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O autorech

Jim Collins
Jako badatel a ucitel se zabyva trvale Gspé$nymi spole¢nostmi — tim, jak rostou, jak
dosahuji mimotddnych vysledka, i tim, jak se dobré spole¢nosti mohou stét skvélymi
spole¢nostmi. Je autorem bestselleru Jak z dobré firmy udélat skvélou (Good to Great)
a jeho préce byly publikovény ve Fortune, Economist, USA Today nebo Harvard Busi-
ness Review.

Jerry L. Porras

Je emeritni profesor chovdni a zmén v organizaci na Stanford University Gradua-
te School of Business, kde piisobil jako prodékan pro akademické zélezitosti a ¢asto
pfedndsel vedoucim pracovnikiim. Zkoumd moznosti sladovdni spole¢nosti s jejich
smyslem podnikdni a zikladnimi hodnotami, aby dosahovaly trvale vysokého vykonu.
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Pozndmka autoru

Kdyz jsme psali tuto pozndmku autort pro vydani Collins Business Essentials, kniha Jzk
vybudovat trvale tispéSnou firmu slavila Sest let na seznamu bestsellertt Business Week. Kni-
ha nakonec dostéla svému ndzvu mnohem vice, nez jsme se kdy odvazili si predstavit.

Ironii osudu je, ze jsme se o ndzev knihy nijak nezaslouzili. Kreativita ¢asto pra-
meni z frustrace a nasi redaktofi byli v roce 1994 frustrovani na nejvys$si miru. Podle
licen¢ni smlouvy jsme méli pravo odsouhlasit nézev knihy, jenze jak se bliZilo datum
vydéni, Zddny ndzev jsme neméli a vSechny ndvrhy jsme odmitli. Celkem to bylo asi
sto dvacet sedm riznych moznosti, od ,,You Are the Competition* po ,,Research Results
on Visionary Companies”.

Celd zdlezitost se nakonec donesla az $éfredaktorovi, ktery odjel na vikend domira v
pondéli réno pfisel s ndpadem. , Tady,“ pronesl a polozil na stil kousek papiru, ,zjis-
téte, jestli na to pfistoupi. Na tom kousku papiru byla jednoducha frize Built to Last.

A meli jsme ndzev.

Z dnesniho pohledu je Jak vybudovat trvale vispésnou firmu (Built to Last) skvély na-
zev, ale také to je $patny ndzev. Nikoliv z hlediska marketingu (nechdpejte nds $patné,
nechceme tento ndzev ménit), ale z hlediska toho, o ¢em vSem tato kniha opravdu
je. Jak vybudovat trvale tispéinou firmu, to nenfi jen o budovdni néceho trvalého. To je
o budovdni né¢eho, co je hodno toho, aby se stalo trvalym — je to o budovani spole¢-
nosti tak znamenité, ze by svét pfisel o néco vyznamného, kdyby takovd spole¢nost
piestala existovat. Za kazdou strankou se skryvd jednoduchd otdzka: Pro¢ byste se méli
spokojit s vytvofenim nééeho priimeérného, co nepfinese o mnoho vice nez prosté
vydéldvani penéz, kdyz mizZete vytvofit néco vyjimecného, co bude ostatnim pfindset
trvaly uzitek? Protoze nakonec, jak dokazuje nas vyzkum, ti, co ostatnim pfindseji
trvaly uzitek, dlouhodobé vydéldvaji vice penéz.

Kdybychom ptepracovdvali knihu Jak vybudovat trvale tispésnou firmu dnes, ne-
zménili bychom Z4dny z hlavnich konceptil; jsou nad¢asové. Urcité dnes vime o vi-
ziondiskych spole¢nostech vice, nez jsme védeéli v roce 1994, a ur¢ité je toho mnoho,
co bychom mohli doplnit, ale nase diivéra v hlavni koncepty trvd. Ve skute¢nosti jsme
presvédceni vice nez kdykoliv pfedtim, Ze budovani trvale Gspé$né spolecnosti — spo-
le¢nosti, kterd je skute¢né hodna toho, aby se stala trvalou — je uslechtild véc.

Jim Collins a Jerry Porras
duben 2002
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Rekli o knize

»Prinos knihy Jak vybudovar trvale tispénou firmu spatiuji v tom, Ze nikoho
zatim nenapadlo, aby se zabyval tim, co stoji za vispéchem téchto spolecnosti. ..
Kniha je zaloZena na zdravém rozumu, ktery se zdd diilezitéjsi nez nejnovéjsi teorie
managementu.

Don Kazak, Palo Alto Weekly

»Diky knize Jak vybudovat trvale tispéinou firmu pozndte zvyklosti mnoha spolecnosti,
které viam umozni zaujmout vase pritele a oslovit vase kolegy. Jenze kviili tomu
knihu neltéte; prectéte si ji kvitli myslenkdm, které obsahuje. Collinsova a Porrasova
provokativni analyza vds donuti premyslet. A co je mnohem diilezitéjsi, prinuti vds

aplikovat uvedené myslenky ve své organizaci.
Training

»Kniha predstavuje znamenité pojedndni o dlouhovékosti spolecnosti

«

a povedené zamysleni nad organizovdinim zalozenym na hodnotdch.

Michael Pellecchia, Business Monday, San Jose Mercury News

»Kniha patii do kategorie poutavého a svizného (teni, které vam odkryje osvédiené

postupy tispéSnych spolecnosti. Rozhodné stoji za pozornost, pokud sdilite jejich touhu
dosdhnout trvalého vspéchu.

Terry O’Keefe, Atlanta Business Journal

~Kniha Jak vybudovat trvale sispésnou firmu patii mezi ty, které vyvoldvaji okamzity
silny dojem; je to kniha, kterou generdlni veditelé nakupuji po desitkdch, ne-li po
stovkdch. Strucné a jasné, panové Collins a Porras vyjdadyili svou predstavu, podporili
Jji a nechali ji plynout... Uvedené poznatky jsou urcené nejen pro generdlni reditele,
manazery a podnikatele. Pokud cheete vybudovat trvale dispésnou organizaci, miizete

a tato kniha vim bude uzitecnym priivodcem.
Jim Scheller, City Business
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» Lato nesmirné silnd a hluboce védeckd knibha ¢ini z ,vize* béznou soucdst sady
ndstrojii pro manazery. Collins a Porras prindseji po Sestiletém odbalovdni ,tajemstvi®
osmndcti viziondiskych spolecnosti (s priimérnou Zivotnosti devadesdt let) poznatky,
které je mozné vyuzit téméi na viech dirovnich.

Thomas L. Brown, Industry Week
»In Search of Excellence devadesdtych let je tady.
Je to Jak vybudovat trvale vispésnou firmu.
Inc.
»Kniha prindsi zcela novy pohled na to, co to znamend dosdhnout trvalého vispéchu
Jako viziondrskd spolecnost.
Edgar H. Schein, International Business
» 10, co Collins a Porras svou knihou vyvolali, neni nic mensiho nez revoluce v nasem
chdpdni toho, co stoji za dlouhodobym vispéchem spolecnosti.
Nancy Sheperdson, Chicago Tribune
»Collins a Porras predstavuji osvédéené postupy managementu s vyuzitim piibéhii
viziondiskych spolecnosti (jako IBM, Merck, Motorola nebo Walt Disney) a jejich

srovndvacich spolecnosti a prindseji uzitecny ndvod pro ty, kteri se snazi dosdhnout
trvalého dispéchu.

Booklist
»Pokud hleddte fascinujici historickou studii faktori, které dostaly dynamické
spolecnosti tam, kde jsou dnes, potom vds toto dilo nezklame.
Brian Dumaine, Fortune
~Jak vybudovat trvale vispésnou firmu je neobycejnou knihou o podnikdni. Vychdzi ze

solidniho vjzkumu a pFindsi nekonvenini zdvéry. .. rozhodné stoji za prettent, zvldsté
témi, kteri jsou zapojeni do snahy oZivit nejvési spolecnosti.

Richard J. Tofel, Wall Street Journal
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Podékovani

Winston Churchill kdysi fekl, Ze psani knihy prochdzi péti fdzemi. V prvni fizi se
jednd o néco nevsedniho nebo zébavného. V pdté fizi se ale psani stdvd tyranii, kterd
vlddne vasemu zivotu. A prévé kdyz se chystdte smifit se svym otroctvim, zabijete
to monstrum a predhodite ho vefejnosti. Takze, kdyby nebylo vSech skvélych lidi,
ktefi ndm pomadhali, aby tato kniha spatfila svétlo svéta, monstrum by nepochybné
zvitézilo.

