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Slovo uvodem...

..aneb jestlima vibec smysl zacit ¢ist.

Jediny vysledek, ktery se u této knizky pocita, je jeji pfinos do kazdodenni
podnikové praxe. Z toho divodu je protkand pribéhy, zkusenostmi ¢i
postrehy z oblasti budovani a fizeni firem. I presto v ni vSak naleznete
peclivé vybrané principy z déjin, vyuzivané napri¢ tisiciletimi, u nichz

mohu garantovat velmi dobrou vyuzitelnost i v modernich podnicich.

Avsak zadné obavy - jen asi dvacet procent z celé publikace si saha do
historie, zbylych osmdesat je o ¢iré praxi z nejriiznéjsich firem, zejména
pak téch o mensi a stfedni velikosti. Smyslem kombinace byznysu a déjin
je, ze v historii lidstva nalezneme fadu prikladd, kdy ti nejriznéjsi vladci
fedili ve svych vlastnich organizacich principidlné ta samd témata, jaka
jsou na poradu dne takika v kazdé moderni firmé. Cilem je tedy predstavit
principy, jez byly odzkouSeny na mnohem vétsich skalach a zaroven
formovany pod tim nejextrémnéjsim tlakem, nacez z nich vzesly diamanty,

jez miizeme velmi prakticky vyuzit i dnes, o nékolik tisici let pozdéji.

Obsahové je tato knizka koncipovana stylem ,,z kazdého rozku (byznysu)
trosku, nebot jeji primarni cilovou skupinou jsou predevs$im ostrileni
profesionalové a profesionalky, pro které je fizeni ¢i budovani firem nejenom
kazdodenni rutinou, ale i vasni. Kapitoly na sebe tim padem az tolik
nenavazuji a je-li to nevyhnutelné, Ize v nich preskakovat, byt pokud mozno,

doporucuji jit poporade, jelikoz jisté logické provazani zde porad existuje.



Budeme se tudiz bavit o vSem mozném, od zavadéni managementu ptes
budovéani autonomnich tym ¢i optimalni zptisoby ,veleni“. Posvitime si
taktéz na koncept ,nesmrtelné” firmy, krizovy a zménovy management,
ale i na méreni vysledkd, predavani a prodej podniku ¢i otazku neustalého
inovovani. Neopomeneme v$ak ani s tim souvisejici vliv moci na lidskou
psychiku. Kromé paralel z déjin zde naleznete i zna¢né mnozstvi
modernich vyzkumii zaméfenych na byznys a stejné tak hodné priklada

povétsinou z mé vlastni praxe. Kostky jsou tedy vrzeny, zaciname.
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O budovani nesmrtelné
firmy, managementu zmény
a nejhlubsich principech moci
— Augustus
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Moc je jednou ze zdkladnich esenci tizeni jakékoliv organizace, at uz
se bavime o firmé s hrstkou zaméstnancii ¢i treba o impériu, jez viadne
Ctvrting obyvatel planety. Rizeni viak ani zdaleka neni jedinym vyrazem
moci. Pravé z toho diivodu se v této kapitole pustime jesté dal a zabrousime

i do tajii budovdni organizace, kterd pretrvd, a to opravdu dlouho.

JelikozZ je viak redlné uplatnéni v podnikové praxi to, co nds primdrné

zajimd, nechdme se inspirovat Augustem, jenz svd tvrzeni tispésné

aplikoval v tom nejvétsim mozném méritku.
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O aspektech moci

Augusta simozna vybavujete jakozto prvniho fimského cisafe. Popravdeé,
vyraz ,,cisaf“ je pro nase ucely dosti neptesny, avSak paradoxné pravé tato
nepresnost je klicem k pochopeni onéch principtt moci. Nicméné, pékné
poporadg¢, at vSe dava smysl.

Pied ndstupem Augusta byl Rim skomirajici republikou, jez se
ktecovité zmitala v hrtizach obcanskych valek trvajicich vice nez stoleti.
Poslednim hfebickem byl neméné znamy Iulius Caesar, jenz uchvatil
nejvys$si moc, nacez se nechal jmenovat dozivotnim diktatorem, bohem
a co hif (minimélné z pohledu Rimantl), moznd by se vyhlasil i za
krale. To byl jeden z hlavnich dvodt, proc jej presvédceni republikani
s virou v obnoveni republiky radéji pripravili o zivot. Nemohli se
vsak vice mylit, protoze samotné odstranéni monarchy nevymytilo
myslenku na ni.

