KAPITOLA 1

To, ¢o robi smrt tazkou, je neuspokojend zvedavost.

— BERYL MARKHAM,
West with the Night'

obré je nepriatelom skvelého.

A to je jeden z hlavnych dévodov, preco je tak milo toho, ¢o sa stane
skvelym.

Nemidme skvelé skoly, predovietkym preto, 7Ze mdme dobré skoly.
Nemdme skveld vlddu, hlavne preto, Ze mdme dobrd vlddu. Mélo ludi
dosiahne skvely Zivot, z velkej Casti preto, Ze je také lahké uspokojit sa
s dobrym Zivotom. Drvivd vicSina spolo¢nosti sa nikdy nestane skvelymi
presne preto, Ze sa drvivd vid¢Sina stane celkom dobrymi — a to je ich hlav-
ny problém.

Toto zistenie mi zac¢alo byt az prenikavo jasné v roku 1996, ked som
veceral so skupinou myslienkovych lidrov, ktorf sa stretli kvoli diskusii
o vykonnosti organizdcii. Naklonil sa ku mne Bill Meehan, riaditel
pobocky McKinsey & Company v San Franciscu, a neformdlne sa mi
zdoveril, ,Vies, Jim, ndm vSetkym, ¢o sme tu, sa Built to Last hrozne
padi. Ty a tvoj spoluautor ste pri vyskume a pisani odviedli skveld préicu.
Bohuzial, je to nepouZiteIné.”

Zo zvedavosti som ho poziadal o vysvetlenie.
dal. ,,Nikdy sa nemuseli menit z dobrych spolo¢nosti na skvelé spolo¢nos-
ti. Mali takych rodicov, ako bol David Packard a George Merck, ktori od
spolo¢nosti, ktoré sa jedného diia zobudia a uvedomia si, Ze si dobré, ale
nie skvelé?“
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Dnes si uvedomujem, Ze Meehan vo svojej pozndmke o ,,nepouzitelnos-
— ze skuto¢ne skvelé spolo¢nosti boli vo vicSine pripadov vidy skvelé.
A prevaznd vicsina dobrych spolo¢nosti ostiva presne takymi — dobrymi,
ale nie skvelymi. Skuto¢ne, Meehanova pozndmka sa ukdzala byt nesmier-
ne cennym darom, pretoZe zasiala semienka otdzok, ktoré sa stali zdkladom
celej tejto knihy, a to: MozZe sa dobrd spolo¢nost stat skvelou? A ak dno, tak
ako? Alebo je choroba ,,byt iba dobrym* nevyliec¢iteIn4?

Pit rokov po tej osudnej veceri moézeme bez akychkolvek pochybnosti
povedat, Ze transformdcie z dobrého na skvelé sa skutocne dejii a my sme sa
dozvedeli mnoho o premennych, ktoré tieto transformdcie umoziiujd.
In$pirovany vyzvou Billa Meehana som sa spolu so svojim vyskumnym
timom pustil do pitro¢ného vyskumu, na cestu za objavovanim vnitorného
mechanizmu premeny good-to-great.

Aby ste rychlo pochopili koncept projektu, pozrite si graf na strane 2.
Stru¢ne povedané, identifikovali sme spolo¢nosti, ktoré urobili skok od
dobrych vysledkov k skvelym, a tieto vysledky si udrzali najmenej pitndst
rokov. Tieto spolo¢nosti sme porovnali so starostlivo vybranou kontrolnou
skupinou porovndvacich spolo¢nosti, ktorym sa takyto skok nepodarilo
urobit, alebo ak ho urobili, nepodarilo sa im ho udrzat. Potom sme porov-
nali good-to-great spolo¢nosti s kontrolnymi spolo¢nostami, aby sme zis-
tili podstatné a odlisujice faktory, ktoré tu posobili.

Vzorky good-to-great spolo¢nosti, ktoré sa v tejto $tidii ,,prebojovali do
findle®, dosiahli mimoriadne vysledky s priemernym kumulativnym vyno-
som z akcii za 15 rokov po bode ich zvratu rovnajicim sa 6,9-ndsobku
vynosu akciového trhu vo veobecnosti.? Na porovnanie, General Electric
(spolo¢nost, ktord mnohi povazuju za najlepsie vedend spolo¢nost v Ame-
rike na konci dvadsiateho storo¢ia) prekonala pocas 15 rokov od roku 1985
do roku 2000 vykon trhu 2,8-ndsobne.” Navy3e, ak ste v roku 1965 inves-
tovali 1 doldr do investicného fondu good-to-great spolo¢nosti, drziac
kazdu z tychto spolo¢nosti do bodu zvratu na trovni v§eobecného akcio-
vého trhu, a zdroven ste investovali 1doldr do fondu s vykonom na drovni
akciového trhu vo vieobecnosti, vd§ 1 doldr vo fonde good-to-great spolo¢-
nosti by sa do 1. janudra 2000, kedy by ste si ho vybrali, zndsobil 471-krit,
v porovnani s 56-ndsobnym ndrastom na trhu.*