Mimoiddné uzndni si za sviij piinos k projektu zaslouzi nds pritel a kolega Morten
Hansen. Vzal si volno z price v Boston Consulting Group, aby se na Sest mésict
ptipojil k nasemu stanfordskému vyzkumnému tymu jako stipendista Fulbrightovy
nadace a sehrdl klicovou roli pfi vybéru a analyze srovndvacich spole¢nosti. I poté, co
projekt opustil, zastal s ndmi v uzkém kontaktu — neustdle nds pobizel, abychom se
zbavili nasich pfedsudkt a zaméfili se na jednoznac¢né dtikazy, i kdyz nebyly v souladu
s na$imi pfedchozimi ndzory na svét. Morten je jednim z intelektudlné nejupfimnéj-
sich lidi, které zndme, a nikdy nds nenechal snadno se chytit do pasti toho, abychom
vidéli jen to, co jsme chteli vidét. Jak jsme se propracovdvali k nasim zédvére¢nym tva-
hdm, vzdy jsme si kladli otdzku: ,,Projde to ,Mortenovym standardem‘?*

Darryl Roberts a Jose Vamos pracovali na projektu jako vyzkumni asistenti nékolik
let béhem studia na Stanfordu. Darryl zpracoval udaje tykajici se fady velmi dilezi-
tych spole¢nosti v nasem projektu, véetné spole¢nosti Merck, J&J, 3M nebo Philip
Morris. Sehrél také klicovou roli v piivodnim Setfeni mezi generdlnimi, respektive
vykonnymi, fediteli neboli CEO (z anglického chief executive officer) s cilem vybrat vi-
ziondfské spole¢nosti a byl skvélym pomocnikem pfi ovéfovdni nasich tGvah. Jose vy-
pracoval zna¢né mnozstvi finan¢nich analyz, které podportily mnohd z nasich zjisténi.
Cist jeho prace zahrnovala analyzy rozvah a vykazi zisku a ztréty nasich spole¢nosti
zpétné az do roku 1915, coz byl obrovsky projekt, ktery sim o sobé trval cely rok.
Oba, Darryl i Jose, odvedli skvélou praci.

Meéli jsme také $tésti na fadu dal$ich nadSenych vyzkumnych asistentt — vétsinou
studentd MBA a Ph.D. na Stanfordu —, ktefi se pfipojili k nasemu tymu na témérf
cely rok. Zvldst¢ bychom rddi podékovali: Tomu Bennettovi, Chidamu Chidamba-
ramovi, Richardu Crabbovi, Muralimu Dharanovi, Yolandé Alindorové, Kim Gra-
fové, Debte Isserlisové, Debbie Knoxové, Arnoldu Leeovi, Kentu Majorovi, Diané
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Millerové, Anné Robinsonové, Robertu Silversovi, Kevinu Waddellovi, Vincentu Ya-
novi a Billu Youstraovi.

Dostalo se ndm obrovské pomoci od pracovniki Stanford’s Jackson Library, vcet-
né Betty Burtonové, Sandry Leonevé, Janny Leffingwellové a Suzanne Sweeneyové.
Zvlasté jsme vdécni védeckému knihovnikovi Paulu Reistovi za provéfeni mnozstvi
nejasnych odkazil na nase spole¢nosti za uplynuld desetileti. Carolyn Billheimerova
z Dialog Information Services, Inc., velkoryse pfispéla svymi zkuSenostmi i casem, aby
ndm pomohla vyhledat ¢linky o viziondiskych spole¢nostech. Linda Bethelovd, Peggy
Crosbyovd, Ellen DiNucciovd, Betty Gerhardtovd, Ellen Kitamuraova, Sylvia Lorto-
novd, Mark Shields, Karen Stockovd a Linda Taokaovd, ti vsichni pfispéli svym admi-
nistrativnim talentem v riiznych okamzicich projektu. Ellen Kitamuraovd uspofddala
tisice dokument( do thlednych a ptehlednych slozek a krabic, coz ndm béhem projek-
tu usetfilo stovky hodin price a velkou ddvku frustrace. Linda Taokaovd zvlddla téméf
nemozné, kdyZ organizovala nase rozvrhy tak, abychom na projektu mohli pracovat.

Jsme zavizani téméf véem spolecnostem v nasi studii — jak viziondiskym, tak srov-
ndvacim — za poskytnuti aktudlnich i archivnich materidla. Neocenitelnd byla pomoc
dvou lidi. Karen Lewisovd z archivu spole¢nosti Hewlett-Packard strévila s jednim
z nadich vyzkumnych asistentd spoustu dni identifikaci a vysvétlovdnim doslova stov-
ky dokumentt o poédtcich spole¢nosti Hewlett-Packard. Bez jeji pomoci bychom
nemobhli spole¢nost Hewlett-Packard do hloubky pochopit, coz se ukdzalo jako roz-
hodujici v naSem mysleni. Jeff Sturchio, ktery byl béhem naseho projektu archivdfem
ve spole¢nosti Merck, ndm dorudil plnou krabici historickych materidla. Dokonce se
mu podafilo ziskat origindly — na vybledlém kiehkém pergamenu — prvnich projevit
George Mercka, ktery nastinil vizi spole¢nosti Merck. Vim obéma, Karen a Jeffe, ne-
miizeme dost podékovat.

Vyraznym piinosem pro nds bylo mnozstvi pfemyslivych lidi, ktef{ komentovali
prvni vysledky nasi prace. Zvldst¢ bychom rddi podékovali: Jimu Adamsovi ze Stan-
fordu, Lesi Denendovi z Network General, Stevu Denningovi z General Atlantic,
Bobu Haasovi z Levi Strauss, Billu Hannemannovi z Giro Sport Design, Daveovi
Heenanovi z Theo Davies, Garymu Hessenauerovi z General Electric, Bobu Jossovi
z Westpac Banking Corporation, Tomu Kosnikovi ze Stanfordu, Edwardu Lelandovi
ze Stanfordu, Arjay Millerovi ze Stanfordu, Madsu Qvlisenovi z Novo Nordisk, Donu
Petersenovi z Fordu, Peteru Robertsonovi z USC, T. J. Rodgersovi z Cypress Semicon-
ductor, Jimu Rosseovi z Freedom Communications, Edu Scheinovi z MIT, Haroldu
Wagnerovi z Air Products, Daveovi Witherowovi z PC Express, Bruceovi Woolpertovi
z Granite Rock a Johnu Youngovi z Hewlett-Packard. Nejdavéryhodnéjsi poradky-
né — nase manzelky Joanne Ernstovd a Charlene Porrasovéd — korigovaly a komentova-
ly jednotlivé kapitoly, jakmile vyjely z laserové tiskdrny. Zily touto knihou, pomohly
ndm ji napsat a zistaly nasimi manzelkami po dlouhé mésice psani. Mdme $tésti.
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Virginia Smithova, nase redaktorka z HarperBusiness, s ndmi od prvniho dne tizce
spolupracovala, kdyZ upravovala a komentovala jednotlivé kapitoly tak, jak postupné
vznikaly. Poskytla ndm mnoho uzite¢nych rad a skvély ndvod na vylepsovani rukopi-
su. Stejné duleZité bylo, ze nasemu projektu véfila a Ze nds po celou dobu povzbuzo-
vala. Nechteli jsme ji zklamat.

Nakonec, nemohli jsme najit lepsiho rddce, spojence a ptitele nez naseho agenta
Petera Ginsberga z Curtis Brown, Ltd. Petere, ty jsi vidél hodnotu nasi price dlouho
pfedtim, nez jsme viibec méli néjaky ndvrh. Bojoval jsi za nds. Dal jsi ndm impuls.
Skuteéné, bez tebe by to nikdy nedopadlo tak dobfe. Jsme ti navzdy vdécéni.
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Predmluva k ¢ceskemu vydani

Vézeni ¢tendfi,

dostdva se vim do rukou kniha, kterd v origindle poprvé vysla jiz v roce 1994 a od té
doby si vydobyla povést jedné z nejvlivnéjsich svétovych publikaci v oblasti byznysu
a manazerského fizeni. Bestseller Built to Last, ktery doposud nebyl do ¢estiny prelo-
zen a vychdzi viibec poprvé pod ndzvem Jak vybudovat trvale tispéSnou firmu, spoleéné
napsali Jim Collins, svétozndmy poradce top managementu fady vyznamnych svéto-
vych korporaci, a Jerry L. Porras, emeritni profesor na Stanford University Graduate
School of Business.

Autofi dali dohromady zévéry vlastniho Sestiletého vyzkumného projektu probiha-
jictho na Stanfordské univerzité, v rdmci néjz zjistovali, proc se z nékterych spole¢nos-
ti stdvaji viziondiské firmy, prosperujici fadu let ¢i desetileti, zatimco jiné nedokdzou
vyuzit stejnych piilezitosti a udrzet se mezi dlouhodobé nejispésnéjsimi. V prabéhu
hleddni odpovédi na tyto otdzky autofi identifikovali nékolik nad¢asovych pravidel
tvoticich vychodisko pro zalozeni a rozvoj Gspé$né a dobfe fungujici firmy.

Kniha se opird o rozsdhly empiricky vyzkum a ndzorné popisuje ptibéhy Gspésnych
firem, a proto lze nashromazdéné poznatky velice efektivné vyuzit i v praxi. Pro mé
osobné se stala dobrym rddcem pfi fizeni a sméfovédni firmy poté, co jsme dosahli
vedouciho postaveni na advokdtnim trhu a zacali se misto rychlého rstu zamérovat
na trvalé vedeni a posileni své pozice. Vzdy ji viele doporucuji i vSem svym kolegiim,
ktefi se se mnou na vedeni kanceldfe podileji, a samozfejmé i svym klientim v podob-
né pozici, jako jsem jd sdm.

