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VA, ,
SUFABU V tomto modulu se dozvite:

Dilezitost komunikace béhem procesu prechodu

Model mezigeneracniho prechodu

Jak zlepsit komunikaci béhem procesu prechodu

Komunikacni nastroje

Komunikacni Uskali, kterym je tfeba se v rodinném podniku vyhnout

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses
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v Proc se predani rodinneho podniku nedari?

Sl

Willian a Preisser identifikovali 4 faktory,
které nejcastéji vedou k neuspésnému
predani:

Ve vétsiné pripadovych
studii shromazdénych
v ramci projektu SUFABU
se objevily problemy
spojené s komunikaci
v rodinach.

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

1. Priprava

Nedostatecné pripraveni dédici (25 % neuspésnych
predani)

2. Komunikace a duvera

Preruseni komunikace a dOvéry v rodinné jednotce
(60 % neuspésnych predani)

3. Mise

Absence jasne vize nebo mise sladit cleny rodiny
(12 % neuspésnych predani)

4. Finance

Neschopnost profesionalnich poradcd spravné

interpretovat (nebo predvidat) zalezitosti tykajici
se spravy dani a zachovani majetku (méné nez 3%
neuspésnych predani)




SUFABU Rodinny podnik

Souslovi ,rodinny podnik" kombinuje dva velmi odlisne pojmy.

RODINA PODNIK RODINNY PODNIK
o B;J o KL

= S
0 :

_ o , Evokuje pojmy jako vznik Evokuje pojmy jako
Evokuje pocity jako laska, podniku, feSeni problémg, soudrinosvt, pouto, divera,
pouto a podpora zaméstnanost, penize, moc, spolecne hodnoty,

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




SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES

U prvni generace se obvykle

objevuje  malo  problémd
souvisejicich  se  spravou
rodiny, protoze  vétsinu

rozhodnuti Ccini zakladatel a
rodina je obecné jednotna.

Rodinny podnik

V souvislosti s tim, jak rodina
prochazi pozdéjsimi fazemi
sveho Zivotniho cykly, do
rodinného podniku vstupuiji
nové generace a dalsi clenove.

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

Z toho vyplyvaji rizné myslenky a
nazory na to, jak by se mél podnik
ridit a jak by meéla byt nastavena
jeho strategie.
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SUFABU

SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES

Jakmile sourozenci
ve druhé generaci zdédi
od svych rodicd firemni
akcie, vztah mezi nimi jiz

neni jen sourozenecky,
ale nynije toivztah
akcionar{ a partner( v
podnikani. To
nevyhnutelné dava jejich
pfirozenému
sourozeneckému vztahu
jinou dynamiku a
intenzitu.

Pokud rodiny nejsou
zajedno, Clenové rodiny
nerozumi motivim
jednani druhych, coz
muUZze vést k nepresnym
predpokladdm o chovani
lidi v jejich okoli. V
ddsledku toho mohou
byt sdéleni nespravné
interpretovana (nebo
dokonce predavana dal)
a myslenky Spatné
pochopeny.

Rozptyl mezi rolemi
jedince, tedy mezi jeho
roli v rodiné a dalsi roli a

povinnostmi v ramci

podniku mdze u ¢lend
rodiny a v podniku

pUsobit nejasnosti a

nakonec m{ze vést

ke konfliktu.

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

Dynamika rodinného podniku

ZpUsob, jak se resi
ocekavani v ramci
rodiny, se lisi od
zpUsobu, jakym se resi
ve firmé. ZpUsob, jakym
by se otec vyporadal
s tim, co oCekava od
svého syna a naopak, je
vyrazné odlisny od
zpUsobu, jak by
nadfizeny nalozil
s oCekavanim, které ma
na svého podrizeného a
naopak!

Walid, Omari (2016)



SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES

B
=

<

SPATNA
KOMUNIKACE

Vyvolava
nedostatek dOvéry
a konflikty
mezi cleny rodiny.

e

GENERACE

Clenové rodiny z rdznych
generaci se lisi
v oCekavani, co rikat a
jakym zpUsobem.

7

iAfh

ZAPOJENI

Kazda generace
obchodni rodiny ma
svou vlastniidentitu

a rizné metody

pro zapojeni clend
rodiny do rodinného
podniku.

