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Jak z dobre
firmy udelat
vyjimecnou

Co spojuje spolecnosti, které se z dobrych o
dokazaly stat vyjimecnymi? Jaké vlastnosti

a schopnosti musi mit jejich séfové? Jaci by méli

byt jejich zameéstnanci? A jaky systém a hodnoty

takove firmy vyznavaji?







ice nez ptl stoleti patfi-
la spole¢nost Walgreens
k primérnym americ-
kym firmam, jejichz zis-
kovost se mezi ostatni-
mi ni¢im nevymykala.
V roce 1975 se ale udalo
cosi, co z této dobré spo-
le¢nosti udélalo spole¢-
nost vyjime¢nou. Kdo by
1. prosince onoho roku investoval do akcii firmy,
k 1. prosinci 2000 by dosahl dvakrat vétsiho vyno-
su, nez jaky za tu samou dobu mély akcie technolo-
gické superstar Intel, pétkrat vys$siho vynosu, nez
jaky mély akcie General Motors ¢i osmkrat vyssiho
vynosu nezakcie McDonald’s. Jak je mozné, 7e do té
doby pramérna spole¢nost dokazala v nasledujicim
ctvrtstoleti predcit nékteré z nejlépe tizenych firem
svéta? Odpovéd je vlastné bandalni. Jeji $éf se nebal
udélat radikalni a pro mnohé ostatni predstavitele
firmy naprosto neptedstavitelnou zménu.

Walgreens, které zacalo jako maly kramek s jid-
lem, se postupné rozrostlo v fetézec restauraci
a drogérii. V 70. letech minulého stoleti se do jeho
Cela dostal pravnuk zakladatele firmy Charles
R. ,Cork* Walgreen, ktery si po dikladné analyze
uvédomil, Ze spole¢nost pottebuje od zakladu pro-
ménit model svého fungovani.

Najedné z porad vedeni ,.Cork* Walgreen oznamil:
»Ted udélam pomyslnou tlustou ¢aru. A za pét let uz
pro nas restaura¢ni ¢innost bude naprosto uzavre-
nou kapitolou.“ Jak pozdéji popisoval jeden z ticast-
nika porady, nastalo ticho, ze by bylo slyset spadnout
$pendlik. Nebylo divu. Spolecnost Walgreens méla
tehdy po celych Spojenych statech na 500 restauraci,
které ptispivaly vyraznymi zisky k celkovému hospo-
darskému vysledku firmy. Neslo ale jen o byznysovou
stranku véci. To, co ,Cork“ Walgreen poZadoval, bylo
pro mnoho lidi v podniku emocionalné tézko stra-
vitelné. Zaviit restaurace znamenalo odsttihnout se
od dlouholeté rodinné tradice sahajici azk samotnym
pocatkiam spole¢nosti. A mimojiné i piestat vyrabét
mlécny sladovy koktejl, jenz ve Walgreens vymysleli
aktery byl proslaveny po celych Spojenych statech.

,Cork“ Walgreen ale chtél, aby jeho firma byla
ve svém oboru nejlepsi. Kdyz na zakladé peclivych
analyz zjistil, Ze v restaura¢nim byznysu se mu to
velmi pravdépodobné nepovede, zvolil si oblast, kde
by to mozné bylo. A skute¢né se mu to podafilo. Bé-
hem nasledujicich let se ze spole¢nosti Walgreens
stala nejrychleji rostouci sit samoobsluznych dro-
gerii ve Spojenych statech. Cesta k tomuto uspéchu
byla samoziejmé slozita aklikata, dilezité aleje, ze
se na ni Walgreens diky radikalnimu rozhodnuti
svého $éfa vibec vydalo.

