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KAPITOLA 1

Volba stat se skvelym

Jak prejit od dobrych vysledkii v podmikdni k vysledkiim vynikajicim? Co odliswe primérnou
spolecnost od tspésné a uspésnou od vymikayici? Jak se vytvdrei vymikayici spolecnosti a jakou
cestou je potieba projit, aby se dosdhlo velikosti? Odpovédr na tyto otdzky nabizi Jim Collins,
autor svétového bestselleru ,,Good to Great* (Cesky vyslo pod ndzvem ,, fak z dobré firmy udélat
skvélou*). Autor se opird ve své knize o mnohaleté vyzkumy, které pomohly objasnit ditvody preva-
hy jednéch spolecnosti nad jinymu, a proc se jedném spolecnostem podaiilo udélat prilom, ale jinym

nikolw. Collinsovy vyzkumy se staly priruckami pro mnoho feditelii velkych spolecnosti a firem.

,Jak z dobré firmy udélat skvélou je vysledkem jednoho z nejvétsich vyzkumu
v oblasti managementu, jehoz cilem bylo zjistit: ,,Co je potreba k tomu, aby se
spolecnost stala z dobré vynikajici?* vice nez pét let hledal Jim Collins se svym

tymem odpovédi na otazky:

* Co odlisuje aspésnou spolecnost od pramérné a vynikajici od spésné?
* Existuji n¢jaka univerzalni pravidla, jejichz dodrzovani zajisti tispéch a nasledné 1

vylucénost?

Cestou peclivého vybéru byla vybrana rada spolecnosti, které dokazaly udélat
prulom a dosdhnout vynikajicich vysledkd a dokazaly udrzet svou vynikajici
troven jesté minimalné 15 let. Obrat kapitalu téchto spolecnosti prevysil za 15 let
bézné burzovni ukazatele vice nez sedmkrat. Nasledné se vyzkumnici snazili zjistit,
jaké zvlastnosti a spolecné rysy pomohly témto spolecnostem dosahnout takto

prekvapujicich vysledki ve stejné dobé, kdy jejich primi konkurenti pokracovali na



urovni stabilni pramérnosti. Vysledky byly necekané a v mnohém wvyvratily

tradicni predstavu o tom, jaky ma byt tspésny podnik.

Reditelé, ke chtéji skutecné zjistit, jak ucinit svou spolecnost vynikajici,
mohou ziskat v Collinsové knize odpovéd. Je sice mozné, ze kazdy si najde trochu
jinou odpovéd. Je to proto, ze chapani ,,vynikajici spolecnosti® je mnohostranné,
ale pr1 tom vsem existuje ncéco, co déla spolecnosti vynikajicimi. Co je to? Jim

Collins dava na tuto otazku odpoved.

() autorowvi
Jim Collins je americky podnikatelsky konzultant, autor a ucitel vénujici se

otazkam stability a riastu spolecnosti. Narodil se v roce 1958 v USA ve state
Kolorado. Jeho védeckovyzkumna cinnost zacala na Stanfordoveé univerzité na
fakulté, ktera se jmenovala Vyssi skola podnikani. Zde ucil 7 let a byl v roce 1992
ocenén prémii za vyjimecné zasluhy pri vzdélavani. Potom zalozil v roce 1995 ve
svém rodném meést¢ Boulder svou spolecnost — laborator pro sledovani problému
rizeni, kde do dnesni doby provadi vzdeélavani rediteld korporatniho sektoru a

socialniho sektoru a soucasné se vénuje 1 vyzkumné praci.

Ve své kariére pracoval pro CNN International, pro poradenskou firmu
McKinsey & Company, Hewlet-Packard, pro statni organizace jako je John

Hopkins Medical School, spolupracoval s Organizaci americkych skautu.

Zakladem jeho prace jsou vyzkumy v oblasti podnikani, jmenovité¢ vyzkumy
uspeéchu velkych spolecnosti. Zaméruje se na hledani odpovédi na otazku, co
podminuje tspéch, a jaké musi byt manazerské metody vedeni podniku, které
chtéji zvysit svou uroven.

Je spoluautorem knih ,,Beyond Entrepreneurship® a ,,Managing the Small to
Mid-Sized CGompany*.



KAPITOLA 2

Osm principu vynikajicich

spolecnosti

Vysledkem Collinsovy mnohaleté vyzkumné prace bylo formulovani osmi za-
kladnich principu, které odliSovaly vynikajici spolecnosti od spolecnosti prumeér-
nych. Tyto vysledky a zavéry prosly prisnou kontrolou a zcela uspokojuji 1 ty nej-
narocnéjsi pozadavky, které zpracovali clenové Collinsova tymu. Staci rict, ze kaz-
da ze zakladnich podminek vysledné koncepce cesty ,,od dobrého k vynikajicimu*
se projevila jako vyznamna pro 100 % sledovanych spolecnosti, které dosahly

vynikajicich vysledka. Zde je onéch osm principt excelence.