Co s tim ma spole¢ného Augustus, tehdy jesté znamy jako Octavianus?
Nuze, Caesar jej ustanovil za svého dédice, nacez tento mladik, jemuz
tehdy nebylo ani dvacet let, postupné porazil Caesarovy vrahy, jako byl
treba Brutus, posléze pak i onu znamou Kleopatru s Markem Antoniem
a rovnéz se zbavil i proslulého republikdna Cicerona.

A ted ta pro nas nejpodstatnéjsi ¢ast — Augustus, stejné jako predtim
jeho adoptivni otec Caesar, mél najednou viechnu moc koncentrovanou
ve svych rukou. Jakym zptsobem tedy mohl transformovat republiku
na monarchii takovym zptsobem, aby zachoval alespon iluzorni zdani

svobody, neztratil moc a jesté mu vsichni zatleskali, ze polozil zaklady
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»vééného* impéria (Imperium sine fine')?

Augustus na rozdil od Caesara totiz pochopil, Ze mit v rukou tu
skute¢nou, ¢istokrevnou moc neni nutné spjato s néjakou dobre znéjici
funkci, jako byla tfeba zminovana role diktatora ¢i krale. Uvédomil si
onen zcela zasadni rozdil mezi rtiznymi aspekty, respektive formami
moci, nacez tuto uvahu rovnou pretavil do praxe.

Jakozto prvni formu si uvedme moc formalni, jez se nejcastéji spojuje
pravé s néjakym uradem, funkei ¢i roli a v latiné se nazyvala potestas.
Proto si Augustus daval velky pozor, aby zastaval jenom ony tradi¢ni
republikanské urady a skute¢né - z tohoto hlediska nebyl vyrazné
mocnéjsi, nez néktefi jini senatori.

Druhou formu moci lze pojmenovat vyrazem auctoritas a ta se pro
Augusta zda byti v jistém smyslu daleko podstatnéjsi. Jednalo se totiz
o jakysi neformalni aspekt moci nedilné spjaty s autoritou jeho osoby,
jenz byl zalozen jak na zasluhach, tak na osobnich vlastnostech ¢i
charismatu. Sam rad zdtraznoval, Ze pravée touto osobni moci (auctoritas)
vyrazné prevySoval vSechny ostatni, byt jeho formalni moc (potestas) byla
v naprostém souladu s republikanskym zfizenim, které prece (alespon
navenek) s titanskym usilim zachrénil a obnovil.?

Z uvedeného plyne, Ze Augustus v zadném pripadé nebyl oslovovan
titulem ,cisar, ktery v daném obdobi dokonce viibec neexistoval,
respektive urcité ne v dne$nim smyslu slova. Ve skutecnosti totiz prijal
pouze jakysi spi$e neformalni titul Princeps, coz jednoduse znamenalo,

ze byl povazovan za prvniho z obcant, le¢ v praxi se stal monarchou

1 VERGILIUS. Aeneis. Online. Antickd knihovna. Praha: Svoboda, 1970. Dostupné z: http://
www.digitalniknihovna.cz/mzk/uuid/uuid:9¢916280-34b7-11e3-8d9d-005056827e51. [cit.
2025-03-29].

2 Augustus. Res Gestae. Online. The Res Gestae of Augustus. 2025. Dostupné z: https://penelope.
uchicago.edu/Thayer/E/Roman/Texts/ Augustus/Res_Gestae/2* html. [cit. 2025-03-29].
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s nejvyssi moci.

Ted vsak zpatky do podnikové praxe. Pochopeni jemnych rozdilti mezi
moci formalni (potestas) a moci osobni (auctoritas) je zasadnim klicem
k fizeni a transformovani firem. Pojdme se podivat na priklady realné
aplikace onéch principti, abychom nasledné méli pevnou pidu pod

nohama u tématu budovani nesmrtelné organizace.

Management zmény

V roce 2024 jsem se na jedné podnikatelské konferenci pustil do kratké
diskuse s feditelem vyrobni firmy ¢itajici asi tfi sta zaméstnanci. Pozadal
mé o doporuceni néjakého postupu pro implementaci managementu
zmény, nacez jsem jej odkazal na zavedenou klasiku dle Johna Kottera®.

