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Abstract: The article deals with the intra-family succession in family businesses. The aim of this article
is to focus on this urgent issue of the Czech family businesses and to describe specifics of family firm
succession and to identify which are the key factors for successful succession. The impact of family
businesses on national economies is often overlooked despite the fact that they create the vast majority
of businesses in the most countries of the world and thus they have, besides others, a significant share
of GDP or employment. In the theoretical part of this article the differences between family and non-
family businesses, succession process and selected factors of family business success are discussed.
In the research part four cases of the Czech family businesses are presented and distinctive features of
succession process are highlighted. We found that for successful succession is crucial that the
successors possess specific knowledge of the field and are gradually socialized within the family
business in order to develop necessary skill set. Equally important is the strong emotional ties and the
shared family values.
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uvoD

Tento Clanek se zabyva zmapovanim pfistupu
¢eskych  rodinnych  podniki k  procesu
nastupnictvi.  Rodinné  podniky  poskytuji
specifické pfinosy pro spoleCnost a jejich
fungovani je odlisné od nerodinnych podniku.
Je zfejmé, Ze hlavni rozdily mezi rodinnym
a nerodinnym podnikem prameni z vlivu rodiny
na podnik, z pfitomnosti emoci, vztahd, rodina
klade dlraz na kvalitu, protoze reprezentuje
vlastni jméno a tradici, je motivovana
uspésnosti rodinného podnikani v dalSich
generacich (Sharma, 2004). Kachaner, Stalk
a Bloch (2012) vyzvedli sedm hlavnich vyhod
rodinnych podnikd. Jsou jimi: hospodarnost
vdobrych i Spatnych Casech, opatrnost
kapitalovych vydaju, bezdluznost, snadnéjsi
organizace, pestrost nabidky, mezinarodnost,
schopnost udrzet talenty.

DalSim vyraznym rozdilem je dvojznaCnost
uvnitf rodinnych podnik( - napfiklad Tagiuri
a Davis (1996) identifikovali bivalentni atributy
rodinného podniku, které se mohou stét jeho
vyhodou Ci nevyhodou. Mezi vyhody rodinnych

podnik( patfi mimo jiné silna firemni kultura,
rodinné hodnoty Ci uzké vztahy mezi rodinou
a podnikem, které jsou nékdy vnimany i jako
nevyhoda, jak je zminéno dale v ¢lanku. Silné
rodinné interakce a komplexni sit vztah(
mezi jednotlivymi rodinnymi  Cleny a suma
skuteénych a potencialnich zdroju z téchto siti,
tvofi koncept sociélniho kapitélu rodinného
podniku. Socialni kapital ovliviiuje procesy
pfistupt ke zdrojim, jejich tvorbu a kombinaci,
coz vede k odliSnym strategickym zamérim,
které se nasledné promitnou nejen do tvorby
hodnoty podniku, ale i akumulace bohatstvi
rodiny (Daspit et al., 2016).

Proto je nejprve vice nez aktualni vibec
vydefinovat, co rodinny podnik je. Rodinné
podniky nelze jednoznacné vymezit dle jejich
velikosti, jak se o to nékteré zemé v Evropé
pokousi. ~ Nejdulezitéjsi kritériem
definovatelnosti jsou aspekty vlastnictvi (Family
Business Statistics, 2012). Nejina situace je
v Ceské republice, kde vymezeni rodinnych
podnikd prozatim neexistuje, nicméné diskuze
na toto téma probihaji jiz i mimo akademické
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kruhy (napf. AMSP CR v ramci projektu
Rodinna firma). Novy Obcansky zékonik,
ucinny od ledna 2014, zavadi termin rodinny
zavod. Podle § 700 zakona €. 89/2012 rodinny
zavod reprezentuje vSechny podnikatelské
aktivity, kde manZelé nebo alespon jeden
zmanzell a jejich pfibuzni pracuji spoleéné
apodnik je ve vlastnictvi jednoho z nich.
Rodinny z&vod neni pravnickou osobou, jedna
se pouze o rozdéleni odpovédnosti a ziskl
z podniku mezi &leny rodiny. Ceské podniky
nemaji  zadnou  zakonnou  povinnost
zvefejfiovat, zda jsou Ci nejsou rodinnym
podnikem. Zasadnim problémem pro Ceské
rodinné podniky je tedy absence jejich ukotveni
v Ceské legislativé, kterd by usnadnila
potencionalni  Cerpani  finanéni  podpory
z narodnich i evropskych penéz Ci lepSi zacileni
nasledné specifické legislativy urené pouze
pro rodinné podniky. Coz dokladd nezbytnost
rodinné podniky obecné vymezit tak, aby se
na jednotném pojeti shodli politici, akademici
i podnikatelé.

