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Predmluva k ceskému vydani

Vazené ¢tenarky, vazeni ¢tendfi,

do rukou se vam dostava cesky preklad skvélé knihy Dilemmas of Fa-
mily Wealth: Insights on Succession, Cohesion, and Legacy, jejiz autorka,
nékdejsi viceprezidentka poradenské spole¢nosti Asset Management
Advisors, Judy Martelova, je uznavanou expertkou na problematiku
predavani rodinnych firem. Judy Martelova se ve své knize vénuje frek-
ventovanému tématu vymeény generaci v rodinnych firmach, a to nejen
v souvislosti s pfedavanim majetku, ale i zménam ve vedeni rodinnych
podniku. Jednd se o téma, které je v poslednich letech velmi naléhavé
pravé v zemich byvalého vychodniho bloku, kde poprvé od padu to-
talitnich rezimt dochdzi k obméné generaci v ramci rodinnych firem.
Nicméné na rozdil od vyspélého zapadniho svéta zde vétsinou chybi
dostate¢na historicka zku$enost, kterou by se otcové-zakladatelé mohli
inspirovat.

V Ceské republice dnes tispésné plisobi stovky rodinnych firem.
Z hospodarského hlediska tvori asi 40 procent HDP a jejich podil a vy-
znam na trhu stale roste. Rodinné firmy nejsou vzdy jen firmy malé ¢i
stfedni velikosti obchodujici s velmi specifickym druhem zbozi. Stale
vyraznéji se mezi nejvyznamnéjsi lokalni podnikatele fadi pravé ro-
dinami vlastnéné a fizené spole¢nosti. Z naseho vlastniho rozsdhlého
prizkumu jsme si ovérili, ze vice nez 90 procent majitelt rodinnych
firem v Ceské a Slovenské republice véti, ze udrzi rodinnou tradici a své
podnikani pfedaji nékterému ze svych potomki. Tento ,,sen” vSak zaro-
ven provazeji obavy, co bude nasledovat, az k predani majetku pokra-
¢ovateliim skute¢né dojde.

Zatimco néstup podnikani po padu komunismu byl Zivelnou zale-
Zitosti a spousta véci se délala tak fikajic za pochodu, v sou¢asné dobé
sijiz podnikatelé za¢inaji uvédomovat, Ze pokracujici firemni uspéch je
mozné zajistit pouze diky diikladnému a citlivé naplanovanému predani
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firmy. Jak je asi zfejmé, jedna se vzdy o proces dlouhodoby a néro¢ny.
Vzhledem k lokalnim specifikiim v§ak mame moznost vyuzit zkugenosti
zahrani¢nich rodinnych firem, vyvarovat se chyb a eliminovat povést-
né slepé ulicky pfi planovani efektivniho predavani majetku. I my si
v ramci na$i praxe uvédomujeme a respektujeme, ze rodinna firma ne-
predstavuje pro zakladatele pouze investici v ekonomickém smyslu, ale
téz vyznamnou soucast jejich Zivota, jakési rodinné sttibro. Kdyz navic
vezmeme V potaz, Ze v novodobé ¢eské historii svobodné podnikdme
méné nez tricet let a na rozdil od vyspélych zemi nam chybi historicka
zku$enost s mezigeneraénim transferem, jsou obavy otct zakladatelt
logicky o to vyssi.

Proto také nase advokatni kanceldr vybrala a podporila ¢eské vydani
knihy Dilemmas of Family Wealth, jez mtze byt pro fadu z vas cennym
zdrojem informaci a uzite¢nych rad a navodii. A nemusite byt ani nutné
majitelem rodinného holdingu. I my z nasi patnactileté historie vime,
jak moc je pro kontinualni rozvoj a rist spole¢nosti dilezité definovat
vizi a nastavit zdkladni hodnoty, jez jsou zakladem soudrznosti a vza-
jemné spoluprace uvnitf firmy. Funguje to totiz podobné jako v rodiné,
kdy nejvétsi zatézkavaci zkousku predstavuji zpravidla vnéjsi okolnosti
a z nich pramenici krize. Pokud ma firma jasno v tom, kam kraci, kde
je jeji misto a jaké hodnoty vyznava, potom muze snaze prekonavat
zdanlivé tézka obdobi a docilit kyzeného efektu v podobé dlouhodobé
prosperity a udrzitelnosti. Nas prerod z malé kancelare o pétilidech na
nejvétsi nezavislou pravnickou firmu ve stfedni Evropé je toho dtika-
zem. A pravé fadu zdkladnich principt, jeZ pomahaji firmu stabilizovat,
lze nacerpat i z knihy Judy Martelové.