Ani ne za dva mésice mi vsak telefonoval, Ze tento postup mu jaksi
nefunguje. Tim si rozhodné ziskal moji pozornost, jelikoz v zakladu fikaji
viceméné vSechny postupy managementu zmény to samé — rozmrazte
aktualni stav, implementujte zménu a zamrazte vSe zpatky. Ze zkusenosti
jsem védeél, ze daleko castéji spociva problém v praktickém provedeni,
a tak jsem se vydal tuto hypotézu prozkoumat pfimo na misto ¢inu.

Situace ve firmé byla nasledovna - nejvyssi vedeni si velice pralo
implementovat zmény ve vyrobnim postupu, jez sice mély hlavu i patu,
avSak pracovnici je i presto s velkym nasazenim bojkotovali. Popravdé,
potieboval jsem se v tom zmatku nejdfive zorientovat, a tak jsme se dali

do prace.

3 KOTTER, John P. Vedeni procesu zmény: osm kroki ispésné transformace podniku

v turbulentni ekonomice. Online. 2., aktualizované vydani. Knihovna svétového managementu.
Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-314-4. Dostupné z: http://www.
digitalniknihovna.cz/mzk/uuid/uuid:a108ad30-723e-11e9-b266-005056827e51. [cit. 2025-03-29].
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Jest¢ pred samotnym procesem implementace onoho nového
postupu - coz je predevsim zalezitosti kvalitniho projektovém
managementu - je potieba opecovat fadu oblasti, které v praxi casto
pokulhavaji a jsou spojené zejména se zminovanym rozmrazenim
aktualniho stavu.

Prvni oblasti je vytvoreni jakéhosi klimatu urgence a dilezitosti
zmény. Druhou je ziskani mocnych spojencii pro samotnou myslenku
transformace. Tou tfeti je jasnd vize, nebo mozna lépe fe¢eno polopatistické
ozfejméni pfinostizmény véem mocnym spojenctim a nasledné komukoliv
dal$imu, na néjz bude mit takovato transformace vyznamnéjsi dopad.

V jiz zminovaném podniku sice existoval celkem slu$ny tlak na
zménu, avsak doslo k dosti nestastné identifikaci mocnych spojenci. Pro
transformaci vyrobniho postupu totiz pan reditel ziskal na svoji stranu ty
nejmocnéjsiz pohledu moci formalni - finan¢niho, obchodniho a dokonce
i vyrobniho feditele, jenz vsak byl tou dobou v podniku jen kratce.
Nasledné primo ve vyrobni hale spole¢né predstavili nové vypracovany
koncept, ktery jim (jak se pozdéji ukazalo) velmi kvalitné navrhla externi
firma. Avsak nic z toho fadovi pracovnici samoziejmé netusili. Z jejich
uhlu pohledu byla zména navrzena zcela nekompetentnimi lidmi, ktefi
se ve vyrobé sotva kdy ukazali, a novy $éf vyroby dle jejich nazoru nemél
po par tydnech ve funkci potfebnou zkusenosti pro tak zdsadni zménu.
Vysledkem tim padem byly prevazné kamenné vyrazy spolu s tichym, le¢
intenzivnim bojkotem.

Zkratka a dobre, cela podstata problému tkvéla v tom, ze pfi hledani

mocnych spojenct se pan feditel soustfedil predevsim na jejich zarazeni

12
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v organiza¢nim diagramu, pricemz pod feditelskou urovni jej nikdo
nezajimal. Jinak fec¢eno, premyslel vyhradné nad moci formalni (potestas)
a ani ve snu ho nenapadlo zvazit néco jako moc osobni (auctoritas),
kterou mél jak finan¢ni, tak obchodni feditel ve vztahu k vyrobé jen velmi
zanedbatelnou. Poucenim necht je, Ze pro uspésnou zmeénu témér vzdy
pottebujete obé formy moci.

Nicméné, vichni tfi feditelé byli nadmiru chytfilidé, a kdyz jsem s nimi
ma pozorovani sdilel, trvalo jim leda tak par vtefin, nez si toto malé, le¢
vyznamné piehlédnuti uvédomili. Thned pochopili, ze ve vztahu k vyrobé
rozhodné existuje role, jez sice nedisponuje tak vysokou moci formalni,
aviak jeji autorita je v tomto kontextu opravdu vyznamnad. Rec je, jak jisté
tusite, o mistrech vyroby.

