
K A P I T O L A  1

DOBRÉ JE NEPRIATEĽOM SKVELÉHO

To, ão robí smrÈ ÈaÏkou, je neuspokojená zvedavosÈ.

–  BE R Y L MA R K H A M,
West with the Night1

Dobré je nepriateºom skvelého.
A to je jeden z hlavn˘ch dôvodov, preão je tak málo toho, ão sa stane

skvel˘m.
Nemáme skvelé ‰koly, predov‰etk˘m preto, Ïe máme dobré ‰koly.

Nemáme skvelú vládu, hlavne preto, Ïe máme dobrú vládu. Málo ºudí
dosiahne skvel˘ Ïivot, z veºkej ãasti preto, Ïe je také ºahké uspokojiÈ sa
s dobr˘m Ïivotom. Drvivá väã‰ina spoloãností sa nikdy nestane skvel˘mi
presne preto, Ïe sa drvivá väã‰ina stane celkom dobr˘mi – a to je ich hlav-
n˘ problém.

Toto zistenie mi zaãalo byÈ aÏ prenikavo jasné v roku 1996, keì som
veãeral so skupinou my‰lienkov˘ch lídrov, ktorí sa stretli kvôli diskusii
o v˘konnosti organizácií. Naklonil sa ku mne Bill Meehan, riaditeº
poboãky McKinsey & Company v San Franciscu, a neformálne sa mi
zdôveril, „Vie‰, Jim, nám v‰etk˘m, ão sme tu, sa Built to Last hrozne
páãi. Ty a tvoj spoluautor ste pri v˘skume a písaní odviedli skvelú prácu.
BohuÏiaº, je to nepouÏiteºné.“

Zo zvedavosti som ho poÏiadal o vysvetlenie.
„Spoloãnosti, o ktor˘ch si písal, boli väã‰inou po cel˘ ãas skvelé,“ pove-

dal. „Nikdy sa nemuseli meniÈ z dobr˘ch spoloãností na skvelé spoloãnos-
ti. Mali tak˘ch rodiãov, ako bol David Packard a George Merck, ktorí od
zaãiatku formovali ich charakter v˘nimoãnosti. Ale ão prevaÏná väã‰ina
spoloãností, ktoré sa jedného dÀa zobudia a uvedomia si, Ïe sú dobré, ale
nie skvelé?“
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2 Jim Collins: Z dobrého skvelé
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Dnes si uvedomujem, Ïe Meehan vo svojej poznámke o „nepouÏiteºnos-
ti“ kvôli väã‰iemu efektu zveliãoval, ale jeho základn˘ postreh bol správny
– Ïe skutoãne skvelé spoloãnosti boli vo väã‰ine prípadov vÏdy skvelé.
A prevaÏná väã‰ina dobr˘ch spoloãností ostáva presne tak˘mi – dobr˘mi,
ale nie skvel˘mi. Skutoãne, Meehanova poznámka sa ukázala byÈ nesmier-
ne cenn˘m darom, pretoÏe zasiala semienka otázok, ktoré sa stali základom
celej tejto knihy, a to: MôÏe sa dobrá spoloãnosÈ staÈ skvelou? A ak áno, tak
ako? Alebo je choroba „byÈ iba dobr˘m“ nevylieãiteºná?

PäÈ rokov po tej osudnej veãeri môÏeme bez ak˘chkoºvek pochybností
povedaÈ, Ïe transformácie z dobrého na skvelé sa skutoãne dejú a my sme sa
dozvedeli mnoho o premenn˘ch, ktoré tieto transformácie umoÏÀujú. 
In‰pirovan˘ v˘zvou Billa Meehana som sa spolu so svojím v˘skumn˘m
tímom pustil do päÈroãného v˘skumu, na cestu za objavovaním vnútorného
mechanizmu premeny good-to-great.

Aby ste r˘chlo pochopili koncept projektu, pozrite si graf na strane 2*.
Struãne povedané, identifikovali sme spoloãnosti, ktoré urobili skok od
dobr˘ch v˘sledkov k skvel˘m, a tieto v˘sledky si udrÏali najmenej pätnásÈ
rokov. Tieto spoloãnosti sme porovnali so starostlivo vybranou kontrolnou
skupinou porovnávacích spoloãností, ktor˘m sa tak˘to skok nepodarilo
urobiÈ, alebo ak ho urobili, nepodarilo sa im ho udrÏaÈ. Potom sme porov-
nali good-to-great spoloãnosti s kontroln˘mi spoloãnosÈami, aby sme zis-
tili podstatné a odli‰ujúce faktory, ktoré tu pôsobili.