Ta je zaméfena na osm hlavnich problémt, resp. dilemat spojenych
s naro¢nym procesem presunu rodinného bohatstvi, které vystizné
pojmenovava a prehledné shrnuje do tfi ¢asti. Prvni z nich se vénuje
prechodu na novou generaci a opousténi ridicich pozic, druha se zameé-
fuje na neméné dulezitou snahu zachovat integritu rodiny, zavére¢na
c¢ast pak popisuje problematiku pripravy dédicti na prevzeti rodinného
podniku.

Velkou vyhodou knihy je jeji lidsky rozmér; autorka si velmi dobre
uvédomuje, Ze pracuje s citlivym tématem odvijejicim se od skute¢nych



Predmluva k ¢eskému vyddni 9

pribéhti se $tastnymi i méné $tastnymi konci. Prostfednictvim velice
¢tivého, multigeneraéné pojatého vypravéni seznamuje ¢tenare s fadou
zajimavych my$lenek a inspirativnich navrhii fe$eni, z nichZ nékterd se
mohou na prvni pohled zdat zvlastni, nicméné po nasledném vysvétleni
je jejich logika zfejma.

Jako priklad je mozné uvést kapitolu o déleni majetku. Zatimco
vétsina publikaci, ale i presvédceni nasich klientt radi délit majetek
mezi dédice rovaym dilem (tzv. princip rodinnych vétvi), aby nedoslo
k naru$eni rovnovéhy mezi ¢leny rodiny, Judy Martelovd prinasi argu-
menty, pro¢ rovné rozdéleni nemusi ve vysledku znamenat, Ze v$ichni
dédicové maji stejné prostredky. Je znovu ztejmé, ze nejdiilezitéjsi véci
pti rozdéleni majetku neni nakonec procento, ale vysvétleni mechanis-
mu, podle néjz k rozdéleni majetku doslo.

Podobnych ,,out of the box“ myslenek je v knize cela fada a mohu
ji viele doporudit jak vlastnikim firem, tak vSem, ktefi se aktivné zaji-
maji o spravu a budoucnost rodinného majetku. A pamatujte, v téchto
subtilnich tématech jde vice nez kde jinde o vhodnou komunikaci vsech
relevantnich pohnutek, ziméru a ideji ve spojeni s postupnou edukaci
rodiny.

Pieji vSem pfijemné a uZite¢né Cteni.
David Nevesely,
partner kancelare Havel, Holdsek & Partners
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Predmluva

Napsat predmluvu ke knize Judy Martelové Rodinné firmy na rozcesti je
pro mé vyznamenanim a velkou poctou. Kdyz jsem s psanim predmluvy
zadinal, napadly mé dva citaty: Churchilliv popis Stalinova Ruska jako
»hadanky zabalené do paradoxu® a Santayanuv vyrok, ktery rika, ze ,ti,
kdo si nepamatuji minulost, jsou odsouzeni k tomu, aby si ji zopakovali®.

Kniha zabyvajici se lidskymi a rodinnymi dilematy vede k tivaham
o tom, Ze pod udalostmi, které se na povrchu jevi jako nepiijemné
situace, musi lezet hlubsi vrstva elementarniho lidského chovéni zpa-
sobujiciho, Ze se tato dilemata objevuji jako prvni. Stejné tak plati, Ze
uspésné vyteseni téchto problémit musi vychazet z casem provérenych
vzorcll chovani, jez 1ze najit (jako to udélala Judy Martelova) v Zivotni
moudrosti lidi, kteff podobnymi situacemi jiz prosli.