Studium Prévnické fakulty Univerzity Karlovy v Praze, které jsem absolvoval v roce
1996, mé totiz bohuzel jako vétSinu mych kolegii na moderni praxi advokdta-pod-
nikatele a pozdéji advokdta-manazera prfili§ nepfipravilo. Proto jsem se za¢al mozna
jesté vice nez absolventi ekonomickych vysokych $kol detailné seznamovat s nejlep-
$imi prakticky orientovanymi svétovymi dily v oblasti managementu. Po letech, kdy
nase kancelaf vyrostla v nejvétsi pravnickou firmu ve stfedni Evropé, jsem se rozhodl,
ze tento cenny zdroj inspirace pomohu déle zviditelnit a zpfistupnit i tém, keef{ si
k nému zatim z nejraznéjsich diivodt nenasli cestu.

Khniha Jima Collinse a Jerryho I. Porrase tedy patii do série elitnich svétovych ma-
naZerskych publikaci, jejichZ vydani v Ceské republice a na Slovensku nase advokat-
ni kanceldt Havel, Holdsek & Partners sponzoruje. Vétim, ze tato podpora, kterou
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realizujeme v souvislosti s oslavou patnictiletého vyroéi zalozeni kancelare, déle pfi-
spéje k profesnimu rozvoji ¢eskych a slovenskych manazerti, ke kultivaci mistniho
podnikatelského prostiedi i rozvoji zdravé firemni kultury.

Zijeme v dobé, krera se vyznacuje rychlymi a mnohdy zcela neptedvidatelnymi zmé-
nami. Chce-li dnes firma uspét, musi umét na tuto dynamiku reagovat. Podle Jima
Collinse a Jerryho I. Porrase vsak nestaci soustfedit se pouze na napliovani piivodni-
ho podnikatelského ziméru, neni dokonce az tak dulezité, jestli fidi firmu charisma-
tickd osobnost, protoze oboji podléhd ¢asu a diive nebo pozdéji muze byt piekond-
no. Co vsak ¢inf firmu dlouhodobé Gspésnou, jsou podle autorti knihy zdkladni vize
a hodnoty, na nichz byla firma postavena, a smysluplné cile, které si vyty¢ila. Stejné tak
tomu je i v nasi kanceldfi: pred jejim zalozenim nds vSech pét zakladatelt pracovalo ve
velkych mezindrodnich firmach a v podobném stylu jsme se rozhodli pokracovat i s na-
$im ,start-upem®. Chtéli jsme vybudovat moderni advokdtni kanceldf s mezindrodnim
piesahem, kterd bude nabizet $pickové pravni sluzby nejen mezindrodnim korporacim,
ale i pfednim ¢eskym a slovenskym podnikateliim. Méli jsme jasnou vizi, postupné pre-
cizované cile doplnéné o zahrani¢ni zkusenosti a velkou chut tvrdé pracovat. Datfilo se
ndm i v dobé, kdy jsme byli mald firma, ale nase dlouhodobé cile nds pohanély kuptedu,
nebdli jsme se reinvestovat nase zisky a jit si za svym i v dobé celosvétové finan¢ni krize
v letech 2008-2009. Pravé v tomto obdobi jsme udélali nejvétsi posun oproti konku-
renci. Misto abychom jako nase konkurence snizovali ndklady a persondlné se zmenso-
vali, investovali jsme do rozvoje i retence klientely a hledali nové pfilezitosti, coz ndm
po odeznéni krize umoznilo v krétkém ¢asovém obdobi ziskat ndskok pted ostatnimi.

Jim Collins a Jerry I. Porras rovnéz firmdm doporucuji, aby se zaméfily na poten-
cidl svych zaméstnanct, protoze ti nejvice dokdzou $ifit a posilovat zdkladni firemni
hodnoty a tladit firmu vpted. V advokacii toto plati dvojndsob. Uspéch advokdtni
kanceldfe se primdrné odviji od kvality jejich pravniki, ktef{ musi vedle $pickovych
znalosti v oblasti préva pochopit klientovo podnikdni, znit jeho potteby a hodnoty
a zasadit je do celkového kontextu poskytovanych sluzeb; dale pak od sili, discipliny
a schopnosti téchto silnych individualit pracovat jako tym. Kdyz mdte nejlepsi prav-
niky, ziskdvdte také nejlepsi klientelu. Jsem proto velice rdd, Ze se ndm prabézné daii
ziskdvat do firmy ty nejlepsi lidi a diky dlouhodobym, spole¢né sdilenym hodnotdm
je u nds udrzet.

Jak vybudovat trvale tispésnou firmu je kniha, jiz mohu viele doporucit kazdému vr-
cholovému manazerovi, firemnimu lidrovi, ale i vSem, ktef{ uvazuji o zalozeni vlastni
firmy.

Pfeji vam inspirativni ¢teni

Jaroslav Havel

zakladatel a fidici partner advokdtni kanceldfe
Havel, Holdsek & Partners
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Uvod

Dne 14. bfezna 1994 jsme predali rukopis knihy Built to Last nasemu vydavateli. Stej-
n¢é jako vsichni autofi jsme doufali, Ze kniha bude Uspésnd, ale nikdy jsme se neod-
vézili jeji uspéch odhadovat. Vedéli jsme, Ze na kazdou GspéSnou knihu pfipadd deset
nebo dvacet stejné dobrych (nebo lepsich) praci, které skon¢i v zapomnéni. O dva
roky pozdéji, kdyz jsme psali tento tivod k brozovanému vyddni, jsme byli spéchem
knihy ponékud ohromeni: vice nez ¢tyficet vyddni po celém svété, preklad do tfindcti
jazyku a bestseller v Severni Americe, Japonsku, Jizni Americe a ¢istech Evropy.

Je mnoho zptsobt, jak méfit aspéch knihy, ale pro nds je nejdulezitéj$i minéni
¢tendia. Diky piiznivym komentdiim v fadé ¢asopist a novin se kniha rychle dostala
mezi ¢tendfe a vyvolala jejich reakee. A to je to kli¢ové slovo: ¢tendfi. Co je pro Ctend-
fe tou skute¢nou cenou knihy? To neni téch patndct az dvacet pét dolarti, které musi
za knihu zaplatit. Pro zaneprdzdnéného ¢loveéka je podstatngjsi ¢as, ktery musi véno-
vat precteni a vstiebdni knihy, zvld$té v pripadé knihy vychdzejici z ur¢itého vyzkumu
a pfindsejici konkrétni poznatky, jako je ta nase. Vétsina lidi nepfecte vSechny knihy,
které si koupi. Proto jsme byli mile pfekvapeni nejen tim, kolik lidi si nasi knihu
koupilo, ale hlavné tim, kolik si jich nasi knihu opravdu pfecetlo. Generdlni feditelé,
vrcholovi manazefi, za¢inajici podnikatelé, lidfi neziskovych organizaci, investofi, no-
vindfi nebo manazefi na zaldtku své kariéry, vsichni tito lidé investovali do nasi knihy
svlij nejcennéjsi zdroj, tedy vlastni Cas.

Tento potésujici zdjem ¢tendftl piipisujeme ¢tyfem hlavnim faktorim. Za prvé,
lidé se citi inspirovani samotnou piedstavou budovani trvalé a vyznamné spolec-
nosti. Setkali jsme se s manazery z celého svéta, ktefi se snazi vytvofit néco trvalejsiho
a vyznamnéj$iho, nez jsou oni sami — trvalou instituci vybudovanou na nad¢asovych
zékladnich hodnotdch, kterd existuje z davodii presahujicich prosté vydéldvani penéz
a kterd obstoji ve zkousce ¢asem diky své schopnosti neustile se obnovovat zevnitf.
Tuto motivaci jsme zaznamenali nejen v piipadé manazer a lidra velkych organizaci,
ale také — a moznd predev$im — v ptipadé podnikatelt a lidrtt malych a stfednich or-
ganizaci. Lidé jako David Packard, George Merck, Walt Disney, Masaru Ibuka, Paul
Galvin nebo William McKnight — podobné jako Thomas Jefferson nebo James Madi-
son — nastavili vysoké standardy hodnot a vykonu, kterych se mnozi snazi dosdhnout.
Packard a jeho vrstevnici neza¢inali jako lidfi velkych spole¢nosti; za¢inali jako mali
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Zachovejte
Zékladni hodnoty
Smysl podnikani

Ménte
Kulturni a provozni postupy
Specifické cile a strategie

Obr. 0.1 Kontinuita a zména ve viziondiskych spolecnostech

podnikatelé. Z malych, finan¢né strdajicich spole¢nosti vsak vybudovali nejtrvalej-
$f a nejispésnéjsi spolecnosti na svété. Predstavitel jedné malé spolec¢nosti prohlésil:
»Védomi, Ze to dokdzali, ndm dodalo hodné odvahy a vzor hodny ndsledov4ni.*

Za druhé, premyslivi lidé touZi poznat léty provéfené ziklady; maji dost lika-
vych trendii a médnich vystfelkii. Ano, svét se méni — a bude se ménit stdle rych-
leji —, ale to neznamend, Ze bychom se méli vzddt objevovani zdkladnich principu,
které obstoji ve zkousce ¢asem. Naopak, potfebujeme je vice nez kdy jindy! Jisté, vzdy
je tfeba hledat nové ndpady a cesty — vyndlezy a objevy posouvaji lidstvo vpfed —,
jenze nejvétsi problémy dnesnich organizaci nevyplyvaji z nedostatku novych pojeti
managementu (jsme jimi zaplaveni), ale pfedev$im z nedostate¢ného pochopeni z-
kladnich principt a neschopnosti tyto principy dusledné uplatiovat. VétSina manaze-
ra by svym organizacim pomohla daleko vice, kdyby se pokorné vratila k zékladtim,
nez aby neustédle spoléhala na dal$i z fady ldkavych trendt a médnich vystielki, keeré
se v managementu pravidelné objevuji.