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

Komunikacni problemy v rodinném podniku

e .
sv o”

ZPETNAVAZBA

il

STRATEGIE

Sdélovani
nepfijemnych zprav
je vrodinném
podniku obvykle
jesté narocné;jsi
kvdli Cetnym
a hlubokym
osobnim vztahOm.

Konfliktni osobni
¢i obchodni cile
a priority.

Leil, Zehrer, A. (2020); Olbrich S. (2010)
7
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w9y Klicove problemy, ktere mohou zpusobit napeéti
v rodinnem podniku

SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES

L 4 * = =
¢ ~v/ 8N $
Vykon ¢lend rodiny Stanoveni vyse odmén Rozhodnuti o tom, kdo Clenové rodiny, ktefi se Rozhodovani mezi
aktivné zapojenych pro ¢leny rodiny aktivné mUze a nemize v aktivné podileji na rodinném reinvestici zisk( a
do rodinného podniku. zapojené do rodinného rodinném podniku podniku, nekonzultuji klicové vyplatou dividend.
podniku. pracovat. problémy s Sirsi rodinou.
~ »a A&
2 .
= B A
Otazka zda postaveni Jak mohou rodinni Vybér budoucich vidch Divergence v Komunikace mezi
»prizenénych/privdanych a akcionafi z rodinného rodiny a podniku - obchodnich strategiich. rdznymi generacemi.
jejich pribuznych* hraje, i podniku vystoupit? nastupnictvi .
nehraje roli v rodinném
podniku.

Nasser, A (2014)

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses
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UN Proc je komunikace tak dulezita?

SU FABU

=

Otevrena komunikace

pomaha definovat firemni

Rodiny E)rostFednictvir.r’w role, odpovédnosti, vizi a
komunikace stanovuji cile a také efektivné

spoleénéi ho'dn'OtIYI cilea propojit talent jednotlivcd
ocekavani. s potfebami firmy.

Komunikace pomaha Oteviena komunikace

PCIEEEIREE Otevrena a transparentni pomaha budovat dovéru mezi
. konf!lkty\v/ rodlr?nem komunikace mezi starsi a &leny rodiny.
podniku behem jeho mladou generaci Ddvéra podporuje spolupraci,
predani v ramci rodiny. je pro Uspésné provedeni zefektivriuje sitové vztahy,
procesu nastupnictvi omezuje skodlive konflikty a

nezbytna snizuje riziko trhlin ve vztazich
mezi cleny rodiny.
Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses

Boudewyn, A, Morgan W. (2019)




Model mezigeneracniho vyjednavani
pro rodinneé podniky

Problémy v komunikaci by FAKTORY

béhem procesu nastupnictvi
mohly zpUsobit dalsi vyzvy. CAS

Proces nastupnictvi vyzaduje dlouhy cas pro diskusi, jednani,

Abychom se k témto vyzvam o i e i I A S L
rozhodovani a realizace feseni mezi zucastnénymi akteéry.

mohli postavit Celem,

vyvinuli Leiss a Zehere OSOBNIi ROZMER

model mezigeneracniho 200 Star$i a mladsi generace ma odlidné komunikaéni chovani
vyjednavani pro rodinné dané jejich rozdilnymi znalostmi a zkuSenostmi.

podniky, ktery identifikoval gl - INSTITUCIONALNi ROZMER

4 faktory charakterizujici ~ Komunikace v rodinném podniku zvy$uje povést, divéryhodnost a status
mezigenera¢ni komunikaci. ' rodinné firmy, a je proto nezbytné spolecné budovat socialni sité a

sdélovat strateqicka partnerstvi.

SPOLECENSKY ROZMER

Vnimani prace formuji trendy a dalsi efekty, kdy rodina jiz neslouzi
jako funk¢niidentita.

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses
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;‘7&,(\7 Typy komunikace v rodinnem podniku

SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES

Mezigeneracnivztah

Pribuznost .
(osobni rovina)

« Tento model je zalozen na 4 charakteristickych typech A
komunikace podnikajicich rodin pri predavani
podniku:

Autoritarska : Koevolucni
ochrana : Vyvoj

Autoritarska ochrana

.