Domnivam se, Ze prapivodnimi pti¢inami dilemat popisovanych
v této knize jsou mnoziny paradoxt v rodinném chovani, které repli-
kuji Churchillovy hadanky (dilemata) zabalené do paradoxu. A protoze
nékteré paradoxy lidského chovani v rodinach byly popsany jiz v nej-
starSich pisemnych zdznamech, mize se ndm Santayanovo varovani
jednoho dne vratit jako bumerang, jestlize nebudeme studovat historii
lidského chovani podrobné popsanou v téchto spisech.

Elementarni lidské chovani, které prameni z nejhlubsi podstaty lid-
ské bytosti a z néhoz vychazeji tato dilemata, je pregnantné vyjadieno
réenim ,,shirtsleeves to shirtsleeves in three generations®, coz by se dalo
volné prelozit tak, ze kazda treti generace si musi vyhrnout rukavy a za-
¢it zase od zacatku. Béhem své celoZivotni cesty, kdy jsem ziskaval zku-
$enosti a poskytoval konzultace rodindm v oblasti penézniho majetku,
jsem brzy dospél k nazoru, ze toto ptislovi ma univerzalni platnost ve
vSech kulturdch. Samoziejmé v riiznych prostfedich zni riizné, napti-
klad ,,z dfevéki do drevaki, ,,z hadri do paldce a zase zpatky“ nebo
»Z yZového pole na ryzové pole“ atd., v zavislosti na kultufe, kterd se
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tuto zdkonitost snazi vyjadrit. Ve vSech pripadech vSak znamend totéz:
prvni generace bohatstvi tvori, druhd ho udrzuje na stabilni drovni
a teti ho utrati. Ctvrt4 generace uz je zase zpatky ,,na ryzovém poli¢ku*
a sklizi ryzi. Prislovi nabizi pouze neveselé vyhlidky a rodiné nedava
zadnou nadéji ¢i vychodisko z této tristni situace.

Na zakladé vlastniho studia a sledovani stovek rodin jsem dospél
k nézoru, Ze toto ptislovi je nejenom univerzalni, ale zaroven je stejné
staré jako pismo samo. Pravdépodobné je dokonce prehistorické, pro-
toZe nevéfim tomu, ze by se lidské chovani zménilo jen proto, ze ho
nékdo za¢ne zaznamenavat pisemné.

Pokud jde o schopnosti rodin uchovat si svtij finan¢ni kapital po
vice nez tfi generace, piislovi svou skepsi vyjadfuje univerzalni zakon
moderni fyziky — druhy zdkon termodynamiky neboli zakon entropie.
Z fyziky vime, Ze veskera hmota se materializuje z energie, kterd tvori
vesmir, a Ze v souvislosti s postupnou pfeménou hmoty zpét na energii
prochazi procesem chaosu a ipadku zvanym entropie. Samoziejmé Ze
k tomu mize dojit spontdnné - roz§tépenim a znicenim hmoty v je-
diném okamziku. To se muze stat i v pfipadé hmoty rodin. Nicméné
béhem §tépeni Ize tento proces pozastavit na dobu neurcitou - coz je
opravdu prizniva zprava pro ty rodiny, které se snazi vyhnout ptisobeni
zakona entropie, jak jej vyjadfuje ono prislovi.

Platnost zakona entropie pro rodiny (stejné jako pro véechny dalsi
formy energie) sice nelze zménit, ale zakon nefika nic o tom, kolik
generaci rodiny mtize zit nebo zemfit predtim, nez se znéni zakona
naplni. Z tohoto diivodu vstupuje do hry svobodna vtle. Je pravda, Ze
osudem kazdé rodiny je nakonec zaniknout, jak pfedpovida entropie,
ale nikde neni fe¢eno, kdy k tomu dojde. Pravé zde md kazda rodina
moznost volby a dilemata popisovana Judy Martelovou nam pomahaji
se spravné rozhodovat pri feseni téchto obtiznych situaci.