Tento ptiklad nazorné ukazuje, ze k pfeméné dobré
firmy ve spole¢nost vyjime¢nou je kromé jiného za-
pottebi, aby méla vyjimecného $éfa. V ¢em ale vlast-
né ona vyjimec¢nost spociva? A co kromé skvélého
$éfa vlastné charakterizuje vyjime¢né spole¢nosti?
Pred lety se to pokusil zjistit Jim Collins, ptivodné
profesor na Stanford University Graduate School of
Business, posléze predevs$im autor knih o manage-
mentu. Spole¢né se svym tymem vzal seznam péti
set nejvétsich podniki, ktery kazdoro¢né zverejnuje
Casopis Fortune, a analyzoval vysledky v$ech zacle-
nénych firem mezi lety 1985 az 2000. Vétsina z nich
za onéch 15 let svou vykonnosti piekonala primér
trhu. Collins a spol. si nakonec vybrali jedenactku

téch viitbec nejvykonnéjsich a podrobné se podivali
na to, jak funguji. Jejich zjisténi byla v mnohém pie-
kvapiva. Naptiklad pfisli na to, Ze $éfové téchto firem
nebyli vétsinou extroverti touzici po zafi reflektort,
ale naopak dosti plassi muzi, ktefi publicitu nesnaseli.

Néco takovéhoje dost necekané, ackoli extrovertt
aintroverttije nasvété zhruba stejné, fada vyzkum
dolozila, Ze v manazerskych funkcich naprosto do-
minuji extroverti. Jenze jak prokazal nejen Collins,
aleiautofidal$ich studii, introvertni manaZzeti maji
fadu prednosti. Nedavny vyzkum Francesky Gino-
ové z Harvardovy univerzity a Davida Hoffmana
zUniverzity Severni Karoliny prokdzal, Ze extroverti
mohou byt tspésni, vedou-li kolektiv pasivnich za-
méstnancu. Jakmile jsou ale pracovnici proaktivni,
nezavisli a neboji se vyslovit sviij nazor, dostavaji se
s extrovertnimi $éfy do konfliktt. Introvertni mana-
zefinaopak podobny kolektiv vedou daleko efektiv-
néji, protoZe jsou empaticti a dokdZou naslouchat.

Jak ik feditel firmy Heluz cihlafsky pramysl Jan
Smola, $éfové firem musi nejen umét naslouchat, ale
také srozumitelné definovat tkoly a cile, aby kazdy
védél, co, jak a pro¢ ma délat. ,Séf by také mél mit
vizi a soufasné schopnost zménit strategii v oka-
mziku, kdy se situace zasadné zméni. Tvrdosijné
trvat na strategii zvolené vjedné situaci a neschop-
nost se prizpasobit novému stavu vécije cesta Spat-
ny smérem. Presto mnozi $éfové a manazefi nemaji
dostatek odvahy zménit své ptivodni rozhodnuti
avydat se jinym smérem,* vysvétluje Smola.

»,Séf musi byt hlavné vyborny systematik, musi
mit jasnou vizi a musi byt schopen ji predat - za kor-
midlem nemuiZe stat nékdo, kdo méni smér dvakrat
denné. Také to musi byt srdcaf, nad$eni a touha
po vysledcich jdou vzdy z vrchu. Firma je o lidech,
ale ti musi mit moZnost opfit se o systém. Vechny
dlouhodobé Gspésné spolecnosti jsou na systému
postaveny,“domniva se Martina Brazdilova, senior
manazerka personalistiky a marketingu ve spolec-
nosti ZLKL. Manazefi pak podle ni musi byt schopni
tento systém nasledovat a podilet se najeho tvorbé.
Ateprve kdyz vSechny useky firmy funguji opravdu
dobte, miize byt podnik skute¢né vyjimec¢ny.