Prvni princip — Vse zac¢ina u reditele

Collins vymyslel formulaci ,,vedouci patého stupné®. V zavislosti na stupni
ambici a osobnostné-profesionalniho potencialu (schopnosti, moznosti) se lidr1 déli
na vysoce profesionalni zaméstnance, hodnotné cleny tymu, kompetentni mana-
zery, efektivni vedouci a nakonec ,,vedouci patého stupné. Collins je toho nazoru,
ze svet zaplnili vedouci ctvrtého stupné, kterym chybi takové vlastnosti, jez by jim
umoznily vytvorit néco vynikajiciho ¢1 velkolepého. Jak dosahnout toho tajemného

patého stupne?

Do prvniho stupné radi Collins profesionalni zameéstnance, kteri umi
organizovat svou praci a prinaseji organizaci uzitek diky svym schopnostem.
Druhy stupen predstavuje hodnotny ¢len tymu, ktery pomaha spolecnosti pfi
dosazeni cili tim, Ze pracuje spolu s druhymi cleny skupiny. Kompetentni
manazer (treti stupen) organizuje lidi pro uskutecnéni zadanych uloh a

racionalné rozdéluje zdroje. Efektivni vedouci, vztahujici se ke ¢tvrtému stupni,



hledi do dalky, formuluje budoucnost organizace a postupné dosahuje vysoké

vysledky na cesté, kterou s1 predsevzal.

A nakonec, vedouci patého stupné. Ten je schopen dosdhnout vyjimecnych
a dlouhodobych vysledkt, diky neobycejnému spojeni osobnich vlastnosti a profe-
sionalni vile. Od efektivniho vedouciho na c¢tvrtém stupni se lisi tim, ze v sobé
kombinuje unikatni skromnost a neméné unikatni profesionalni vili. Je zaméren
vice na uspéch prace, nez na vlastni ambice. Je schopen vyvolavat skutecné nadse-
ni a nepodléha vykyvim v podobé¢ strachu nebo naopak prilisného uspokojeni.

Ddlezité je, ze si dokaze pripravit vhodného nastupce.

Vedouci patého stupné byvaji skromni, korektni, inteligentni a velmi se staraji o
své dilo (své dité). Jsou to lidé s vysoce rozvinutou duchovni strankou své osobno-
sti. Neponizuji své podrizené, umi prebirat zodpoveédnost za nezdary a spravedlivé

ocenuji zasluhy druhych.

Na ctvrtém stupni rizeni vidime zpravidla jen 20 % lidskosti, ale 80 % drzosti,
agrese a tvrdosti vici lidem. Takovych vedoucich je vétsina. Existuji vsak 1 opacné
priklady vedoucich c¢tvrtého stupné, kdy je 80 % jejich cilti spojeno s milosrden-
stvim a dobroc¢innosti a 20 % predstavuje prinos. Zpravidla to byvaji dost mekei

lidé, kteri v konecném duisledku nemivaji tspéch v nejvyssich funkcich spolecnosti.

Vratme se ale k vedoucim patého stupné. Byvaji ambiciozni, ale jejich ambice
se neprojevuje v touze po osobnim uspéchu a uznani, ale v dosahovani tspéchu
svych podnikt. Délaji vSechno mozné pro to, aby jejich nasledovnici dosahli jesté
lepsich vysledkd nez oni. Jsou fanaticky oddani své praci, jsou ,nevylécitelné
nemocni® snahou po dosazeni vynikajicich vysledkti v dlouhodobém obdobi. Jsou
vyjimecni svym zameérenim a pripravenosti udélat vsechno nezbytné pro aspéch
svych spolecnosti, bez ohledu na rozsah prijimanych rozhodnuti a bez ohledu na

to, jak naroc¢né bude uskutecnéni téchto rozhodnuti.
Kdyz dosahuje spolecnost uspéchii, vedouci patého stupné se ,,divaji do okna®
a pripisuji vSechny zasluhy nékomu jinému, ale ne sobé. Kdyz se v§ak spolecnost

potyka s tézkostmi, ,,divaji se do zrcadla® a berou veskerou zodpovédnost na sebe.