Vliv rodinnych  podniki do  narodnich
hospodarstvi je velmi Casto prehlizen, i pfesto,
Ze tvofi vétSinu podnikatelskych subjektd
ve vétSiné zemi svéta a maji tak vyznamny
podil na HDP a zaméstnanost. Hrubé odhady
uvadi, Ze celosvétové rodinné podniky vytvafi
50 % aZ 80 % pracovnich mist a vytvafi 70 %
az 90 % svétového HDP (Family Business
Statistics, 2012). Otézce jejich obecné
vykonnosti je v literatufe vénovana Siroka
pozornost. O tom svédCi i meta analyza 380
studii na toto téma (Wagner et al., 2015), ktera
konstatuje, Ze rodinné  podniky  jsou
v dlouhodobém horizontu vice ziskové, vice
investuji do komunity, ve které Ziji, maji
dlouhodoby pohled, pouZivaji méné cizich
zdroju, a proto jsou vice stabilni. Na druhé
strané skute¢nost, Ze sféra rodiny pronika
do sféry podnikani, mize byt zarover slabym
mistem tohoto typu podniku (Brockhaus, 2004).
Velmi zranitelné jsou ve fazi pfedavani jak
vedeni, tak vlastnictvi dal$i generaci. Statistika
ukazuje, Zze pouze 30 % rodinnych podniku
zvladne predani ze zakladatele do druhé
generace, 10 % - 15 % z druhé na ftfeti
generaci a jen 3 % - 5 % z tfeti na Ctvrtou
generaci (Family Business Statistics, 2012).

V' Clanku jsou diskutovany Ctyfi pFibéhy
rodinnych  podniki, pfi¢emz dva jsou
charakteristické prerusenou kontinuitou
existence béhem obdobi komunismu a dva
pfipady patfi mezi rodinné podniky zalozené po
roce 1989. Cilem ¢lanku je seznameni ¢tenéafe
s pfistupem k nastupnictvi ve Ctyrech Ceskych
rodinnych podnicich a hledani podobnosti
a odliSnosti mezi vySe zminénymi skupinami
rodinnych podnikd v Ceské republice. V&decka
studie na danou problematiku v tomto kontextu
viceméné chybi a jedna se z akademického
hlediska o neprobadané prostfedi. Je proto
nutné generovat aktualni poznatky, k Cemuz
chce pfispét i tento Clanek. Je nutné hledat,
jaké maji rodinné podniky zaméry v otazce
budouciho vedeni, jak pfistupuji k predavani
a s jakymi mechanismy jsou spojeny.

1. RODINNE

NASTUPNICTVi
Nastupnictvi je svou podstatou proces fizeni
zmeén. Pfed kazdym projektem zmény, a tedy
i nastupnictvi, je tfeba porozumét Sanci
na Uspéch a faktorim, které by mohly zapficinit
selhani. Je nutné si zejména uvédomit, jak se
nastupnictvi dotkne konkrétnich zapojenych
¢lend rodiny i podniku a dulezité je také
reflektovani  skuteCnosti, Ze kazdy ma
omezenou kapacitu se se zménami vyrovnat.
O tomto musi rodinné podniky zacit pfemyslet
jiz v prvopocatcich planovani nastupnictvi.
Jako nezbytny pro uspéch zejména rodinnych
podniki na konci prvni generace se ukazuje
specificky lidsky kapital, kdy se jedné o znalost
uréitého druhu podnikani &i odvétvi a nikoliv
ouroven vzdélani a vSeobecné pracovni
zkuSenosti. Specificky lidsky kapitdl maze byt
nejméné zaménitelny, protoze pfedstavuje
tacitni znalost (postupy, rutiny), ktera je tézko
replikovatelnd a ukazuje se jako nejduleZitgjsi
determinant rustu. Bez relevantnich zkuenosti
bude uspéch obtizny (Mallon, Klinger, Lanivich,
2015). PfenaSeni tacitnich znalosti probiha
zejména v ranych fazich rodinného podnikani,
jakoZto jsou v tomto obdobi zvlasté dulezité
silné rodinné vazby pro generovani cennych
zdroji. Cim jsou uzaviengjsi vazby mezi cleny
rodiny a vétsi duvéra, tim je generovana vyssi
urovenn  lidského  kapitalu  vyuzitelného

PODNIKY A
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pro strategické kombinace zdroji (Danes et al.,
2009, Salvato, Melin, 2008). Jak se rodinny
podnik stava Vvétsi a komplikovanéjsi, jeho

vivr

Interné generované zdroje a pfenasené tacitni
znalosti jiz uz nestaCi u sloZitjSich
konkurencnich vyzev, a tak se rodiny musi vice
soustredit na externi lidsky kapital nez na tacitni
znalosti pfedchozich generaci (Salvato, Melin,
2008).