Vedeni tedy zaradilo zpatecku a rozhodlo se je nejdfive ziskat na svoji
stranu. Zajimavosti, ne-li dokonce paradoxem, zustava, ze kdyz se oni
mistfi s navrhem obeznamili a dostali moznost oteviené své pripominky
sdilet, tak byl napad s drobnymi upravami ptijat velmi pozitivné. Samotna
implementace pak jiz nebyla nikterak naro¢na, jelikoz kombinovala jak
formalni moc a zdroje fediteld, tak osobni moc mistrt, kterym pracovnici
vérili. Cely proces zmény pak byl zakonéen jiz zminovanym tfetim krokem
managementu zmény, tedy zamrazenim nového stavu. Tim je myslena
predev§im implementace novych postupti, a to jak do podnikového
systému, tak do firemni kultury, coz se v praxi projevuje nékterou z variaci
veéty ,U nds se to déld takto".

Podobnych prikladti vsak kolem sebe najdeme bezpocet. Utkvéla mi

v hlavé jesté jedna mila vzpominka na personalni agenturu, v niz si majitel

13
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uvédomil, ze zmény se délaji mnohem snaze, ziska-li na svoji stranu pani
recepéni. Ta pochopitelné nedisponovala témér zZadnou formalni moci,
méla vSak nadmiru vrelé vztahy se zaméstnanci diky své dobrosrdecné
povaze a ochoté vzdy pomoct. Jinymi slovy, jeji auctoritas byla obrovska,
a proto se jednalo o vyznamného spojence. Pro uspésnou zménu je tedy
potteba jak moci formalni, tak moci osobni, jelikoz se vzajemné podporuji
a doplnuji.

Zaroven v$ak nezapominejme, Ze tato logika funguje i obracené. Vsichni
zname manazery, ktefi sice disponuji nezanedbatelnou moci formalni,
nicméné ve skutec¢nosti je nikdo nerespektuje a uz vitbec nejsou autoritou.
Je zajimavé, byt ne az tolik prekvapivé, Ze pravé tito vedouci pak nejcastéji
jednaji natlakové a hrubé. Koneckonct, i vyzkumy naznacuji, Ze ten, kdo

ztraci moc, ma tendenci chovat se agresivnéji.*

Zakladni kameny
nesmrtelné organizace

Jednim z nejvétsich pfinosti Princepse Augusta je nejenom zachrana
fiSe, ktera jiz dale nemohla fungovat ve formé republikanského zfizeni, ale
zaroven také polozeni zakladi, diky nimz vladla ¢tvrtiné obyvatel planety
i po dalsi staleti. Jaké kroky Augustus podnikl a co z toho Ize aplikovat
i v dne$ni podnikové praxi?

Na prvni pohled by se mohlo jevit, ze hlavnim pilifem dlouhotrvajici
organizace jsou predev$im silni lidfi stojici v jejich cele. Takovy scénar

je jist¢é velmi ndpomocny, avSak fada Augustovych nasledovnikii

4 Chimpanzee politics. Online. Archive.org. 2000. Dostupné z: https://archive.org/details/
chimpanzeepoliti0Ofran. [cit. 2025-03-29].

14
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nedosahovala ani zdaleka jeho kvalit, misty se dokonce bavime o zna¢né
neschopnych vladcich, nicméné fise i tak prezila. Vypada to, Ze podobna
tvrzeni lze aplikovat i na podnikatelské prostiedi, jelikoz z nékterych
vyzkumt plyne, Ze firmy, jez prezily opravdu dlouho a zaroven byly velmi
prosperujici, nemély vyrazné lepsi nebo horsi lidry nez ti ostatni® V ¢em
tedy tkvi jejich aspéch?

Vratime-li se k Augustovi, Ize o ném fict, ze pfinesl fadu vyznamnych
zmén. Tou prvni je zcela jisté zlepSeni systému fungovani a fizeni impéria.
Miizeme pozorovat snahu o vybudovani systému, jenz by fungoval
v kontextu dané doby viceméné autonomné a bez neustdlych zasaht
vedeni, coz nakonec pomérné dobre obstalo ve zkousce ¢asem. Nejspise
se tedy jedna o prvni stfipek do nasi skladacky. I v podnikové praxi totiz
mohu myslenku jasného systému, diky némuz je nezpochybnitelné, co se
ma jak délat, kdo nese odpovédnost a jaké vysledky se ocekavaji, jenom
doporucit. Tvorbé systému a autonomni organizace, potazmo tymu, se
budeme podrobnéji vénovat hned v nasledujici kapitole.

