Specificka problematika
rodinného podniku

3.1 Uskali, jemuz musi éelit rodinny podnik

Chceme-li definovat uskali, resp. problémy, na néz narazi rodinny podnik, musime nejprve
vniknout hluboko do jeho podstaty. To znamend, Ze se nejprve zaméfime na detailni rozbor
toho, jak na sebe vzajemné puisobi jednotlivé slozky podilejici se na jeho existenci. Pravé speci-
fické sily charakteristické pro kazdou z téchto slozek jsou zaroven hlavnim zdrojem problémdi,
s nimiz se rodinny podnik musi vyporadat.

@ Zamérime-li se na tento problém z hlediska systému, zjistime, Ze v rodinném pod-
niku se na sebe vrstvi dva systémy: rodina a podnik®’ (viz nasledujici obrazek). A¢-
koliv oba odlisné systémy jsou tvoreny stejnymi osobami, kazdy z nich predstavuje zcela
samostatny svét. Nedilnou soucasti téchto svétl jsou jejich vlastni cile, priority a oceka-
vani.

Rodinny svét je charakterizovdn silnou citovou strankou, podnikovy svét vyzaduje raci-
onalitu a vysledky. Z tohoto pocate¢niho, stru¢ného nastinu vyplyva i jeden ze zakladnich
problémii, s nimz se musi rodinny podnik vyrovnat, tj. musi se naucit chapat, jakym zptiso-
bem se méni vztahy v mife, v jaké se ¢lenové rodiny pohybuji v obou systémech. A nejde pouze
o zménu tohoto vztahu, je nutno modifikovat téz normy, o¢ekévani a chovani.

87 Podle zdroje: LEACH, P. Guide to the Family Business. Kogan Page, London, UK, 1996. Second Edition, 239 s.
ISBN 0-7494-1258-5.
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Systém rodiny Systém podniku

Prinik

mezi

Rysy:
. Emoc¢ni hledisko
. Orientace smérem

Rysy:
. Konkrétni hledisko
. Orientace smérem ven

rodinou

dovnitf a - Hodné zmén
- Maélozmén podnikem ¥ Ukoly:
Ukoly: . Dosahovani ziskd

- Povzbuzovéni
- Rozvoj sebeoceriovani
. Vychova k dospélosti

- Rozvijeni dovednosti

Obrazek 10: Vzajemné piekryvani systému: rodiny a rodinného podniku

vy

Toto schéma je mozno jesté rozsifit a doplnit. Ziskame tim ndzornéjsi predstavu o celko-
vém souboru prvki, jez definuji systém rodinného podniku.

@ Vznikne tak ,model tii kruh@®®”, v némz se zd(iraznuje vzédjemna zavislost tii sys-
téma: rodiny, vlastnictvi a fizenf (viz nasledujici obrazek).

Tento model ukazuje, jak mohou mit osoby, nachazejici se v jednotlivych ¢astech diagra-
mu, velmi odli$né pohledy na aspekty tykajici se rodiny a podniku. Z tohoto uhlu pohledu
zjevné vyplyva nevyhnutelnost konfliktu v ramci rodinného podniku. Z modelu téz vyplyva,
Ze neexistuje zadna pozice, kterd by predstavovala neutralni bod. Rozdilné nazory se v ném
predstavuji jako nedilna souc¢ast samotné struktury rodinného podniku.

88 Podle zdroje: KORAB, V., KALOUDA, F., ROLDAN SALGUEIRO, J. L., SANCHEZ-APELLANIZ GARCIA, M.
Jak pracuji malé rodinné firmy. PC-DIR Brno, 1998, 1. vydéni. 79 s. ISBN 80-214-1121-X.
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Rodina

Obrazek 11: Model tfi kruhl

Z modelu tfi kruh( vsak pro rodinny podnik vyplyva jesté jeden zasadni fakt. Protoze
jsou tfi kruhy tak Gzce propojeny a navzajem se ovliviuji, znamena to také, ze podle
toho, jak dobre ¢i Spatné funguje rodina, tak dobfe ¢i Spatné bude pravdépodobné fungo-
vatijeji rodinny podnik. Ve svém klasickém dile Anna Karenina Tolstoj fika, Ze ,$tastné rodi-
ny jsou vsechny $tastné stejné, nestastné jsou nestastné kazda svym vlastnim zplsobem®.
MUzeme tedy nalézt spolecné rysy stastnych a tedy fungujicich rodin? R. Skynner, predse-
da britského Institutu rodinné terapie®, identifikoval u dobre fungujicich rodin tyto rysy:
+ pozitivni vztahy k lidem, a to nejen v ramci rodiny, ale smérem ven,

+ tzv. pevné-volné rodinné vztahy, kdy rodina svym ¢lenlim dopfavé dostatek prostoru
pro nezavislost, na stranu druhé jsou vztahy mezi ¢leny rodiny intimni a blizké,

.- efektivni komunikace, tj. takova, ktera je oteviena, jasna, pfima a upfimna,
+ pfirozend a pfimérend kontrola mezi ¢leny rodiny navzajem,
+ tvorba koalic a délba moci v jejich rdmci,

« pfipravenost na zmény, kdy rodiny uci své ¢leny pfijimat zménu jako pfirozenou sou-
¢ast zZivota, pfi zménach v nich funguji vzdjemné podplrné mechanismy.

Neékteré klicové faktory souvisejici se sou¢innosti téchto tfech systémi ndm pomohou vyme-
zit zakladni skali / problémy, na néz rodinny podnik narazi. Jedna se o styl vedeni, podnikovou
kulturu, spravni radu, cykly (etapy) Zivota podniku, procesy strategického fizeni a hodnoty.

89 NEUBAUER, F. & LANK, A.G.: The family business; Its governance for sustainability. MacMillan Press Ltd.,
London, 1998.
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1) Vize a skupiny jsou dva aspekty stylu vedeni, které maji mimoradny dopad na rodinné

podniky. V pocate¢nich etapach se v mysli zakladatele zrodi vize a strategie. Skute¢né
ucinny styl vedeni se projevi nasledné ve schopnosti zakladatele predat tuto vizi druhym
skupinam, zejména rodinnym prislusnikiim. Pokud vSak zakladatel ztroskota pti pokusu
vstipit svou vizi ostatnim, jestlize ¢lenové rodiny neocenuji obéti prindSené zakladatelem,
nebo jestlize odmitaji prinaset své vlastni obéti, za¢ina dochazet k problémiim.