Lidsky kapitdl pfisti generace (nabyté
védomosti, dovednosti) je tedy podporovan
arovni vnitfnich rodinnych vazeb. Silné socialni
vazby jsou nékdy vniméany jako potiz
pfi rozhodovani o prelévani tohoto kapitalu
z duvodu citové vazby a zévazku k rodinnym
hodnotam. Jak bylo zminéno vySe, vyzkum
Salvata a Melina pfinesl dikazy o pozitivni
vazbé silnych rodinnych vazeb a vyznamu
pfenaseni tacitnich znalosti. Cim je v&tsi
uzavienost a ddvéryhodnost v roding, tim vice
normy, povinnosti a ocCekavani generuji
rodinnou soudrznost. Cim je v&tsi rodinna
soudrznost, tim maji rodinné podniky vétsi
schopnost  pfistupu  k externim  zdrojum
a generovani interniho lidského kapitalu, a to
ivnouzi rodiny nebo za nepfedvidatelnych
okolnosti v rodinnych podnicich (Salvato, Melin,
2008). Tato skuteCnost je =z pohledu
nastupnictvi dulezita zejména v momenté
vstupu novych ¢&lend do rodinného podniku,
ktefi se tak automaticky jiz na zacatku tési
velké dlvéfe a jsou jim predeny plné
odpovédnosti za svéfené oblasti.

Belenzon et al. (2015) poukazal na to, Ze
v rozvojovych zemich mladé rodinné podniky
fizené zakladatelem vykazuji nadprdmérnou
finanéni vykonnost, ale problém nastava
v obdobi nastupnictvi, kdy je Casto schopny
zakladatel, ktery podnik i fidi, nahrazen méné
schopnym nastupcem. Reditelé rodinnych
podniki se postupné stavaji méné vykonni,
kdyz podnik roste. S kazdou dalsi generaci se
vlastnici mohou stavat rozptylenéjsi a frakce
v manazerskych rodinnych tymech mize snizit
vykonnost. Identita vlastnika je  kliCovy
determinant vykonnosti. Vice vlastniki mize
vytvofit vice rodinnou orientaci rodinného
podniku neZ jen jeden vlastnik, kde rodina neni
zapojena, jelikoz jsou vystaveny svym

potfebdm navzajem a jsou v blizkosti sobé
navzajem. Mohou vyvinout konzervativni logiku
zachovani bohatstvi dal$i generaci. Casto si
mezi sebou mohou pfipominat, Zze cilem je
uchovat  bohatstvi,  zachovani  rodinné
harmonie, kompromisu a jednomysinosti mezi
vlastniky, ale to muze také dCinit zmény
obtizngjSi a brzdit investice a rust (Berent-
Braun, Uhlaner, 2012). Shodu mohou
podporovat i silné vazby mezi Cleny, coz vede
ke konzervativnéjSim strategiim vyznacujicim
se niz8imi investicemi Ci konzervativnim
hospodafenim s penéznimi  prostredky
(Belenzon et al., 2015).

Hodnoty jsou stanoveny v ramci rodiny
a obvykle presahuji do hodnoty a kultury
podniku (Gersick et al., 1997). Dyer (1988)
ve svém klicovém dokumentu o kultufe
a kontinuité zdurazriuje, Ze je to opravdu kultura
rodinného podniku, ktera hraje nezastupitelnou
Ulohu pfi rozhodovani o tom, zda podnik
provede uspésné predani z prvni na druhou
generaci. Proto je to pfedevsim zakladatel, kdo
je odpovédny za stanoveni hodnot rodinného
podniku, které poté mohou byt pfendseny
nadaldi generace (Dyer, 1986). Vyznam
pfenosu hodnot z generace na generaci
nemlze brat na lehkou vahu, nebot mize
pfinaset fadu konkurenénich vyhod. Néktefi
autofi se domnivaji, Ze sdileni hodnot,
pfesvédceni a vize dokonce patfi k nejvétsim
vyhodadm rodinnych podnik( (lbrahim a Ellis,
2006). Zavazek k rodinnym hodnotam slouZi
nejen jako zdroj pro styl fizeni a ovliviovani
ostatnich, ale také podporuje dlouhodoby
pohled a zlepSovani strategického planovani
(Aronoff, Ward, 2001).