Tim, ze zvoli cil a sméruji k nému, snazi se zustat soucasti spolecenstvi, staraji
se o lidi kolem a o cely svét. Takové chovani je nabiji pozitivni energii, ktera jim
umoznuje prekonani vsech tézkosti. Jejich cesta k uspéchu muze byt dlouha, ale to
je to, co odliSuje vedouciho patého stupné od vedouciho ¢tvrtého stupné - zameére-
ni na rychly a kratkodoby vysledek neni nic pro néj. Materialni cast cile neni tim
hlavnim. Samozrejmé nemluvime o absenci jakékoliv vyhody. Je vSak zapotrebi
dosahnout harmonie mezi duchovni a materialni strankou. Bez toho se vedouci

nedostane na paty stupen.

Vedouci patého stupneé si vybiraji praci, v niz se mohou stat nejlepsimi na sveéte.
Pokud takovou ¢innost manazeri nenajdou, anebo najdou, ale vydaji se po Spatné
ceste, tak se mohou stat maximalné vedoucim ctvrtého stupné, ktery dokaze rychle

zaprahnout, ale neujede daleko.

Druhy princip — Lideé jsou dulezitéjsi nez podnikani
Collins je presvédcen o tom, ze v prvni rade jsou potrebné kroky k tomu, aby
potrebni lidé byli na palubé a nepotrebni lidé ,,pres palubu®. Teprve potom je
vhodné se rozhodnout, kam se vlastné¢ popluje. To znamena, ze otazka: ,,Co
delat?”, je v nejlepsim pripadé druha na seznamu, nikoliv vSak prvni. Podle
Collinse je jedinym perspektivnim modelem — kolektiv stejné talentovanych a
zaujatych lidi, kteri si stale vzajemné kladou obtizné otazky a vedou spory az do
ochrapténi. Ken Iverson z ocelarské spolecnosti Nucor, kterou Collins zahrnul do
seznamu Jjedenacti nejvetsich spolecnosti, popisuje atmostéru v podniku
nasledovné: ,projednavani se stala natolik napnutymi, ze lidé zacali do sebe
vzajemné narazet. 1Tvare se naplnovaly krvi, zily nabihaly. Projednavali jsme tak

dlouho, dokud jsme se nedobrali néjakého vysledku.

Treti princip — Pohled’te do tvare drsnym faktum
Spravna rozhodnuti se prijimaji pouze tehdy, kdyz se zadny problém neigno-
ruje a nezamlcuje. Zda se, ze to musi byt vSem jasné, ale praxe ukazuje, ze ne
vsichni maji dostatek jistoty a nezistnosti k tomu, aby s1 priznali existenci velkych
obtizi. Autor uvadi priklad, kdy do roku 1973 pusobily v postovnim byznysu USA

spolecnosti Pitney Bowes, ktera vyrabéla stroje na tridéni dopistt a spolecnost



Addressograph, ktera vyrabéla stroje na kopirovani adres. Vsem bylo jasné, ze
podobné podnikani nebude vécné. Pitney Bowes se rozhodla pro zménu svého
profilu (rozhodli se pro vyrobu nové kancelarské techniky), ale Addressograph
pokracoval ve svém programu. V roce 2000 méla firma Pitney Bowes obrat vice
nez 4 mld. dolarti, zatimco Addressograph se musela spokojit jen se 100 miliony
dolarua. Fred Purdue z Pitney Bowes to hodnotil nasledovné: ,,Moji praci je obracet

kameny a divat se, co je pod nimi, 1 kdyby to, co uvidim, bylo velmi neprijemné.*

Ctvrty princip — neprohrava jenom .,jezek”

Anglicky filozof Isaiah Berlin popsal ve své eseji ,Jezek a hiska™ dva druhy
chovani: liska vymysli fadu zptsobt, jak ulovit a snist jezka, a jezek ji odpovida
vzdy stejnym zptisobem obrany a pokazdé je uspésny. Podle Collinsova nazoru, ze
prave takové spojeni jednoduchého rozhodnuti a netstupné tvrdohlavosti vytvari
skutecné pronikavy efekt. Jako priklad je mozné pripomenout Charlese ,,Corca®
Walgreena, reditele spolecnosti Walgreens, ktery ve své dobé pryal obycejné
,jezkovské® rozhodnuti — Walgreens opusti podnikani v oblasti restauraci a vytvori
sit snadno dostupnych 1ékaren. Za 5 let prodala firma 500 restauraci a vybudovala
hromadu lékaren (rekord hustoty byl 9 lékaren na jednu ctverecni mili). Pritom se
snazili, aby kazda lékarna stala na rohu ulice, protoze v takovém pripadé mohou
zakaznici prichazet ze vsech stran. Vysledkem bylo, ze Walgreens se dokazala stat

lidrem tohoto nového segmentu.