Druhym Augustovym krokem byl tlak na sjednoceni fise, a to nejenom
v kontextu pravidel, nybrz i z pohledu kultury. Rim byl srdcem impéria
a smyslem dobytych provincii bylo poskytovani zdroju, ptipadné slouzily
jakozto naraznikové pasmo proti neprateliim zvenci. Augustova snaha
proto smérovala k posilnéni prav provincii a odstranéni vykoristovani,
které se na nich casto pachalo. Jak se pozdéji ukazalo, tento krok mél
logiku, protoze ¢asem se z fi$e opravdu stal jeden kompaktni celek a Rim
dokonce prestal byt jejim hlavnim méstem.

Mimochodem, je zajimavé, ze tuto analogii s provinciemi mtizeme

5 COLLINS, Jim a PORRAS, Jerry. Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies. Treti
vydani. Harper Business; Illustrated edition, 1994. ISBN 978-0060516406.

15
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az prekvapivé casto pozorovat napriklad u firem, jez skupuji mensi
podniky. Participoval jsem na jakési kulturni integraci podobné
rozdrobené organizace smétujici k upadku a musim fict, Ze se sice jednalo
o nékolikalety proces, av§ak tento krok firmu nejenom zachranil, ale u¢inil
ji ve findle nadprimeérné uspésnou.

Predev$im v podnikovém prostredi je pak myslenka vyrazné a jednotné
podnikové identity zdsadni, jelikoz ma moc jako magnet pritahnout ty
nejvhodnéjsi talenty a jiz z dalky odradit ty nevhodné, coz opét potvrzuji
jak moderni vyzkumy®, tak i moje zkusenost. Takova organizace, zejména
pokud jiz néjakou dobu funguje, ma sviij smysl existence a jasnou vizi
smérovani, protoze vi, Ze systém, strategie, produkt, lidé a vlastné vSechno
ostatni se nutné dfive nebo pozdéji zméni.”

Tim se dostavame k mimoradné dulezité myslence, kterou je potfeba
specificky vypichnout - budujte predevs$im firmu, nikoliv produkt. Kdyz
jsem tento nazor sdélil rediteli mensi fintechové firmy, nebyl s mym
uhlem pohledu ani trochu v souladu. Argumentoval, ze i firma Reuters
v devatendctém stoleti vyuzivala pro rychly prenos cerstvych informaci
postovni holuby a vlastné dodnes déla v podstaté to samé, akorat
s modernimi technologiemi.®

Mimochodem, tato informace o firmé Reuters je skutecné pravdiva,
avSak jakozto argument v zddném pripadé neobstoji. Ptivodni produkt
s holuby totiz davno zastaral a musel byt zcela logicky nahrazen nécim

inovativnéj$im. A pravé ona schopnost inovovat a prizptsobovat se trhu

6 COLLINS, Jim a PORRAS, Jerry. Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies. Tfeti
vydani. Harper Business; Illustrated edition, 1994. ISBN 978-0060516406.

7 COLLINS, Jim. Great by Choice: Uncertainty, Chaos, and Luck--Why Some Thrive Despite
Them All Prvni vydani Harper Business; Illustrated edition, 2011. ISBN 978-0062120991.

8 Company history Historical highlights from across Thomson Reuters. Online. Thomson
Reuters. 2025. Dostupné z: https://www.thomsonreuters.com/en/about-us/company-history.
[cit. 2025-04-04].
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je dilem zejména skvéle vybudované firmy, nikoliv produktu.

Uvazujte nad tim. Firma neni jenom produkt, nybrz se jedna hlavné
o soubor zdroju, ¢imz ani zdaleka nemyslim pouze penize ¢i majetky.
Kolikrat jsou daleko dulezitéjsi znalosti, lidi, know-how, licence, kontakty,
zku$enosti, vztahy, kultura, ona samotna schopnost inovovat a mnoho
dalsiho. Pokud by vas zajimala podnikova strategie a téma zdroju vice do
hloubky, mohu vas odkazat na moji publikaci Strategie ukovand prax?.

Timto tvrzenim vs$ak ani nadhodou nepopiram dulezZitost peclivé prace
na produktu. Spi$e jen chci upozornit na fakt, ze bavime-li se o skute¢né
dlouhotrvajici firmé, je celkem pravdépodobné, ze vas nepochybné skvély,
zékazniky milovany produkt jednou zestarne a bude muset byt nahrazen.
Nemluvé o tom, ze dobfe vybudované firmy pak dokazou zvladnout
i mnohem ndro¢néjsi situace, nez je ,pouha“ inovace produktu.