Nase skeptické prislovi vyjadfuje zakon entropie zptisobem, ja-
kym ptisobi na zivotni cyklus rodinného finan¢niho kapitalu. Popisuje
zhmotnéni finanéniho kapitalu v dusledku tvorivosti prvni generace,
jeho stabilizovanou uroven ve druhé generaci (kdy se v3ak jiz vytraci
kreativni energie) a nasledné tfeni neboli entropii spotreby ve tfeti ge-
neraci. Ve ¢tvrté generaci se energie finan¢niho kapitalu zcela rozplyne.
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Z fyzikédlnich zdkonu a univerzalni lidské zkuSenosti vyplyva, ze
vyhrat nad verdiktem obsazenym v prislovi — pokud jde o schopnost
rodiny zachovat svijj finan¢ni kapital po vice neZ tfi generace — je vysoce
nepravdépodobné. Presto existuji rodiny, které to zvladly. Pro¢ a jak se
jim to podatilo?

Tvrdim, Ze to je diky dlouhé posloupnosti vzajemné propojenych
prechoddu, v nichz kazda nasledujici generace usiluje o to, aby objevila
a zopakovala tvorivost prvni generace. Kazdy ¢len nasledujicich gene-
raci toho dosdhne, pokud se jeho prace stane jeho povolanim v pravém
slova smyslu - coz nemusi nutné souviset se mzdou - a pokud ji zvladne
na profesionalni trovni. Timto zptisobem kazdy jedinec v nejvy$si moz-
né mife ziska sebereflexi, vlastni individualitu, stane se z néj svobodna
a uvédoméla bytost. Néasledné jakozto schopni ptislusnici druhé gene-
race uplatni spole¢né ziskané poznatky pti dynamické spravé a udrze-
ni majetku. Kapitdl tudiZ neza¢ne stagnovat, rodina nikdy nedosahne
predpovézené reality, kdy tfeti generace promrha penize, coz se odrazi
v jejich nerealizovanych a neuvédomovanych Zivotech. Rodiny, které
se snazi uspé$né projit timto procesem a prezit ho, vytvareji systémy
Fizeni, které pozvednou jejich spole¢né rozhodovani na vyssi uroven.
Tak muze kazda nasledujici generace spole¢né vytvorit horizontalni
spolecenskou dohodu, ktera je nezbytna pro to, aby tato generace sama
sebe fidila a vyhnula se véstbé obsazené v proroctvi.

O jaké zalezitosti se musi rodiny postarat, kdyz chtéji vytvorit takové
systémy fizeni? Musi jednak zjistit, kdo tvorfi jejich rodinné systémy
spriznénosti, jednak musi pochopit teorii rodinnych systém - tedy jak
rodiny vlastné funguji ve stéle slozitéj$ich rozhodovacich strukturach
v zavislosti na prirtistku nebo tbytku rodinnych pfislusnikd v ramci
demografického vyvoje.

Neznalost toho, kdo je skute¢né ¢lenem spriznéné rodiny a jak se
takova osoba zapojuje do rodinného rozhodovaciho procesu, uvrh-
ne rodinu do chaosu. Ten nastéva vzdy, kdyz se urcity systém nemdize
klidné a prirozené vyvijet smérem k vys§im trovnim. Kdyz si rodinny
systém neuvédomuje svoji podstatu, a tudiz neni schopen udrzovat
svij prirozeny rad, kdyz jako had svléka svoji kuzi, aby mohl dale rtist

Yevs

a zvladat slozitéjsi problémy, je odsouzen k netspéchu. Dalsi problém,
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na ktery rodiny narazeji ve snaze pochopit své systémy, spociva v tom,
koho vlastné zaradit do spfiznéné rodiny. Velmi ¢asto rodina vymezuje
sama sebe prili§ Uzce, opomiji své spolehlivé radce a své duvérniky.
Tim vylucuje z rozhodovaciho procesu nékteré své nejcennéjsi zdroje
informaci, které védi, jak vznikly vyznamné rodiny, jakym zptisobem
se jim podatilo dosahnout svého postaveni a jak si ho udrzet.