Vzorky good-to-great spoloãností, ktoré sa v tejto ‰túdii „prebojovali do
finále“, dosiahli mimoriadne v˘sledky s priemern˘m kumulatívnym v˘no-
som z akcií za 15 rokov po bode ich zvratu rovnajúcim sa 6,9-násobku
v˘nosu akciového trhu vo v‰eobecnosti.2 Na porovnanie, General Electric
(spoloãnosÈ, ktorú mnohí povaÏujú za najlep‰ie vedenú spoloãnosÈ v Ame-
rike na konci dvadsiateho storoãia) prekonala poãas 15 rokov od roku 1985
do roku 2000 v˘kon trhu 2,8-násobne.3 Navy‰e, ak ste v roku 1965 inves-
tovali 1 dolár do investiãného fondu good-to-great spoloãností, drÏiac
kaÏdú z t˘chto spoloãností do bodu zvratu na úrovni v‰eobecného akcio-
vého trhu, a zároveÀ ste investovali 1dolár do fondu s v˘konom na úrovni
akciového trhu vo v‰eobecnosti, vá‰ 1 dolár vo fonde good-to-great spoloã-
ností by sa do 1. januára 2000, kedy by ste si ho vybrali, znásobil 471-krát,
v porovnaní s 56-násobn˘m nárastom na trhu.4

Kapitola 1: Dobré je nepriateºom skvelého 3

* Popis toho, ako boli vytvorené grafy na stranách 2 a 4, sa nachádza v poznámkach ku kapi-
tole 1 na konci knihy.
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Toto sú nev‰edné ãísla, ktoré sa stanú e‰te nev‰ednej‰ími, keì vezmeme
do úvahy skutoãnosÈ, Ïe pochádzajú od spoloãností, ktoré boli predt˘m
úplne v‰edné. UvaÏujme len o jednom prípade – Walgreens. Viac ako ‰ty-
ridsaÈ rokov sa Walgreens trmácal svojou cestou ako veºmi priemerná spo-
loãnosÈ, viac ãi menej sledujúca v˘voj v‰eobecného akciového trhu.
A potom zrazu v roku 1975 zdanlivo z niãoho niã – bum! – Walgreens
zaãal stúpaÈ… a stúpaÈ… a stúpaÈ… a stúpaÈ… a jednoducho stále stúpal.
Od 31. decembra 1975 do 1. januára 2000, jeden dolár investovan˘ vo
Walgreens prev˘‰il jeden dolár investovan˘ do technologickej superstar –
spoloãnosti Intel – takmer dvojnásobne, General Electric takmer päÈná-
sobne, Coca-Colu takmer osemnásobne a v‰eobecn˘ akciov˘ trh (vrátane
vyskoãenia NASDAQ akcií na konci roku 1999) viac ako pätnásÈnásobne.*

Ako sa, prepánajána, spoloãnosÈ, ktorá tak dlho nebola niãím zvlá‰tnym,
pretransformovala na spoloãnosÈ prevy‰ujúcu svojím v˘konom niektoré
z najlep‰ie veden˘ch organizácií na svete? A ako to, Ïe Walgreens bol

4 Jim Collins: Z dobrého skvelé
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spoločnosti: $93

Good-to-great
spoločnosti: $471

Kumulatívny výnos z akcií pri investovaní jedného dolára,
1965–2000

Poznámky:
1. 1 dolár rovnomerne rozdelený medzi spoločnosti z každého súboru 1. januára 1965.
2. Každá spoločnosť až do bodu zvratu udržovaná na úrovni výnosov všeobecného trhu.
3. Kumulatívna hodnota každého fondu, dosiahnutá 1. januára 2000.
4. Dividendy reinvestované a upravené o zmeny súvisiace s delením akcií.

* Kalkulácie v˘nosu akcií pouÏité v tejto knihe odráÏajú celkov˘ kumulatívny v˘nos pre inves-
tora, po reinvestovaní dividend a ich úprave v súvislosti s delením akcií. „V‰eobecn˘ akciov˘
trh“ (ãasto oznaãovan˘ jednoducho „trh“) odráÏa celkové mnoÏstvo akcií obchodovan˘ch na
Burze cenn˘ch papierov v New Yorku, na Americkej burze cenn˘ch papierov a NASDAQ.
Ohºadne podrobností o zdrojoch údajov a v˘poãtoch pozri poznámky ku kapitole 1.
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schopn˘ urobiÈ tak˘to skok, k˘m iné spoloãnosti v rovnakom odvetví s rov-
nak˘mi príleÏitosÈami a podobn˘mi zdrojmi, ako napríklad Eckerd, tak˘to
skok neurobili? Tento jedin˘ prípad vystihuje podstatu ná‰ho hºadania.

Táto kniha nie je o spoloãnosti Walgreens ako takej, ani o Ïiadnej inej
konkrétnej spoloãnosti z t˘ch, ão sme skúmali. Je o otázke: MôÏe sa dobrá
spoloãnosÈ staÈ skvelou, a ak áno, tak ako? – a o na‰om hºadaní nadãasov˘ch,
univerzálnych odpovedí, ktoré sa dajú aplikovaÈ v akejkoºvek organizácii.