Poslednim bodem k zamysleni na téma dlouhotrvajici firmy je spise
muj osobni postieh nezli relevantni vyzkum. Zda se totiz, Ze i samotna
velikost organizace muze byt jednim z mozna ne nutnych, ale minimalné
relevantnich pozadavkd, aby podnik pretrval opravdu dlouho. Nezndam
totiz moc malych firem, jez by néco takového dokazaly, pricemz i vyzkum
pitimo z Ceska naznaluje, Ze preddni na tieti nebo dokonce ¢tvrtou
generaci zvladne opravdu jen mizivé procento rodinnych firem."

Vypada to tedy, Ze precizné nastaveny podnikovy systém, silna kultura,
nadcasova vize, smysl ¢i hodnoty a v neposledni fadé pochopeni zcela

klicové myslenky budovat predevsim firmu, nikoliv pouze produkt, jsou

9 BARTKO, Patrik. Strategie Ukovana Praxi. Online. Inflexity, 2023. ISBN 978-80-11-04154-0.
Dostupné z: https://www.patrikbartko.com/wp-content/uploads/2024/01/Strategie_ukovana_Praxi_
Patrik_Bartko_ebook.pdf. [cit. 2025-04-04].

10 Rodinné firmy fesi preddni druhé generaci. Povede se to jen kazdé treti. Online. Euro.cz. 2015.
Dostupné z: https://www.euro.cz/clanky/rodinne-firmy-resi-predani-druhe-generaci-povede-se-to-
jen-kazde-treti-n-1176021/2. [cit. 2025-04-04].
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jakymisi zakladnimi pilifi pfi stavéni nesmrtelné organizace. Avsak to
samoziejmé neni véechno, jelikoz takovy pocin s sebou nese celou fadu
dalsich oblasti, jez probereme v nasledujicich kapitolach. Mate-li vsak
zéjem o dal$i vyzkum podrobné analyzujici firmy, jez vydrzely opravdu
dlouho a jsou zaroven uspésné, mohu doporucit publikace od Jimma
Collinse, dostupné i v ¢eském jazyce.

Zavérem lze tedy shrnout, ze téma nesmrtelné organizace dokaze
s predstaviteli firem pomérné silné rezonovat. Zaroven vsak mam potiebu
dodat, Ze ona samotna existence moznosti podobnou organizaci budovat
jeSté neznamena, ze néco takového nutné musite chtit. Je totiz naprosto
v poradku cely tento koncept odmitnout a vzit si z néj jen to nejlepsi.
Zminéné principy totiz dobfe poslouzi vesmés v kazdém podniku,
a i kdybyste v kone¢ném dusledku nevybudovali firmu, jez si sahne na

nesmrtelnost, porad se mutize stat vasim legendarnim dilem.

Principy moci

At uz se bavime o fizeni, budovani ¢i transformovani firem, tak plati,
ze bez moci se neobejdete. Zcela zasadni myslenkou je, ze formalni moc
spojena s roli (potestas) a moc vychazejici z naseho nitra, z toho, kym jsme
(auctoritas), jsou obé naprosto klicové pro tspéch. Chcete-li se stat lidrem
hodnym nasledovani, neoddiskutovatelné potiebujete zdroje a taktéz
pravomoci. Avsak stejné tak se potfebujete stat nékym, kdo je hoden
nésledovani pro to, kym je, co predstavuje a jaké hodnoty zastéva. Rizeni

podniki v§ak nékdy byva plné prekvapeni a ¢as od ¢asu zkratka nastane
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sitace, kdy se do cela vedeni postavi zcela nevhodny ¢lovék. I z takovéto
situace lze vytézit nemalou hodnotu, jelikoZ podobnym zatézovym testem

minimalné ovérite stabilitu a autonomnost organizace.
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KAPITOLA 1l

O autonomni firmé a tymu
— Nero
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Nemald cdst, at uz predstavitelil firem ¢i vedoucich pracovniki, jiz
nékdy slysela o onom bdjném svatém gralu managementu - o takzvaném
autonomnim tymu, jenz dorucuje vysledky i bez potieby neustdlého
operativniho fizeni.

Nastésti, vybudovat autonomni tym ¢i organizaci neni zdaleka nemozné,
je vsak dobré védeét, jaké ingredience potrebujete. Vybral jsem tedy jeden
na zcela nevidané skdle, a tim nam poskytl jednoznacné informace, jez

miZeme vyuZzit i ted, o dva tisice let pozdéji.
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Jak neschopny viadce
to ve mné hyne!