Pokud maji rodiny pochopit, kde a jak jsou aktualné vystaveny rizi-
ku, 0 ném?z se zminuje prislovi, musi umét rozpoznat prechodnd stadia,
v nich? se pravé nachazeji. Ma-li rodina v dobrém stavu dosahnout své
¢tvrté a paté generace a z tohoto bodu pokracovat dale (coz je moje de-
finice vyznamné nebo Gspésné rodiny), musi si v prvni fadé uvédomit,
ze jde o proces trvajici dvé sté let. Pro¢ dvé sté let? Protoze vzhledem
k sou¢asné predpokladané délce doziti bude trvat minimalné sto let, nez
se tieti generace narodi a zemfe. Pfipocteme-li ¢tvrtou a patou generaci,
aby bylo skute¢né jisté, Ze mame systém spole¢ného rozhodovani, ktery
odola nepriznivému obsahu ptislovi, snadno se dostaneme na horizont
200 let. Jakmile za¢neme uvazovat timto smérem, vidime, Ze Zadna
bézna transakce - finan¢ni ani jina — nebude pravdépodobné pro rodi-
nu kriticka. Musi v$ak byt splnén predpoklad, Ze budeme ke kazdému
rozhodovani pristupovat jako dynamicti spravci ¢i udrzovatelé druhé
generace a Ze se budeme snazit pfijimat kreativni rozhodnuti, ktera
maji dlouhodoby dopad. Co pro to musime udélat? Do naseho dvou-
setletého procesu je zapotfebi zakomponovat urcité casem provérené
nastroje umoznujici spravné spole¢né rozhodovani. Nejlepsi nastroje,
které znam, jsou tyto:

Za prvé, jako bych slysel svého otce a jeho otazku: ,,Kde to vlastné
celé zacalo? Rodiny si prili§ ¢asto nenajdou ¢as na zamysleni se nad
tim, kde vlastné zacalo jejich soucasné prechodné obdobi a jaké jsou
jeho charakteristické vlastnosti. Stejné tak velmi ¢asto nechapou, Ze
nové prechodné obdobi nezacalo jenom proto, Ze nova generace dosahla
dospélosti. A co je jesté castéjsi — neposttehnou, kdy prechodné obdobi
skondilo, a svilij drahocenny ¢as marni za¢inanim néceho ,,nového",
misto aby zcela uzavieli ,to staré®. TudiZ je to nové zatizeno nedokon-
cenymi zalezitostmi, které se neustale prolinaji do vyvoje nového a dusi
jej. Chtéji-li se rodiny vyhnout progndze obsazené v prislovi, mohou
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ziskat leps$i pozici, pokud v jeho svétle prozkoumaji samy sebe jako
organické entity a zjisti, kde se pravé nachazeji v zivotnim cyklu gene-
raci a jaké zmény tyto etapy predstavuji. Sva spole¢na rozhodnuti poté
prizpusobi této realité.

Za druhé, rodiny musi uvazovat stylem ,,mysleni sedmé genera-
ce’, které vychazi z moudrosti stars$ich kment Irokéza. Ti zahajovali
kazdé kmenové shromazdéni této — nyni jiz vice nez $est set let sta-
ré — spriznéné rodiny pripomenutim: ,,Doufejme, ze rozhodnuti, kterd
dnes prijmeme, oceni pfislu$nici naseho kmene za sedm generaci.“ To
je snad nejlepsi nastroj pro dlouhodoby uspéch rodiny, s jakym jsem
se kdy setkal.

Za tieti, je dobré se fidit réenim ,,pospichej pomalu. Cas je v hori-
zontu dvousetletého uvazovani nejlep$im pritelem rodiny. Ale tak jako
u vSech pratel i v tomto pripadé plati, Ze je tfeba se k nim chovat s velkou
laskavosti a nepromarnit dary, které od nich dostaneme.

Za ¢tvrté a posledni — vzpomenite si na bajku, ve které v zavodé na
dlouhou trat zvitézila Zelva a zajic prohral.

Jaké nejvétsi problémy cekaji na rodiny, které ve své snaze dosahnout
cile - tedy své paté generace nachazejici se v dobré finanéni situaci —
pochopi své systémy fizeni a sva prechodna obdobi a za¢nou na téchto
poznatcich stavét?