Za tieti, manazefi spolecnosti, které prochdzeji zménami, vyuzili poznatky
z nasi knihy k uskute¢néni produktivnich zmén bez naruseni zékladi, na kterych
stoji tispésné spole¢nosti (popiipadé k vybudovani takovych zdkladi). Na rozdil
od béznych poucek, spravnou prvni reakei na neustdle se ménici svét neni otdzka ,Jak
bychom se méli zménit?“, ale otdzka ,Jaké zdsady zastdvdme a pro¢ existujeme?“. To
byste neméli nikdy zménit. Ale potom nevihejte ménit vSechno ostatni. Jinymi slovy,
viziondfské spole¢nosti odlisuji své nadcasové zdkladni hodnoty a trvaly smysl podni-
kéni (které by nemély nikdy zménit) od svych provoznich postupt a konkuren¢nich
strategii (které by mély neustdle ménit v reakci na ménici se svét). Toto odliSovéni se
ukdzalo jako zdsadni pfi dramatickych zméndch spolecnosti — zbrojaiskych spole¢nosti
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jako Rockwell, které se vyrovndvaly s koncem studené vilky, energetickych spole¢nos-
ti jako Southern Company, které se vypordddvaly s urychlenim deregulaci, tabdko-
vych spole¢nosti jako UST, které bojovaly s nartstajicim odporem okolniho svéta,
rodinnych spole¢nosti jako Cargill, které se vyrovndvaly s prvnimi generacemi lidra
nepatficich do rodiny, nebo spole¢nosti s viziondiskymi zakladateli jako Advanced
Micro Devices ¢i Microsoft, které zdpasily se zdvislosti na svém zakladateli.

Dokonce i viziondiské spole¢nosti, které jsme zkoumali, si musi neustile pfipomi-
nat zdsadni rozdil mezi podstatnym a nepodstatnym, mezi tim, co by se nikdy zménit
nemélo, a tim, co by mélo byt zméndm otevieno, mezi tim, co je opravdu posvdtné,
a tim, co takové neni. Napfiklad manazefi ve spole¢nosti Hewlett-Packard o tomto
zdsadnim rozdilu ¢asto hovoti, kdyz se svym lidem snazi vysvétlit, Ze ,zména“ pro-
voznich postupt, kulturnich norem nebo konkuren¢nich strategii v Zddném piipadé
neznamend odklon od zdkladni filozofie vedeni nazyvané jako ,HP Way“. S vyuzi-
tim pfirovndni spolecnosti ke gyroskopu vyro¢ni zpréva spole¢nosti Hewlett-Packard
z roku 1995 zdlraziiuje tuto klicovou myslenku: ,Gyroskopy se téméf sto let vyu-
zivaji pii fzeni lodi, letadel nebo satelitti. Gyroskop slouzi svému Géelu na zdkladé
spojeni stabilniho vnitfniho kola s volné se pohybujicim oto¢nym rdmem. Obdobné
slouzi svému tcelu trvaly charakter spole¢nosti Hewlett-Packard, ktery nds vede, kdyz
ovliviiujeme vyvoj technologii a trh, stejné jako kdyz se tomuto vyvoji ptizpisobuje-
me.“ Spole¢nost Johnson & Johnson vyuzila tento pfistup, kdyz pretvarela strukturu
a predéldvala procesy pfi zachovéni zdkladnich idedla vyjddienych v krédu spole¢nos-
ti. Spole¢nost 3M rozprodala celé své &sti, které nevytvéiely mnoho pfilezitosti pro
inovace, aby mohla napliiovat trvaly smysl podnikdni a fe$it nevyfesené problémy
inovativné. Ve skute¢nosti plati, Ze jestlize existuje néjaké ,tajemstvi®, jak vybudovat
trvale Uspésnou spole¢nost, potom je to schopnost fidit kontinuitu a zménu — je to
schopnost, kterou potiebuji i vysoce viziondfské spole¢nosti.

Za ¢tvrté, existuje mnoho viziondfskych spole¢nosti, které nasly potvrzeni své-
ho pfistupu k podnikdni. Spole¢nosti v nasi studii reprezentuji jen nékolik mdlo
viziondiskych spolecnosti. Ve skuteénosti je viziondfskych spole¢nosti mnohem vice,
pficemz jsou to spolecnosti malé i velké, soukromé i vefejné, zndmé i nezndmé, nezé-
vislé i podtizené. Zndmé spolecnosti, které nejsou v nasi studii, jako Coca-Cola, L. L.
Bean, Levi Strauss, McDonald’s, McKinsey nebo State Farm, téméf jisté patfi mezi né
a dalsf spolecnosti, jako tfeba Nike, které jesté nejsou tak staré, se mezi né patrné za-
fadi. Ale existuje také mnoho méné zndmych viziondiskych spole¢nosti. Nékteré jsou
star$i a dobfe zavedené, jako Cargill, Edward D. Jones, Fannie Mae, Granite Rock,
Molex nebo Telecare, jiné jsou mladsi a slibné se rozvijejici, jako Bonneville Inter-
national, Cypress, GSD & M, Landmark Communications, Manco, MBNA, Taylor
Corporation, Sunrise Medical nebo VVL Gore. Média ndm ¢asto priblizuji atraktivni
spolecnosti na jejich cesté nahoru nebo dolt. My se bézné setkdvime se spole¢nostmi,
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které jsou solidni, vénuji pozornost zdkladiim, nejsou stfedem pozornosti, vytvdfeji
pracovni mista, rozmnozuji bohatstvi a délaji néco pro spole¢nost. Mdme radost, kdyz
vidime takové spole¢nosti — a je jich mnoho —, jak si Gispé$né razi svou cestu svétem.

Trvaly uspéch v globalnim
a multikulturnim svété

Vzhledem k tomu, Ze sedmndct z osmndcti viziondiskych spolecnosti, které jsme
zkoumali, sidlf ve Spojenych stdtech, nebyli jsme si jisti tim, jak se nase koncepty
osvéddi ve zbytku svéta. Postupem ¢asu jsme si ovéfili, ze nase hlavni koncepty jsou
uplatnitelné po celém svété, napii¢ kulturami, v multikulturnim prostredi. Procesto-
vali jsme vSechny kontinenty, s vyjimkou Antarktidy, uskute¢nili jsme mnozstvi pred-
nasek a spolupracovali s fadou spoleénosti. Pracovali jsme v mnoha zemich s odlisny-
mi kulturami, véetné Argentiny, Austrilie, Brazilie, Chile, Kolumbie, D4nska, Finska,
Némecka, Nizozemska, Izraele, Itdlie, Mexika, Nového Zélandu, Filipin, Singapuru,
Jihoafrické republiky, Svycarska, Thajska nebo Venezuely. A i kdy? jsme neprocesto-
vali v§echny &isti Asie, nase kniha zde méla velky ohlas a byla prelozena do ¢instiny,
korejstiny a japonstiny.

Snaha vybudovat trvale Gspé$nou spolecnost neni vyhradné americkd. Osviceni
manazefi po celém svété intuitivné chdpou vyznam nadéasovych zdkladnich hodnot
a trvalého smyslu podnikdni, ktery pfesahuje prosté vydélavani penéz. Projevuji stejné
netnavnou snahu dosdhnout pokroku jako jedinci, ktefi stvofili americké viziondiské
spolecnosti. Velké, nebezpecné smélé cile jsme zaznamenali v Brazilii, kultury podob-
né kultu jsme zaznamenali ve Skandindvii, pfistupy ,,vyzkouset spoustu véci a nechat
si to, co funguje®, jsme zaznamenali v Izraeli a snahy o neustdlé sebezlepsovdni jsme
zaznamenali v Jihoafrické republice. A nejlepsi spole¢nosti po celém svété vénuji znac-
nou pozornost soudrznosti a uspofdddni.