2. KONTEXT CESKYCH RODINNYCH
PODNIKU

V Ceské republice byl vyvoj rodinnych podniku
komplikovany a vzhledem k politické situaci jim
byl na dlouhou dobu znemoznén pfirozeny
rozvoj a rust. Pfed druhou svétovou valkou bylo
Ceskoslovensko ~ dobfe  fungujici  trzni
ekonomikou, kiera se fadila mezi deset
nejlepsSich v Evropé a mezi top patnéct zemi
na celém svété, pfiCemz cela byla postavena
na silném primyslovém zakladé (Benacek,
2011). V této dobé bylo zakladano velké
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mnozstvi rodinnych podniki a predstavovaly
patef proexportné orientované Ceskoslovenskeé
ekonomiky. Mezi takové podniky a dokonce
mezinarodné znamé patfi napfiklad Bata,
Petrof, Budweiser &i Tatra. Obdobi prosperity
bylo postupem Casu preruseno obdobim valky,
avSak proces obnovy byl prekvapivé rychly.
Rok 1948 pfinesl zvySeni produkce o 10 %
ve srovnani s pfedvaleCnymi lety (Jirasek,
1993). Slibny vyvoj byl v nasledujicim obdobi
(1948 - 1989) pferusen  pfichodem
komunistické strany k moci.

Pouze malé skupiné rodin bylo po roce 1989
v restituci vraceno rodinné dédictvi, tak aby
mohly navazat na tradici pdvodnich majitelQ.
Vtéchto podnicich rodina ziskala zpét
vlastnickou kontrolu a fizeni, avSak musela
zaCit v podstaté od zaCatku. Z pohledu teorie
rodinnych firem se d& argumentovat, Ze tyto
firmy se v té dobé nachazely ve fazi
zakladatele. AvSak nejde o prvni generaci
rodiny, ktera spoleénost skutecné zaloZila,
nebot rodina rostla i béhem preruseni a v dobé
padu komunismu jiz $lo o nékolikatou generaci
rodiny. Pozice téchto podniki byla znatelné
horsi neZ nové zalozenych. Po desetileti obdobi
komunismu byl jejich ptvodni majetek vétSinou
v dezolatnim stavu, v dusledku privatizace se
fada novych majitell musela zadluzit, aby
podnik znovu rozbéhla, a legislativa se teprve
tvofila. Zaroven majitelé postradali manazerské
dovednosti a vzdélani, nezbytné k fizeni
takového podniku.

Pfedpokladd se, Ze vétSina stavajicich
rodinnych podniki v CR byla zalozena az
po padu komunismu a ti uspésni je dovedli az
do dnednich dnl. Podnikaji cca 27 let, Casto
jsou fizeny a vlastnény prvni rodinnou
generaci. Vzhledem k tomu, Ze v nasem
regionu byla tradice rodinnych podniki
na dlouha desetileti pferuSena, rodinné podniky
nemaji k dispozici zkuSenosti predchozich
generaci a VétSina z nich fidi néstupnickou
strategii poprvé (Duh, 2008).

3. METODIKA A DATA
V' pfipadé  vyzkumu rodinnych  firem,
vyznacujiciho se svou rlznorodosti teoretickych
pfistupl a empirickych postupl, ma kvalitativni
vyzkum, pomoci néhoz byl proveden vyzkum

v tomto €lanku, jiz své ustalené misto, o ¢emz
svédCi i fada metodologickych ¢lanki (napf.
Massis a Kotlar, 2014; Reay, 2014).

Sbér dat probihal prostfednictvim rozhovoru.
Sbér dat probihal 22. 6. 2016, 21. 11. 2016 a
udvou pfipadi 12. 12. 2016. na zakladé
pfedem  pfipravenych  otazek  pomoci
explorativni pfipadové studie ve vybranych
rodinnych podnicich. Tento typ studie je ureny
k pochopeni daného jevu a obzvlasté vhodny
v pfipadé slabého dosavadniho stavu poznani
(Yin, 2013). Rozhovory byly zaznamenavany a
na zakladé téchto zaznaml hledany jejich
podobnosti a odliSnosti uvedené nize v textu.

U prvni skupiny rodinnych podnikd bylo
obsahem rozhovor( primarné zjistit, jak se
podnikim  podafilo  navazat pFeruSenou
kontinuitu existence a za druhé, zda a jak se
dnes pfipravuji na nastupnictvi. Konkrétné jsme
tedy zjiStovali napfiklad to, v jakém stavu byl
vyrovnat, zda a jak se zmeénily vztahy v roding,
jak je nastaveno fizeni a vlastnicka sprava
dnes. Ohledné nastupnictvi jsme zjiStovali, zda
stavajici majitel planuje podnik predat dalSi
generaci. Pokud ano, tak zda tento proces
obnasi néjaké specialni pfipravy v rodiné
a v podniku, zda je nastupce ziejmy Ci nikoliv,
zda jsou ocekavany konflikty Ci rozpory
v dUsledku feSeni nastupnictvi v rodiné Ci jaka
existuji daldi rizika spojena s procesem
nastupnictvi. U druhé skupiny podniki byly
zjistovany stejné skuteCnosti, pfirozené vyjma
navazani na tradici pfedchozi generace, jelikoz
se jedna o rodinné podniky zalozené az po roce
1989.