Paty princip — Definujte si svoji horu
Collins doporucuje ,,jezkovi®, aby si predtim, nez se stane tvrdohlavym, nasel

odpovédi na ti1 jednoduché otazky.

1. V cem muzete byt nejlepsi na svéteé (a, coz je stejn¢ dalezité — v jakém
druhu ¢innosti nemuzete byt nejlepsi na svéte)?

Tento pristup vychazi za ramec klicovych kompetenci. Skutecnost, ze disponujete
néjakou klicovou kompetenci, nemusi znamenat, ze jste v ni nejlepsi na svéte. A
naopak to, v cem se muzete stat nejlepsimi na svété, nemusi byt to, co délate

v soucasné dobé.



2. Jak funguje vas ekonomicky model?

Vsechny vynikajici spolecnosti disponovaly vylu¢nym chapanim toho, jak
maximalizovat finan¢ni toky a dosahnout vysokych standardd rentability. Navic
vSechny z nich vyuzivaly néjaky klicovy ukazatel, ,,spolecny jmenovatel® — zisk na

X, - jehoz zmény mély rozhodujici vliv na vsechny ekonomické ukazatele.

3. Co délate obzvlast radi?

Skvélé firmy vénovaly veskeré své sily tém druhtm cinnosti, které je opravdu
bavily. Idea nespocivd v tom, Ze by se meéla rozhoret vasen zaméstnance
k néjakému druhu cinnosti — 1dea spociva v tom, zZe se zjisti, co opravdu bavi ty,

kteri ve spolecnosti pracuyji.

Dulezite:

Abyste vytvorili ,,koncepci jezka®, je nezbytné, aby se odpovédi na vsechny tri
otazky protnuly. Pokud vydé¢lavate ohromné penize na nécem, v cem nikdy
nebudete nejlepsi ze vsech, tak vytvorite Gspésnou spolecnost, ale nikdy skvélou.
Jste-li v nécem nejlepsi ze vsech, ale nezazivate vasen k tomu, co délate, tak se
neudrzite na vrcholu dlouho. A nakonec, mizete byt posedli tim, co d¢late, ale
pokud nejste nejlepsi na svété v dané véci, nema to ekonomicky smysl. Mozna tim

ziskate hodné uspokojeni, ale nedosahnete vynikajicich vysledka.

Priklad:

Spolecnost Kimberly-Clark, prodala vsechny své celulozky a opustila vyrobu
papiru, ktera byla do té doby jejim zakladnim byznysem. S nadsenim se pustila do
vyroby papirenského spotrebniho zbozi a rozhodla se stretnout na trhu s gigantem
Procter & Gamble. ,,Byt nejlepsi ze vsech® znamenalo pro Kimberly-Clark, ze
budou vyrabét produkty pokryvajici cely segment (prakticky se to podarilo
s plinkami Huggies a ubrousky Kleenex). O pozitivni vasni uvniti Kimberly-Clark
svedci vypoved jednoho z reditelt: ., Tradicni papirové produkty jsou dobré, ale

nemaji v sob¢ takové kouzlo jako plinky.*



Sesty princip — Disciplina misto avantyr a byrokracie
Tym by mél mit seznam toho, co se nema délat. Vsechno, co se nevejde do
strategie ,jezka®, by meélo byt opusténo. Kdyz se stal v roce 1971 hlavou
spolecnosti Kimberly-Clark pan Darvin Smith, prestal si v§imat spekulaci na
Wall-Streat a vyzval spolupracovniky, aby se soustredili na dlouhodobé problémy.
Byvaly §ét spolecnostt SONY, Akio Morita, odmitl velké obchody, protoze nechtél

prodavat své pryjimace na americkém trhu pod cizi znackou.

Stoji za povsimnuti: Rozpocet na pomoc

Abyste s1 ujasnili to, co se nevyplati vasi spolecnosti délat, mize vam velmi
pomoct proces sestavovani rozpoctu. Ve spolecnostech, které dosahuji skvélé
vysledky, znamena vytvareni rozpoctu predevsim hledani odpovédi na otazku,
které druhy cinnosti by mély dostat plné financovani a které nedostanou zadné.
Jinymi slovy, sestavovani rozpoctu neni pokusem o rozhodnuti, kolik dostane kazdy
z druht c¢innosti, ale pokus odpovédét na otazku, které druhy cinnosti se musi

posilit a které musi byt odstranény.