Skuteénost, Ze jsme zkoumali pfedev$im americké spole¢nosti, ovlivnila metodi-
ku naseho vyzkumu (pfi sestavovdni seznamu viziondfskych spole¢nosti jsme oslovili
sedm set generdlnich feditela spole¢nosti se sidlem ve Spojenych stdtech). Zavedené
a rozvijejici se viziondfské spole¢nosti véak najdete v mnoha zemich — FEMSA v Me-
xiku, Husky v Kanad¢, Odebrecht v Brazilii, Sun International v Anglii nebo Honda
v Japonsku. V novém vyzkumném projektu zaméfeném na ovéfeni nasich poznatka
v Evropé, Jerry (ve spoluprici s evropskou poradenskou spole¢nosti OCC) identifiko-
val osmndct evropskych viziondiskych spole¢nosti: ABB, BMW, Carrefour, Daimler
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Benz, Deutsche Bank, Ericsson, Fiat, Glaxo, ING, LOréal, Marks & Spencer, Nestlé,
Nokia, Philips, Roche, Shell, Siemens a Unilever.

Také jsme mohli pozorovat, jak se nase koncepty uplatiuji v nadndrodnich nebo
globalnich spole¢nostech, kdy v rdmci jedné organizace funguje mnoho rozdilnych
kultur. Globdlni vizionafskd spolecnost odlisuje provozni postupy a konkurenéni stra-
tegie (které by se mély lisit zemé od zemé) od zdkladnich hodnot a smyslu podnikéni
(které by mély byt univerzdlni a trvalé bez ohledu na to, kde spole¢nost podnika).
Viziondfska spole¢nost prosazuje své zdkladni hodnoty a smysl podnikdni ve vSech ze-
mich, ve kterych pusobi, ale ptizplisobuje své postupy a strategie lokdlnim kulturnim
normdm a trznim podminkdm. Naptiklad spole¢nost Wal-Mart muze po celém svéee
prosazovat svou zdkladni hodnotu, Ze na prvnim misté je zdkaznik, ale nemusi nutné
po celém svété prosazovat své ztvarnéni ,, Wal-Mart Cheer®, coz je specifickd kulturni
zélezitost uréend k upevnéni zdkladnich hodnot.

Béhem nasi poradenské ¢innosti jsme pomohli fadé nadndrodnich spole¢nosti vy-
mezit sjednocujici globdlni zékladni ideologii. V jedné spole¢nosti podnikajici v osma-
dvaceti zemich vét§ina manazer(i — cynickych a skeptickych — prosté nevéfila, ze je
mozné vymezit spolecnou zdkladni ideologii, kterd by byla globdlni a zdroven smys-
luplnd. Spole¢nou zakladni ideologii se nakonec podafilo vymezit s vyuzitim intenziv-
niho procesu introspekee, kdy se kazdy manazer musel zamyslet nad zakladnimi hod-
notami a smyslem podnikani spole¢nosti. Manazefi také vymezili konkrétni opatfeni
k prosazovani spole¢né zékladni ideologie ve v§ech osmadvaceti zemich. Neprisli vsak
s Zddnymi novymi zékladnimi hodnotami nebo novym smyslem podnikdni; objevili to,
co spole¢nost uz ddvno méla, ale nevénovala tomu dostate¢nou pozornost. ,,Poprvé po
patndcti letech tady, prohldsil jeden z nich, ,mdm pocit, Ze mdme spole¢nou identitu.
Mam radost, kdyz vim, Ze moji kolegové po celém svété vyzndvaji stejné zdkladni ided-
ly a principy, i kdyz mohou uplatiiovat odli$né postupy nebo strategie. V riznorodosti
je sila, zvldsté kdyz si vSichni uvédomujeme, jaké zdsady zastdvdme a pro¢ existujeme.
Nyni musime zajistit, aby to prostoupilo celou spole¢nosti a bylo to zachovédno.*

Trvale Gspésné spolecnosti se neziikaji svych zdkladnich hodnot nebo vysokych stan-
dardt vykonu, kdyZ podnikaji v rtiznych kulturdch. Jak to vysvéil generalni feditel
jedné vice nez stoleté soukromé mnohamiliardové vizionatské spole¢nosti: ,Mize to
trvat dlouho, nez se ndm podaii uspét v nové kultufe, zvlasté kdyz mdme problémy
najit lidi, keefi se ztotozni s nasimi hodnotami. Takze postupujeme mnohem pomaleji
a rosteme pouze tak rychle, jak rychle jsme schopni najit lidi, ktefi budou dodrzovat
nase standardy. Zdroven jsme ochotni vzdit se podnikatelskych pfilezitosti, které by nds
nutily zfici se nasich principt. A podnikdme vice nez sto let, pficemz jsme kazdych Sest
nebo sedm let dvakrat vétsi, zatimco vétsina nasich konkurentt z doby pred padesdti
lety uz neexistuje. Pro¢? Protoze v zdjmu kritkodobého prospéchu nezpochybriujeme
nase standardy. VSechno, co déldme, zvazujeme z dlouhodobého hlediska. Vzdycky.*
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Trvaly uspéch mimo svét podnikani

Vzhledem k tomu, Ze jsme nd$ vyzkum omezili na spole¢nosti, které se snazi byt
ziskové, byli jsme zvédavi, jak se nase zjisténi budou zamlouvat lidem mimo svét
podnikdni. Dospéli jsme k tomu, Ze nase kniha neni o podnikdni, ale o budovini
trvale uspésnych instituci jakéhokoliv typu. Lidé z rliznych neziskovych organizaci
potvrdili, Ze nase koncepty jsou uZitecné.

Naptiklad fada zdravotnickych organizaci uplatnila koncept odliSovédni svych za-
kladnich hodnot od svych postupi a strategii, aby zachovala své spolecenské poslani
a zdroven se vyrovnala s dramatickymi zménami a rostouci konkurenci v okolnim své-
té. Jistd univerzita vyuzila stejny koncept, aby odliila nad¢asovou zdkladni hodnotu
intelektudlni svobody od zavedené praxe definitivy akademickych pracovnikii. Clen
spravni rady této univerzity k tomu uvedl: , Toto odliSovdni ndm umoznilo zménit
archaicky systém definitiv a zdroven zachovat vyznamny zdkladni idedl.”

Koncept vytvofeni kultury podobné kultu, kterd spole¢nosti umozni piekonat z4-
vislost na viziondiském zakladateli, pomohl fadé spolecensky prospésnych organizaci.
Ptikladem je organizace City Year, kterd podnécuje mladé Ameri¢any k tomu, aby se
zapojovali do projektd zaméfenych na zlepSovani prostfedi americkych mést. Podobné
jako v piipadé vétsiny spolecensky prospésnych organizaci, za vznikem organizace City
Year stoji nadSeni viziondrsti zakladatelé se silnym smyslem pro spole¢enskou odpoved-
nost. Alan Khazei, jeden ze zakladatel(, chtél, aby se jeho misiondfské nadseni a vize
staly charakteristikou samotné organizace nezdvisle na jakémbkoliv individudlnim lidro-
vi, véetné jeho samotného. U¢inil posun od spolecenského viziondte k budovani organi-
zace s trvalym spolecenskym posldnim — posun ,,od ohlasovatele ¢asu ke strajci hodin®.
Spolecensky prospésné organizace ¢asto vznikaji v reakci na konkrétni problém, stejné
jako podniky ¢asto vznikaji v reakci na konkrétni skvély ndpad nebo na aktudlni trznf
piileZitost. Jenze véechny skvélé ndpady nebo trzni piileZitosti nakonec zastarajf, stejné
jako prvotni cile spolecensky prospé$nych organizaci budou jednou naplnény nebo se
stanou bezpfedmétnymi. Pfi budovani trvalé organizace je proto Zivotné dilezité hledat
vyrazné hlubsi a trvalejsi smysl existence, ktery pfesahne vychozi koncept organizace.

Koncep¢né spatfujeme minimdlni rozdil mezi viziondfskymi spole¢nostmi, které se
snazi byt ziskové, a viziondiskymi neziskovymi organizacemi. VSechny musi ptekondvat
zévislost na Uspésnych lidrech nebo skvélych ndpadech. Vsechny si zaklddaji na nad¢a-
sovych zdkladnich hodnotich a trvalém smyslu existence, ktery ptesahuje prosté hro-
madén{ penéz. VSechny se musi ménit v reakci na ménici se svét a zdroven musi zacho-
vavat své zdkladni hodnoty a trvaly smysl existence. VSechny maji prospéch z vytvafeni
kultur podobnych kultu a vychovévani si vlastnich lidra. Viechny potiebuji konkrétni
postupy stimulovani pokroku, jako jsou velké nebezpeéné smélé cile, experimentovéni
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nebo soustavné zlepsovani. Vsechny museji dosdhnout nezbytného souladu mezi zacho-
vanim zdkladni ideologie a stimulovdnim pokroku. Samoziejmé, jejich podminky jsou
jiné, ale podstata toho, jak vybudovat trvale Gspé$nou instituci, je stejnd.