Naše päťročné hľadanie prinieslo početné postrehy, mnohé z nich sú
prekvapujúce a celkom v protiklade s konvenčnými názormi, ale jeden
obrovský záver stojí nad všetkými ostatnými: Veríme, že takmer akákoľ-
vek organizácia môže výrazne zlepšiť svoje postavenie a výkon, môže
sa dokonca stať skvelou, ak bude svedomito aplikovať súbor myšlienok,
ktoré sme odhalili.

Táto kniha vás má nauãiÈ to, ão sme sa dozvedeli. Zvy‰ok tejto úvodnej
kapitoly rozpráva príbeh na‰ej cesty, naãrtáva na‰e v˘skumné metódy
a podáva prehºad kºúãov˘ch zistení. V kapitole 2 sa vrhneme na samotné
zistenia a zaãneme jedn˘m z najprovokatívnej‰ích z celej ‰túdie: vedením 
5. úrovne.

NEUTÍCHAJÚCA ZVEDAVOSŤ

ªudia sa ãasto p˘tajú: „âo vás motivuje k tomu, aby ste sa pustili do
tak˘chto obrovsk˘ch v˘skumn˘ch projektov?“ To je dobrá otázka. Odpo-
veì znie: „ZvedavosÈ.“ Nie je pre mÀa niã vzru‰ujúcej‰ie, ako vybraÈ si
otázku, na ktorú nepoznám odpoveì, a vydaÈ sa na v˘pravu za odpoveìami.
Hlboko ma uspokojuje nastúpiÈ do ãlna ako Lewis a Clark ** a zamieriÈ na
západ, hovoriac: „Nevieme, ão nájdeme, keì sa tam dostaneme, ale keì sa
vrátime späÈ, urãite vám dáme vedieÈ.“

Tu je skráten˘ príbeh tejto konkrétnej odysey zvedavosti.

Kapitola 1: Dobré je nepriateºom skvelého 5

**Meriwether Lewis a William Clark, americkí bádatelia, ktor˘ch americk˘ prezident Tho-
mas Jefferson vyslal na expedíciu s cieºom zmapovaÈ severozápad USA, najmä vodné trasy,
vyuÏiteºné pri rozvíjaní obchodu. Expedícia sa konala v rokoch 1804-1806 a viedla pozdæÏ
riek Missouri a Columbia aÏ k Tichému oceánu. Bádatelia pre‰li viac neÏ 3700 míº a objavi-
li medzi in˘m takmer 50 indiánskych kmeÀov, 178 nov˘ch druhov rastlín a 122 druhov Ïivo-
ãíchov (pozn. red.).
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Fáza 1: Hľadanie

So spomínanou otázkou v hlave som zaãal zostavovaÈ tím vedeck˘ch 
pracovníkov. (Keì v knihe pouÏijem slovíãko „my“, mám na mysli ná‰
v˘skumn˘ tím. Na tomto projekte pracovalo v kºúãov˘ch momentoch cel-
kovo dvadsaÈjeden ºudí, obvykle v ‰tvor- aÏ ‰esÈãlenn˘ch tímoch.)

Na‰ou prvou úlohou bolo nájsÈ spoloãnosti, ktoré vykazovali vzorec
good-to-great, znázornen˘ v grafe na strane 2. Pustili sme sa do ‰esÈme-
saãného „finanãno-analytického pochodu smrti“, hºadajúc spoloãnosti,
ktoré vykazovali nasledujúci základn˘ vzorec: pätnásÈroãn˘ kumulatívny
v˘nos z akcií na úrovni alebo pod úrovÀou v‰eobecného akciového trhu,
preru‰en˘ bodom zvratu, potom poãas ìal‰ích pätnástich rokov kumulatív-
ny v˘nos na úrovni najmenej trojnásobku trhu. Zvolili sme pätnásÈroãné
obdobie, pretoÏe presahuje obdobie trvania „jednodÀov˘ch zázrakov“
a ‰Èastn˘ch náhod (jednoducho nie je moÏné maÈ ‰Èastie cel˘ch pätnásÈ
rokov) a prevy‰uje priemerné funkãné obdobie väã‰iny CEOv (ão nám
pomohlo oddeliÈ skvelé spoloãnosti od tak˘ch, ktoré len náhodou mali jed-
ného skvelého lídra). Trojnásobok trhu sme zvolili preto, lebo prevy‰uje
v˘kon väã‰iny v‰eobecne uznávan˘ch skvel˘ch spoloãností. Na ilustráciu,
investiãn˘ fond nasledujúcej „‰ºachty“ medzi spoloãnosÈami prev˘‰il poãas
rokov 1985 aÏ 2000 trh iba 2,5-násobne: 3M, Boeing, Coca-Cola, GE,
Hewlett-Packard, Intel, Johnson & Johnson, Merck, Motorola, Pepsi,
Procter & Gamble, Wal-Mart a Walt Disney. PoraziÈ takúto zostavu – to
uÏ nieão je.