Protektivni : Vzajemné
zachovavani E provazané
stavu = zrani

Koevoluéni vyvoj

Kontinuita <- ---------------------------------- :- ---------------------------------- ) Zména

Automatizovan)'b: Samostatna
stav zaseknut * optimalizace

] , , Podnik/Rodina
Ambivalentni zauzleni (institucionalni rovina)

Nezavislé preorientovani

Ambivalentni Nezavislé
zauzleni : preorientovani

« Na dalsSich snimcich kazdy z nich podrobnéji predstavime.

Autonomie LeiR, G. & Zehrer, A. (2018, 2020)

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses 11
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VA, Typy komunikace:
1. Autoritarska ochrana

« PredchUdce se chova jako patriarcha a o |
o, Vypinac Otec je ten, kdo
rozhoduje sam. oficialni moci rozhoduje

« Komunikace uvnitf rodinneho podniku je

velmi omezena.
Prevazuji nehmotné

hodnoty
(spolehlivost,
kontinuita, loajalita)

Rodina je
poznamenana
patriarchalni

strukturou

Nastupce stravi
nékolik let uCeni a
tovarysstvi mimo

rodinny podnik

Zachovavani a
rozsirovani

duilezitosti jiz
vybudovaného

Leil3, G. & Zehrer, A. (2018, 2020)

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

12
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VB, Typy komunikace:

Sl

2. Ambivalentni zauzleni

+ Neexistuje plan nastupnictvi, coz vede
k neomezené existenci dvou generaci Nastupnicky projekt se
vedle sebe obecné neplanuje.

a k «zablokovanemu stavu».

Neomezena faze
soubézného fungovani
dvou generaci.

« Casto doprovazeno nedostatkem Potencidlni nastupce Inovace je tém&?
: : e, prochazi pozadovanym -
komunikace a vyjednavani. Skolenim poté, kdy nulovd, integrace

osciloval mezi tim, zda se novy_ch Clenu ':Odlny
je obtizna.

stane nastupcem, Ci nikoli.

: . Symbolicky vztah,

| dvojité pouto,
D o j traumatické zazitky i
BN B E nedostatek vyjednavani

Leil3, G. & Zehrer, A. (2018, 2020)

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses 13
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VR Typy komunikace:

Sl

3. Koevolucni vyvoj

+ Tento druh komunikace se vyznacuje
prechodem na spolupraci a

: ce . , v . Silna generacni vazba: rodice
komunikaci i vzajemne ocenovani a slousi jako vzory.
uznani.

Rodina slouzi jako stabilizacni
prvek otevreny k reseni
neznamého.

Leil3, G. & Zehrer, A. (2018, 2020)

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

Rodina slouzi jako stabilizacni
prvek otevreny reseni
neznamého, at uz jde o nové
cleny rodiny, nebo inovativni
pracovni struktury.

Po zméné roli se seniofi stavaji
internimi konzultanty.

14
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VA, Typy komunikace:

Sl

4. Nezavisleé preorientovani

« Vyznacuje se otevfenym pristupem
k nastupnictvi, vCetné zcela otevreného

Otevreny pfistup k nastupnictvi. Hlavnim cilem je zvyzit prostor

7 o . Seni tvori alt tivni — ext [ — : s , /oy
a transparentniho zplsobu komunikace, — [EEEEESERSEEEY Jed”‘;ﬂéf:;ﬁ{;::j;neggva”'/
coz dava nastupci vétsi manévrovaci nastupce prevezme fidici funkd,

odstoupi z firmy UplIné.

prostor.

Nedostatecné predani znalosti,
riziko neoCekavané socialni smrti

-/\T] Rodina a podnik jsou jasné

oddéleny: sttedem pozornosti je

ekonomicka nezavislost a preziti predchudce.

rodinného podniku.