O Nerovi jste jiz nepochybné slySeli. NejspiSe jako o blaznu a vSemi
nenavidéném $ilenci, jenz pro zébavu podpdlil Rim."! Uz méné lid{ ale
vi, ze Nero vladl pomérné dlouho - bezmadla ¢trnact let a je mnohem
komplexnéjsi postavou déjin, nez se miize na prvni pohled zdat.

Nero se predevsim ocitl v naprosto nevhodné roli. Jeho vasni bylo
uméni, zpév a hra na lyru, nikoliv vlada tak rozlehlému impériu. Lze
dokonce fict, ze prosty lid jej povazoval za néco jako ,krale zabavy®,
poradajiciho bezpocet vecirki ¢i predstaveni, a dokonce sam vystupoval
se svym uméleckym projevem napfi¢ zemémi, kde si rovnéz nasel nemalo
pfiznivc."? Tuto skute¢nost podtrhuji i jeho téméf posledni slova, ktera
vyikl jen okamziky pred smrti - ,,Jak viestranny umélec to ve mné hyne! "
Pro porddek se rovnéz slusi dodat, ze dle nazoru modernich autort
nejspiSe s onim proslulym pozarem Rima vskutku nic nemél.'**

To vs8ak ani zdaleka neznamena, Ze by se jednalo o schopného vladce.
Nesmyslné totiz rozhazel statni pokladnu, vice se staral o uméni a vecirky
nezli o spravu fiSe, pficemz mél na rukou krev nejenom prislusnika

aristokracie, ale i své vlastni rodiny. Za jeho vlady nenalezneme zadné

11 SUETONIUS TRANQUILLUS. Lives Of The Twelve Caesars. Online. Gutenberg.org. 2006.
Dostupné z: https://www.gutenberg.org/files/6400/6400-h/6400-h.htm. [cit. 2025-03-29].

12 BARRETT, Anthony A. (ed.). Zivoty cisaii. Historie. Praha: Academia, 2012. ISBN 978-80-
200-2082-6.

13 SUETONIUS TRANQUILLUS. Lives Of The Twelve Caesars. Online. Gutenberg.org. 2006.
Dostupné z: https://www.gutenberg.org/files/6400/6400-h/6400-h.htm. [cit. 2025-03-29].

14 BARRETT, Anthony A. (ed.). Zivoty cisaii. Historie. Praha: Academia, 2012. ISBN 978-80-
200-2082-6.

15 CARATINI, Roger. Nero: basnik pottfisnény krvi. Online. Praha: Beta, 2004. ISBN 80-7306-
140-6. Dostupné z: http://www.digitalniknihovna.cz/mzk/uuid/uuid:376eal150-722e-11€9-b253-
005056827¢52. [cit. 2025-03-29].
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vyznamnéjsi reformy ¢i tfeba rozsifovani tzemi, avsak je pravdou, Ze po
zminovaném velkém pozaru dal mésto prestavét, le¢ tento kol nestihl
dokoncit.

Jak je tedy viibec mozné, Ze fise v tak konkuren¢nim prostredi, v némz
z kazdé strany hrozilo nebezpeci, bez vétsich tézkosti prezila Nerovu
celkem dlouho vladu? Jak se mohlo stat, ze fungovala v ramci moznosti
dané doby jako dobfe namazany stroj?

Nazacatekje duilezité zminit, Ze Nero mél celkem $tésti, jelikoz vdobé jeho
vlady se neobjevily zadné nadmiru krizové situace. Mél zaroven dostatek
rozumu na to, aby téch nékolik ,,béznych® valek a jinych problému svéril
schopnéjsim lidem, kterych se v isi porad nasel dostatek. Vyznamnou roli
zcela jisté sehral i fakt, Ze v té dobé jiz od zalozeni Rima uplynulo vice nez
osm set let. I z toho diivodu byl systém spravy, zejména pak po relativné
nedavné vladé Augustové, dobre zaveden a Nero rozhodné nepotieboval

dohlizet na kazdodenni operativu.

Zakladni principy
autonomni organizace

Vzpominam si, ze jsem nékdy zacatkem roku 2014 sedél ve vlaku
a Cetl dosti zajimavou knizku o Nerovi. Jelikoz to bylo zrovna v dobé,
kdy jsem sam zvazoval rozbéhnuti nového projektu, premyslel jsem, jak
v podnikové praxi vyuzit toho, co jsem se pravé dozvédél. Nemyslim tim

zrovna Nerovu neschopnost a lajdactvi. SpiSe mam na mysli samotny fakt,
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Y

ze si néco takového viibec mohl dovolit a fise i tak prosperovala. Dokazal
jsem si odvodit nékteré diivody, ale v té dobé mi jesté porad nebylo zcela
jasné, jak konkrétné - a zdali viibec - Ize tyto principy vyuzit i v tématu
fizeni ¢i budovani firmy. Samotna myslenka mé vsak natolik zaujala, ze
jsem od ni jiz neupustil a nyni vam mohu nasdilet ma zjisténi.