* Popis toho, ako boli vytvorené grafy na strandch 2 a 4, sa nachddza v pozndmkach ku kapi-
tole 1 na konci knihy.
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Kumulativny vynos z akcii pri investovani jedného dolara,
1965-2000
Good-to-great
$500 spolo¢nosti: $471

$400
$300
$200
Priame porovnavacie
spolo¢nosti: $93
$100
o Vseobecny trh: $56
1970 1976 1982 1988 1994 2000
Poznamky:

1. 1 dolar rovhomerne rozdeleny medzi spoloénosti z kazdého suboru 1. januara 1965.
2. Kazda spoloénost az do bodu zvratu udrzovana na drovni vynosov véeobecného trhu.
3. Kumulativna hodnota kazdého fondu, dosiahnuta 1. januara 2000.

4. Dividendy reinvestované a upravené o zmeny suvisiace s delenim akcii.

Toto sd neviedné &isla, ktoré sa stani e$te nevsednejsimi, ked vezmeme
do tvahy skuto¢nost, Ze pochddzaji od spolo¢nosti, ktoré boli predtym
uplne vsedné. Uvazujme len o jednom pripade — Walgreens. Viac ako $ty-
ridsat rokov sa Walgreens trmdcal svojou cestou ako velmi priemernd spo-
lo¢nost, viac ¢ menej sledujica vyvoj vSeobecného akciového trhu.
A potom zrazu v roku 1975 zdanlivo z ni¢oho ni¢ — bum! — Walgreens
zacal stdpat... a stipat... a stipat... a stdpat... a jednoducho stdle stipal.
Od 31. decembra 1975 do 1. janudra 2000, jeden doldr investovany vo
Walgreens prevysil jeden doldr investovany do technologickej superstar —
spolo¢nosti Intel — takmer dvojndsobne, General Electric takmer pitnd-
sobne, Coca-Colu takmer osemndsobne a v§eobecny akciovy trh (vritane
vyskocenia NASDAQ akcii na konci roku 1999) viac ako patndstndsobne.”
Ako sa, prepdnajdna, spolo¢nost, ktord tak dlho nebola ni¢im zvldstnym,
pretransformovala na spolo¢nost prevySujicu svojim vykonom niektoré
z najlepsie vedenych organizdcii na svete? A ako to, Ze Walgreens bol

* Kalkuldcie vynosu akeif pouZité v tejto knihe odrdZaji celkovy kumulativny vynos pre inves-
tora, po reinvestovani dividend a ich dprave v stvislosti s delenim akcif. ,,Veobecny akciovy
trh” (¢asto oznacovany jednoducho ,,trh“) odrdza celkové mnozstvo akcif obchodovanych na
Burze cennych papierov v New Yorku, na Americkej burze cennych papierov a NASDAQ.
Ohladne podrobnosti o zdrojoch ddajov a vypoctoch pozri pozndmky ku kapitole 1.
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schopny urobit takyto skok, kym iné spolo¢nosti v rovnakom odvetvi s rov-
nakymi prileZitostami a podobnymi zdrojmi, ako napriklad Eckerd, takyto
skok neurobili? Tento jediny pripad vystihuje podstatu ndsho hladania.
Tdto kniha nie je o spolo¢nosti Walgreens ako takej, ani o Ziadnej inej
konkrétnej spolo¢nosti z tych, ¢o sme skimali. Je o otdzke: Mdze sa dobrd
spolo¢nost stat skvelou, a ak dno, tak ako? —a o nagom hladani nad¢asovych,
univerzdlnych odpovedi, ktoré sa dajui aplikovat v akejkolvek organizicii.

Nase patrocné hladanie prinieslo pocetné postrehy, mnohé z nich su
prekvapujuce a celkom v protiklade s konvenénymi néazormi, ale jeden
obrovsky zaver stoji nad vSetkymi ostatnymi: Verime, Ze takmer akakol-
vek organizacia moze vyrazne zlepSit svoje postavenie a vykon, mbze
sa dokonca stat skvelou, ak bude svedomito aplikovat stibor myslienok,
ktoré sme odhalili.