Dogel jsem k presvédceni, Ze se vynoti skupina paradoxt. Pro¢ pa-
radoxi? Protoze pfemysleni o vech téchto problémech - a obecné ak-
ceptované odpovédi — vedou k tomu, Ze se obsah tohoto prislovi naplni,
coz s sebou prinasi vSechno to souvisejici lidské trapeni. Naopak rodina
pusobi opaénym smérem a to nabizi uréitou moznost dosahnout pozi-
tivnéjsiho vysledku. Jaké jsou tedy tyto paradoxy, kterymi se Martelovd
ve svych dilematech zabyva a které tvori jejich zaklad?

Za prvé, bohatstvi rodiny, které stoji za jejim dlouhodobym uspé-
chem, je jeji lidsky a intelektualni kapitdl a zptisob, jakym se odrazeji
v urovnich Gspésného rozvoje jejich ¢lend, v jejich trovnich sebeuvé-
doméni a v jejich kompetencich. Finan¢ni kapital sice mtize pomoci pri
rozvoji téchto dvou ostatnich kapitali, ale sam o sobé (nebo v hor$im
pfipadé - je-li primarnim stfedem pozornosti rodiny) muze udélat jen
o trochu vice nez podpotit tc¢inky prislovi.
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Vsechny dynamické podniky predstavuji kombinaci lidskych by-
tosti, které je formuji (jejich lidského kapitalu), znalosti, jimiz tito lidé
disponuji, jejich schopnosti udit se, ziskavat praxi a integrovat nové
myslenky (jejich intelektualniho kapitalu) a nakonec finan¢niho kapi-
talu jako nastroje umoznujiciho riist téch dvou predchozich. Paradox-
né véichni rodinni vidci védi, Ze toto plati v kazdém podniku, jen ve
své vlastni rodiné tuto zakonitost nevidi. Jestlize rodinni viidci na tuto
pravdu u svych rodin zapominaji a nechapou, ze pravé rust lidského
a intelektualniho kapitalu rodiny (stejné jako tomu je v kazdém dyna-
mickém podniku) je tim, na ¢em doopravdy zalezi, a jestlize soustredi
své usili pouze na rust finan¢niho kapitalu rodiny, umoziuji tim, aby
citované prislovi zacalo plizivé napliovat své poselstvi.

Za druhé, rodiny, které na sebe pohlizeji spi$e jako na lidi spfiznéné
spole¢nymi z4jmy nez na lidi se spole¢nou krvi, otviraji své rodinné
systémy prilivu nové energie. Neuzaviraji své systémy a neblokuji novou
energii, kterou kazda generace potfebuje, aby vyvazila pfirozené ztraty
systému. Snad nejvétsi klam, do néhoz mohou rodiny zabfednout, je
definovat samy sebe jako krev, tfebaze ve skute¢nosti by Zadna rodina
nikdy neexistovala, kdyby na pocatku nebyly dvé osoby se vzajemnou
pritazlivosti. ,,Rodina krve“ vlastné nikdy neexistovala. Mytus o stvoreni
v kazdé kulture toto uznava a definuje své zalozeni diky sptiznénosti
dvou osob. Béda rodiné, ktera v rozporu s realitou a s ur¢itou arogan-
ci definuje svou krev jako néco zvlastniho. Pro¢? Protoze jeji mytus
o stvofeni za¢ind mylnou predstavou, ktera téméf neumoznuje unik-
nout dusledkiim prislovi. Ono ptislovi je dosti sklicujici samo o sobé.
Rodina nepotfebuje hned na zac¢atku boje o jeho prekondani vychazet
z fale$né reality.

Tento paradox, jakym se rodiny samy definuji, je zakladni pti¢inou
nedspéchu v mnoha rodinach. Témét zddna rodina nema dostatek lid-
ského a intelektudlniho kapitalu, stejné jako jich nema dostatek zadny
podnik. O boji s ptislovim vime to, Ze nejuspésnéjsi podniky — a rodiny
lze povazovat za podniky - jsou ty, které jsou nejvice oteviené a vitaji
doplnéni téchto zivotné dilezitych kapitalii. Jsou to systémy spriznénos-
ti. Na urcité drovni vSechny netispé$né podniky predstavuji uzaviené
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neptijemné systémy, které nejsou schopny doplniovat nové zdroje lidské-
ho a intelektudlniho kapitalu potfebné pro zachovani jejich dynamiky.