Sedmy princip — Technologie bez ,jezka® — nic
neznamena

Collins dospél k odhaleni zakonitosti: technologie jsou akceleratorem tuspéchu
pouze tehdy, pokud jsou zahrnuty do planu ,jezka®. Samy o sobé nemohou
Spickové technologie udélat spolecnost skvélou, ani se nemohou stat pricinou jejich
nezdarta. Vyzkumy ukazaly, ze pravée skvélé spolecnosti jsou prakopniky pri pouziti
mnoha technologii, ale jenom téch, které byly pouzity v souladu s jejich prvotni

koncepci.

Osmy princip — Roztacejte setrvacnik

Hlavni tajemstvi super uspésnych spolecnosti si Collins nechal na konec.
V pribchu svych vyzkumu objevil, ze 11 spolecnosti nemélo ,,zadnou prevratnou
novinku, zadny prilom, ktery by znamenal revoluci®. Autor dospé¢l k zavéru, ze

veskera prace se zpocatku rozhybava jen velmi ztézka a pripomina to obrovsky
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setrvacnik. Jesthze se vSak pokracuje v otaceni jednim smérem, pak tento
setrvacnik nabere rychlost a bude se pohybovat stale rychleji a snadnéji. Hlavnim
je na této cesté to, aby neustal pohyb setrvacniku a neménil se smér jeho pohybu
pod tlakem novych technologii a perspektiv. Neustalé odklanéni se na stranu
povede pouze k tomu, Ze se spolecnosti nepodari nakupit potencial k tomu, aby
roztocila setrvacnik, a dostane se do bludného kruhu. Abyste pochopili, jestl se
vase spolecnost nachazi ve stadiu roztaceni loziska nebo jestli se ocitla v bludném

kruhu, nabizi Collins, abyste pouzili nasledujici srovnavaci tabulku,

Tabulka 1. Setrvaénik nebo bludny kruh?

Pfiznaky toho, Ze spoleénost funguje jako PFiznaky toho, Ze se spoleénost ocitla
setrvaénik v bludném kruhu

DodrZovani schématu: od narustu potencialu Vynechani etapy nartistu potencialu a pokusy

k prudkému rastu. uskutecnit skok k rychlému rastu.

Rychly rist po nahromadéni potencialu, ktery probiha | Spusténi velkych programt, kardinalni zmény;

krok za krokem, otacka za otackou — to je skute¢ny revoluce a chronické restrukturalizace v neustalé
evolucni proces. nad¢ji najit zazracny moment nebo nového spasitele.

Manazeri jsou schopni divat se do oci skutecnosti, aby
mohli posoudit, které kroky jsou nezbytné pro
narustani potencialu.

Sledovani médnich trendl a spekulaci; manazerti
nejsou schopni divat se oteviené na fakta.

Dosahuyji se vSechny posloupnosti a vsechny ¢innosti | Chronické nedodrzovani posloupnosti a skakani ze
se dé¢ji v souladu s vlastni ,.koncepci jezka®. strany na stranu.

Dodrzovani principu: nejdrive disciplinovani lidé,

IREET SR R ) Ihned se pristupuje k akcim bez organizovani mysleni
potom disciplinované mysleni a disciplinované

a bez prijeti potrebnych lidi do tymu.

¢innost.
Aby se urychlil rozvoj, spojuji se odpovidajici Reakce na technicky pokrok je jako u malého kuratka:
technologie s vlastni koncepci vedeni podniku. boji se zustat vzadu.

Realizace vstrebavani poté, co je dosazen prudky rust, | Realizace velkych vstrebdvéani pred tim, nez je
aby se zvetsil potencial. nahromadén dostatecny potencial.

Neni snaha o podporu konsolidace zdrojii: zrychleni | Vice usili je vénovano pro hledani podpory a
loziska je ,,nakazlivé® (prenositelné) konsolidace, navrhuji se stdle nové zpusoby rozvoje.

Vyzvy, aby lidé verili v budoucnost, funguji jako

M e v R e nahrada za nedostatek vysledka dnes.

Posloupnost: kazda nova generace se opira o tspéchy |Neni posloupnost. Kazdy novy reditel si voli jiny
té predchazejici; setrvacnik pokracuje ve zvysovani smer; setrvacnik se zpomaluje a spolecnost se dostava
otacek. do bludného kruhu.
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KAPITOLA 3

Umeéni ridit: Skveéle
spolecnosti — skveli lide

Pred pocatkem jakychkoliv strategickych zmén ve vlastni spolecnosti, doporu-
cuje Jim Collins rediteli dirazné, aby se obklopil spolehlivym tymem. Ve skvélé
spolecnosti by méli pracovat skvéli lidé. Oni jsou jejim zakladnim kapitalem.
Ulohou feditele je najit si takové lidi, rozdélit je na vhodna mista a zformovat
z nich stmeleny tym, stejné smyslejicich lidi. Jim Collins poskytuje nékolik rad, jak

toho mohou manazeri dosahnout.