Systematicky sme prehºadávali a triedili poãiatoãnú myriadu spoloãnos-
tí, ktoré sa v rokoch 1965 aÏ 1995 objavili vo Fortune 500, aÏ sme nakoniec
na‰li jedenásÈ good-to-great vzoriek. (Podrobn˘ opis ná‰ho hºadania náj-
dete v prílohe 1.A.) Pár bodov si v‰ak zaslúÏi, aby som ich na tomto mies-
te struãne spomenul. Po prvé, spoloãnosÈ musela vykazovaÈ good-to-great
vzorec nezávisle od svojho odvetvia; ak celé odvetvie vykazovalo rovnak˘ vzo-
rec, spoloãnosÈ sme vypustili. Po druhé, diskutovali sme o tom, ãi by sme
okrem kumulatívnych v˘nosov akcií mali pouÏiÈ dodatoãné v˘berové krité-
riá, ako napríklad celospoloãensk˘ vplyv a blahobyt zamestnancov. Nako-
niec sme sa rozhodli obmedziÈ ná‰ v˘ber na vzorec v podobe good-to-great
v˘sledkov, keìÏe sme nevedeli vymyslieÈ Ïiadnu konzistentnú metódu v˘be-
ru na základe t˘chto ìal‰ích premenn˘ch bez toho, aby sme doÀ vniesli
svoje vlastné predsudky. V poslednej kapitole sa vyjadrím aj k vzÈahu medzi
korporátnymi hodnotami a trvalo skvel˘mi spoloãnosÈami, ale tento kon-

6 Jim Collins: Z dobrého skvelé
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krétny v˘skum je zameran˘ na veºmi ‰pecifickú otázku – ako urobiÈ z dob-
rej organizácie takú, ktorá trvalo dosahuje skvelé v˘sledky.

Pri prvom pohºade na získan˘ zoznam sme boli prekvapení. Kto by si
bol pomyslel, Ïe Fannie Mae porazí také spoloãnosti, ako GE a Coca-
Cola? Alebo Ïe by Walgreens mohla poraziÈ Intel? Tento prekvapujúci
zoznam – a bolo by ÈaÏké nájsÈ rôznorodej‰iu skupinu – nám hneì na
zaãiatku u‰tedril kºúãovú lekciu. Z dobrého je moÏné urobiÈ skvelé aj za
t˘ch najodli‰nej‰ích podmienok. Toto bolo prvé z mnoh˘ch prekvapení,
ktoré nás viedli k tomu, aby sme prehodnotili na‰e zm˘‰ºanie o „v˘nimoã-
nosti“ podnikov.

Fáza 2: V porovnaní s čím?

ëalej sme urobili moÏno najdôleÏitej‰í krok v celom v˘skume: porovnanie
good-to-great spoloãností so starostlivo vybranou skupinou „porovnáva-
cích spoloãností“. Zásadná otázka v na‰ej ‰túdii neznie: Aká je spoloãná ãrta
good-to-great podnikov? Kºúãovou otázkou je: Aká je spoloãná ãrta good-
to-great podnikov, ktorá ich odli‰uje od porovnávacích spoloãností? Pozri-

Kapitola 1: Dobré je nepriateºom skvelého 7

Spoločnosť Výsledky od bodu zvratu Rok zvratu až 
do 15 rokov po bode zvratu * rok zvratu + 15

Abbott 3,98-násobok trhu 1974-1989

Circuit City 18,50-násobok trhu 1982-1997

Fannie Mae 7,56-násobok trhu 1984-1999

Gillette 7,39-násobok trhu 1980-1995

Kimberly-Clark 3,42-násobok trhu 1972-1987

Kroger 4,17-násobok trhu 1973-1988

Nucor 5,16-násobok trhu 1975-1990

Philip Morris 7,06-násobok trhu 1964-1979

Pitney Bowes 7,16-násobok trhu 1973-1988

Walgreens 7,34-násobok trhu 1975-1990

Wells Fargo 3,99-násobok trhu 1983-1998

GOOD-TO-GREAT PRÍPADY

* Pomer kumulovaného v˘nosu akcií k akciovému trhu vo v‰eobecnosti.
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te sa na to takto: Povedzme, Ïe chcete skúmaÈ, ão robí zlat˘ch medailistov
na Olympijsk˘ch hrách zlat˘mi medailistami. Ak by ste skúmali iba samot-
n˘ch v˘hercov zlat˘ch medailí, zistili by ste, Ïe v‰etci majú trénerov. Keby
ste sa v‰ak pozreli na t˘ch ‰portovcov, ktorí tvorili olympijsk˘ tím, ale
nikdy nezískali medailu, zistili by ste, Ïe tieÏ mali trénerov! Kºúãová otáz-
ka teda znie: âo systematicky odli‰uje zlat˘ch medailistov od t˘ch, ktorí
nikdy nevyhrali Ïiadnu medailu?