Za tieti, rodinné systémy, které fikaji ,udélej pro nas to a to a my
potom mozna udélame néco pro tebe®, jsou odsouzeny k neuspéchu.
Uspéji takové systémy, které se ptaji ,,co miizeme udélat pro rozvoj tvé
individualni cesty v ramci dynamického vyvoje nasi rodiny jako celku®
predtim, nez od doty¢né osoby budou néco pozadovat. Kazd4 lidska by-
tost, se kterou jsem se setkal, a to i ta nejvic bezducha, hledala skupinu,
ktera podpofi jeji vzestup na vyssi troveil svobody a sebeuvédoméni.
Aby rodiny dosahly své paté generace a mohly z tohoto bodu pokracovat
dale, musi byt stale pozitivné pritazlivé pro vSechny potencialni nové
¢leny. Rodinné systémy, které své ¢leny nejprve zotroc¢i povinnostmi
k systému a teprve potom za¢nou nabizet néjaké mozné benefity, ne-
jsou pozitivné pritazlivé a potencialni ¢leny od sebe odhanéji. Rodinné
systémy, jez usiluji o rozvoj individudlni cesty kazdého ¢lena a jsou
zalozeny na rozvoji svobody individua, jsou mnohem atraktivnéjsi nez
jejich protiklady. Paradoxné vétsina rodinnych systémi fizeni zaci-
nd od zavazki a povinnosti, misto aby zac¢inala od cest, snt1 a nadseni
jednotlivych ¢lent; tudiz od svého prvopocatku prispivaji k naplnéni
obsahu prislovi, protoZe se nesnazi poznat skute¢né potteby svych ¢le-
nt. Nalezeni pruseciku vize a poslani rodiny s rozvojem jednotlivych
¢lent a nasledné sméfovani k dynamickému zachovani rodiny jako
celku povede k uspéchu, protoze dodava energii svym ¢lentim a jejich
Zivotnim ciliim v podobé dosazeni individudlni svobody a vétsiho se-
beuvédoméni.

Za ¢tvrté, naudit se byt vyznamnym strategickym vlastnikem ro-
dinného finan¢niho kapitalu je uméni dtilezité z hlediska dynamic-
kého zachovani rodinného bohatstvi. Naproti tomu management je
véda, jak realizovat strategickou vizi vlastnika. VSechny rodiny, které
vlastni vyznamny finan¢ni kapital, jsou vystaveny riziku vyplyvajicimu
z paradoxu, ze vyznamnym faktorem dlouhodobého uspéchu rodiny
je vlastnictvi, nikoli management. Ackoli je management primdrnim
nastrojem, je stale jen jednim z taktickych nastroji, které rodina po-
trebuje k dosazeni tspéchu. Kolik rodin travi nekone¢né hodiny rese-
nim néastupnictvi managementu (coz ¢asto zanechava hlubokou jizvu
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v rodinném socidlnim smiru, protoze volby mezi sobé rovnymi budi
zavist a trhaji jemné predivo rodinnych vztaht) a pfitom nevénuji ¢as
tomu, aby naudily vSechny ¢leny, jak se stat strategickymi vlastniky?
Kdyz potom skute¢né kritické problémy v souvislosti s pfechodem jejich
podniki vyzaduji, aby vlastnici ptijimali spole¢na zavazna rozhodnuti,
zjisti se, Ze vlastnici neuméji byt vlastniky, nemaji v tom zadnou praxi,
a proto prijimaji entropicka rozhodnuti. Planovat nahradu manazert
je dilezité, ale paradoxné Zddny management nemtize ispé$né ridit,
chybi-li vize vlastnika. Nepouceni a nezkuseni vlastnici, ktefi jako by
v podniku ani nebyli pfitomni, mohou narazit na ego managementu,
kdyz mu jako vlastnici ponechaji volnou ruku, aby sledoval svij vlastni
smér. To ale v rodinném podniku spolehlivé vede k chaosu a v konec¢-
ném diisledku k utraceni finan¢niho kapitalu rodiny.