Rada 1. Pokud pochybujete, tak nezaméstnavejte a
pokracujte v hledani

Jednim ze zakladnich zakont fungovani managementu je Packardiv zakon,
ktery zni: ,,Z4adna firma nemutZe trvale uskute¢iovat rist vynosi rychleji, nez je
schopna ziskavat dostatek spravnych lidi pro realizaci tohoto rastu, a stat se pritom
skveélou firmou.* Pokud rust vasich prodeji predbiha riist poctu vasich zaméstnan-
cl, tak nemuzete vytvorit skvélou spolecnost. Alan Wurtzel, $ét” spolecnosti Circuit
City, jez se dostala na seznam skvélych spolecnosti sestaveny Jimem Collinsem,
hovoril o tom, zZe 1 kdyz se nepovede nalézt vhodného clovéka pro urcitou funkei,
neni vhodné snizovat naroky na uchazece, ale je potreba se jednoduse podivat na
jiny zpusob fesSeni situace, dokud nenajdete potrebné lidi. Je potieba rici, ze
Wurtzelova strategie méla své plody: za pét let jeho vedeni vyletéli akcie Circuit
City jako raketa a predstihla trh 18,5 krat.
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Rada 2. Kdyz vite, ze musite zmeénit lidi, tak jednejte
bez odkladu

Pokud mate pocit, Ze u n¢koho vznika pronikava potreba vaseho rizeni, zna-
mena to, ze Jste udelali chybu pi1 prijeti tohoto cloveka. Nejlepsi lidé nepotrebuyji
neustalé rizeni. Podporu potrebuji pri svém rozvoji a vidcovstvi, ale nemeéli by
vyzadovat neustalé rizeni. Pokud widite, ze se ve vasem tymu vyskytl nespravny
cloveék, nema smysl natahovat proces a davat mu neustale druhé a treti Sance.
Umoznujete-li idem, jejichz schopnosti neodpovidaji potrebam, aby ztstavali ve
spolecnosti, je to necestné ve vztahu k talentovanym zaméstnancim, protoze ti
budou mit nevyhnutelné pocit, ze musi platit za neadekvatni praci kolegy. Jesté
horsi je, ze mohou zacit odchazet nejlepsi zaméstnanci. Jim Collins doporucuje
reditelim, aby si1 polozili dvé otazky pro posouzeni toho, zda je né¢jaky pracovnik

na svém miste:

» Kdybyste se m¢li znovu rozhodovat o tom, zda prijmout tohoto zameéstnance (a
nerozhodovat, ma-li tento pracovnik odejit), prijali byste ho opét?
* Kdyby tento zaméstnanec za vami prisel a rekl, ze odchazi, presvédcovali byste

ho, aby zustal nebo byste v skrytu duse pocitili tlevu?

Rada 3. Umoznéte vasim nejlepsim lidem praci
v oblastech, kde jsou nejvétsi prilezitosti a ne nejvetsi
problémy

Budete-li bojovat s problémy, muzete dosahnout dobrych vysledku, ale
dosahnout skvélych vysledki muzete jenom tehdy, kdyz budete realizovat své
prilezitosti (moznosti). Proto ma vzdy smysl stavet své nejlepsi lidi tam, kde widite

nejvetsi perspektivy pro rozvoj. Nejlepsi idé si nenechaji tyto prilezitosti uyjit.

Priklad:

Na zacatku Sedesatych let 20. stoleti ziskavala tabakova firma Philip Morris
vétsinu svych prijma z domaciho trhu USA. Prodeje spolecnosti v jinych zemich
tvorily ast 1 % z celkovych objemt prodeje. Joe Kalman, ktery stal tenkrat v cele
spolecnosti, vsak vidél nejvetsi perspektivy spolecnosti pravé v rozvoji exportu. A

tehdy povéril svého prvniho zastupce George Weissmana, aby se stal zodpovéd-
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nym za mezinarodni trhy. Nejdrive s1 Weissman myslel, zZe jde o takzvané ,uctivé
vyhnanstvi®, a nemohl pochopit, ¢im se provinil. Vzdyt drive odpovidal za 99 %
spolec¢nosti a nyni jenom za 1 %. Toto rozhodnuti se vSak ukazalo jako genialni
Kalmanuv tah. Zdvorily a vzdélany Weissman byl idedlnim kandidatem pro rozvo;
podnikani na takovych trzich, jako je Zapadni Evropa. Podarilo se mu zménit
svereny Usek v nejrychleji rostouci divizi spolecnosti. Pod jeho vedenim se cigarety
Marlboro staly nejprodavanéjsimi cigaretami na svété. Stalo se tak tr1 roky poté, co

se firma stala jednickou v USA.