Vybrali sme dve skupiny porovnávacích spoloãností. Prvá skupina pozo-
stávala z „priamych porovnaní“ – spoloãností, ktoré pôsobia v rovnakom
odvetví ako good-to-great spoloãnosti s rovnak˘mi príleÏitosÈami a podob-
n˘mi zdrojmi v dobe zvratu, ale nevykázali Ïiadny skok od dobrého k skvelé-
mu. (Pozri prílohu 1.B, kde sú podrobnosti ná‰ho v˘berového procesu.)
Druhá skupina pozostávala z „netrvácnych porovnaní“ – spoloãností, ktoré
urobili krátkodob˘ posun od dobrého k skvelému, ale nepodarilo sa im na
tejto dráhe zotrvaÈ – vyrovnaÈ sa s otázkou udrÏateºnosti (pozri prílohu 1.C).
Z toho nám vznikla koneãná skupina 28 skúman˘ch spoloãností: 11 good-
to-great spoloãností, 11 priamych porovnaní a 6 netrvácnych porovnaní.

8 Jim Collins: Z dobrého skvelé

Good-to-great spoločnosti Priame porovnania
Abbott Upjohn

Circuit City Silo
Fannie Mae Great Western

Gillette Warner-Lambert
Kimberly-Clark Scott Paper

Kroger A & P
Nucor Bethlehem Steel

Philip Morris R. J. Reynolds
Pitney Bowes Addressograph

Walgreens Eckerd
Wells Fargo Bank of America

Netrvácne porovnania
Burroughs
Chrysler
Harris
Hasbro

Rubbermaid
Teledyne

CELKOVÝ SKÚMANÝ SÚBOR
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Fáza 3: Vo vnútri čiernej skrinky

Následne sme obrátili pozornosÈ na hæbkovú anal˘zu kaÏdého prípadu. Zoz-
bierali sme v‰etky publikované ãlánky o 28 spoloãnostiach, datované 50
a viac rokov dozadu. Systematicky sme v‰etky materiály triedili do kategó-
rií, ako sú stratégia, technológia, vedenie a tak ìalej. Potom prebehol poho-
vor s väã‰inou riadiacich pracovníkov good-to-great spoloãností, ktorí
poãas transformaãného obdobia zastávali kºúãové pozície zodpovednosti.
Zaãali sme tieÏ so ‰irok˘m spektrom kvalitatívnych a kvantitatívnych anal˘z,
pri ktor˘ch sme skúmali v‰etko od akvizícií po mzdy riadiacich pracovníkov,
od podnikateºskej stratégie po podnikovú kultúru, od prepú‰Èania zamest-
nancov po ‰t˘l riadenia, od finanãn˘ch koeficientov po striedanie manaÏ-
mentu. K˘m sme v‰etko toto dotiahli do konca, celkov˘ projekt spotreboval
10,5 „ºudsk˘ch“ rokov úsilia. Preãítali sme a systematicky zatriedili takmer
6 000 ãlánkov, vyprodukovali sme viac ako 2 000 strán prepisov rozhovorov
a vytvorili 384 miliónov bajtov poãítaãov˘ch dát. (Kvôli podrobnému
zoznamu v‰etk˘ch na‰ich anal˘z a ãinností pozri prílohu 1.D.)

Postupne sme zaãali rozm˘‰ºaÈ o na‰om v˘skumnom úsilí ako o pozera-
ní sa do ãiernej skrinky. KaÏd˘ krok na tejto ceste bol ako nain‰talovanie
ìal‰ej Ïiarovky, ktorá vniesla svetlo do vnútorného fungovania good-to-
great procesu.

S údajmi v ruke sme zaãali sériu pravideln˘ch t˘Ïdenn˘ch diskusií
v˘skumného tímu. âlenovia v˘skumného tímu a ja sme o kaÏdej z 28 spo-
loãností systematicky preãítali v‰etky ãlánky, anal˘zy, rozhovory a triede-
nia. Ja som vÏdy o danej spoloãnosti urobil pre tím prezentáciu, vyvodil
som potenciálne závery a kládol otázky. Potom sme diskutovali, hádali sa,
búchali po stole, zvy‰ovali hlas, urobili si prestávku a uvaÏovali, opäÈ sme
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trochu diskutovali, odmlãali sa a prem˘‰ºali, diskutovali, rozhodovali, spo-
chybÀovali a znovu diskutovali o tom, „ão to v‰etko znamená“.

Je dôležité pochopiť, že všetky koncepty v tejto knihe sme vytvorili na
základe empirických dedukcií priamo z údajov. Tento projekt sme neza-
čali testovaním alebo dokazovaním teórie. Snažili sme sa vybudovať
teóriu od základov, odvodiť ju priamo z dôkazov.

Jadrom na‰ej metódy bol systematick˘ proces porovnávania good-to-
great vzoriek s porovnávacími spoloãnosÈami, priãom sme sa vÏdy p˘tali:
„âo je odli‰né?“

Takisto sme si osobitne v‰ímali „psov, ktorí ne‰tekajú“. V klasickom prí-
behu o Sherlockovi Holmesovi The Adventure of Silver Blaze* identifikoval
Holmes ako kºúãovú stopu „zvlá‰tne správanie psa poãas noci“. Ukázalo sa,
Ïe pes v noci nerobil niã, a práve to bolo podºa Holmesa zvlá‰tnosÈou, ktorá
ho viedla k záveru, Ïe hlavn˘m podozriv˘m musí byÈ niekto, kto psa dobre
pozná.