T4to kniha vds md naudit to, ¢o sme sa dozvedeli. Zvy3ok tejto dvodnej
kapitoly rozprdva pribeh nasej cesty, naértiva nase vyskumné metédy
a poddva prehlad klicovych zisteni. V kapitole 2 sa vrhneme na samotné
zistenia a zaneme jednym z najprovokativnejsich z celej $tidie: vedenim

5. drovne.

NEUTICHAJUCA ZVEDAVOST

Ludia sa ¢asto pytaji: ,Co vds motivuje k tomu, aby ste sa pustili do
takychto obrovskych vyskumnych projektov?® To je dobrd otizka. Odpo-
ved znie: ,,Zvedavost.“ Nie je pre miia ni¢ vzruSujicejsie, ako vybrat si
otdzku, na ktord nepozndm odpoved, a vydat sa na vypravu za odpovedami.
Hlboko ma uspokojuje nastipit do ¢lna ako Lewis a Clark** a zamierit na
zdpad, hovoriac: ,Nevieme, ¢o ndjdeme, ked sa tam dostaneme, ale ked sa
vritime spit, ur¢ite vim ddme vediet.”
Tu je skriteny pribeh tejto konkrétnej odysey zvedavosti.

**Meriwether Lewis a William Clark, americki bddatelia, ktorych americky prezident Tho-
mas Jefferson vyslal na expediciu s ciefom zmapovat severozdpad USA, najmi vodné trasy,
vyuziteIné pri rozvijani obchodu. Expedicia sa konala v rokoch 1804-1806 a viedla pozdlz
riek Missouri a Columbia az k Tichému ocednu. Bidatelia presli viac nez 3700 mil a objavi-
li medzi inym takmer 50 indidnskych kmetiov, 178 novych druhov rastlin a 122 druhov Zivo-
ichov (pozn. red.).
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Faza 1: Hladanie

So spominanou otizkou v hlave som zacal zostavovat tim vedeckych
pracovnikov. (Ked v knihe pouZijem slovicko ,,my“, mdm na mysli nd3
vyskumny tim. Na tomto projekte pracovalo v kli¢ovych momentoch cel-
kovo dvadsatjeden Iudi, obvykle v $tvor- az est¢lennych timoch.)

Nagou prvou tlohou bolo ndjst spolo¢nosti, ktoré vykazovali vzorec
good-to-great, zndzorneny v grafe na strane 2. Pustili sme sa do Sestme-
satného ,finan¢no-analytického pochodu smrti“, hladajic spolo¢nosti,
ktoré vykazovali nasledujici zdkladny vzorec: pitndstro¢ny kumulativny
vynos z akcif na tdrovni alebo pod drovitou vSeobecného akciového trhu,
preruSeny bodom zvratu, potom pocas dalsich pitndstich rokov kumulativ-
ny vynos na drovni najmenej trojndsobku trhu. Zvolili sme pitndstro¢né
obdobie, pretoze presahuje obdobie trvania ,jednodiiovych zdzrakov“
a Stastnych ndhod (jednoducho nie je mozné mat $tastie celych pitndst
rokov) a prevySuje priemerné funkéné obdobie vicsingy CEOv (¢o ndm
pomohlo oddelit skvelé spolo¢nosti od takych, ktoré len ndhodou mali jed-
ného skvelého lidra). Trojndsobok trhu sme zvolili preto, lebo prevysuje
vykon vi&siny vSeobecne uzndvanych skvelych spolo¢nosti. Na ilustriciu,
investi¢ny fond nasledujicej ,$lachty” medzi spolo¢nostami prevysil pocas
rokov 1985 az 2000 trh iba 2,5-ndsobne: 3M, Boeing, Coca-Cola, GE,
Hewlett-Packard, Intel, Johnson & Johnson, Merck, Motorola, Pepsi,
Procter & Gamble, Wal-Mart a Walt Disney. Porazit takito zostavu — to
uz nieco je.