3.1 Rozhovory

Do prvni kategorie rodinnych podnik(, tedy téch
s pferuSenou kontinuitou existence, patfi podnik
LAY a B Na zacatku rozhovoru s pani
jednatelkou rodinného podniku A se potvrdilo,
Zze nejvetSim problémem restituentd byl
nedostatek specifického lidského kapitalu
a zkuSenosti  ziskanych od  pfedchozich
generaci. Majitelka tvrdi: ,rodinné firmy se velmi
Casto rozvijeji pomalu a jsou zalozeny
na tradici, kdy se snaZi néjakym zplsobem
obnovit kofeny, které tady v historii byly a proto
ta dynamika toho rozvoje je pozvolna, pokud se
vibec rozviji, protoze tady je jeSté jeden
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aspekt, ze vétSina téch restituentt v tom oboru,
ve kterém pracovali ti jejich pFedchidci,
nepracovala. A u nas v rodiné skute¢né nikdo
vtom oboru nepracoval, ani mdj otec. M
dédecek zalozil firmu.*

Dale nas zajimalo, co tedy vlastné tatinka pani
jednatelky rodinného podniku A pfimélo
pokraCovat v rodinné tradici, kdyz s danym
oborem v podstaté po cely svij Zivot nemél
vibec zadné zkuSenosti. Dostalo se nam
nasledujici odpovédi: ,To je otazka, my jsme
tehdy tohle pomérné hodné probirali. My
s manzelem jsme se spi$ klonili k tomu, protoze
jsme tak intenzivné necitili kofeny, ze bychom
firmu méli po restituci prodat. Tehdy teta i otec
byli zasadné proti, protoze dédeCek by se
v hrobé obracel.”

Podobny pfibéh poskytla i sou¢asna jednatelka
podniku B, kterou restituoval jeji otec. V obou
pfipadech rodiCe souCasnych zen ve vedeni
zakladali své jednani na entusiasmu a z toho,
Ze rodina dostala zpatky firmu, neZ
na odbornych znalostech v daném oboru.
Pokud jde o stav navrdceného majetku, rodiné
A byl majetek navracen kompletné, za to rodina
B musela majetek od statu z velké Casti
odkoupit na dluh.

Co se tyCe pfipravy na pfedani u podniku, které
navazuji na preruSenou tradici, vidime v obou
pfipadech  jasny dopad nepfipravenosti
restituenttl na budoucnost firmy, kdy ani jedna
dcera u podniku A nebo B neméla zajem ani
pripravu na to, aby rodinné podnikani pfevzala.
U podniku A vzeSlo predani vlastnictvi a fizeni
samo ze situace, kdy tatinek v pokroCilém véku
Lz nebyl schopen délat jednoznacna
manazerska rozhodnuti a vyplynulo ze situace,
Ze jsem to fizeni pfevzala po ném ja.“ Nutno
podotknout, Ze pani jednatelka zarovern neméla
pfedchozi zkuSenosti z daného oboru, jelikoz
studovala humanitni obor. Byl to zejména pocit
odpovédnosti, ktery ji donutil k tomu, postavit se
do ¢&ela firmy. Nikdo jiny z rodiny se k tomu
nemél. | v podniku B to byl pravé pocit zavazku
rodiné pomoci a pfevzit rodinnou tradici, ackoliv
méla o své budoucnosti jiné predstavy, cemuz
odpovidal i zvoleny obor studia. PfestozZe citila
obavu z predani, nebot postradala znalosti
a zkuSenosti z daného oboru, naléhavost
situace ji donutila jednat. Sestra, kterd patfila

mezi mozné kandidaty k pfedani, je se situaci
spokojena.