V na‰ej ‰túdii sa to, ão sme nena‰li – psy, od ktor˘ch sa dalo oãakávaÈ, Ïe
budú ‰tekaÈ, ale ne‰tekali – ukázalo byÈ jedn˘m z najlep‰ích kºúãov k odha-
leniu vnútorného fungovania premeny z dobrého na skvelé. Keì sme vstú-
pili do ãiernej skrinky a zaÏali Ïiarovky, ãasto sme boli rovnako prekvapení
t˘m, ão sme nevideli, ako t˘m, ão sme videli. Napríklad:

• Medzi legendárnymi, prominentn˘mi lídrami, ktorí do spoloãnosti
pricválajú zvonku, a premenou spoloãnosti z dobrej na skvelú existuje
negatívna korelácia. DesaÈ z jedenástich good-to-great CEOv pochá-
dzalo zvnútra spoloãnosti, k˘m porovnávacie spoloãnosti ‰esÈkrát ãas-
tej‰ie skú‰ali CEOv zvonku.

• Neobjavili sme Ïiaden systematick˘ vzÈah medzi osobitn˘mi formami
odmeÀovania riadiacich pracovníkov a procesom prechodu od dob-
rého k skvelému. Názor, Ïe ‰truktúra odmeÀovania riadiacich pracov-
níkov je kºúãov˘m hnacím motorom v˘konu spoloãnosti, jednoducho
nie je podloÏen˘ údajmi.

• Stratégia sama osebe neodli‰ovala good-to-great spoloãnosti od
porovnávacích spoloãností. Obidve skupiny spoloãností mali dobre

10 Jim Collins: Z dobrého skvelé

* Sir Arthur Conan Doyle: DobrodruÏstvá Sherlocka Holmesa. 2. zväzok, ãasÈ Spomienky na
Sherlocka Holmesa. Slovensk˘ spisovateº. Bratislava, 1965. V slovenskom preklade vy‰la táto
poviedka pod názvom Strieborn˘ lysko. (pozn. red.)
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definovanú stratégiu a neexistuje Ïiaden dôkaz, Ïe by good-to-great
spoloãnosti strávili viac ãasu dlhodob˘m strategick˘m plánovaním ako
porovnávacie spoloãnosti.

• Good-to-great spoloãnosti sa nezameriavali predov‰etk˘m na to, ão
robiÈ, aby sa stali skvel˘mi; sústreìovali sa rovnako na to, ão nerobiÈ

a ão prestaÈ robiÈ.
• Technológie a technológiami poháÀané zmeny nemajú prakticky niã

spoloãné s podnietením transformácie od dobrého k skvelému. Tech-
nológia môÏe transformáciu ur˘chliÈ, ale nemôÏe ju spôsobiÈ.

• Fúzie a akvizície nehrajú pri na‰tartovaní transformácie od dobrého
k skvelému prakticky Ïiadnu úlohu; spojenie dvoch veºk˘ch, ale prie-
mern˘ch spoloãností, nikdy nevytvorí jednu skvelú spoloãnosÈ.

• Good-to-great spoloãnosti venovali iba nepatrnú pozornosÈ riadeniu
zmien, motivovaniu ºudí alebo budovaniu lojality. Za správnych pod-
mienok sa problémy vernosti, lojality, motivácie a zmien väã‰inou
samé rozplynú.

• Good-to-great spoloãnosti nemali Ïiaden názov, slogan, uvádzací event
alebo program, ktor˘ by oznaãoval ich transformáciu. Niektoré dokon-
ca udávali, Ïe si v tom ãase ani neboli vedomé závaÏnosti svojej transfor-
mácie; jasné im to zaãalo byÈ aÏ neskôr, retrospektívne. Áno, dosiahli
skutoãne revoluãn˘ skok vo v˘sledkoch, ale nie revoluãn˘m procesom.

• Good-to-great spoloãnosti väã‰inou nepôsobili v skvel˘ch priemysel-
n˘ch odvetviach, niektoré boli dokonca v hrozn˘ch odvetviach. Ani
v jednom prípade nejde o spoloãnosÈ, ktorá by náhodou sedela na ‰piã-
ke práve ‰tartujúcej rakety. V˘nimoãnosÈ nezávisí od okolností. Ako sa
ukázalo, v˘nimoãnosÈ je z veºkej ãasti vecou vedomej voºby.

