci

Rada vlastníků

Valná hromada

Správní rada

Předseda 
správní

rady

CEO

Management

S
P
R
Á
V
A

ŘÍZENÍ
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Řetězec řízení

Akcionář Správní 
rada

Manažerský
tým

Zaměstnanci

Volí Zaměstnává Řídí

Jaký je tento řetězec ve vaší rodině?
- Napište členy své rodiny do políček, ve kterých zastávají nějakou roli

Akcionář Správní 
rada

Manažerský tým Zaměstnanci

Volí Zaměstnává Řídí

❖ Někteří členové rodiny mohou být umístěni do
několika políček, protože plní více rolí. Je důležité
vědět, kterou roli osoba momentálně zastává.

❖ Zastávání rolí se často znázorňuje jako nošení
klobouku.

❖ Majitelé rodinných podniků často nosí více
klobouků; v některých situacích jich mohou mít
na sobě příliš mnoho, a dostávají se tak do střetu
zájmů.

❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….

❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….

❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….

❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….
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Přeměna rolí

Vstoupení do role

Vystoupení z role
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Vstup do role
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Vstup do role

Spravující vlastník
Aktivně se podílí 
na řízení podniku 
nebo rodiny jako 
předseda, ředitel 
představenstva 

nebo vedoucí 
rodinné rady

Popis role ze snímku 7
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Vstup do role

Úplné sebehodnocení 
na snímku 21
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Vstup do role

Úplné sebehodnocení 
‚na snímku 21
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Kvalifikační kritéria Ano Ne

Je tu dobrá shoda mezi tím, co jsem studoval a pozicí v rodinném podniku?

Pracoval jsem mimo rodinný podnik a ukázal jsem, že mohu uspět?

Pracoval jsem v zaměstnání a na projektech, jejichž výsledky lze objektivně měřit?

Jsem si vědom nedostatků ve své průpravě a mám plán pro další rozvoj kompetencí a osobnostní rozvoj?

Standardy, které si člověk stanoví sám

Jsou očekávání, která si nastavuji, dosažitelná?

Převzal jsem osobní odpovědnost za rozdíl mezi tím, co jsem slíbil a splnil?

Zacházel jsem s členy rodiny a přáteli nestranně?

Jsem dobrý kolega (případně vedoucí) který přispívá k vysoce kvalitnímu týmovému výkonu?

Okolnostmi podmíněná opatření

Jsem ochoten přijmout obtížné výzvy a krize, abych prokázal své schopnosti?

Promyslel jsem svou strategii úspěchu? Mám prostředky? Mohu dodat výsledky v dosažitelném čase?

Vím, jak motivovat ostatní, aby se mnou spolupracovali?

Jsem ochoten převzít odpovědnost za to, co se zhoršuje, a sdílet slávu z toho, co se daří?

Jsem ochoten investovat extra úsilí nezbytné k úspěchu?

Politické parametry

Umím identifikovat každého, kdo je ohrožen mým jmenováním a koho se dotkne mé postavení?

Jsem si vědom toho, co moji soupeři pro tuto pozici říkají a dělají pro to, aby mě podkopali?

Zajišťuji, aby informace předávané zúčastněným stranám nebyly zkresleny?

Považovaly by zúčastněné strany způsob, jakým rozděluji odměny a tresty, za spravedlivý?

Jsem ochoten klást zájmy firmy nad všechno ostatní, i kdyby to znamenalo, že zklamu svou rodinu?

21

Lansberg, 2007

Vstup do role
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Vstup do role
Připravenost 

systému

PODNIK

Podnik 
samotný, 
vlastníci, 
nástupce

Připravenost 
systému

RODINA

Manžel/manžel
ka, děti, širší 

rodina
Kontext

SPOLEČENSKÉ A KULTURNÍ 
NORMY

Osobní 
připravenost

Identita, 
schopnost 

změny, 
temperament, 

zdraví

Brun de Pontet, 2018 
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Nordqvist, 2005

Formální

Neformální

Neformální rodinné 
rozhodování

❖ Každodenní neformální činnost
❖ Dominují rodinní aktéři
❖ Probíhá hlavně v rodinném 

kontextu

Formální rodinné 
rozhodování

❖ Dominují rodinní aktéři
❖ Neformální periodická činnost
❖ Probíhá hlavně v rodinném, ale 

také v obchodním kontextu

Formální rozhodování 
mimo rodinu

❖ Formální periodická činnost
❖ Dominují rodinní aktéři
❖ Probíhá hlavně ve firemním 

kontextu

Neformální obchodní 
rozhodování

❖ Každodenní neformální činnost
❖ Dominují aktéři mimo rodinu
❖ Probíhá hlavně ve firemním 

kontextu

Neformální scéna Formální scéna
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Nordqvist, 2005

Formální

Neformální

Neformální rodinné 
rozhodování

❖ Každodenní neformální činnost
❖ Dominují rodinní aktéři
❖ Probíhá hlavně v rodinném 

kontextu

Formální rodinné 
rozhodování

❖ Dominují rodinní aktéři
❖ Neformální periodická činnost
❖ Probíhá hlavně v rodinném, ale 

také v obchodním kontextu

Formální rozhodování 
mimo rodinu

❖ Formální periodická činnost
❖ Dominují rodinní aktéři
❖ Probíhá hlavně ve firemním 

kontextu

Neformální obchodní 
rozhodování

❖ Každodenní neformální činnost
❖ Dominují aktéři mimo rodinu
❖ Probíhá hlavně ve firemním 

kontextu

Neformální scéna Formální scéna
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De Bono Charakteristika

Bílý klobouk řeší informace, které znáte nebo potřebujete 
znát. Nezaměřujete se na nic jiného než na fakta.

Žlutý klobouk symbolizuje jas a optimismus. Pod tímto 
kloboukem prozkoumáváte klady a hledáte příležitosti a 
výhody.

Černý klobouk představuje úsudek. Hledejte problém, místo, 
kde se něco nebude dařit, nebo hrozby.

Červený klobouk představuje pocity a intuici. S tímto 
kloboukem vyjadřujete emoce, pocity a předtuchy.

Zelený klobouk představuje kreativitu. Hledáte nové 
nápady, možnosti, koncepty a vnímání.

Modrý klobouk představuje proces organizace myšlení a 
plánu akcí

De Bono, 1985
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Vlastník Úhel pohledu

Obchodní klobouk – co je nejlepší pro podnik? S tímto 
kloboukem berete v úvahu a hodnotíte obchodní zájem, 
včetně vize, strategie, zaměstnanců, zákazníků, 
reputace a tržního výhledu. 

Vlastnický klobouk – je to v souladu s mou vizí 
vlastníka? Je to v souladu s naší strategií vlastníků?

Rodinný klobouk – je to v zájmu rodiny? S tímto 
kloboukem berete v potaz nejen vlastníky z řad rodiny, 
ale také jejich manželky, děti a předchozí majitele. 

Dědický klobouk – co by si o tom myslel zakladatel? Je 
to v souladu s vizí a hodnotami zakladatelů? 

Klobouk budoucnosti – co by si myslela příští generace? 
Na rodinné podniky se pohlíží z dlouhodobého hlediska 
a s tímto kloboukem se díváte z perspektivy svých dětí a 
vnoučat. 

Inspirováno Metodou šesti myslících klobouků Edwarda de Bono. 
Každému klobouku je přiřazen úhel pohledu vlastníka
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