Lei3, G. & Zehrer, A. (2018, 2020)

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses 15




Konflikt zajm0

se stane, kdyz lide sleduiji
r0zné cile a zajmy

Konflikt vztahu

se tyka komunikace
a vztahu dOvéry

Konflikty

Konflikt hodnot

zahrnuje d0lezita
presvedceni osob, svét
konceptU a referenci,

zakladnich ideald

Konflikt afektu

stoupa, kdyz jsou nase pocity
neslucitelné s pocity jiné
osoby

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

Rozumovy konflikt

vznika, kdyz lidé v organizaci
nemaji jasno
v rolich a ukolech

Konflikt cilG

nastane, kdyz lide nesouhlasi
s konecnym vysledkem

Caputo, A. et al. (2018)

16
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VR, v v : : , :
Suragu Jak Fesit konflikty v rodinném podniku?

Vypracujte plan reseni potencialnich konflikt0, které mohou v rodiné nastat. Stewart
vysvétluje tri zakladni zpUsoby, jak postupovat pri feseni konfliktd, kdyz k nim dojde; od
neformalnich zpUsobu po formalni.

Spor bude vyresen zavaznou
soukromou arbitrazi. Pokud vsechny
predchozi uvedené prostredky selzou,

Dohoda o snaze resit konflikty Zapojte se do formalniho mediacniho
s pomoci facilitatora nebo s pomoci procesu vedeného profesionalné

starSich a vazenych ¢lend rodiny. kvalifikovanymi mediatory. et e

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

17
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U Uskali, kterym je tfeba se vyhnout

SUFABU

SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES

NedUOvéruje se
schopnostem

pisti generace -

Nebere se
ohled na zmény
ve spolecnosti

Odlisné jednani

s rodinnymi
zameéstnanci Ci " ,v-
vy 4 4 Prenaseni
umoznovani .,
vy i rodinnych
zvlastnich vyhod P ovee
L zalezitosti
rodiné ,
’ do prace a naopak
pl’aCOVTINCh Greenberg, G. (2015)
do rodiny r

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses
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oy Jak zlepsit komunikaci uvnitf rodinného

AR

podniku?

CAS

« Vytvorte kulturu velkorysosti a / \
komunikace, abyste udrzeli rodinu a
rodinny podnik pohromade.
« Je nezbytné pravidelné a pribézné KULTURA
podporovat otevrenost dialogu vseho VELKORYSOST!
druhu.

+ Je d0lezité resit problémy, jakmile \ /

se objevi. Pokud budou opomijeny,
muze se k nim pridat mnoho dalsich
malych problémd.

Wing C. and Roit K. G. (2020)

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses 19



SUFABU Jak zlepsit komunikacni dialog?

< Vytvorte  komunikacni  kulturu
na zaklade skutecneho naslouchani
a dialogu mezi cleny rodiny.

« Kultura komunikace bude vyzadovat
podporu od vsech zucastnénych
a umozni kazdemu jednotlivci vylozit
na stUl své sny a touhy.

« Kultura  komunikace  umoznuje
rodinnému podniku brat v Uvahu
potreby jednotlived a zaclenit je
do konecného cile rodiny.

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

OPRAVDU
NASLOUCHIJTE

VYVARUJTE SE
NESPRAVNYCH
USUDKU

-~

i

r'
)

20



Sdélovani rodinnych
hodnot, poslani a
dlouhodobé vize vsem
¢lendm rodiny

Sdélovani pravidel a
rozhodnuti, ktera mohou
ovlivnit zaméstnani ¢lend
rodiny, dividendy a dalsi
vyhody, jez jim obvykle
z podnikani plynou

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

Jak muze sprava rodiny podporit
dobrou komunikaci?

Pribézné informovani
¢lend rodiny (zejména
téch, ktefi se nepodileji
na podnikani) o hlavnich
obchodnich Uspésich,
vyzvach a strategickém
smérovani

Zavedeni formalnich
komunikacnich kanalg,
které ¢lendm rodiny
umozni sdilet své

napady, touhy a
problémy

21



SUFABU

Prinést soudrznost mezi cleny
rodiny.

|
s

—

iy

K

Sprava rodiny

Jasné fizeni rodiny je opravdu dilezité,
protoze mize:

Zabranit moznym
konfliktOm.

db
/«r ( s
ar

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

Zajistit kontinuitu
podnikani.

22



Jake jsou nastroje k reseni konfliktu
v rodinném podniku?

SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES

, o PLAN ODCHODU ,
RODINNA ZASEDANI RODINNA RADA
4
RODINNI STARS RODINNY PAKT
POLITIKY RODINNEHO PRAVIDLA CHOVANI

PODNIKU REDITELE ZVENCI

Stewart C. (2015)

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses 23



%) Nastroje k fedeni konfliktd v rodinném podniku

SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES

V pfipadé potencialnich konfliktd by Rodinny pakt stanovi podminky a omezeni
mohlo byt preventivnim opatrenim pro ¢lena rodiny pro prevadéni akcii.

;%dlg(rng Ziﬁlfssrigthﬁggéna??s;jg:l,e cnhl Rovnéz stanovi pravidla pro vstup do firmy
packy ! P 4 a odchod z ni, zpUsob reseni konflikty,

aktualnich informaci, planovani do v vz 1
budoucna a Feden| pozadavky na vzdélani a zasady

a problémd souvisejicich s firmou. odménovani a profesniho postupu.

POLITIKY RODINNEHO PRAVIDLA CHOVANI
PODNIKU

Rodinny pakt stanovi pravidla pro chovani
¢lend rodiny ve firmé a pro zalezitosti
tykajici se ddvérnych informaci.

Politiky rodinného podniku pomahaji
definovat hranici mezi rodinou a
podnikem a nastolit spravedlivou

rovnovahu mezi vlastnictvim a
podnikanim. Prikladem m0ze byt
rodinna politika zaméstnanosti, politika
rozdélovani dividend a politika likvidity.

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

RODINNA ZASEDANI RODINNY PAKT RODINNA RADA

Rodinna rada, zaloZzena a organizovana
na zakladé konkrétni dohody mezi akcionafi,
nahlizi na zapojeni ¢lend rodiny ocima
konzultanta/ reditele, s moznou Ucasti
externi osoby specializované
na rodinné podniky.

PLAN ODCHODU

Akcionaf, ktery je ¢lenem rodiny, m0ze
prodat nékteré akcie rodinného podniku, a
snizit tak sv0j podil nebo vystoupit z
vlastnictvi. Plan odstoupeni umoziiuje
akcionardm z podniku odejit, pokud nevéfi ve
smér, kterym se spolecnost ubira, a predejit
tak neshodam.

Stewart C. (2015)

24



SUFABU

Podpora uvnitr rodiny i mimo ni

OSOBA MIMO RODINU

RODINNI STARSI

Volba nékoho, komu mize divérovat
starsi i nastupujici generace, je dobrym
zpUsobem, jak zvladat konflikty a mit
prostfrednika ve sporech mezi cleny
rodiny. Rodinnym starSim m0Zze byt clen
rodiny nebo velmi divéryhodny neclen
rodiny.

DalSim zpUsobem, jak délat
prostrednika ve sporech mezi cleny
rodiny a vnaset objektivni pohled
(zejména s ohledem na vykon a
dovednosti clenU rodiny v manazerskych
rolich), je mit ve spravni radé spolecnosti
nékolik neclenU rodiny, kteri nejsou
vykonnymi rediteli.

Stewart C. (2015)

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

SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES

Spolecnost Gancedo

Spanélsko

Rodina praktikuje odpoledni
promyslena posezeni u kavy,
kde vSichni sdileji své myslenky
a starosti.

"Hddkam se nelze vyhnout,
ale kdyz k nim dojde, mame
na pameéti, Ze jsme rodina,
a navzdjem si naslouchdme."

Py

Spolec¢nost Miniconf

Italie

Rodina stanovila rodinnou Umluvu, ktera
je dUlezitym voditkem pro dalsi generace,
které budou do firmy vstupovat, avsak
manazerskou odpovédnost mohou prevzit
pouze za podminek ziskani zasluh

~Hodnotit by méla rodina, popr. externi komise v
pripadé konfliktu mezi cleny rodiny."

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

Nekolik priklady z pripadovych studii SUFABU

Spolecnost Pleva

Ceska republika

Rodina pfipravuje rodinnou Ustavu.
VSichni potomci jsou vyzvani, aby
komentovali jeji znéni, aby Slo o
tymovou praci vsech ¢len( rodiny.
Cilem je navrhnout Ustavu nikoli pro
soucasnou situaci, ale pro budouci
generace.

26
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