Po zkuSenostech a problémech, které obnasel
jejich néstup do Cela spole¢nosti, by se dalo
ocekavat, Ze obé majitelky budou velice peclivé
a opatrné v otazce pfedani - budoucnosti firmy
do rukou dalSi generace. V podniku A o pfedani
dalsi generaci obcas vedou rozhovory, ale nijak
pravidelné a fizené. Dcera v uvazovani
0 nastupci nevystupuije, jelikoZ vystudovala jiny
obor a chce se mu pIné vénovat. V Uvahu tedy
pfipadd pouze syn, ktery v soucasné dobé
externé v podniku vypomaha, ma své
zameéstnani  ekonomického charakteru a
v soucasné dobé neuvazuje, ze by se zapojil
rodinny podnik fidit, nicméné ¢asem neni nic
vylouCeno, v souCasné dobé to ale neni
aktualni. Syn ma charakterové i kvalifikaCni
pfedpoklady rodinny podnik vést. U rodinného
podniku B nyni pfipadni nastupci studuji ¢i maji
studia prfed sebou, nicméné soucasna
vétSinova majitelka pfipousti pocit fady nejistot
0 spravnosti ucinénych krokd v pfipadném
nastupnictvi. Nejenom v tomto rodinném
podniku pozorujeme, Ze jsou déti maijitell
vétsinou spokojeni ve svém zameéstnani a ¢asto
tam maji také vySSi pfijem a je pro né
problémem, aby toto lukrativni zaméstnani
opustili a pné se zapojili do rodinného podniku.
Zaroven si v podniku A majitelka uvédomuije, ze
neni pro podnik Zadouci, aby zde setrvala do co
nejpozdéjSiho véku, nebot ,zatimco otec by
klidné dal zlstal ve firmé, kdy mu stacilo
nadSeni, ja dneska vidim, ze ta firma nemlze
uspét, pokud vedeni nebude dostateéné
odborné a nebude mit dostatek zkuSenosti.”

Do druhé kategorie rodinnych podnik,
tedy zaloZenych az po roce 1989, patfi podnik
C aD. V téchto rodinnych podnicich probiha i
bude probihat manazerské nastupnictvi poprve.
Na rozdil od vySe diskutovaného rodinného
podniku A, a v podstaté i od rodinného podniku
B, kdy tam otec moznost prodeje alespon zminil
v diskusi s dcerou, zde u podniku C dle majitele
nikdy nepfichdzela v Uvahu varianta prodeje.
Otec-zakladatel vnima firmu jako svoje dalSi
dité a zaroven nechce pfijit o spolupracovniky
kolem sebe. Otec své dvé déti, dceru a syna,
systematicky na zapojeni do rodinného podniku
a pfipadné vlastnické  pfedani  nijak
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systematicky nepfipravoval, déti postupem Casu
pfirozené zacaly touzit pokraCovat v tom, co
rodi¢e vybudovali. Déti jiz sva studia, diplomové
prace a praxi sméfovaly tak, ze do rodinného
podniku ¢asem nastoupi. Zacinaly na nizSich
pozicich a na vysoké se musely vypracovat.
Dcera uvadi, Zze se o nastupnictvi v rodiné
ob&as mluvi, ale nijak vyrazné a dopliuje, ze
,otec bude délat maSiny, dokud bude ziv.
Abude se o to starat. Nam nechava volnou
ruku v obchodu a marketingu, coz ho nikdy moc
nebavilo, vzdy to bral jako nutnost, i kdyz jinak
s lidmi vyborné komunikuje.“ Jako nastupce se
spiSe rysuje syn, zejména z titulu jeho stejného
odborného zaméfeni jako je otec. Dcera s jejim
manzelem budou pravdépodobné nadale
zastavat souCasné pozice.

V rodinném podniku D otec své déti (také dceru
a syna) taktéZ na nastupnictvi zamérné
nepfipravoval a nechal je vénovat se tomu, co
si vyberou. Déti Sly studovat do zahrani€i zcela
jiné obory, ale po navratu zaCaly pracovat
vrodinné firmé a zalibilo se jim to. Dcera
zminuje, Ze ji prace v zahraniCi pomohla v tom,
Ze tam pracovala ve dvou podnicich, pfitom
jeden byl fizen dobfe a druhy Spatné. Podle
svych slov z toho mlze Cerpat, nebot
pochopila, co znamena fidit podnik dobre
a Spatné. Pokud jde o pfipravu k pracovni
kariéfe v rodinném podniku, dcera tvrdi, ,rodice
vibec nevédéli, co délaji, kdyz mne poslali
do Ameriky studovat hotelovy management,
kdyz maji strojirenskou firmu“. Syn od 18 let,
tedy po navratu ze studia stfedni Skoly
v zahranici, pracuje v rodinném podniku, jelikoz
po jejim uspéSném ukonceni si chtél dat néjaky
¢as volna pfed studiem na vysoké Skole, ale
rychle mu do$ly penize, nebot v jejich rodinném
podniku ,se pfedava prace, nikoliv penize®.
Stejné jako déti v podniku C zacal na nizSich
pozicich a musel se postupem ¢asu vypracovat.
Uvadi, Ze to, ze jinde nepracoval, mu obcas
chybi. Ohledné nastupnictvi dle majitele také
nikdy nepfichdzela v Uvahu varianta prodeje.
Zduraznuje, ze pfijde ten den, kdy bude muset
udélat plan, ,kdy z firmy vypadneme — décka to
museji védét a chci jim tuto moznost dat, dokud
jsou jesté mladi*.