Systematicky sme prehladdvali a triedili po¢iato¢nd myriadu spolo¢nos-
ti, ktoré sa v rokoch 1965 az 1995 objavili vo Fortune 500, aZ sme nakoniec
nasli jedendst good-to-great vzoriek. (Podrobny opis ndsho hladania ndj-
dete v prilohe 1.A.) Pdr bodov si v8ak zashizi, aby som ich na tomto mies-
te stru¢ne spomenul. Po prvé, spolo¢nost musela vykazovat good-to-great
vzorec nezdvisle od svojho odvetvia; ak celé odvetvie vykazovalo rovnaky vzo-
rec, spolo¢nost sme vypustili. Po druhé, diskutovali sme o tom, & by sme
okrem kumulativnych vynosov akcii mali pouzit dodato¢né vyberové krité-
rid, ako napriklad celospolo¢ensky vplyv a blahobyt zamestnancov. Nako-
niec sme sa rozhodli obmedzit nd3 vyber na vzorec v podobe good-to-great
vysledkov, kedZe sme nevedeli vymysliet Ziadnu konzistentnd metédu vybe-
ru na zdklade tychto dalsich premennych bez toho, aby sme dor vniesli
svoje vlastné predsudky. V poslednej kapitole sa vyjadrim aj k vztahu medzi
korpordtnymi hodnotami a #rvalo skvelymi spolo¢nostami, ale tento kon-
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krétny vyskum je zamerany na velmi Specificki otdzku — ako urobit z dob-
rej organizdcie takd, ktord trvalo dosahuje skvelé vysledky.

Pri prvom pohlade na ziskany zoznam sme boli prekvapeni. Kto by si
bol pomyslel, Ze Fannie Mae porazi také spolo¢nosti, ako GE a Coca-
Cola? Alebo Ze by Walgreens mohla porazit Intel? Tento prekvapujici
zoznam — a bolo by tazké ndjst roznorodejsiu skupinu — ndm hned na
zaCiatku ustedril kli¢ovi lekciu. Z dobrého je mozné urobit skvelé aj za
tych najodlisnejSich podmienok. Toto bolo prvé z mnohych prekvapend,
ktoré nds viedli k tomu, aby sme prehodnotili nase zmyslanie o ,,vynimo¢-
nosti“ podnikov.

GOOD-TO-GREAT PRiPADY

Spolocnost Vysledky od bodu zvratu Rok zvratu aZ
do 15 rokov po bode zvratu” rok zvratu + 15
Abbott 3,98-ndsobok trhu 1974-1989
Circuit City 18,50-ndsobok trhu 1982-1997
Fannie Mae 7,56-ndsobok trhu 1984-1999
Gillette 7,39-ndsobok trhu 1980-1995
Kimberly-Clark 3,42-ndsobok trhu 1972-1987
Kroger 4,17-ndsobok trhu 1973-1988
Nucor 5,16-ndsobok trhu 1975-1990
Philip Morris 7,06-ndsobok trhu 1964-1979
Pitney Bowes 7,16-ndsobok trhu 1973-1988
Walgreens 7,34-ndsobok trhu 1975-1990
Wells Fargo 3,99-ndsobok trhu 1983-1998

* Pomer kumulovaného vynosu akcii k akciovému trbu vo veobecnosti.

Faza 2: V porovnani s ¢im?

Dalej sme urobili mozno najdéleZitejsi krok v celom vyskume: porovnanie
good-to-great spolo¢nosti so starostlivo vybranou skupinou ,,porovndva-
cich spolo¢nosti“. Zdsadnd otdzka v nasej stidii neznie: Akd je spolo¢nd ¢érta
good-to-great podnikov? Kli¢ovou otdzkou je: Akd je spolo¢nd ¢érta good-
to-great podnikov, ktord ich odlisuje od porovndvacich spolo¢nosti? Pozri-
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te sa na to takto: Povedzme, Ze chcete skimat, ¢o robi zlatych medailistov
na Olympijskych hrich zlatymi medailistami. Ak by ste skimali iba samot-
nych vyhercov zlatych medaili, zistili by ste, Ze vSetci majui trénerov. Keby
ste sa vak pozreli na tych $portovcov, ktori tvorili olympijsky tim, ale
nikdy neziskali medailu, zistili by ste, Ze tiez mali trénerov! Kli¢ovd otdz-
ka teda znie: Co systematicky odlisuje zlatych medailistov od tych, ktort
nikdy nevyhrali Ziadnu medailu?