2) Chceme-li dosdhnout toho, Ze se i ostatni ¢lenové budou citit zaangazovani na podniku, musi-

me pro to splnit jednu zakladni podminku. Tou je sdélovani hodnot a zameért, které spolu-
vytvareji podnikovou kulturu. Mnohdy se tato komunikace stava zdrojem problémd, protoze
mnozi zakladatelé opomenou vypracovat podrobny seznam principt, s nimz by se zaméstnan-

ci méli ztotoznit. Za dva snad nejproblemati¢téjsi rysy kultury rodinnych podnikil je mozno
oznacit paternalismus a neovladatelnou touhu po dlouhodobé existenci a prosperité.

@Vyzkumem kultury se v rodinnych podnicich zabyvalo mnozstvi vyzkumu. Zajimavé
vysledky pfinesl vyzkum Dyer*® z roku 1988. Dle vysledkU této studie existuji v rodin-
nych podnicich ¢tyfi zakladni typy kultur. Toto déleni neni samoucelné. To, jakou kulturu pod-
nik ma, mlze mit dopady na jeho dlouhodobou Uspésnost. Jaké tedy tyto typy kultur jsou?

+ Paternalistickd kultura: charakteristicka pfisné hierarchicky uspofddanymi vztahy
a vlastniky (Casto zakladateli), ktefi si udrzuji veskerou moc i rozhodovaci pravomoci.

« Takzvanakultura ,laissez-faire” (liberalni kultura — ve volném prekladu): je také zaloZe-
na na hierarchickém usporadénivztah(, stejné jako kultura paternalistickd, ale stavi na
odlisnych predpokladech co se tyce lidské podstaty (zaméstnanci jsou povazovani za
divéryhodné, jsou jim delegovany znacné pravomoci k rozhodovani).

« Participativni kultura: je zaloZzena na zcela jinych predpokladech nez predeslié dvé kul-
tury. Vztahy jsou rovnéjsi a vice skupinové orientovany, status a ddraz na moc rodiny
se Casto snizuje, zaméstnanci jsou povazovani za dlvéryhodné a je jim ddvana moz-
nost rozvijet svij talent.

+ Kultura profesionalni: je typickd pro rodinné podniky, jejichz management je pfedan
externim, profesiondlnim manazerdim, v takové kultufe jsou vztahy individualistické,
spiSe neosobni a vic konkurencni.

Dle této studie ma 80 % rodinnych podnikl v prvni generaci ve vyzkumném vzorku
paternalistickou kulturu. Ve druhé generaci se vsak u dvou tietin podnikd, které Gspésné
presly do dalsi generace, kultura zménila, ponejvice na profesiondini kulturu, ale i na kul-
turu laissez-faire” (liberalni) nebo participativni. Vyzkum tvrdi, Ze pro to, aby byla firma
Uspésné prevzata a zejména ddle fizena dalsi generaci, je tfeba, aby se plvodni participa-
tivni kultura preménila do nékteré z dalsich tii identifikovanych kultur.

3) Spravniradarodinného podniku se miize snadno proménit vjeden ze zdrojti problému v rodin-

ném podniku. Existuje vSeobecna shoda v tom, Ze vlastnici rodinnych podnikt pottebuji mit
k dispozici nejriiznéjsi objektivni a nezavisla hlediska. Proto by méli mit ve spravni radé i exter-
ni cleny, ktet1 jim pravé takova hlediska mohou nabidnout. V souvislosti s touto zalezitosti musi

rodinny podnik fesit dvé otazky: 1) zda se maji ¢leny spravni rady stat i fidici pracovnici, kteti

90 DYER, W.G. 1988. Culture and continuity in family firms. Family Business Review, vol. 1, no. 1, spring 1988.
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nepatfi do fad rodiny; a 2) jakou miru pravomoci md mit spravni rada. V nékterych ptipadech
se rozsah pravomoci mtiZe omezit pouze na poradni ¢innost, zatimco v jinych ptipadech budou
vlastnici spravni radu pouzivat jako prostfednika ve vztazich rodina/podnik.

Nékteré problémy souviseji pfimo s Zivotnim cyklem (obdobim) v némz se bude podnik
v danou chvili nachdzet. V zévislosti na riistu a rozvoji vyvstavaji pred rodinné podniky
riizné formalni strategie, mezi nimiz muze volit.

Jsou to nasledujici strategie:

Autonomie zakladatele versus informacni a kontrolni systémy.

Tolerance nejistoty versus omezovani nejistoty.

Nezavislost a restrukturalizace versus vzdjemnd zavislost a koordinace.

Osobni energie a usili versus schopnost pracovat s druhymi a prostfednictvim druhych.
Ideje a individualita versus politiky a postupy.

Uvedené aspekty odrazeji prechod od tizeni podniku podnikatelem k fizeni vykonavané-

mu profesiondly. Na tomto misté je tfeba uvést nékterd hlavni omezeni, jez brzdi rist rodin-
ného podniku. Patfi k nim jednak nedostatek kapitalu a dale fakt, Ze jejich vedeni postrada
pottebné dovednosti.

5)

Procesy strategického fizeni®'. Ve vztahu k rodinnému podniku se ze vSech aspektt, které
jsou soucasti strategického fizeni, klade nejvétsi duraz na strategické planovani. Odrazi to
fakt, Ze je nesmirné obtiZné oddélit emociondlni hlediska rodiny od raciondlnich potieb
planovani podniku. V souvislosti se strategickym planovanim byvaji citovany nékteré fak-
tory, v nichz se odrazi vzajemna zavislost obou rovin:

Zavazek rodiny viici budoucnosti podniku.
Hodnoceni ,zdravotniho stavu® podniku.
Zjistovani alternativ, které podnik ma.
Zvazovani osobnich a rodinnych cilu.
Vybér podnikové strategie.

Hodnoceni zajmu a schopnosti rodiny.