Zhlediska dlouhodobého fungovani spole¢nostije
rovnéz podstatné, ze skromni vidci firem také doka-
Zoulépe pripravit své nastupce, aby byl podniki poje-
jich odchodu skvély. Coz je néco, co naopak séfové,
ktetiveskerou odpovédnost za chod podniku nesou
nasvych ramenou, nedokazou. Typickym piikladem
muze byt ptibéh firmy Teledyne, kterou zalozil vroce
1960 muzjménem Henry Singleton. Z malého podni-
kuvybudoval diky desitkam akvizic béhem parlet fir-
mu, kterd se dostala do tieti stovky v zebiicku péti set
nejlepsich firem ¢asopisu Fortune. Potizbyla v tom, Ze
Singleton podcenil otazku nastupnictvi, spole¢nost
vedlivdobé kdy mubylo hodné pies 70 let, aniZ by se
prili$ staral o to, kdo ptijde po ném. KdyZse v poloviné
80.let prestal kazdodennimu chodu podniku vénovat,
ptiSel jeho rychly upadek. Mezi lety 1986 a 1995, kdy
sflizovala s jednou konkurené¢ni firmou, kumulované
vynosy jejich akcii (tedy vynosy po reinvestovani di-
vidend) zaostaly za primérnym vynosem ostatnich
americkych akcii 0 66 procent. Jinak fec¢eno, Single-
ton se sice stal skvélym podnikatelem, pii budovani
vyjime¢né firmy ale zcela selhal.

Uspésni a vyjimecni $éfové sice byli vétsinoveé
plassi a ¢asto introvertni, to samo o sobé ale jako
predpoklad pro uspésné vedeni firmy ptirozené
nestaci. Jak Collins zjistil, $éfové uspésnych pod-

94

¢eskych ma-
nazeru zaziva
mirné zvyse-
nou nebo velmi
VYysokou miru
stresu.

85

manazeru firem,
které se podle
vyzkumu Jima
Collinse dokazaly
preménit

Z dobrych

ve vyjimecné,
mezi péti

faktory pro
preménu své
firmy vibec
neuvedlo
technologie.




niki se také vyznacovali buldo¢i vili a az neceka-
nou skromnosti. Kdyz se véci ve spole¢nosti dafily,
pripisovali to ¢asto vnéj$im vliviim, kdyz se néco
pokazilo, brali odpovédnost na sebe a nevymlouvali
se na smulu. Primérni, dobti $éfové to délali pres-
né naopak. Vyjime¢ni viidci méli rovnéz schopnost
obklopit se témi nejlepsimi lidmi. Kdo pro né bude
co bude délat. Nékteré firmy dokonce po vélce na-
biraly inZenyry, védce a dalsi schopné lidi, aniz by
pro né mély konkrétni pracovni pozici. Firmy vsa-
dily na to, Ze tihle elitni zaméstnanci si praci vjejim
ramci zvladnou najit sami. Jakkoli to nékomu muize
znit blaznivé, skutecné to fungovalo.

Jak zasadni jsou pro firmy zaméstnanci, si ostat-
né moc dobte uvédomuji i ceské spolecnosti. ,,Kazda
firma, ktera chce byt Gspésna, musi vsadit zejména
nasvé zameéstnance. Kapital a technologiejsouvdnes-
nim globalnim svété snadno dostupné véem. To, jestli
se vam podati je efektivné vyuzit, zalezi na myslen-
kéch, produktech a strategiich, které vymysleji pravé
sikovni a schopni lidé,“ tka Jan Smola, feditel firmy
Heluz cihlaisky primysl. Jak zdtiraziuje Jiti Hnilica,
prorektor pro mezinarodni vztahy a informac¢ni systé-
my na VSE a porotce programu Czech Best Managed
Companies, podstatné rovnéz je, aby kazdy zamést-
nanec védél, jak osobné prispiva k napliiovani stra-
tegie podniku. I proto je klicové, aby firma méla jas-
nou a ve spole¢nosti sdilenou strategii,“ fika Hnilica.

Jak v ramci svého vyzkumu Jim Collins k prekva-
peni mnohych také zjistil, skutecné tspésné firmy
nepiecenovaly vyznam technologii. Plnych 85 pro-
cent manazer spole¢nosti, které se z dobrych sta-
ly skvélymi, technologie viibec neuvedli mezi péti
ve skvélou. To ale samoziejmé neznamena, Ze by
technologie zavrhovali. Jen je nepovazovali za fak-
tor, ktery by sam o sobé zarucoval tispéch. Zaroven
ale platilo, Ze kdyz se néjaka technologie skute¢né
ukazalabyt pro budoucnost byznysu podstatna, vyji-
mec¢né firmy patfily k tém prvnim, které ji pouzivaly.