Postupné jsme si zacali uvédomovat, jak by bylo mozné vyuzit nase koncepty na
spolecenské, respektive vladni, Grovni. Napfiiklad, v Japonsku nebo v Izraeli se védomé
snaz{ podporovat soudrznost spole¢nosti vyuzitim zdkladnich hodnot a trvalého smys-
lu existence, mechanismu sblizovdni nebo narodnich velkych nebezpe¢nych smélych
cilt. Historicka Barbara Tuchmanovd k tomu ve své knize Practicing History uvedla:
»o¢ vSemi svymi problémy md Izrael jednu rozhodujici vyhodu: smysl existence. Izrael-
ci nemusi mit blahobyt... nebo pohodovy Zivot. Ale maji to, co mize byt blahobytem
potlaceno: motiv.“ Tento motiv nezdvisi na pfitomnosti jednoho charismatického vizi-
ondiského lidra; spocivd hluboko ve struktufe izraelské spole¢nosti, posilovany silnymi
mechanismy sbliZovdni, jako je zdkladni vojenskd sluzba. Jeden pfedni izraelsky novi-
naf k tomu uvedl: ,Na rozdil od vétSiny zemi mdme trvaly smysl existence, ktery kazdy
Izraelec znd: zajistit pro Zidovsky ndrod bezpe¢né misto na Zemi.*

Ve Spojenych stdtech médme silné ndrodni zékladni hodnoty skvéle vyjddiené v De-
klaraci nezdvislosti a v gettysburském projevu, jenze musime lépe porozumét tomu,
pro¢ existujeme. Zatimco naprostd vétSina Izraelcti vim muze fict, pro¢ existuje Iz-
rael, pochybujeme, ze bychom stejné uspéli u dne$nich Americana. Vétsina America-
n si také neni prili§ jista tim, jak se nase nad¢asové zédkladni hodnoty lisi od nasich
postupti nebo strategii. Je kontrola drzeni stfelnych zbrani zékladni hodnotou, nebo
zavedenym postupem? Je pozitivni diskriminace zékladni hodnotou, nebo prosazova-
nou strategii? Na ndrodn{ Grovni by se ndm vyplatilo dusledné uplatiiovdni konceptu
,zachovani zdkladni ideologie a stimulovdni pokroku®, abychom oddélovali zdkladni
hodnoty od zavedenych postupt a prosazovanych strategii a abychom uskute¢niovali
produktivni zmény a zdroven zachovdvali ndrodni idedly.

Nakonec, a to je moznd nejzajimavéjsi, mnoho lidf potvrdilo, ze vyuzili nase koncep-
ty v osobnim a rodinném Zivot¢. Mnoho z nich vyuzilo jin a jang koncept ,zachovani
zékladni ideologie a stimulovéni pokroku®, aby nasli uspokojivé odpovédi na zédkladni
lidské otdzky tykajici se vlastni identity a obnovy: ,Kdo jsem? Co vyzndvdm? Pro¢
ziju? Jak zachovat smysl svého Zivota v tomto chaotickém a nevyzpytatelném svété? Jak
vnést urcity smysl do svého Zivota a své préce? Jak si uchovat energii, zdjem a motiva-
ci?“ Podobné otdzky jsou pro lidi stilou vyzvou. Jestlize se vytraci jistota zaméstndni,
zrychluji se zmény a zvySuje se nejednoznacnost a komplexnost okolniho svéta, mo-
hou se lidé, ktefi se spolehnou na to, Ze jim né&jaka vnéjsi struktura zajisti kontinuitu
a stabilitu, najednou ocitnout v situaci, kdy ve svém Zivoté nenajdou zddné spolehlivé
kotvisté. Jedinym opravdu spolehlivym zdrojem kontinuity a stability je urcité silné
vnitfni presvédéeni a ochota ménit vSechno, co neni soucdsti tohoto presvédéeni. Lidé
nemohou spolehlivé predpovédét, jak se jejich Zivoty budou vyvijet, zvldsté v dnesnim
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nepfedvidatelném svété. Proto ti, ktetf budujf viziondtské spolecnosti, moudfe pocho-
pili, Ze je lepsi védét, kdo jsi, nez kam jdes, protoZe to kam jdes, se téméf jisté zméni.
Toto je dulezité jak pro nase Zivoty, tak pro existenci viziondiskych spole¢nosti.

Pokracujici u¢eni a budouci prace

Od vyddni nasi knihy jsme se hodné naucili a jest¢ vice se musime naucit. Naudili jsme
se, ze ohlasovatelé casu se mohou stdt striijci hodin, a ué¢ime se, jak pomoci ohlasovate-
lim casu, aby tento posun zvlddli. Naudili jsme se, ze pokud jsme néco podcenili, tak
to byl vyznam souladu, a u¢ime se, jak v organizaci potfebného souladu dosdhnout.
Naudili jsme se, Ze vedle zdkladnich hodnot je to smysl existence — pokud je ndlezité vy-
mezen —, co organizaci vyrazné ovliviiuje, a proto by véechny organizace mély vymezeni
smyslu existence vénovat mnohem vétsi pozornost. Naudili jsme se, ze fuze a akvizice
jsou pro viziondfské spole¢nosti zvldstni problém, a u¢ime se, jak pomoci organizacim
zvlddnout fize a akvizice s vyuzitim naseho koncepéniho rdmce. Naudili jsme se, jak
uplatiiovat nase koncepty napii¢ kulturami a mimo svét podnikdni. Naucili jsme se, ze
trvale Gspé$né spolecnosti budou ve 21. stoleti potfebovat naprosto odlisné strukeury,
strategie, postupy a mechanismy, nez potiebovaly ve stoleti ptechdzejicim; proto véiime,
ze nae hlavni koncepty poslouzi jako vychodisko pro vytvdfeni organizaci budoucnosti.

Mime touhu udit se i ucit, pricemz tato touha nekondi touto knihou; to je jen
zalitek. Pokradujeme v ziskdvani novych poznatkd, vymysleni novych koncepti i vy-
tvafeni novych ndstrojt, které budou uzite¢né. Jim zfidil laboratof v Boulderu v Co-
loradu, aby mohl pokracovat ve vyzkumu a ve spoluprici s organizacemi. Jerry po-
kraduje ve vyuce a vyzkumu na Stanford University Graduate School of Business, kde
zavedl novy kurz zaméfeny na viziondfské spole¢nosti. V rdmci naseho pokracujiciho
usili bychom rddi poznali zkuSenosti ¢tendft s vyuzitim nasich dosavadnich vysledki
a ziskali tak podnéty pro nasi budouci prici. Doufdme, Ze se ndm ozvete.

Jim Collins

Boulder, CO

Fax: 303-545-0228

E-mail: JCC512@AO0l.com

Jerry Porras

Stanford, CA

Fax: 415-72 5-7979

E-mail: Porras_Jerry@GSB.Stanford.edu
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Predmluva

Jsme presvédéeni, ze kazdy generdlni feditel, manazer a podnikatel na svété by si mel
tuto knihu preéist. To plati také pro kazdého ¢lena predstavenstva, konzultanta, inves-
tora, novinéfe, studenta podnikové ekonomiky a managementu i pro nékoho, kdo se
zajimd o vlastnosti nejtrvalejsich a nejuspésnéjsich spole¢nosti na svété. Toto odvézné
tvrzeni nesouvisi s tim, Ze jsme tuto knihu napsali, ale s tim, co je mozné se od téchto
spole¢nosti naudit.

Pii provddéni vyzkumu a psani této knihy jsme udélali néco, co podle nés jesté ni-
kdy pfedtim nikdo neudélal. Vybrali jsme soubor skute¢né vyjimecnych spolecnosti,
které obstdly v boji s ¢asem — pramérny rok jejich zalozeni byl 1897 —, a zkoumali
jsme je od jejich zacdtki pres vechny etapy jejich vyvoje aZ po soucasnost; zkoumali
jsme je ve srovndni s jinym souborem dobrych spole¢nosti, které mély v zivoté stejné
ptilezitosti, ale nedosdhly takové trovné. Zkoumali jsme je jako zacinajici spole¢nosti,
jako stfedni spole¢nosti i jako velké spolecnosti. Sledovali jsme, jak se vyrovnaly s dra-
matickymi zménami v okolnim svété — svétové vilky, ekonomické krize, revolu¢ni
technologie nebo kulturni pfevraty. A po celou tu dobu jsme se ptali: ,Co odliSuje
opravdu vyjimecné spole¢nosti od téch ostatnich?“

Chtéli jsme prekonat ustavi¢nou zdplavu ldkavych trendt a médnich vystrelki,
které se v managementu objevuji. Vydali jsme se objevovat nad¢asové principy fize-
ni, které trvale odliuji vyjime¢né spole¢nosti. Behem toho jsme zjistili, Ze mnohé ze
soucasnych ,novych® nebo ,inovativnich® metod fizeni nejsou viibec nové. Mnohé
z dne$nich médnich pojmu — zaméstnanecké akcie, posilovani pravomoci, soustavné
zlepsovdni, komplexni fizeni kvality neboli TQM (z anglického rotal quality manage-
ment), spole¢nd vize, sdilené hodnoty a podobné — jsou jen prebalené a aktualizované
verze postup, které v nékterych ptipadech pochdzeji z 19. stoleti.