Vidime tak, Ze uvedené rodinné podniky
s pferuSenou existenci, po revoluci trpély

dodateCnymi problémy nad ramec téch, které
musely  feSit  nové  vznikajici  firmy
v transformujici se  ekonomice.  Ohledné
budoucnosti jsou v podniku A otevieny dvé
varianty — bud' podnik pfevezme syn, nebo se
proda. Obé varianty jsou stejné mozné, jelikoz
pani majitelka nechce na déti (resp. syna) tlacit,
Ci je do nééeho nutit. V Zadném pfipadé na nas
z rozhovoru nepusobilo, Ze by varianta prodeje
byla vnimana jako ménécenna nebo by byla
zklaménim pro jednu ¢i druhou stranu.
Obdobné v podniku B soufasna generace
u kormidla netlaCi na budouci generaci. Da se
pfedpokladat, ze  Spatné  zkuSenosti
s pfedavanim do jejich rukou, kdy se musely
na Ukor rodinného podnikani vzdat svych snu
apland, se odrazily do jejich benevolentniho
pfistupu k otazce nastupnictvi.

4. DISKUZE
Vétsina rodinnych podnik(i v Ceské republice je
letech feSit poprvé generaCni obménu jak
z hlediska manazerského, tak vlastnického.
AvSak roky voIného podnikani zakladatele
nepfipravily na klicovy krok v zivoté rodinné
firmy — pfedani fizeni a pfedani vlastnictvi dalsi
generaci. Ze dvou pfibéhl podnikl, které si
proSly procesem restituce, vyplyva, Ze tyto
rodiny feSi ohledné manazerského nastupnictvi
obdobné problémy.
Jako nezbytnd pro Uspéch manaZerského
pfedani se ukazuje specificka znalost urcitého
druhu podnikani Ci odvétvi ve smyslu znalosti
vyuzivanych technologii a trendl v odvétvi, coz
svym zpGsobem vyplynulo ze vSech CtyF
rozhovoru. Pro pfena$eni tohoto druhu znalosti
se ukazuji jako velmi dilezité silné rodinné
vazby, ochota nositele tacitnich znalosti tyto
pfedat nastupujici generaci a zaroven ochota
nastupujici generace tacitni znalosti pfevzit.
v ranych fazich rodiny a rodinného podniku,
ve které se vétsina rodinnych podnik(i v Ceské
republice nachazi.
Vyznamnou roli v uspésném nastupnictvi hraje
také role citové vazby a zavazku k rodinnym
hodnotdam. U obou rodinnych  podniku
s pferuSenou kontinuitou existence jsme se
dozvédéli, Ze to byl pravé pocit odpovédnosti
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a zévazku pokracovat v rodinné tradici, ktery
pfimél souc¢asné majitelky se nevénovat praci
ve svém oboru a splnit si jiné sny, které mély.
Zaroven obé postradaly zkuSenosti z daného
oboru, av8ak pocit zavazku k pokraCovani
rodinného podniku toto prevysil. V soucasné
dobé, kdy se u podniku A stava otazka reSeni
dalSiho predavani aktuélni, se ukazuje, Ze se
v rodiné nelpi na tom, Ze déti musi v kazdém
pfipadé pfevzit vlastnictvi a fizeni, ale pfipada
do uvahy i varianta prodeje, pokud se syn
rozhodne jit jinou cestou, ackoliv by osobnostni
i odborné pfedpoklady pro pokraCovani
v rodinné tradici mél. U rodinného podniku B je
otazka feSeni dalSiho predavani vzdalenéjsi,
pfipadni nastupci jsou v mladSim véku a teprve
studuji, nicméné zde bude asi diraz
na uspésné mezigeneracni pfedani  vétsi,
jelikoZz se jedna jiz o nékolikdtou generaci
arodinny podnik s pomérné silnou tradici.
Mozna i pravé proto souCasna VvétSinova
majitelka uvadi, Ze citi fadu nejistot ohledné
dalSiho néstupnictvi. Je vSak patrné, ze
nedostatek socializace sou€asnych majitelek
srodinnou firmou béhem jejich mladi vedl
ktomu, Ze neciti silnou vazbu k podniku,
jakoZto spiSe zavazek k pokraCovani rodinné
tradice?

U obou rodinnych podnik( zaloZenych po roce
1989 dle nazoru maijitell nepfichazi v Uvahu
varianta jeho prodeje, ale je v planu uskutecnit
manazerské a vlastnické nastupnictvi déti.
Hlavni roli hraji citové vazby zakladateld
k podniku, kdy ho vnimaji jako dalsi svoje dité
a nechtéji o ngj pfijit. Déti obdobné jako u obou
rodinnych podnikl s pferuSenou kontinuitou
existence  nijak  nebyly  systematicky
pfipravovany na pfedani, byla jim nechana
volna cesta vybéru toho, co je bavi, ale
postupem Casu samy zatouzily pokraCovat
v rodinné tradici. V souvislosti s tim poté déti
u podniku C zacaly samy volit odpovidajici obor
svého studia a praxe, u podniku D déti
studovaly zcela jiné obory a dcera méla v jiném
oboru i praxi, nicméné uvadi, ze i z toho se da
Cerpat, minimalné na té udrovni, Ze vi, co
znamena fidit podnik dobfe a Spatné.