Fáza 4: Od chaosu ku konceptu

Pokú‰al som sa prísÈ na jednoduch˘ spôsob, ako v koneãn˘ch zisteniach,
ktoré mali ísÈ do tejto knihy, podaÈ poznatky vypl˘vajúce zo v‰etk˘ch úda-
jov, anal˘z, diskusií a „psov, ktorí ne‰tekajú“. Najlep‰ou odpoveìou, akú
môÏem daÈ je, Ïe to bol interaktívny proces posúvania sa vpred a vracania
sa späÈ, proces rozvíjania my‰lienok a testovania, ãi im zodpovedajú dáta,
proces prepracúvania my‰lienok, vytvárania systému a prizerania sa tomu,
ako sa rúca pod váhou dôkazov, a potom jeho opätovného budovania.
Tento proces sa neustále opakoval, aÏ k˘m v‰etko spolu nevytvorilo súvisl˘
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systém konceptov. V‰etci máme v Ïivote jednu alebo dve silné stránky
a predpokladám, Ïe tou mojou je schopnosÈ zobraÈ kopu neusporiadan˘ch
informácií, rozpoznaÈ v nich urãité vzorce a z neporiadku vytvoriÈ poriadok
– prejsÈ od chaosu ku konceptu.

Napriek predchádzajúcim slovám chcem v‰ak znovu zdôrazniÈ, Ïe pojmy
v koneãnej schéme nie sú mojimi „názormi“. I keì z v˘skumu nemôÏem
celkom odstrániÈ vlastnú psychológiu a predsudky, kaÏdé zistenie zaradené
do koneãného systému splnilo skôr, neÏ v˘skumn˘ tím uznal jeho dôleÏi-
tosÈ, prísne ‰tandardy. KaÏd˘ základn˘ koncept koneãného systému sa
v priebehu kºúãov˘ch rokov ukázal byÈ premennou zmeny v 100 percen-
tách good-to-great spoloãností a v menej ako 30 percentách porovnávacích
spoloãností. Akékoºvek zistenie, ktoré v tomto teste neobstálo, sa do knihy
nedostalo v podobe konceptu na úrovni kapitoly.

Tu je teda súhrn systému konceptov a prehºad toho, ão bude nasledovaÈ
vo zvy‰ku knihy. (Pozri diagram niÏ‰ie.) Predstavte si transformáciu ako
proces budovania, po ktorom nasleduje prielom. Proces je rozdelen˘ do
troch obsiahlych ‰tádií: disciplinovaní ºudia, disciplinované myslenie a dis-
ciplinované konanie. KaÏdé z t˘chto troch ‰tádií v sebe zah⁄Àa dva kºúão-
vé koncepty systému, opísané niÏ‰ie. Cel˘ systém zastre‰uje koncept, ktor˘

12 Jim Collins: Z dobrého skvelé

KONCEPT
JEŽKA

KULTÚRA 
DISCIPLÍNY

TECHNOLOGICKÉ
AKCELERÁTORY

POSTAVTE SA
TVRDÝM FAKTOM

NAJPRV KTO…
POTOM ČO 

VEDENIE
5. ÚROVNE

BUDOVANIE…

P
R

IE
LO

M

DISCIPLINOVANÉ

KONANIE

DISCIPLINOVANÉ

MYSLENIE

DISCIPLINOVANÍ

ĽUDIA

G2G  27.2.2006  18:38  Stránka 12



sme pomenovali „zotrvaãník“, a ktor˘ zachytáva gestalt* celého procesu
premeny dobrej spoloãnosti na skvelú.

Vedenie 5. úrovne. Boli sme prekvapení, ba priam ‰okovaní, keì sme zis-
tili, ak˘ typ vodcovsk˘ch kvalít je potrebn˘ na premenu dobrej spoloãnosti
na skvelú. V porovnaní so známymi lídrami s v˘raznou osobnosÈou, ktorí
sa objavujú v titulkoch novín a stávajú sa celebritami sa zdá, Ïe vodcovia
good-to-great spoloãností azda pri‰li z Marsu. Skromní, tichí, rezervovaní,
dokonca aÏ plachí – títo vodcovia sú paradoxnou zmesou osobnej pokory
a profesionálnej vôle. Sú viac ako Lincoln a Sokrates, neÏ Patton alebo
Cézar.

Najprv kto… potom ão. Oãakávali sme, Ïe good-to-great vodcovia zaãnú
vyt˘ãením novej vízie a stratégie. Namiesto toho sme v‰ak zistili, Ïe najskôr

dostanú „do autobusu“ správnych ºudí, t˘ch nesprávnych z autobusu von
a správnych ºudí posadia na správne miesta. AÏ potom vyrie‰ia, kam sa auto-
bus vyberie. Zdá sa, Ïe staré príslovie „ªudia sú va‰ou najväã‰ou devízou“
je nesprávne. ªudia nie sú va‰ou najväã‰ou devízou. Sú Àou správni ºudia.