Stoji za povsimnuti: Je charisma vasim aktivem nebo pasivem?

Silny charakter a osobni kouzlo jsou podle Collinsova nazoru nejen vyhodou,
ale 1 nedostatkem. Sila vasi osobnosti se muze stat pricinou mnoha problému
obzvlast, pokud se lidé zacnou bat vasi nalady a budou pred vami skryvat fakta.
Pro vidce, ktery ma silné charisma, neni problém zaménit realitu za své vidéni
situace a dosahnout toho, aby podrizeni nehovorili o realnych problémech.
Ve chvili, kdy si lidr dovoli stat se hlavnim objektem starosti svych zaméstnanca na
ukor skutecnych problému, vydava se na cestu zivoreni. Je to jedna z pricin toho,
ze Casto dosahuji z dlouhodobé perspektivy méné charismaticti lidit lepsich
vysledkt, nez jejich charismatictéjsi kolegoveé.

Napriklad Winston Churchill prijal veskerou zodpovédnost a v obdobi druhé
svetové valky prokazal, ze disponuje silnym charakterem. V téch letech se
Churchill opravnéné obaval, ze jeho charakter silného lidra a strach jeho podrize-
nych z ného, mohou vést k tomu, ze od nich neziska hodnovérné informace.
Tenkrat vytvoril zvlastni oddeleni, které se jmenovalo Statistické Tizeni, a jeho
zakladnim tkolem bylo poskytovat mu ustavicné realné informace bez toho, ze by
néco vynechali. Toto oddéleni bylo po celé obdobi valky jeho oporou a on se na né
soustavneé obracel s zadosti o fakta a jenom o fakta. Kdyz Némci1 okupovali
Evropu, Churchill neztratil schopnost tvrdého spanku a spal az nezvykle dobre.

Napsal o tom: ,,Nepotrebuji carokrasné snové predstavy. Fakta jsou lepsi nez sny.*
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KAPITOLA 4

Atmostera duveéry: Jak naucit
zamestnance rikat pravdu

Lidr musi vytvaret klima, v némz mohou lidé slySet pravdu a divat se faktim
primo do oci. Je velky rozdil mezi moznosti vyjadrit se a moznosti byt slysen. Lidr1
skvelych spolecnosti dobre chapou tento rozdil a vytvareji korporatni kultury,
v nichz se lidem a pravdé nasloucha. Jim Collins predstavuje ctyri pravidla pro

vytvoreni takového klimatu v kolektivu.

Pravidlo 1. Ved'te pomoci otazek a ne prostrednictvim
odpovédi

Vedeni znamenajici prechod od dobrého k vynikajicimu neznamena hledani
n¢jakych odpovédi, ale prilakani lidi k sobé ve snaze uvést do zZivota vasi mesias-
skou ideu. Znamena to mit odvahu priznat se, ze vite malo na to, abyste dali
odpoved: na vsechny otazky a nasledné také schopnost ztormulovat otazky, které
povedou k nejlepsim rozhodnutim. V souladu s timto zamérem doporucuje Jim
Collins vyuzivat neformalni setkani reditele s manazery a radovymi zaméstnanci.
Takova setkani mohou probihat bez programu a okruhu problému pro projedna-
ni. Naopak je potreba zacit otazkami: ,,Co vas znepokojuje jako zaméstnance?
Mizete mi o tom povypravet? Muzete mi pomoct to pochopit? Co by, podle
vaseho nazoru, mélo znervoznovat nasi spolecnost? Takova neformalni setkani

mohou odkryt mnohé problémy.
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Pravidlo 2. Vtahujte druhe do dialogu a diskuzi,

vyhybejte se donucovani

V tspésnych spolecnostech vedeni aktivné podporuje vasnivé projednavani
problému, debaty a také ,,dalezité konflikty* v procesu hledani spravného reseni.
Projednavani neslouzi k tomu, aby se lidem umoznilo ,vyjadreni souhlasu® a
podporili tak uz prijaté rozhodnuti. Tento proces by mél spise pripominat vasnivou
veédeckou debatu, v niz se Gcastnici snazi najit nejlepsi odpoveéd. A v této diskuzi

nema nikdo z Gcastniku prednost pred druhymi a nemuze vytvaret natlak.