Vybrali sme dve skupiny porovndvacich spolo¢nosti. Prvd skupina pozo-
stévala z ,priamych porovnani“ — spolo¢nosti, ktoré posobia v rovnakom
odvetvi ako good-to-great spolo¢nosti s rovnakymi prileZitostami a podob-
nymi zdrojmi v dobe zvratu, ale nevykdzali Ziadny skok od dobrého k skvelé-
mu. (Pozri prilohu 1.B, kde si podrobnosti ndsho vyberového procesu.)
Druhd skupina pozostdvala z ,netrvicnych porovnani“ — spolo¢nosti, ktoré
urobili kritkodoby posun od dobrého k skvelému, ale nepodarilo sa im na
tejto drihe zotrvat — vyrovnat sa s otdzkou udrzatelnosti (pozri prilohu 1.C).
Z toho ndm vznikla kone¢nd skupina 28 skimanych spolo¢nosti: 11 good-
to-great spolo¢nosti, 11 priamych porovnani a 6 netrvicnych porovnani.

CELKOVY SKUMANY SUBOR

Good-to-great spolocnosti  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

Netrvacne porovnania
Burroughs
Chrysler
Harris
Hasbro
Rubbermaid
Teledyne
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Faza 3: Vo vnutri ¢iernej skrinky

Nisledne sme obrtili pozornost na hfbkovi analyzu kazdého pripadu. Zoz-
bierali sme vSetky publikované ¢linky o 28 spolo¢nostiach, datované 50
a viac rokov dozadu. Systematicky sme vSetky materidly triedili do kategé-
rif, ako su stratégia, technoldgia, vedenie a tak dalej. Potom prebehol poho-
vor s vidsinou riadiacich pracovnikov good-to-great spolo¢nosti, ktori
pocas transforma¢ného obdobia zastdvali kli¢ové pozicie zodpovednosti.
Zacali sme tieZ so Sirokym spektrom kvalitativnych a kvantitativnych analyz,
pri ktorych sme skdmali vietko od akvizicii po mzdy riadiacich pracovnikov,
od podnikatelskej stratégie po podnikovi kultiru, od prepidstania zamest-
nancov po $tyl riadenia, od finanénych koeficientov po striedanie manaz-
mentu. Kym sme vSetko toto dotiahli do konca, celkovy projekt spotreboval
10,5 ,fudskych® rokov usilia. Pre¢itali sme a systematicky zatriedili takmer
6 000 ¢ldnkov, vyprodukovali sme viac ako 2 000 strdn prepisov rozhovorov
a vytvorili 384 miliénov bajtov pocitatovych ddt. (Kvoli podrobnému
zoznamu vietkych nasich analyz a ¢innosti pozri prilohu 1.D.)

Postupne sme zacali rozmyslat o naSom vyskumnom usili ako o pozera-
ni sa do ¢ernej skrinky. Kazdy krok na tejto ceste bol ako nainstalovanie
dalSej Ziarovky, ktord vniesla svetlo do vnitorného fungovania good-to-
great procesu.

SKVELE VYSLEDKY

Co JE
VO VNUTRI
CIERNE])

SKRINKY?

DOBRE VYSLEDKY

S ddajmi v ruke sme zacali sériu pravidelnych tyzdennych diskusif
vyskumného timu. Clenovia vyskumného timu a ja sme o kazdej z 28 spo-
lo¢nosti systematicky preéitali vetky ¢ldnky, analyzy, rozhovory a triede-
nia. Ja som vzdy o danej spolo¢nosti urobil pre tim prezentdciu, vyvodil
som potencidlne zdvery a klddol otizky. Potom sme diskutovali, hddali sa,
buchali po stole, zvySovali hlas, urobili si prestivku a uvazovali, opit sme
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trochu diskutovali, odml¢ali sa a premyslali, diskutovali, rozhodovali, spo-
chybriovali a znovu diskutovali o tom, ,,¢o to vSetko znamend*“.

Je doblezité pochopit, Ze vSetky koncepty v tejto knihe sme vytvorili na
zaklade empirickych dedukcii priamo z udajov. Tento projekt sme neza-
Cali testovanim alebo dokazovanim teérie. Snazili sme sa vybudovat
tedriu od zakladov, odvodit ju priamo z dokazov.

Jadrom nasej metédy bol systematicky proces porovndvania good-to-
great vzoriek s porovndvacimi spolo¢nostami, pricom sme sa vzdy pytali:
,Co je odlisné?«

Takisto sme si osobitne vimali ,,psov, ktori nestekaji“. V klasickom pri-
behu o Sherlockovi Holmesovi The Adventure of Silver Blaze* identifikoval
Holmes ako kIi¢ovi stopu ,,zvld$tne sprivanie psa pocas noci®. Ukdzalo sa,
Ze pes v noci nerobil ni¢, a prave to bolo podla Holmesa zvld§tnostou, ktord
ho viedla k zdveru, Ze hlavnym podozrivym musi byt niekto, kto psa dobre
poznd.