ZAVER

Cilem tohoto €lanku bylo seznédmeni Ctenafe
s pfistupem k nastupnictvi ve Ctyfech Ceskych
rodinnych podnicich a hledani podobnosti
aodlidnosti mezi  definovanymi  skupinami
rodinnych podniki v Ceské republice, které
charakterizuji fizeni jejich generacni obmény
a pohled do budoucnosti. Dva ze zkoumanych
podniki byly mladé podniky zaloZené po roce
1989 a dva byly podniky, kterym bylo v restituci
vraceno rodinné dédictvi. Rodinné podniky
v souéasné dobé jesté nejsou v CR legislativné
ukotveny. Lze pouze pfedpokladat, Ze jsou
vyznamnymi zaméstnavateli, se spolupodileji
na rozvoji mista, ve kterém podnikaji a dale, ze
je jejich zamérem predat firmu nastupuijici
generaci a prohlubovat rodinnou tradici.
Vyznamnou mérou se podileji na DPH a jsou
platci dang v CR, &imz poskytuji specifické,
zejména dlouhodobé, pfinosy pro spole¢nost
adle odhadl vyznamné podileji na vykonu
véech  ekonomik svéta. Proto  politici
a akademici potfebuji védét, jak jsou velké,
kolik jich je, v jaké jsou generaci a podobné,
aby pro né mohly byt navrzeny vhodné politiky
a programy.

V' souCasné dobé je u rodinnych podnikd
v Ceské republice velmi aktualnim tématem
fizeni procesu nastupnictvi, nebot velka cast
souCasné generace zakladatell (majiteld) se
chysta na generaCni vyménu nebo je jiz
v procesu pfedadvani a cilem vétsiny z nich je
zachovat podnik v rukou rodiny. Velka vétSina
z nich pfi budovani podniku proces nastupnictvi
nefidila, ale v brzkych letech se pro vSechny
znich rozhodnuti o tom, zda podnik pfedat
nebo prodat, stane nevyhnutelné. Pro Uspésné
pfedani je nezbytné, aby nastupci disponovali
specifickymi znalostmi daného oboru, jakoZto
méli osobnosti pfedpoklady pro pokraCovani
v rodinné tradici, aby nastupnictvi probihalo
postupné a oni se méli moznost seznamit
s praci a fizenim podniku. Neméné dllezité pro
ochotu podnik pfevzit jsou silné citové vazby
a sdileni rodinnych hodnot, kde se ukazuje, ze
pocit zavazku k pokraCovani rodinného podniku
dokaze prevysit absenci specifického lidského
kapitalu.

Nejen vyrazné rozdily mezi rodinnymi podniky,
ale Casto i odliSné nazory dvou generaci
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zapojenych ~ do  procesu  nastupnictvi
v jednotlivych podnicich, naznacuji, ze téma
nabizi fadu vyzev pro budouci védecké badani.
Pfinosem akademickych praci vénovanych
¢eskym rodinnym podnikim je v prvé fadé
zachyceni instituciondlniho a  kulturniho
kontextu, ktery dosavadni literatura k tématu
Zalostné postrada. Pro svoji relativni novost
amalou celosvétovou pozornost vénovanou
rodinnym podnikim, obor nadale potiebuje
kvalitativni,  explorativni  studie.  KliCovym
faktorem pfi zkoumani rodinnych podnikd
na urovni jednotlivce je potfeba zachytit
pohledy obou stran. Jen v takovém pfipadé
mohou vyjit na svétlo leckdy odlisné predstavy
0 svém mist& ve sféfe rodiny i podniku. Ceska
republika vzhledem ke své kratké historii
svobodného podnikani nabizi unikatni kontext,
kdy mlzeme sledovat predavani
ze zakladatelské generace, kde nezbytné
znalosti nahrazovala chut podnikat, generaci,
ktera jiz méla moznost se socializovat
s rodinnym podnikanim a dle svého uvazeni
(Casto za pfispéni vlivu rodiny) se pfipravit na
zapojeni €i budouci vedeni. Z tohoto divodu
nejen rodinné podniky jako celek, ale jiz
samotna otézka nastupnictvi nabizi pfehrsel
moznosti pro dalsi védecké badani.
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