Ptesto, mnohé z toho, co jsme zjistili, nds prekvapilo — dokonce obcas $okovalo. Si-
roce rozsifené myty se bortily po tuctech. Tradi¢ni rdmce se narusily a zhroutily. V po-
loviné projektu jsme zastali dezorientovani, protoze dikazy hovofily proti mnoha
nasim pfedem utvofenym ndzoriim a vychozim ,poznatkim®. Museli jsme se leccos
odnaucit, nez jsme se mohli néco naucit. Museli jsme vyhodit staré rdmce a vystavét
nové, nékdy od zdkladi. Trvalo to Sest let. Ale kazd4 minuta stédla za to.
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Kdyz se divime zpét na nase zjisténi, jeden obrovsky poznatek vyénivd nad v$im
ostatnim: téméf kazdy mize byt klicovym protagonistou pfi budovdni vyjimeéné
podnikatelské instituce. Pouceni vyplyvajici z pozndni zkoumanych spole¢nosti si
muize vzit a vyuzit drtivd vétsina manazerd na vSech trovnich. Navzdy pry¢ — alespon
z naseho pohledu — je oslabujici stanovisko, Ze drdha vyvoje spole¢nosti zévisi na tom,
zda je vedena lidmi obdafenymi jedine¢nymi a tajemnymi vlastnostmi, které si jini
nemohou osvojit.

Véiime, Ze si z této knihy hodné odnesete. Véfime, Ze stovky konkrétnich prikladu
vés budou nutit k tomu, abyste okamzité¢ podnikli vhodnd opatfeni ve vasi spole¢nos-
ti. Véfime, Ze uvedené koncepty a rimce se ulozi ve vasi mysli a pomohou usmérnit
va$e mysleni. Véfime, Ze ziskdte ,perly moudrosti®, které budete moci predat ostat-
nim. Ale pfedev$im bychom rddi, abyste pochopili, Ze poznatky zde uvedené se ne-
tykaji jen ,jinych lidi“. Osvojit si je mizete i vy. Vy je muzete vyuzivat. Vy muzete
vybudovat viziondiskou spole¢nost.

JCC a JIP
Stanford, Kalifornie
bfezen 1994



Nejlepsi
Z nejlepsich

Kdyz se divam zpét na svoji celoZivotni prici, jsem asi nejvice hrdy
na to, Ze jsem pomohl vytvorit spolecnost, kterd diky svym hodnotdam,
praktikdm a dispéchu méla obrovsky vliv na zpiisob, jakym jsou
Fizeny spolecnosti po celém svété. Zvldsté jsem hrey na to, Ze za sebou
zanechdvdm trvalou organizaci, kterd miize slouzit jako vzor jesté
dlouho poté, co tu uz nebudu.

William R. Hewlett, spoluzakladatel spole¢nosti Hewlett-Packard, 1990’

Musime se zavdzat, Ze udrzime Zivotaschopnost této spolenosti —
Jeji riist ve fyzickém slova smyslu, stejné jako jeji riist jako instituce —
tak, aby tato spolecnost, tato instituce, pretrvala dalsich 150 let.
Viastné, aby pretrvala navéky.

John G. Smale, nékdejsi generalni feditel spole¢nosti Procter & Gamble,
pfi pfilezitost oslav 150. vyroci zaloZeni spole¢nosti, 19862
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oto neni kniha o charismatickych viziondiskych lidrech. Neni o viziondiskych
konceptech produktii nebo viziondiskych znalostech trhu. Dokonce neni ani
o samotné vizi spole¢nosti.

Toto je kniha o né¢em mnohem duleZitjsim, trvalej$im a podstatnéj$im. Toto je
kniha o viziondfskych spole¢nostech.

Co je to viziondfska spole¢nost? Viziondiskd spolecnost je pfedni instituce — ko-
runovacni klenot — ve svém odvétvi, kterd se té$i velkému obdivu svych soucasnika
a kterd je dlouhodobé zndm4 svym vyraznym vlivem na okolni svét. Klicovou skute¢-
nosti je, Ze viziondiskd spolecnost je organizace — instituce. Vsichni jednotlivi lidfi,
bez ohledu na to, jak jsou charismati¢ti nebo viziondfsti, nakonec odejdou; a vsechny
viziondiské vyrobky a sluzby — vSechny ,,skvélé ndpady” — nakonec zastaraji. Ve sku-
te¢nosti mohou celé trhy zastarat a zmizet. Av$ak viziondiskd spolecnost prosperuje
po dlouhou dobu prostfednictvim nékolika zivotnich cykla produkti a nékolika ge-
neraci aktivnich lidr.

Zamyslete se na chvili a vytvorte si vlastni pomyslny seznam vizionafskych spolec-
nosti. Pokuste se urcit pét az deset organizaci, které splnuji nésledujici kritéria:

* Jsou to pfedni instituce ve svém odvétvi.
* T se velkému obdivu mezi erudovanymi podnikateli.
* Zanechaly ve svété nesmazatelnou stopu.

Maji nékolik generaci lidra.

Prosly nékolika Zivotnimi cykly vyrobku (nebo sluzeb).

Byly zalozeny pied rokem 1950.*

Projdéte si va$ seznam. Cim vis spole¢nosti nejvice oslovily? Poviimli jste si na nich
nééeho spoleéného? Co by mohlo vysvétlit jejich trvalou kvalitu a prosperitu? Co by
je mohlo odlisovat od spole¢nosti, které mély béhem své existence stejné pfilezitosti,
ale nedoséhly stejné Grovné?

Béhem Sestiletého vyzkumného projektu jsme se snazili idenfitikovat a systematic-
ky prozkoumat historicky vyvoj skupiny viziondiskych spole¢nosti, posoudit, v ¢em
se lisily od peclivé vybrané kontrolni skupiny srovndvacich spole¢nosti, a odhalit tak
zdkladni ¢initele, které stoji za jejich vyjimeéné dlouhodobym pisobenim. Tato kniha
pfedstavuje vysledky naseho vyzkumného projektu a jejich praktické disledky.

Jedno bychom rddi vyjasnili hned na zacdtku: srovndvaci spole¢nosti v nasi studii
nejsou zddné podradné spolecnosti nebo spole¢nosti, které jsou zcela bez vize. Ve
skutecnosti jsou to dobré spolecnosti, které ve vétsing piipadi pretrvaly stejné dlouho
jako viziondfské spole¢nosti, a jak uvidite, svymi vysledky pfed¢ily bézny akciovy trh.

* Rok 1950 jsme v nasi studii pouzili jako meznik. Stejné tak byste jako kritérium mohli pouzit

minimdln{ vék spole¢nosti padesdt let.
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Uplné viak nezapadaji do celkového pojeti viziondtskych spole¢nosti v nasi studii. Ve
vétsiné piipadu si viziondiskou spole¢nost miZete predstavit jako zlatého medailistu,
zatimco srovndvaci spole¢nost jako stfibrného nebo bronzového medailistu.

Zvolili jsme oznaceni ,viziondiské“ spolecnosti radéji nez ,,uspésné“ nebo ,trvalé®
spole¢nosti, abychom vyjddrili skute¢nost, ze se jednd o velmi zvldstni a elitni druh
instituci. Jsou vice nez Gspé$né. Jsou vice nez trvalé. Ve vétsiné piipadu jsou nejlepsi
z nejlepsich ve svém odvétvi a jsou takové po celd desetileti. Mnohé z nich se staly
vzorem — ikonou — pro praxi managementu po celém svété. (Tabulka 1.1 uvadi spo-
le¢nosti v nasi studii. Chceme, aby bylo jasné, ze spole¢nosti v nasi studii nejsou jedi-
nymi viziondfskymi spole¢nostmi, které existuji. O nékolik strinek déle vysvétlime,
jak jsme k témto konkrétnim spole¢nostem dospéli.)

Navzdory své vyjimec¢nosti vSak viziondiské spole¢nosti nemaji dokonalou, nepo-
skvrnénou historii. (Projdéte si vas vlastni seznam viziondtskych spole¢nosti. Domnivé-
me se, ze vétsina, ne-li vSechny z nich, zaZila béhem své historie alespon jednou, mozna
i nékolikrdt, vazny pdd.) Spole¢nost Walt Disney ¢elila v roce 1939 vaziné krizi spoje-
né s tokem penéznich prostiedki, coz ji pfinutilo nabidnout akcie vefejnosti. Pozdéji,
na za¢dtku osmdesdtych let, spole¢nost téméf prestala existovat jako nezdvisly subjeke,
kdy?z se investofi zaméfili na jeji akcie, jejichZ cena stagnovala. Spole¢nost Boeing méla
vézné potize v poloviné tiicatych let, na konci étyficdtych let a opét na za¢dtku sedm-
desdtych let, kdy propustila pfes $edesdt tisic zaméstnanci. Spole¢nost 3M zacala jako
nedspésny dual a pocatkem 20. stoleti témét zkrachovala. Spole¢nost Hewlett-Packard
pfistoupila v roce 1945 k dramatickym skrtim a v roce 1990 klesly jeji akcie na cenu