V nasej $tidii sa to, ¢o sme nenasli — psy, od ktorych sa dalo o¢akdvat, ze
budu 3tekat, ale nestekali — ukdzalo byt jednym z najlepsich kIi¢ov k odha-
leniu vnitorného fungovania premeny z dobrého na skvelé. Ked sme vsti-
pili do &iernej skrinky a zazali Ziarovky, ¢asto sme boli rovnako prekvapeni
tym, ¢o sme nevideli, ako tym, ¢o sme videli. Napriklad:

® Medzi legenddrnymi, prominentnymi lidrami, ktori do spolo¢nosti
pricvélaji zvonku, a premenou spolo¢nosti z dobrej na skveld existuje
negativna koreldcia. Desat z jedendstich good-to-great CEOv pochd-
dzalo zvnitra spolo¢nosti, kym porovndvacie spolo¢nosti $estkrit Cas-
tejsie skdsali CEOv zvonku.

* Neobjavili sme Ziaden systematicky vztah medzi osobitnymi formami
odmeriovania riadiacich pracovnikov a procesom prechodu od dob-
rého k skvelému. Nizor, 7e $truktira odmerniovania riadiacich pracov-
nikov je kIi¢ovym hnacim motorom vykonu spolo¢nosti, jednoducho
nie je podloZeny tudajmi.

e Stratégia sama osebe neodliSovala good-to-great spolo¢nosti od
porovndvacich spolo¢nosti. Obidve skupiny spolo¢nosti mali dobre

* Sir Arthur Conan Doyle: DobrodruZstvd Sherlocka Holmesa. 2. zvizok, ¢ast Spomienky na
Sherlocka Holmesa. Slovensky spisovatel. Bratislava, 1965. V slovenskom preklade vysla tito
poviedka pod ndzvom Strieborny lysko. (pozn. red.)
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definovanu stratégiu a neexistuje Ziaden dokaz, Ze by good-to-great
spolo¢nosti stravili viac ¢asu dlhodobym strategickym plinovanim ako
porovndvacie spolo¢nosti.

* Good-to-great spolo¢nosti sa nezameriavali predovietkym na to, ¢o
robit, aby sa stali skvelymi; sdstredovali sa rovnako na to, ¢o nerobit
a o prestat robit.

Technolégie a technolégiami pohdiiané zmeny nemaju prakticky ni¢
spolo¢né s podnietenim transformdcie od dobrého k skvelému. Tech-
nolégia méze transformdciu urychlit, ale nemodze ju sposobit.

Fuzie a akvizicie nehraji pri nastartovani transformdcie od dobrého
k skvelému prakticky Ziadnu vlohu; spojenie dvoch velkych, ale prie-
mernych spolo¢nosti, nikdy nevytvori jednu skveld spolo¢nost.

* Good-to-great spolo¢nosti venovali iba nepatrnd pozornost riadeniu
zmien, motivovaniu Iudi alebo budovaniu lojality. Za spravnych pod-
mienok sa problémy vernosti, lojality, motivicie a zmien vic$§inou
samé rozplynd.

* Good-to-great spolo¢nosti nemali Ziaden ndzov, slogan, uvddzaci event
alebo program, ktory by oznacoval ich transformdciu. Niektoré dokon-
ca uddvali, Ze si v tom ¢ase ani neboli vedomé zdvaznosti svojej transfor-
madcie; jasné im to zacalo byt a7 neskér, retrospektivne. Ano, dosiahli
skuto¢ne revolu¢ny skok vo vysledkoch, ale nie revoluénym procesom.

* Good-to-great spolo¢nosti vi¢S§inou neposobili v skvelych priemysel-

nych odvetviach, niektoré boli dokonca v hroznych odvetviach. Ani

v jednom pripade nejde o spolo¢nost, ktord by ndhodou sedela na $pi¢-

ke préve Startujicej rakety. Vynimoc¢nost nezdvisi od okolnosti. Ako sa

ukdzalo, vynimoc¢nost je z velkej Casti vecou vedomej volby.