Spravny lidr se také prirozené nesmi bat délat
vlastni rozhodnuti. Musi mit schopnost a hlavné
zodpovédnost rozhodovat ve vécech, které jsou
pro fungovani firmy kli¢ové. Zakladni pravidlo (a to
nejen v byznysu) zni, Ze lidé odpusti svému $éfovi
rtzné chyby, téZko mu ale prominou ztratu odvahy
v momentech, kdy ji sami nemaji.

Skutec¢nost, Ze $éf musi byt vzorem, zdirazriuje
i vykonna feditelka Czech Institute of Directors

Monika Zahalkova. ,Myslim, Ze zakladem je respekt,
odbornost a slu$né chovani. Diilezité je umét své
lidi ,nakazit‘ nad$enim a virou pro nové alepsivéci,
které ovsem musi vSem zu¢astnénym davat smysl.
Udélat z dobré firmy vyjimeénou stoji energii, ¢as
avelké nasazeni,“ fika Zahalkova.

Skutec¢nou kvalitu spole¢nosti mize odhalit i nena-
dala krize, tfeba i ta soucasnd, souvisejici s pandemif
nového typu koronaviru. ,Koronavirus samoziejmé
ptinasi mnoho vyzev ekonomickych, netteba je roz-
vadét, ale mimo jiné byl zkouskou péce o zaméstnan-
ce. Dovolili jsme lidem ztstat doma s détmi, kdyzZjim
zavieli Skolu? Umoznilijsme jim pracovat zdomova?
Nabidli jsme jim pomoc v materialni nouzi? Na tyto
otazky si kazda firma musi uvazlivé odpovédét, proto-
7e az krize zcela odezni, muZe zistat bez zaméstnan-
ct nebo miize v jejich ocich stoupnout, byt za cenu
ekonomickych ztrat,“tika tiskova mluv¢i spole¢nosti
Akeso holding Petra Horakova. Jak ale zdtraziuje,
funguje to i obracené. ,V krizi rychle poznate, kdo je
oporou tymu a kdo se veze, kdo je ochoten néco obé-
tovat akdo ne,“fika Horakova. V takovém okamziku
je dilezité umét se s témi nespravnymi lidmi rychle
rozloucit. Protoze jak piSe Jim Collins ve své knize
Jak z dobré firmy udélat skvélou: ,Nechat nesprav-
né lidi se flakat bez uzitku je nefér vi¢i vSem sprav-
nym lidem, nebot jim musi nevyhnutelné piipadat,
ze kompenzuji nedostatky nespravnych lidi. A co je
horsi, miize to odhanét ty nejlepsi lidi.

Jak upozorniuje spoluzakladatel spole¢nosti Pi-
lulka.cz Martin Kasa, stejné jako lidé i firmy v krizi
prokazou svuj charakter. ,Napftiklad v souvislosti
s nastalou situaci kolem koronaviru se objevilo mno-
ho podnikd, které s vidinou rychle vydélanych penéz
nabizely rousky a respiratory za mnohondasobné
vy$$i cenu, neZ je bézné. Vyjime¢na firma nikdy ne-
zneuziva slabosti a nikdy nema kratkodobé cile. Na-
opak stavi na dlouhodobych hodnotach,* fika Kasa.

Aplatijestéjedno: skute¢né vyjime¢na firma nikdy
nesmi zapomenout na své zakazniky. ,Podnikani,
zejména dlouhodobé zaméry, neni v prvé fadé o mar-
Zich, nybrz o spokojenosti zakaznika. Ti totiZ piinasi
firmé dlouhodoby prospéch, jsou vérni a vraceji se.
Obecné proto plati, Ze by prani zakaznika mélo byt
je to stejné. KdyZ je zaméstnanec uznavan jako ¢lovék
pracujici pro firmu, a nikolivjen jako pracovni nastroj
k dosazeni profitu, svym nad$enim udéla pro firmu
vice,nezjen co by délat mél,“ fika generalnifeditel au-
toplij¢ovny Speed Lease Sixt Cesko Frantisek Paces.
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