Postavte sa zoãi-voãi tvrd˘m faktom (ale nikdy nestrácajte nádej). Zistili
sme, Ïe b˘val˘ vojnov˘ zajatec nás môÏe nauãiÈ viac o tom, ako nájsÈ cestu
k v˘nimoãnosti, neÏ väã‰ina kníh o firemnej stratégii. KaÏdá good-to-great
spoloãnosÈ prijala za svoje nieão, ão sme nazvali Stockdaleov˘m parado-
xom: Musíte si zachovaÈ neochvejnú vieru, Ïe bez ohºadu na ÈaÏkosti
dokáÏete zvíÈaziÈ a nakoniec aj zvíÈazíte, a zároveÀ musíte byÈ natoºko dis-
ciplinovaní, aby ste sa dokázali postaviÈ zoãi-voãi najtvrd‰ím faktom o va‰ej
súãasnej situácii, nech sú akékoºvek.

Koncept jeÏka (jednoduchosÈ v rámci troch kruhov). Zmena dobrej spo-
loãnosti na skvelú si vyÏaduje, aby ste prekonali „kliatbu kompetentnosti“.
To, Ïe je nieão kºúãovou oblasÈou vá‰ho podnikania (va‰ím core businessom),

a Ïe v nej pôsobíte uÏ roky alebo dokonca desaÈroãia e‰te neznamená, Ïe
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* Gestalt (nem.) – tvar, forma, vzor, ‰truktúra, usporiadanie. V˘raz pochádza z Gestalt psy-
chológie, ktora hovorí, Ïe celok je viac ako len súãet jeho ãastí. Napríklad, veºkú mozaiku
zblízka vidíme ako ãosi beztvaré, neusporiadané, nedávajúce zmysel. Z väã‰ej vzdialenosti to
v‰ak môÏe byÈ krásny obraz. Mozaika je teda viac ako len súãet jej ãastí, pretoÏe má kon-
krétny tvar a usporiadanie (pozn. red.).
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v nej môÏete byÈ najlep‰í na svete. A ak nemôÏete byÈ najlep‰í na svete
v kºúãovej oblasti svojho podnikania, potom táto oblasÈ v Ïiadnom prípa-
de nemôÏe tvoriÈ základ skvelej spoloãnosti. Musíte ju nahradiÈ jednodu-
ch˘m konceptom, ktor˘ odráÏa hlboké pochopenie troch pretínajúcich sa
kruhov.

Kultúra disciplíny. V‰etky spoloãnosti majú nejakú kultúru a niektoré 
spoloãnosti majú disciplínu – ale len málo spoloãností vyznáva kultúru dis-

ciplíny. Keì máte disciplinovan˘ch ºudí, nepotrebujete hierarchiu. Keì
máte disciplinované myslenie, nepotrebujete byrokraciu. Keì máte discip-
linované konanie, nepotrebujete prehnané riadenie. Keì skombinujete
kultúru disciplíny s podnikateºsk˘m duchom, dostanete magickú formulku
skvelého v˘konu.

Technologické akcelerátory. Good-to-great spoloãnosti rozm˘‰ºajú o úlohe
technológie inak. Nikdy nevyuÏívajú technológiu ako primárny prostrie-
dok na spustenie transformácie. A predsa sú, paradoxne, priekopníkmi
v aplikácii starostlivo vybran˘ch technológií. Zistili sme, Ïe samotná techno-
lógia nikdy nie je primárnou príãinou ãi uÏ skvelosti, alebo úpadku.

„Zotrvaãník a osudová sluãka“. T˘m, ktorí zavádzajú prevratné a drama-
tické zmeny a prudké re‰trukturalizácie, sa takmer s urãitosÈou nepodarí
zvládnuÈ skok od dobrého k skvelému. Bez ohºadu na to, ak˘ dramatick˘
bol koneãn˘ v˘sledok, transformácie z dobrého na skvelé sa nikdy neudia-
li od veãera do rána. Nebol tam Ïiaden rozhodujúci poãin, Ïiaden veºkole-
p˘ program, Ïiadna superinovácia, Ïiadna ojedinelá ‰Èastná náhoda, Ïiaden
zázraãn˘ moment. Proces skôr pripomínal vytrvalé tlaãenie obrovského
ÈaÏkého „zotrvaãníka“ jedn˘m smerom, otáãku za otáãkou, naberajúc
hybn˘ moment aÏ do bodu zvratu a ìalej zaÀ.

Od Good to Great k Built to Last. Ironick˘m zvratom osudu dnes pova-
Ïujem Good to Great nie za pokraãovanie knihy Built to Last, ale skôr za jej
predvoj. Táto kniha je o tom, ako zmeniÈ dobrú spoloãnosÈ na spoloãnosÈ
dosahujúcu udrÏateºne skvelé v˘sledky. Built to Last je o tom, ako zo spoloã-
nosti so skvel˘mi v˘sledkami urobiÈ trvalo skvelú spoloãnosÈ so statusom
ikony. ZrealizovaÈ tento koneãn˘ posun si vyÏaduje maÈ definované kºúãové
hodnoty (core values) a cieº presahujúci zarábanie peÀazí, v kombinácii
s kºúãovou dynamikou zachovania si hodnôt a zároveÀ stimulovania rozvoja.

14 Jim Collins: Z dobrého skvelé
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