Faza 4: Od chaosu ku konceptu

Pokusal som sa prist na jednoduchy sposob, ako v kone¢nych zisteniach,
ktoré mali ist do tejto knihy, podat poznatky vyplyvajice zo vietkych dda-
jov, analyz, diskusii a ,psov, ktori nestekaji“. Najlepsou odpovedou, aki
mozZem dat je, Ze to bol interaktivny proces posivania sa vpred a vracania
sa spit, proces rozvijania myslienok a testovania, ¢i im zodpovedaji ddta,
proces prepracivania myslienok, vytvdrania systému a prizerania sa tomu,
ako sa rdica pod vihou dokazov, a potom jeho opitovného budovania.

Tento proces sa neustdle opakoval, az kym vSetko spolu nevytvorilo stvisly
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systém konceptov. Vietci mdme v Zivote jednu alebo dve silné stranky
a predpokladdm, Ze tou mojou je schopnost zobrat kopu neusporiadanych
informdcii, rozpoznat v nich ur¢ité vzorce a z neporiadku vytvorit poriadok
— prejst od chaosu ku konceptu.

Napriek predchddzajicim slovdim chcem vSak znovu zdéraznit, Ze pojmy
v kone¢nej schéme nie si mojimi ,ndzormi“. I ked z vyskumu nemdézem
celkom odstranit vlastnud psycholégiu a predsudky, kazdé zistenie zaradené
do kone¢ného systému splnilo skér, nez vyskumny tim uznal jeho dolezi-
tost, prisne $tandardy. Kazdy zdikladny koncept kone¢ného systému sa
v priebehu klicovych rokov ukdzal byt premennou zmeny v 100 percen-
tich good-to-great spolo¢nosti a v menej ako 30 percentdch porovndvacich
spolo¢nosti. Akékolvek zistenie, ktoré v tomto teste neobstdlo, sa do knihy
nedostalo v podobe konceptu na drovni kapitoly.

Tu je teda sihrn systému konceptov a prehlad toho, ¢o bude nasledovat
vo zvysku knihy. (Pozri diagram niZsie.) Predstavte si transformdciu ako
proces budovania, po ktorom nasleduje prielom. Proces je rozdeleny do
troch obsiahlych $tddii: disciplinovani 'udia, disciplinované myslenie a dis-
ciplinované konanie. Kazdé z tychto troch $tddii v sebe zahfia dva kluco-
vé koncepty systému, opisané nizsie. Cely systém zastreSuje koncept, ktory

BUDOVANIE...

VEDENIE NAJPRV KTO... POSTAVTE SA KONCEPT KULTURA TECHNOLOGICKE
5. UROVNE POTOM G0 TURDYM FAKTOM JEZKA DISCIPLINY AKCELERATORY
DISCIPLINOVANI DISCIPLINOVANE DISCIPLINOVANE
LUDIA MYSLENIE KONANIE

—

i—

O . \
TRVACN



Kapitola 1: Dobré je nepriatelom skvelého 13

sme pomenovali ,zotrvaénik®, a ktory zachytdva gestalt* celého procesu
premeny dobrej spolo¢nosti na skveld.

Vedenie 5. tirovne. Boli sme prekvapeni, ba priam $okovani, ked sme zis-
tili, aky typ vodcovskych kvalit je potrebny na premenu dobrej spolo¢nosti
na skveld. V porovnani so zndmymi lidrami s vyraznou osobnostou, ktor{
sa objavuju v titulkoch novin a stdvajd sa celebritami sa zdd, Ze vodcovia
good-to-great spolo¢nosti azda prisli z Marsu. Skromni, tichf, rezervovani,
dokonca az plachi — tito vodcovia si paradoxnou zmesou osobnej pokory
a profesiondlnej vole. Su viac ako Lincoln a Sokrates, nez Patton alebo
Cézar.

Najprv kto... potom ¢o. Ocakivali sme, Ze good-to-great vodcovia za¢nd
)

vyty¢enim novej vizie a stratégie. Namiesto toho sme vSak zistili, Ze najskor

dostany ,,do autobusu“ spravnych ludi, tych nesprdavnych z autobusu von

”» 4
a spravnych udi posadia na spravne miesta. AZ porom vyrie$ia, kam sa auto-
bus vyberie. Zd4 sa, Ze staré prislovie ,,LLudia sd vaSou najvicSou devizou®
Vy ’ »
je nespravne. Ludia nie sii vasou najvicSou devizou. Sd nou spravni Tudia.