Pravidlo 3. Provadéjte odhaleni bez toho, ze byste
urcovali, kdo je vinen

Kdyz analyzujete své nezdary, nehledejte viniky. Strach z trestu a verejného
pokarani primeéje lidi ke lhani a budou pred vami skryvat pravdu. Misto toho
otevien¢ projednavejte problémy a netspésna rozhodnuti, analyzujte je, délejte
zavery, ale nezabyvejte se hledanim zodpovédnych, protoze vam to neprinese nic
jiného nez problémy. Takovym zptsobem ucinite dilezity krok na cesté
k vytvoreni atmostéry, v niz nebudou hdé skryvat pravdu. Jesth mate dobre
vybrany tym, neni potreba hledat viniky na kor moznosti néco pochopit a ziskat

ponauceni.

Pravidlo 4. Vytvorte mechanismus c¢ervenych
praporku

Zijjeme v informacnim veku, kde ten, kdo ma vice informaci a lepsi informace,
ziskava vyhodu. Na druhé strané vsak zkoumani vzleti a padd riznych spolecnosti
hovori o tom, ze ani jedna z téchto spolecnosti netrpéla nedostatkem informaci.
Zpravidla v podniku vsichni védéli o tom, co je realné ohrozuje. Podle Collinsova
nazoru nespociva kli¢ k rozreseni v existenci informace jako takové, ale v uméni
premeénit ji na fakta, ktera nelze ignorovat. Jeden z fungujicich zptisobt, jak toho
dosahnout, se jmenuje metoda cervenych praporku. (V]ervengf praporek je to, co
nemuzete ignorovat a na co musi nasledovat vase rychla reakce. Muzete si predem

stanovit, jakou udalost budete povazovat za cerveny praporek. Kdyz to nastane,
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nebude potreba ztracet cas na interpretace a hledani vymluv. Uwvidite-li cerveny

praporek — jednejte.

Priklad:

Bruce Wolpert, $éf spolecnosti Graniterock, zavedl ve svém podniku funguyjici
metodu, kterou nazval ,,nezaplaceni®. ,,Nezaplaceni® poskytuje zakaznikovi pravo
rozhodnout se o tom, kolik zaplati, a zaplati-li viibec, na zakladé toho, jak je
spokojen s vyrobkem nebo sluzbou. ,,Nezaplaceni neni systtmem pro vraceni
zbozi. Zakaznik nemusi vracet zbozi a také se nemusi ptat na souhlas firmy
Graniterock. Jenom jednoduse vynecha v actu to zbozi, které ho neuspokojuje,
odecte jeho cenu z celkové sumy a vypise Sek na zbyvajici castku. Wolpert vysvétlil
uzitek tohoto systétmu nasledovné: ,,Muzete mnohé zjstit, kdyz se budete
spotrebitelti ptat, ale informace se da razné interpretovat. S ;nezaplacenim’ nelze
ignorovat fakta. Casto nevite, e je zakaznik nespokojen, dokud ho neztratite.
,Nezaplaceni® je systtmem predbézného sdéleni, ktery vyzaduje prijimat opatreni

dlouho pred tim, nez vznikne hrozba ztraty zakaznika.*
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KAPITOLA 5

/.aver: (v]tyﬁ klice k uspechu

Pr1 dokoncovani svého vyzkumu vyclenil Jim Collins nékolik zakladnich
principq, originalnich ,klict k tspéchu®, které pomohou rediteli vzdy jasné videét

cil, ktery ma pred sebou a neztratit se na cest¢ ,,od dobrého ke skvélému®.

Prvni kli¢: Je lepsi sestrojit hodiny, nez hovorit o tom,
kolik je casu

Vytvorte organizaci, kterda se mize prizptisobit zménam a prezit fadu generaci
rediteld a mnohé produkty a myslenky; to neni mozné, pokud je organizace

vytvorena kolem jednoho velkého lidra nebo kolem jedné velké myslenky.

Druhy kli¢: Genialita spojky ,,a“
Volte oba protiklady soucasné. Misto toho, abyste si zvolili A nebo B, zkuste
vymyslet, jak ziskat A a B — principy a zisk, navaznost a zmény, svobodu a zod-

povednost atd.

Tretn kli¢: Zakladni ideologie

VVVVVV

smysl (zakladni divod existence — proc¢ jesté¢ kromé penéz) jako principy, urcujici

pryjeti rozhodnuti a inspirujici zameéstnance v prubéhu dlouhodobého obdobi.
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Jak byste mohli pouzit myslenky z této knihy ve svémzivoté a ve sveé

praci?
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