Podle mych zkusenosti potfebuji rodiny pri feseni zalezitosti souvi-
sejicich s finan¢nim kapitalem vynalozit 90 procent svého ¢asu na ucent,
jak se stat vynikajicimi vlastniky (cozZ ja oznacuji pojmem dynamicky
hospodar-ochrance), a 10 procent na planovani vymény manazert.
Pro¢? Protoze nikdo nemtize vybrat spravného manazera, pokud v pl-
ném rozsahu nepochopi vSechny strategické zalezitosti, na které podnik
pri své cesté vpred narazi.

Za paté, v kazdé generaci, ktera nasleduje po té prvni, byva dulezitou
vaddl osobou, nepostradatelnou pro spravné spoleéné rozhodovani
v ramci rodiny, spiSe nékdo z pozadi, kdo ma trochu odstup, nez ten,
kdo je ve stfedu déni a pottebny nadhled mu chybi. Rodiny, po¢inaje
jejich druhou generaci, jsou spolecenstvim lidi se stejnou genealogickou
vazbou na prvotni rodinny par. Kazdy jednotlivy ¢len rodiny, bez ohle-
du na jeho podil na rodinném finan¢nim kapitalu, ma stejny narok na
vedeni ze strany moudfej$ich zaloZené na pribézich, jez rodinu stmeluji.

V rodiné, ktera mysli na své jednotlivé ¢leny a na jejich zivotni cestu,
protoze si uvédomuje, Ze to je zpisob, jak dynamicky zachovat rodinu
jako celek, se kazdy jednotlivy ¢len snazi dosahnout pozornosti a rad
od vtid¢ich osobnosti v rodiné - a na své cesté uspét. Proto je nezbytny
individudlni systém vedeni, ktery vychazi z pozadi rodiny.

A naopak, jestlize vid¢i predstavitelé rodiny fidi z popredi, je pfi-

vy

rozené, Ze nejvy$simi prioritami budou jejich individualni cile, proto
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hledaji nasledniky, aby jich dosahli. Privodnim jevem je nezdjem o in-
dividualni cesty kazdého z jejich naslednik?. Specialisté v daném oboru
obecné neudi vedeni vychazejici z pozadi rodiny, ale je to jedind forma
vedeni, u které jsem zjistil, Ze v rodinach skute¢né funguje vzhledem
k pfirozené rovnosti rodinnych prislusniki.

A opét - tato realita vyjadfuje paradox, protoze vétsina rodin prakti-
kuje vedeni z popfedi. V ramci této praxe rodiny vlastné umozni, aby se
obsah prislovi naplnil, protoze rist lidského a intelektudlniho kapitalu
kazdého ¢lena rodiny je nahrazen entropickymi zavazky a povinnostmi,
které od rodinnych prisludnik vyzaduje viid¢i ¢len rodiny, aby dosahl
svych cilt. Poselstvi obsazené v prislovi se rafinované napliuje.

Kazdy z téchto péti paradoxii je jednou z kofenovych pricin nepro-
sperujici rodiny a kazdy svym zptisobem vytvari dilemata, ktera popi-
suje tato kniha. Jestlize rodiny pfi svém usili o vyfeseni téchto dilemat
budou schopny zkombinovat povédomi o téchto paradoxech chovani se
znalosti systému své rodiny a pfechodnych obdobi, v nichzZ tyto systémy
funguji, a vSechny tyto poznatky aplikovat pfi fizeni rodiny, maji velkou
$anci, ze se jim podafi tato dilemata vyfesit. To samozfejmé prispéje
k jejich dobrému pocitu a zredukuje trapeni lidi, které nejvic miluji,
diky péci a pozornosti, kterou jejich rozhodnuti vénuji.

Mame $tésti, Ze tato dilemata nasi pozornosti predklada pravé Judy
Martelova, ktera se jevi jako osoba z nejpovolanéjsich. Tim, Ze se bude-
me do hloubky zabyvat jednotlivymi feSenimi téchto dilemat, mizeme
prospét lidem, které milujeme ze vSech nejvic. Kone¢nym cilem je ome-
nych rodin, které se budou umét samy ridit a v dlouhodobé perspektivé
budou schopny realizovat sny svych ¢lent, ¢imz dosahnou toho, Ze se
temna predpovéd obsazend v prislovi nikdy nenaplni.

James E. Hughes Jr.