Systém osobnich hodnot zakladatele pronikd do jeho organizace. Je proto tfeba, aby
zakladatel sdéloval své osobni moralni hodnoty jak ¢lendim rodiny, tak ostatnim sku-
pindm, jichz se ¢innost podniku dotykd. Dle mnoha autord, napf. Aronoffa a Warda®,
predstavuji hodnoty pro rodinné podniky silnou konkuren¢ni vyhodu - jsou zakladem
korporatni kultury, poskytuji vzorce pro chovéni a rozhodovani, podporuji dlouhodo-
bou perspektivu, stejné tak jako zainteresovanost, redukuji naklady na kapital, jsou
vyzvou pro konvencni zplsob mysleni, pomahaji pfizpdsobovat se zménam, zlepsuji
strategické planovani a realizaci strategie. Kromé toho také pomahaji formovat strate-
gické aliance, motivovat zaméstnance a ddvat jejich praci smysl. V neposledni fadé pak
hodnoty zajistuji rodinnému podniku kontinuitu (vzpomerite si na vysledky vyzkumu

91

92

O strategickém fizeni v rodinnych podnicich vice téZ ve zdroji: CARLOCK, R. S., WARD, J. L. Strategic Plan-
ning For The Family Business. Palgrave McMillan, London, UK, 2001. First Edition. 270 s. ISBN 0-333-94731-2.
ARONOFF, C. E. and Ward, J.L.. Family business values: How to assure a legacy of continuity and success.
Family business leadership series, 2000, No. 12, Business owner resources, Marietta, Georgia.
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v ¢eskych restituovanych podnicich uvedenych vyse) a také slouzi jako prostfednik mezi
pozadavky rodiny a podniku. Dle téchto autorl casto nejsou kratkodobé cile podniku
a rodiny stejné, ¢asto dokonce koliduji. Aby bylo mozné uvést tyto dva fundamentalné
odlisné systémy do souladu, musi existovat néco silnéjsiho a nad¢asového, co pomUze
prekonat tyto dvé protichlidné sily, které tdhnou podnik a rodinu do opacnych smérd.
Autofi tvrdi, Ze tuto roli hraji prdvé hodnoty — naptiklad poskytuji ospravedinéni pro
obéti, které rodiny podniku pftindseji (zejména casové a financni), jsou divodem pro
komunikaci i napfiklad pojitkem v pfipadé konfliktd.

@ Z tohoto dlivodu by se vechny ztc¢astnéné osoby mély podilet na vytvoreni rodin-
ného dokumentu, ktery byl reflexi klicovych rodinnych hodnot a v némz budou
definovany vztahy rodina / podnik. V tomto rodinném dokumentu, jiz zminéném v kapi-
tole 2 (nazyvaném téz rodinny protokol®3,°*), je mozno zpracovat nasledujici aspekty:

e Zavazek vici podniku.

e Dlivody k tomuto zavazku.

e Rodinné hodnoty.

e Priority, zdroje a sily.

e Jak budou jednotlivi ¢lenové rodiny pfispivat do podniku.

e Jak bude podnik pfispivat ¢lenlim rodiny.

e QOcekavani a odpovédnosti.

¢ Pravidla pro tGcast v podniku.

e Rozdélovani ziskl a akcii (nebo také rozdéleni jednani, ¢inl, plsobeni, vlivu atd.).

e Hlavni linie nastupnictvi a dédictvi.

Perspektiva vytvorena prostfednictvim téchto $esti faktortt ndm umoznuje chapat rodin-
ny podnik mnohem komplexnéji.

Ukazuje se napftiklad, Ze vlastni vize majitele se dotyka nejen fizeni, ale i rodiny.

Vlastnikovy zdméry ovliviuji rodinu, ale také jsou rodinou ovlivilovany. Zaméry,
které sdili vlastnik spolu s rodinou, se podileji na tom, do jaké miry pocituje vedeni zava-
zek k organizacni kulture.

Pokud pfijmeme tvrzeni, Ze silné hodnotové systémy jsou skute¢né vyznamnou

konkuren¢ni vyhodou rodinnych podnikd, musi nés nutné napadnout otdzka, zda
je v jednotlivych hodnotovych systémech rozdil, nebo zda jsou nékteré z hodnot pro
vytvareni této konkuren¢ni vyhody vice a méné dulezité.

93 Podrobnéji bude problematika rodinného protokolu rozpracovana v samostatné kapitole dale v textu.
94 O rodinném protokolu se dotete vice té7 ve zdroji: CASILLAS, J. C., DIAZ, C., VAZQUEZ, A. La gescién de la
espresa familiar. Thomson, Spain, 2005, 276 s. ISBN 84-9732-375-0.
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Aronoff a Ward®® pfisli se zajimavym tvrzenim, ze ne vzdy jsou hodnoty pro rodinny pod-
nik pozitivni. Mezi hodnoty, které mohou potencidlné prispét k netdspéchu rodinného
podnikani, zafadili napfiklad hodnotu ,udrzovat smir za kazdou cenu” (vice k této pro-
blematice v kapitole pojedndvajici o strategiich pro feseni konflikt(). Naopak nejlepsi
hodnoty jsou pak ty, které jsou pevné, odlisné a silné. Mezi konkrétni hodnoty, které tito
autofi nasli v uspésnych rodinnych podnicich, patfily napfiklad ddvéryhodnost, ptidana
hodnota, kolektivni dobro, vzdélani a rozvoj, etické chovani, diiraz na hodnoty, sprave-
dlnost, otevienost, prakticky realismus, ochota riskovat, sebedtvéra, podnikavost, ale
i tfeba smysl pro humor.

K podobnému zévéru dosel i Cappuyns®, ktery tvrdi, Ze Gspésné rodinné podniky musi
mit hodnotovy systém nastaven dle tzv. pravidla ELISA: z anglickych slov ,Excellence”
(dokonalost), ,Labouriousness” (pracovitost), ,Initiative” (iniciativa), ,Simplicity” (jedno-
duchost) a ,Austerity” (Uspornost).

Chceme-li se bliZze seznamit se v§emi problémy, které se stavi do cesty rodinnému podni-

ku, musime ho neustale chapat jako interaktivni systém. Pravé vzajemné ptisobeni vech jeho

NI

slozek je pti¢inou vzniku mnoha problému / vyzev vyplyvajicich bezprosttedné z podstaty
rodinného podniku. Tento thel pohledu nam umozni stanovit tfi zakladni okruhy problémi

/

uskali projevujici se v nasledujicich oblastech:

Sektor / strategie podnikani: Pro dlouhodobou existenci rodinného podniku je nezbytné, aby
se dokazal vyrovnat s kritickymi momenty, které pro néj vyplyvaji ze situace na trhu. V tomto
sméru se miiZe G¢innym pomocnikem stat jeho organiza¢ni kultura, zejména soustredi-li se na

s

dva hlavni cile: rist a zménu. Cil ristu se zpétné odrazi na spokojenosti podniku, jeho ridi-
cich pracovniku a rodiny. Ma mnoho aspektt, z nichz nejdulezitéjsi je ziskat kapital pottebny
k zajisténi dalsiho riistu, aniz by vSak rodina pritom ztratila kontrolu nad podnikem. Dalsi-
mi aspekty jsou: stanovit takovy proces planovani, ktery umozni vyfresit finan¢ni problémy
spojené s vymeénou generaci a ktery téz prilaka a udrzi fidici pracovniky seniory nepattici do
rodiny, ktef{ daji smér této nové etapé zivotniho cyklu rodinného podniku. Zména znamena,
Ze organizace musi reagovat na nové potieby a prizptisobovat se jim. Cile podniku se vytycuji
v souladu s novymi vyrobky a novymi trhy, o néz se usiluje. To vSe s sebou nese potiebu dat
prostor novym generacim a vyzaduje uméni obklopit se pfiméfenym tymem spolupracovnikd,
kteti nemusi nutné pochazet z fad rodinnych ptislusnikil. Zména s sebou nese jednu z hlavnich
vyzev, na néz musi podnikatel reagovat. Jde o profesionalizaci fizeni rodinného podniku, ktera
ma dvoji stranku: Je tfeba zacit s profesionalizaci vlastnich ¢lent rodiny, nebot skute¢nost, Ze
»jsem z rodiny“ nezaklad4 sama o sobé dostate¢ny narok stat se ¢lenem podniku. Je treba ji
rozvijet na v§ech Grovnich. Sem patfi nutnost zac¢lenit do podniku externi odborniky, kteti
s sebou prinesou dostate¢né znalosti a fidici schopnosti. Jen tak bude mozno Celit stéle vétsi
konkurenci pfitomné na stale naro¢néjsich trzich. Autori zabyvajici se otazkou internacio-
nalizace rodinnych podnik se shoduji v nasledujicim bodé: rodinné podniky se musi inter-
nacionalizovat, a to za cenu strategické a finan¢ni obnovy. A nejen to; internacionalizace je
povazovana za jednu z nejvétsich vyzev 21. stoleti uréenou rodinnym podnikiim. Ty se budou
nutné muset rozrust, aby mohly Celit stle globalizovanéj$im trhim. Je dulezité, aby se védomi
o nezbytnosti ristu podniku stalo nedilnou soucasti mentality podnikateld; aby tito podni-

95 ARONOFF, C. E. and Ward, J.L. 2000. Family business values: How to assure a legacy of continuity and success.

Family business leadership series, No. 12, Business owner resources, Marietta, Georgia.

96 CAPPUYNS, K. 1998. Reasons for success of successful family business. 9" Annual FBN Conference, Paris.

59



60

Kapitola 3

katelé byli stale otevienéjsi myslence, Ze nemohou zlistavat sami a Ze musi hledat spojenectvi,
s jejichz pomoci dokazi 1épe celit témto trhtim.

o Stat / fiskalni planovani: K problematice sektoru je tfeba pricist problematiku, vyplyvajici
z danové politiky statu. Zda se, Ze existuje obecné rozsifena konstanta, ktera je platna na mezi-
narodni trovni a odrazi diskriminaci rodinnych firem v porovnani s podniky jiného typu.

o Rodina: Z jeji strany byva citelny tlak na ziskani hotovych penéz z podniku a tlak na obsa-
zovani pozic ve sféfe managementu podniku. Nejkomplikovanéjsi vsak jsou problémy spo-
jené s naslednictvim. Touto oblasti se budeme zabyvat zvlast, nyni budeme citovat pouze
nejzavaznéjsi problémy s tim spojené: odpor ¢lent starsi generace opustit svd mista v pfi-
hodném okamziku, nekompetentnost rodinného naslednika a soupefeni mezi sourozenci
(nebo dédici), ktefi nesouhlasi s uréenym naslednikem atp.

Na zavér této kapitoly mizeme vytknout hlavni problémové okruhy, které musi rodinné
podniky fesit. Jednd se o tyto problémové okruhy:

o Komunikace

e Motivace

o Profesionalizace versus nepotismus

o Decentralizace

» Koordinace

o Tymova price

o Nové struktury

o Nedostatek kapitalu versus kontrola ze strany rodiny

o Strategické planovani

o Planovani vymény generaci

+ Internacionalizace

o Strategie rlistu

3.2 Silné a slabé stranky rodinného podniku

Jak ¢elit problémiim, jez je mozno povazovat za hozenou rukavici, kterou musi podnik zved-
nout? Ze samotné podstaty rodinného podniku vyplyva nékolik charakteristik umoziuji-
cich zdarné prekonat tskali, jez se mu stavi do cesty. Je to dobra vyhlidka, ale neni mozno ji
precenovat. Z téze podstaty rodinného podniku totiz vyplyvaji i jiné charakteristiky, které
prezivani podniku komplikuji, ne-li pfimo ohrozuji. Budeme analyzovat oba tyto okruhy
zvlast. Nejdfive se zaméfime na prvky, které usnadnuji dlouhodobou prosperitu rodinného
podniku (které jsou pravem povazovany za jeho konkuren¢ni vyhody), dale pak rozebereme
jeho slabé stranky a prekazky, jez komplikuji existenci rodinného podniku. Zaroven prede-
silame, Ze i to, co je moZno povazovat za vyhodu rodinného podniku, se za jistych okolnosti
muze proménit v nevyhodu.
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Skutecnost, jak mohou byt nékteré specifické rysy rodinného podnikani zaroven

vyhodou i nevyhodou, dobfe ukazuje vyzkum autorl Tagiuriho a Davise”, jehoz
vysledky udava nize uvedend tabulka. V jejim prostfednim sloupce je specificka charak-
teristika rodinného podnikani (zde nazvand atribut). Sloupec nalevo pak uvadi, jak se tato
charakteristika mize v rodinné firmé projevit negativné, sloupec napravo naopak udava
pozitiva, ktera mohou z této charakteristiky pro rodinnou firmu plynout. Zélezi jen na
podminkach v konkrétnim rodinném podniku.