Postavte sa zoci-voli tvrdym faktom (ale nikdy nestrdcajte nddej). Zistili
sme, Ze byvaly vojnovy zajatec nds mdze naucit viac o tom, ako ndjst cestu
k vynimo¢nosti, neZ vi¢sina knih o firemnej stratégii. Kazdd good-to-great
spolo¢nost prijala za svoje nieo, ¢o sme nazvali Stockdaleovym parado-
xom: Musite si zachovat neochvejni vieru, Ze bez ohladu na tazkosti
dokdZete zvitazit a nakoniec aj zvitazite, a zdrovesi musite byt natolko dis-
ciplinovani, aby ste sa dokdzali postavit zo¢i-vo¢i najtvrd$im faktom o vasej
sti¢asnej situdcii, nech su akékolvek.

Koncept jezka (jednoduchost v rdmci troch krubov). Zmena dobrej spo-
lo¢nosti na skveld si vyZaduje, aby ste prekonali ,kliatbu kompetentnosti®.
To, Ze je nie¢o klti¢ovou oblastou vdsho podnikania (va$im core businessom),
a Ze v nej posobite uz roky alebo dokonca desatro¢ia eSte neznamend, Ze

* Gestalt (nem.) — tvar, forma, vzor, §truktira, usporiadanie. Vyraz pochddza z Gestalt psy-
cholégie, ktora hovori, Ze celok je viac ako len sicet jeho ¢asti. Napriklad, velkd mozaiku
zblizka vidime ako Cosi beztvaré, neusporiadané, neddvajice zmysel. Z vi3ej vzdialenosti to
viak moZe byt krdsny obraz. Mozaika je teda viac ako len sdcet jej Casti, pretoze md kon-
krétny tvar a usporiadanie (pozn. red.).
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v nej moZete byt najlepsi na svete. A ak nemoZete byt najlepsi na svete
v kli¢ovej oblasti svojho podnikania, potom tdto oblast v Ziadnom pripa-
de nemoéze tvorit zdklad skvelej spolo¢nosti. Musite ju nahradit jednodu-

chym konceptom, ktory odrdza hlboké pochopenie troch pretinajicich sa
kruhov.

Kultiira discipliny. Vietky spolo¢nosti maji nejakd kultiru a niektoré
spolo¢nosti maju disciplinu — ale len mdlo spolo¢nosti vyzndva kultiiru dis-
cipliny. Ked mite disciplinovanych ludi, nepotrebujete hierarchiu. Ked
midte disciplinované myslenie, nepotrebujete byrokraciu. Ked mdte discip-
linované konanie, nepotrebujete prehnané riadenie. Ked skombinujete
kultdru discipliny s podnikatelskym duchom, dostanete magickd formulku
skvelého vykonu.

Technologické akcelerdtory. Good-to-great spolo¢nosti rozmzyslajii o ilohe
technolégie inak. Nikdy nevyuZivaji technol6giu ako primdrny prostrie-
dok na spustenie transformdcie. A predsa su, paradoxne, priekopnikmi
v aplikdcii starostlivo vybranych technolégii. Zistili sme, Ze samotnd techno-
l6gia nikdy nie je primdrnou pri¢inou & uz skvelosti, alebo dpadku.

wZotrvacnik a osudovd slucka®. 'Tym, ktori zavidzaji prevratné a drama-
tické zmeny a prudké reStrukturalizicie, sa takmer s urcitostou nepodarf
zvladnut skok od dobrého k skvelému. Bez ohladu na to, aky dramaticky
bol kone¢ny vysledok, transformdcie z dobrého na skvelé sa nikdy neudia-
li od vecera do rdna. Nebol tam Ziaden rozhodujici po¢in, Ziaden velkole-
py program, Ziadna superinovicia, Ziadna ojedineld $tastnd ndhoda, Ziaden
zdzrany moment. Proces skor pripominal vytrvalé tlacenie obrovského
tazkého ,zotrva¢nika“ jednym smerom, oticku za otd¢kou, naberajic
hybny moment a7 do bodu zvratu a dalej zai.

Od Good to Great k Built to Last. Ironickym zvratom osudu dnes pova-
zujem Good to Great nie za pokracovanie knihy Built to Last, ale skor za jej
predvoj. Této kniha je o tom, ako zmenit dobrid spolo¢nost na spolo¢nost
dosahujicu udrzatelne skvelé vysledky. Built to Last je o tom, ako zo spolo¢-
nosti so skvelymi vysledkami urobit #rvalo skveld spolo¢nost so statusom
ikony. Zrealizovat tento kone¢ny posun si vyzaduje mat definované klic¢ové
hodnoty (core values) a ciel presahujici zardbanie pefiazi, v kombindcii
s kli¢ovou dynamikou zachovania si hodnot a zdrovei stimulovania rozvoja.