Tab. 1.1 Spolecnosti zarazené do nasi studie

General Electric
Hewlett-Packard
IBM

Johnson & Johnson
Marriott

Merck

Motorola
Nordstrom

Philip Morris
Procter & Gamble
Sony

Wal-Mart

Walt Disney

Vizionarské spolecnosti Srovnavaci spolecnosti
3M Norton

American Express Wells Fargo

Boeing McDonnell Douglas
Citicorp Chase Manhattan

Ford General Motors

Westinghouse
Texas Instruments
Burroughs
Bristol-Myers Squibb
Howard Johnson
Pfizer

Zenith

Melville

RJR Nabisco
Colgate

Kenwood

Ames

Columbia
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pod ucetni hodnotu. Spole¢nost Sony méla nékolik nedspésnych produket béhem
prvnich péti let své existence (1945-1950) a v sedmdesdtych letech jeji Beta formdt
prohrdl s formdtem VHS v boji o nadvlddu na trhu videopfehrévaca. Spole¢nost Ford
vykézala na za¢dtku osmdesdtych let jednu z nejvétsich ro¢nich ztrat v americké historii
podnikani (3,3 miliardy dolart za tfi roky), po éemz ndsledoval nevidany obrat a ddvno
potiebnd revitalizace. Spole¢nost Citicorp (zalozend v roce 1812, tedy ve stejném roce,
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Obr. 1.1a Kumulované vinosy akcii p¥i investovdni jednoho dolaru v obdobi
od 1. ledna 1926 do 31. prosince 1990
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kdy Napoleon vpochodoval do Moskvy) stridala na konci 19. stoleti, béhem hospo-
déiské krize ve tiicdtych letech a opét na konci osmdesdtych let, kdy zdpasila se svym
globdlnim Gvérovym portfoliem. Spole¢nost IBM téméf zbankrotovala v roce 1914,
potom opét v roce 1921 a na za¢dtku devadesdtych let méla potize znovu.

Ve skutecnosti véechny viziondfské spole¢nosti v nasi studii ¢elily prekdzkdm, udé-
laly béhem svého Zivota v urcitém okamziku chyby a nékteré z nich maji potize i nynf,
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Obr. 1.1b Pomér kumulovanych vynosii akcii k béznému trbu 1926—1990
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kdyz piseme tuto knihu. Pfesto — a to je zdsadni — viziondfské spole¢nosti vykazuji
pozoruhodnou odolnost, schopnost piekonat nepfizer osudu.

V dusledku toho tyto instituce dosahuji mimotrddné dlouhodobé vykonnosti. Pied-
poklddejme, Ze jste 1. ledna 1926 investovali jeden dolar do akcii na bézném trhu,
jeden dolar do akcii srovndvacich spole¢nosti a jeden dolar do akcii viziondfskych
spole¢nosti.’ Pokud byste reinvestovali vSechny dividendy a udélali vhodné tpravy
v dob¢, kdy byly spolecnosti dostupné na burze (my jsme uvazovali bézné trini sazby,
dokud se spole¢nosti neobjevily na trhu), va$ dolar investovany do akcii na bézném
trthu by se do 31. prosince 1990 preménil na 415 dolart, coz neni $patné. Vas dolar
investovany do akcii srovndvacich spole¢nosti by se pfeménil na 955 dolard, coz je
vice nez dvojndsobek oproti béznému trhu. Ale vas dolar investovany do viziondi-
skych spole¢nosti by se pfeménil na 6356 dolart, coz je vice nez Sestindsobek oproti
srovndvacim spole¢nostem a vice nez patndctindsobek oproti béznému trhu. Obrazek
1.1a zndzornuje kumulované vynosy akcii od roku 1926 do roku 1990 a obrézek
1.1b zndzornuje pomér vizionatskych a srovndvacich spole¢nosti k béznému trhu ve
stejném obdobi.

Ale viziondiské spole¢nosti dokdzaly vice nez jen generovat dlouhodobé finan¢ni
vynosy; staly se soucdsti samotné struktury spole¢nosti. Predstavte si, jaky by byl svét
bez lepici pdsky nebo samolepicich blockia Post-it od 3M, Modelu T a Mustangu
od Fordu, Boeingu 707 a 747, praciho prdsku Tide a mydla Ivory, platebnich ka-
ret a cestovnich $eki American Express, bankomatd, za jejichZ rozsifenim stoji Citi-
corp, ndplasti a léku Tylenol od Johnson & Johnson, Zdrovek a spotiebi¢t od Gene-
ral Electric, kalkulacek a laserovych tiskdren od Hewlett-Packard, pocita¢t IBM 360
a psacich stroju Selectric, hoteltt Marriott, 1éku na snizovani cholesterolu Mevacor od
Mercku, mobilnich telefont a pagertt od Motoroly, vlivu Nordstromu na standardy
sluzeb zdkaznikiim nebo televizorti a walkmani od Sony. Zamyslete se, kolik déti
(a dospélych) vyrostlo na Disneylandu, Mickey Mouseovi, Kaceru Donaldovi nebo
Snéhurce. Pfedstavte si méstskou délnici bez billboardii s Marlboro kovbojem nebo
americky venkov bez obchodt Wal-Mart. At uz to bylo dobré, nebo $patné, tyto spo-
le¢nosti zanechaly v okolnim svété nesmazatelnou stopu.

Zajimavé je vsak odhalit, pro¢ se tyto spolecnosti vy¢lenily do zvldstni kategorie,
kterou povazujeme za vysoce viziondiskou. Jak zac¢inaly? Jak se jim podafilo zvlddnout
razné obtizné etapy jejich vyvoje od zacinajicich spolecnosti az po globdlni instituce?
A kdyz se staly velkymi spole¢nostmi, které vlastnosti mély spolecné a které je odliso-
valy od jinych velkych spolecnosti? Co se miizeme naudit z jejich vyvoje, co by mohlo
byt uzite¢né pro lidi, keefi chtéji vytvofit, rozvijet a udrzet takové spole¢nosti? Zveme
vés na cestu touto knihou, abychom spole¢né objevovali odpovédi na tyto otézky.

Ve druhé st této kapitoly vysvétlime postup naseho vyzkumu. Potom na zacdtku
kapitoly 2 pfedstavime nase zjisténi, kterd zahrnuji fadu piekvapivych a nec¢ekanych
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objevii. Nejprve vSak uvddime dvandct béznych myt, které byly béhem naseho vy-
zkumu vyvrdceny.

1.1 Dvanact vyvracenych mytu

Mytus 1: Na zacdtku skvélé spolecnosti musi byt skvély ndpad.

Realita: Zaklddat spolecnost se ,,skvélym ndpadem® muze byt vlastné $patny ndpad.
Jen mdlo z viziondiskych spole¢nosti za¢inalo se skvélym ndpadem. Ve skute¢nosti
nékteré zacinaly bez jakéhokoliv konkrétniho ndpadu, a nékteré dokonce zacaly vylo-
zenym nedspéchem. Kromé toho, bez ohledu na vychozi koncept, v ptipadé viziondi-
skych spole¢nosti byla pravdépodobnost brzkého podnikatelského uspéchu podstatné
mens$i nez v ptipadé srovndvacich spole¢nosti v nasi studii. Podobné jako je tomu
v piipadé Zelvy a zajice, viziondfské spole¢nosti ¢asto za¢inaji pomalym startem, ale
v zdvodé na dlouhé trati vitézi.

Mytus 2: Viziondiské spole¢nosti potiebuji skvélého a charismatického vizionafského
lidra.

Realita: Charismaticky viziondisky lidr pro vizionafskou spole¢nost neni viibec po-
tfebny a ve skute¢nosti miize byt z dlouhodobého hlediska spole¢nosti na skodu.
Neéktefi z nejvyznamnéjsich generdlnich feditell v historii viziondfskych spole¢nosti
nezapadali do modelu vysoce postaveného charismatického lidra — vlastné byli to-
muto modelu hodné vzddleni. Podobné jako se zakladatelé Spojenych stdtl na tsta-
voddrném shromdzdéni soustfedili spiSe na vytvofeni trvalé instituce nez na to, aby
byli skvélymi individudlnimi lidry. Snazili se byt striijci hodin, ne ohlasovateli ¢asu.
A dafilo se jim to Iépe nez generdlnim feditelim ve srovndvacich spole¢nostech.

Mytus 3: Cilem existence nejispésnéjsich spole¢nosti je v prvni fadé maximalizace
zisku.

Realita: V rozporu s doktrinou manazerskych skol ,,maximalizace bohatstvi akciondra®
nebo ,maximalizace zisku® nebyly v historii fady viziondfskych spole¢nosti prevlddajici
hnaci silou nebo primdrnim cilem. Viziondtské spole¢nosti obvykle sleduji urcity sou-
bor cila, kdy vydéldvani penéz je pouze jednim z nich, pfi¢emz to nemusi byt nutné
cil primdrni. Ano, viziondfské spole¢nosti usiluji o dosahovdni zisku, ale zdroven jsou
hndny zékladni ideologii — zdkladnimi hodnotami a smyslem podnikdni, které ptesa-
huji prosté vydélavini penéz. Piesto paradoxné viziondfské spole¢nosti vydélévaji vice
penéz nez srovndvaci spole¢nosti, které jsou vétsinou hndny vyluéné ziskem.
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