Nevyhody pro rodinnou firmu (-)

- Zmatky v fizenf firmy

- Nevhodné sméSovéni zéleZitosti rodiny, firmy

a vlastnictvi

- Nedostatek podnikatelské objektivity

- Svazujici pocit v ddisledku prilis tzkych a osobnich

vztahli

-V diisledku toho ohrozf odcizenf od rodiny i firmy

- Clenové rodiny mohou vzéjemné poukazovat na své

slabiny

- Zklamdni z détstvi mohou vést k nedostatku déivéry
v pozdéjsich pracovnich vztazich

- Nedostatek objektivity v komunikaci
- Odpor nebo pocity viny mohou komplikovat pracovni

vztahy

- Mize se objevit skrytd nendvist

- Mize odstartovat citlivé reakce, které poskozuji
komunikaci a vytvareji podminky pro vznik osobnich

konfliktli

- Mize u pribuznych vést k pocitu, Ze jsou prilis tzce
sledovdni a v podnikdni az ,uvéznéni”

- Pfi nestejném vnimani mohou mezi cleny rodiny

vzniknout konflikty

Vlastnost (atribut)

Zdvojené (resp. vza-
jemné se prekryvaji-
ci) role

Sdilena identita

CeloZivotni spolecna
historie clenti rodiny

Emocni zapojeni
aambivalence

Soukromy jazyk

Vzdjemna znalost
soukromého Zivota
Smysl pripisovany
rodinné firmé

Tabulka 6: Bivalentni atributy rodinnych podnikt

Vyhody pro rodinnou

firmu (+)

- Zvy3end loajalita k firmé

- Rychlé a efektivni rozhodovanf

- Zvy3end loajalita k firmé
- Silny pocit poslanf
- Objektivnéjsi rozhodovanf ve firemnich zéleZitostech

- Pfibuzni mohou stavét na silnych strankdch a kompenzo-
vat navzdjem pifpadné slabiny

akrizi

- \lyjddrenf pozitivnich emoci podporuje loajalitu a dlivéru

- Umozriuje efektivnéjsi komunikaci a vétsi miru
divérnosti

- Lepsi komunikace a podnikatelskd rozhodnutf, kterd
podporuji firmu, vlastniky i rodinu

- Firemni symbolika mze vypéstovat silny pocit poslan
i uzaméstnancll

@ Proto zde znovu poukazujeme na fakt, Ze tato analyza operuje s trojrozmérnou
podstatu rodinného podniku. Pravé vzajemnd soucinnost mezi témito tfemi systé-
my, jimiz je podnik definovan, je pficinou vzniku vétsiny silnych a slabych stranek, jejichz
analyzu v nasledujicim textu predkladame.

97 TAGIURIL R. & DAVIS, J. A. 1996. Bivalent attributes of the family firm. Family Business Review, 9(2).
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3.2.1 Silné stranky rodinného podniku

Silné stranky rodinného podniku®®, které mohou zvétsovat jeho konkurenceschopnost, vyvé-
raji z jeho vlastni podstaty. Témito silnymi strankami jsou:

Vzdjemnd shoda mezi osobami: Jeji zasluhou vznikaji spole¢né zajmy mezi ¢leny rodiny,
ktefi pracuji v rodinném podniku na jedné strané, a mezi nimi a vlastniky na strané dru-
hé. Dalsi pozitiva této jednoty jsou: existence uznavané autority a ovzdusi davéry, v némz
nedochazi k bojim o moc. Vyznamny podil na dosazeni této jednoty ma schopnost prena-
$et systém rodinnych hodnot do pracovniho prosttedi.

AngaZovanost: Vede k tomu, ze vSichni usiluji o dosazeni spole¢ného prospéchu a jsou
ochotni podrobit se narokiim, které to na né klade, véetné osobnich obéti. Rodina poklada
podnik za ,svij“ vytvor a nad$eni spojené s jeho zaloZenim ptispiva ke zvy$enému pocitu
spole¢né zodpovédnosti a vyssi loajality. Tato angazovanost je pfimym projevem existujici
rodinné kultury, kterou lze vy¢ist ze silné identifikace s firmou a z loajélniho a spravedli-
vého zachdzeni se zaméstnanci.

Znalost: Specialni technologie ¢i obchodni know-how, typické pro jeho vlastni zpiisob
realizace ¢innosti. Znalost se projevuje uzivanim pokro¢ilych vyrobnich technologii na
urovni podobné podnikiim jiného typu a zavadénim inovaci.

Flexibilita ohledné prdce, casu a penéz: Rodina dokaze vénovat podniku veskery cas
potfebny k tomu, aby se podnik zdarné rozvijel. Obvykle také dokaze podrizovat své
domaci finanéni potteby potfebdm finan¢ni pruznosti podniku, zejména naskytne-li se
prilezitost k investovani. Tato pruznost predstavuje zna¢nou vyhodu z hlediska konku-
renceschopnosti. Rodinny podnik je totiz schopen se rychle a snadno adaptovat na zmény
situace, protoze netrpi nejriznéjsimi hierarchickymi a byrokratickymi strnulostmi. Diky
tomu je schopen rychlejsiho rozhodovéni. Tato flexibilita, kterou obvykle postradaji vel-
ké podniky, umoznuje rodinnym podnikiim rychlejsi adaptaci a snadnéjsi zaclenovani
novych technologii.

Dlouhodoby zdmér: Dlouhodobé zaméry obvykle snizuji rizika a umoznuji snaze zvladat
nepredvidané okolnosti. Rodinné podniky obvykle mivaji dlouhodobou vizi svych obchod-
nich ciltl. Tyto zaméry rodinnych podniki byvaji mnohem t¢innéjsi, nez je tomu v ptipadé
jinych podnikii. Je to dano tim, Ze rodinny podnik se timto zptisobem snazi zajistit renta-
bilitu svych projekttl a investic. Diky tomu predstavuji i dlouhodoby zavazek vuci akciona-
fiim, pracovnikim a klienttim. Jde o dlouhodobou perspektivu danou ztotoznénim kapitalu
a vlastnictvi. Dlouhodoby zamér je také divodem pro vétsi ochotu reinvestovat.

Stabilni kultura: Celkova kultura rodinného podniku obvykle byva stabilni. Vedouci pra-
covnici zastavaji své funkce obvykle dlouhou dobu a jsou bytostné zainteresovani na uspé-
chu svého podniku. Snaha po dosazeni této stability vede k otcovskému uznani vykonnych
pracovnikil a zdroven - diky dlouhodobému kontaktu s oblasti podnikani - umoznuje
ziskat jeho podrobnou znalost.

Rychlost p¥i prijimdni rozhodnuti: Obvykle jsou jasn¢ definovany jednotlivé pravomoci
a rozhodovaci proces byva vyhrazen jedné nebo dvéma klicovym postavam. Tento rys,
typicky pro rodinny podnik, znamena jeho zna¢nou vyhodu.

98

Podle zdroje: KORAB, V., KALOUDA, F., ROLDAN SALGUEIRO, J. L., SANCHEZ-APELLANIZ GARCIA, M.
Jak pracuji malé rodinné firmy. PC-DIR Brno, 1998, 1. vydani. 79 s. ISBN 80-214-1121-X.
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Blizkost lokdlnich trhii: Tato blizkost umoznuje s velkou pruznosti zaznamenavat ten-
dence ve spotiebé a rozhodovat se podle nich, z toho plyne i moznost 1épe prizptisobovat
produkty podniku potfebam klient.

Hrdost a diivéryhodnost: Pevné zédklady a angazovanost ¢lent uvnitf rodinného podniku
se projevuji i viici klienttim; zachazi se s nimi s mnohem vétsi a srde¢néjsi pozornosti a je

jim poskytovdna mnohem vyssi aroven sluzeb. Podnikatelé jsou hrdi na sviij podnik a na
to, Ze ho dokdzali vybudovat. Tento fakt se ¢asto stava i a¢innym nastrojem marketingu.

Efektivita: Rodinné podniky dokdzi u¢inné a aspésné vyuzivat prosttedky, jez maji k dis-
pozici. V porovnani s podniky jiného typu vykazuji vy$si u¢innost a rentabilitu, ackoliv co
do velikosti s nimi nemohou soutézit. Tato efektivita je patrna ve vSech sektorech, v nichz
rodinné podniky pusobi (zejména v tercialni sféfe), ale projevuje se i ve vech primyslo-
vych odvétvich, véetné odvétvi s vysokou intenzitou kapitdlu a s naro¢nymi technologi-
emi. Vétsi efektivita rodinnych podnikil ve srovnani s podniky jiného typu se projevuje
zejména v technologickych aktivitach, coz v mnoha piipadech byva zptsobeno niz$imi
mzdami. Rodinné podniky rovnéz vykazuji vétsi produktivni efektivnost, kterd je uréova-
na intenzitou kapitdlu na jednoho zaméstnance.

e

Produktivita: Dosahuji vy$si produktivity, a to ze dvou divodii: 1) mensi divergence cili;
svou roli tu hraje vétsi flexibilita a manévrovaci schopnost rodinnych podnikd, s niz pod-
nik dokdze reagovat na proménlivé ekonomické okolnosti; 2) rodinné podniky maji snahu
ucinnéj$im zpasobem vynaklddat prostiedky, jez maji k dispozici, aby zajistily maximalni
rentabilitu svého kapitalu.

Tviirci pracovnich mist: Vétsinou vykazuji vétsi schopnost vytvaret nova pracovni mista.
Ztejmeé to souvisi s jejich vysokym smyslem pro socidlni zodpovédnost.

Orientace na kvalitu: Soustavné sleduji kvalitu svych vyrobkd, a proto kladou mimoradny
diraz na vztah kvalita / cena. Vyzaduji svédomitost a ztotoznéni se s vyrobky podniku.

Spolecensky odpovédné chovdni: Diive byly u nas ¢asto hnacimi silami rozvoje regiont, a tuto
roli postupné obnovuji — investuji do rozvoje mistni komunity, sponzoruji mistni ob¢anské
aktivity, maji tendenci k ekologic¢téjsimu chovani, dobfe pecuji o své zaméstnance aj.

Muizeme poukazat i na dalsi silné stranky rodinnych podnik. Jelikoz tyto podniky jsou jen
nepatrné zavislé na finan¢nich trzich a na burze, jejich aktivita neni ptili§ omezovana. Za vyhodu
se povazuje i jejich schopnost tymové prace. Externi fidici pracovnici za¢nou byt ¢asem povazo-
vani za soucast rodiny. Z uvedenych charakteristik vyplyva, ze rodinné podniky si nevedou ve

srovnani s ostatnimi o nic htife, pokud jde o ekonomické chovani a konkurenceschopnost.

Presto je patrné, ze v nékterych sektorech mohou vlastnosti rodinnych podnikt
vyniknout [épe nez v jinych. Obvykle si pocinaji 1épe:

a) vsektorech, v nichZz osobnost majitele hraje dllezitou roli: zejména v podnicich posky-
tujicich sluzby a v maloobchodég,

b) v sektorech, kde je dllezity cisty zisk, nebot penize v hotovosti jsou rozhodujici pro
financovani rodinnych podnik(. To je pfipad naptiklad odvétvi zabyvajicich se zpra-
covanim potravin (uvedme napt. Cadbury-Schweppes ve Spojeném kralovstvi a Heinz
a Campbell Soups ve Spojenych statech),
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c) v oblastech s omezenymi trhy nebo v téch pfipadech, kdy podnik vyviji ¢innost
zalozenou na specidlni znalosti nebo utajované technologii, kterd se stava klicem
k jeho Uspéchu,

d) v odvétvich zabyvajicich se zdsobovanim a distribuci, kde si buduji vazby na velké
spolecnosti, jeZ si ceni pfitomnosti jediného vlastnika.

Skute¢nosti ov$em je, ze rodinné podniky se dosud jen malo objevuji v téch primyslovych
sektorech, pro néz je charakteristickd vysokd technologicka troven produktt a v nichz je uz
nyni velmi silnd pritomnost nadndrodnich spole¢nosti. V téchto odvétvich hraje rozhodujici
roli jednak globalizace, jednak objem tuspor, ktery produkuje ekonomicka jednotka tim, Ze
uplatiuje ekonomiku hromadného rozsahu.

3.2.2 Slabé stranky rodinného podniku

Domnivame se, Ze timto tématem bychom se méli zabyvat mnohem podrobnéji nez tomu bylo
v predchozich bodech. Silné stranky, které jsme uvadéli, usnadnuji podniku situaci v okamzi-
cich, kdy musi reagovat na problémy / vyzvy, jez pfed nim vyvstavaji. Slabé stranky rodinné-
ho podniku vsak predstavuji prekdzky, které je tfeba odstranit. V této kapitole tedy uvedeme
nejen vycet hlavnich slabych stranek, ale pokusime se rovnéz naznacit néktera opatieni, kterd
je pomohou prekonat.

Slabé stranky rodinného podniku je mozno rozdélit na vnitini a vnéjsi. Vnitini vyvé-
raji ze samotné podstaty téchto instituci. Znovu se tedy dostava ke slovu ono troj-
rozmérné hledisko, o kterém jsme se jiz nejednou zminili.

Nejprve se tedy podrobné zaméfime na ty aspekty, které je mozno oznacit za slabiny pod-
niku. V této oblasti ma rodinny podnik moznost zasahnout tak, aby je co nejvice omezil nebo
dokonce odstranil. Za vnéjsi slabé stranky se povazuji okolnosti, jez nejsou pfimo ovlivnitelné
ze strany rodinného podniku.

3.3 Vnitini a vneéjsi tlaky pusobici na rodinny podnik

3.3.1 Vnitini tlaky

Klasifikace slabych stranek nebo vnitfnich tlaka®® se zaklada na jejich ptivodu a vede k roz-
¢lenéni na tlaky emocionalni a podnikové.

99 Viz. také zdroj: HODGETS, M., R., KURATKO, F., D. Effective small business management. 4th. Edition. Har-
court brace Jovanovich, USA, 1992, 634 s. ISBN 0-15-520904-3.
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3.3.1.1 Emocionalni tlaky

Jejich zdrojem jsou konflikty vyplyvajici ze spoluticinkovani rodinného a podnikového systému.
Emocionalni problémy mohou paralyzovat veskera pole ptisobnosti podniku, dojde-li k jejich
prolinani mezi systémy rodina / podnik. Oba systémy jsou vybudovany na ponékud odlisnych
zakladech: pro rodinné prostredi je charakteristicka silna emociondlnost, pfevazuje v ném loa-
jalita a ochranovatelska tendence. Podnikova sféra je zalozena na povinnostech a tkolech a jeji
hlavni snaha se soustfeduje na splnéni stanovenych tkolu a dosazeni o¢ekavanych zisktl. Pti
analyze silnych stranek rodinného podniku jsme uvadéli, ze tato charakteristika rodinného
podniku (tzn. prolinani téchto dvou instituci a jejich vzéjemna souc¢innost) poskytuje podniku
potencidl k dosazeni vy$si vykonnosti. Av$ak tato charakteristika se snadno muze proménit ve
zdroj vaznych tézkosti, které prertistaji do silnych vnitfnich boji. Nize se zminime o nékolika
pripadech vnitfnich bojt v rodinnych firmdch, které povazujeme za nejzavaznéjsi: nepratelstvi
mezi rodic¢i a détmi, rivalita mezi sourozenci a okrajové i nékteré dalsi.

3.3.1.1.1 Vztahy otec — syn

Otec, jako eventualni zakladatel rodinného podniku, vnima podnik jako jakési pokraco-
vani sebe sama, jako zpiisob své osobni seberealizace a symbol svého hrdinského ¢inu. Podnik
je v8ak zaroven i jakymsi prodlouzenim domacnosti v tom smyslu, Ze vztahy existujici uvnitf
rodiny se obvykle prendseji do prostfedi podniku. Potfeba osobni seberealizace zakladatele se
projevuje jak uvnitt podniku, tak uvnitt rodiny.

Otec ¢asto povazuje osoby, které pracuji s nim a pro néj, za své nastroje. Projevuje se to
v tom, Ze si prisvoji veskerou moc a prestane byt schopen postoupit alespon ¢dst pravomoci
druhym. Védomé si sice preje, aby jeho syn vstoupil do podniku, aby mu ¢asem mohl pre-
dat nad nim kontrolu. Podvédomé si v§ak potrebuje dokazovat, ze je silnéjsi nebo schopnéjsi
nez syn. Proto zakladateli pfipadd, Ze odevzdat podnik svému nastupci rovna se rezignovat,
pozbyt moc a v nékterych pripadech tento krok pocituje dokonce jako ztratu své muZznosti.

Syn (dité) v urcité fazi svého osobniho vyvoje pocituje prirozeny vzdor vici otci a dava ho
najevo. Jak postupem ¢asu dospiva, usiluje o vétsi nezavislost a vétsi podil kontroly nad rodin-
nym podnikem. Zaroven si v§ak uvédomuje otcovu odmitavost, jeho nechut vzdat se autority
a prenést ji na syna. Otcova protichtidnd poselstvi typu ,,slibuji, Ze ti pfedam kontrolu nad
podnikem, az nastane ten spravny cas, ale do té doby jsem tu panem ja“ jen prohlubuji synovu
frustraci. Syn se povazuje za obét citového vydirani: pocituje nepratelstvi viici otci a zaroven
proziva pocit viny za toto nepratelstvi. Natlak maze byt natolik silny, Ze syn za¢ne uvazovat
o0 odchodu z rodinného podniku. Ocitd se v situaci, kdy si pripadd jako zradce a zaroven ma
obavy ze ztraty prilezitosti, kterou by pfi trose trpélivosti mohl dostat. Touzi po uzndni, ale
¢im je uspokojeni této touhy vzdalenéjsi, tim vétsi napéti, nesouhlas a frustraci proziva.

Synovy problémy se zna¢né vyhrocuji v okamziku, kdy se ujme vedeni spole¢nosti. Mno-
hokrat se otcova fidici koncepce ukaze jako zastarald a pfekonand. Organizace zatim mohla
prerust své vlastni moznosti efektivni kontroly. Zatimco syn jedna tak, aby napravil organi-
zacni slabosti ,,zdédéné® po otci, stava se predmétem kritiky ze strany téch osob, jez mu zavidi
jeho pozici a ¢ekaji na kazdé jeho klopytnuti. Ony osoby ,,védi®, Ze syn neni tak dobry, jako
jeho otec. Jestlize si syn pocind pri odstranovani neptiznivych ekonomickych podminek nebo
jinych pric¢in o néco hiife nez otec, je obvinovan z toho, ze zahodil prilezitost, kterou by jini na
jeho misté mohli vyhodné vyuzit.
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Vztah mezi otcem a synem se mZze vyvinout do nékteré z nasledujicich modelo-

vych situaci:

Otec Zije v pfesvédceni, Ze déla pro rodinu jen to nejlepsi tim, Ze se vrhne zcela do
svého podnikani. Pfitom za¢ne zanedbavat citové vztahy k rodiné. To mize vyustit do
rznych podob nepotismu (o nepotizmu v rodinnych podnicich viz dale): otec zjisti,
ze syn nema predpoklady pokracovat v jeho dile a za¢ne si to klast za vinu. Jestlize se
projevuji nedostatky v synové chovani, otec si vycitd, ze zklamal jako rodi¢, vychova-
tel. Jestlize jde o synovu nezplisobilost k vedeni podniku, povazuje to otec za selhani
pfi budovani svého ,dila".

Otec nekriticky hodnoti sdm sebe a své schopnosti a dovednosti. Ze stejného divodu
podcenuje syna, nedlvéfuje jeho schopnosti vést podnik. Takova situace mize mit
nepfiznivy dopad na syna hned ve dvou smérech:

o Otec bude délat vse pro to, aby si udrzel moc a prevahu co nejdéle. Sméfuje
k tomu, aby syn pfevzal podnik v co nejpokrocilejsim véku, takZe bude stat v jeho
Cele jen relativné kratkou dobu.

o Otec ve svém synovi spatfuje konkurenta nebo osobu, kterd ohrozuje samotny
zéklad jeho moci. Tato situace nejednou vede k tomu, Ze syn se budto docasnég,
nebo natrvalo zméni v pravy opak svého otce.

Situace, v niz otcova zietelné patriarchalni povaha hraniéi az s mocenskym despotis-
mem: otcova prdva jsou nezadatelnd, nebot vie (podnik i rodinu) povazuje za vylu¢né
své vlastnictvi.

V tomto pfipadé je proces synova dozravani velmi obtiZzny. PotiZze plynou z otcovy
vysoce ochranitelské povahy a z jeho pfani, aby syn byl jeho ,zivym obrazem”. Tento
otcliv postoj muze vést az k tomu, Ze synovy vrozené vlohy pro vedeni podniku se
vibec nerozvinou. Jaky postoj by mél zaujmout syn vici témto situacim? Mél by byt
uptimny sdm k sobé a mél by poctivé a oteviené posoudit svUj vztah k otci. Pfi tomto
posuzovani by mél zvazovat zejména nasledujici aspekty:

o Mél by se zeptat sam sebe, pro¢ se rozhodl pracovat v rodinném podniku. DGvo-
dy mohou byt rGzné, napiiklad: vyuZil prilezitosti; pocit viny, kdyby do podniku
nenastoupil; zavislost na otci, kterd mu brani s nim soupefit. Je tfeba racionalné
zvazit tyto dlvody, protoZe je velmi pravdépodobné, Zze problémy se pfenesou
i do podniku, jelikoZ syn se i nadale bude pokouset vymanit se z otcova dohledu.

o Mél by se zamyslet nad tim, jak ¢asto je nucen pfemahat své vlastni pocity rivality
nebo hnévu. Cim silngjsi bude pocit rivality, tim rozhodnéji se bude snazit ,sesa-
dit z trlinu” svého otce a tim agresivnéji bude otec odpovidat na synovy utoky.
Syn se proto musi pokust o podobny utok zfici.

o Mél by si se svym otcem klidné a dlistojné - oba jsou dospéli a zrali lidé - pohovo-
fit o své potrebé jisté miry samostatnosti a nezavislosti, jez jsou nezbytné k tomu,
aby mohl rozvijet své schopnosti a odpovédnost.

o Nesmi se nechat vmanévrovat do stfetu se sourozenci a nesmi dovolit, aby se
manipulovalo s jeho pocity ,provinilosti”. Sam se oviem nesmi na zadnych
manipulacich s ostatnimi podilet.



Rodinné podnikani

o Musi si vazit schopnosti svého otce a oceriovat jeho Uspéchy. Rovnéz by si mél
uvédomovat, jak dllezity psychologicky moment podnik pro otce predstavuje.
Nemél by od néj proto ocekévat racionalni chovani vici své osobé.

3.3.1.1.2 Rivalita mezi sourozenci

Soupeteni mezi sourozenci je normalni a v rodinném prosttedi muze byt chdpano jako sou-
tézivost, ktera je pro vzajemné vztahy uzite¢na. Tato interpretace v§ak predpokladd, ze az sou-
rozenci dospéji, kazdy z nich se vydd svou vlastni Zivotni cestou. Nicméné v rodinném podni-
ku je tento nezavisly riist omezen a my se ocitame v situaci, kdy sourozenci bojuji proti sobé.

@Tato rivalita ma negativni vliv na vedeni podniku, ochromuje rozhodovaci
proces a v piipadé, ze se vymkne kontrole, mGze dokonce dojit tak daleko, ze
rozlozi cely podnik.

Rivalita muiZe byt podnécovana i samotnym otcem, jestlize ma v umyslu hnat své potom-
ky do konfrontace nebo jestlize uz rozhodl, které z déti prevezme Stafetu. Problém se stavd
jesté komplikovanéjsi, jestlize matka a manzelky se pfimo ¢i nepfimo podileji na podnika-
ni. Matka ma své oblibence a manzelky pochopitelné podporuji stanovisko svych manzela.
Prvorozeny potomek (kterému je tradi¢né davana prednost v dédickych zédlezitostech) miva
sklon povazovat své mladsi sourozence za méné schopné, coz se projevuje omezovanim jejich
volnosti i jejich odpovédnosti. Tento potomek, ktery zil s rodici déle, a proto byl po delsi dobu
predmétem jejich dohledu, se sam k sobé chova tvrdéji, o¢ekava od sebe mnohem vice a ovlada
se mnohem diislednéji nez jeho mladsi sourozenci. Stava se tak prisnym soudcem sebe sama
ajesté prisnéjsim soudcem svych mladsich sourozencu. Za téchto okolnosti maji mladsi souro-
zenci jen ztidkakdy ptilezitost projevit své dovednosti a zkusenost dfive nez v pomérné pokro-
¢ilém véku, nebot z hlediska nejstarsiho sourozence jsou malo zpisobili a malo kompetentni.

Mladsi sourozenci se zase snazi kompenzovat tuto historicky danou nerovnopravnost
a usiluji o to, aby si v podniku vydobyli jistou pozici. Snazi se tim dokazat jak sobé, tak svému
bratrovi a ostatnim, Ze jsou neméné schopni a kompetentni.

Nékdy dochazi vlivem okolnosti k tomu, ze mladsi sourozenec zaujme misto vyhraze-
né prvorozenému potomkovi. To mize u mladsiho bratra vyvolat pocit provinéni z toho, ze
ptipravil nejstarsiho potomka o jeho prirozeny narok. Tento pocit se mize jesté stupnovat,
zejména pokud se star$i sourozenec ocitne v pozici jeho podfizeného.

Jak fesit vyse zminéné situace pfi rivalité sourozenci?

Je dulezité, aby si sourozenci uvédomili, Ze pohibi-li starou rivalitu a vyjasni-li si
z psychologického hlediska své vzajemné postoje, jejich vztahiim to jen prospéje. Méli by
se pokusit bez zabran hovofit o veskerych obavach, neshodéach a rozdilnych stanoviscich,
které mezi nimi vzniknou. Dojde-li k neshodam, neméli by se z nich navzajem obvirovat,

ale méli by si ujasnit pficiny jejich vzniku. Méli by se zamyslet nad tim, jak si rozdéli dlohy
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