Predev$im si pojdme ujasnit, co je vlastné tim autonomnim tymem
mysleno. V. mém pojeti se zjednodusené bavime o takovém stavu,
kdy vedouci pracovnik dlouhodobé nemusi nikterak vyrazné fesit
operativné-taktické zalezitosti, pricemz vse funguje i bez néj a pozadované
vysledky jsou jednozna¢né dorucovany. Nicméné, je ho zpravidla potieba
ve strategickych, vizionafskych ¢i krizovych tématech.

M

Pochopitelné tudiz plati, Ze ¢im vice autonomnich tymi napti¢ podnikem
existuje, tim jednodussi je ukocirovat zejména provozni casti fizeni, nebot
cela organizace se tak stava citelné vykonnéjsi. Bez nekonecnych pozara
na operativné-taktické urovni se pak nejvyssi vedeni firmy najednou
muze soustfedit na strategictéjsi témata ¢i treba klicové zakazniky. Coz
v$ak neznamend, Ze na provoz je mozné zapomenout, jelikoz pritomnost
autonomnich tymu jesté sama o sobé neznamena synergické fungovani
organizace jakozto celku.

Neni tedy nutné fe¢ o nesmrtelné firmé jako v predchozi kapitole, spise
o dobfre vyladénych hodinach, jez neni potfeba neustale nastavovat, aby
alespon kratkou chvili ukazovaly spravny c¢as. Zaroven plati, ze i takto
kvalitni hodiny vyzaduji pravidelnou pé¢i a pfipadnou vyménu baterie ¢i
jinych soucastek.

Vratme se ale k oném zdkladnim stavebnim kamentim. V prvni radé
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musi byt v organizaci dobfe nastaveny systém. Systémem zde vSak neni
myslen néjaky software, ale Ctyfi zakladni pilite, které tvofi jeho naprosty
zaklad.

Prvnim z nich je jasné definovana organiza¢ni struktura, neboli
rozdéleni formalni moci (potestas) v podniku. Nevérili byste, kolikrat
jsem se ani ve stfedné velkych firmach nebyl schopen dopatrat odpovédi
na otazku, kdo je tady vlastné séfem té ¢i oné oblasti, pfipadné kdo nese
odpovédnost za vysledky.

V momenté kdy mate funk¢ni a srozumitelné popsanou organizacni
strukturu, jez je nejspiSe vyjadrena jakousi formou diagramu, budou
v ném nutné figurovat i role, které je ale potfeba korektné popsat. Schvalné
se zacnéte ptat lidi, jestli viibec védi, za co presné ,ruci hlavou®, jaké
vysledky maji pfinaset a jak jsou pfipadné méfeni. Jakmile se do tvorby
néceho podobného pustite, tak je velmi casté, Ze samotné popisy zacnou
zbyte¢né bobtnat, jelikoz jsou do nich zpravidla zahrnuty i rizné navody,
postupy, nafizeni a podobné.

Neni pak nic prirozenéjsiho, nez vsechno toto vzit a presunout
do separatnich dokumentd, jez muZeme pro jednoduchost nazvat
smérnicemi. Jsem si zcela védom, ze slovo ,smérnice” evokuje dlouhy,
nudny a nesmyslny text, ponévadz tomu tak casto i je, ale byti nemusi.
Smérnice muze vyobrazovat grafické postupy, videa, snimky obrazovky
a mnoho dalsiho, pricemz pro ucely nasi diskuse vynechme vsechny
mozné pozadavky téch nejriznéjsich norem.

V momenté¢, kdy ony smérnice za¢nou byt soucasti bézné firemni praxe,

tak kolikrat vidavam, ze obsahuji hromady textovych postupti, jak néco
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udélat, coz samo o sobé nemusi byt ke $kodg¢, le¢ se velmi pravdépodobné
nejednd o optimalniteseni. Zpravidlaje mnohem jednodussia pro uzivatele
znatelné prijemnéjs$i preklopit tyto postupy do grafické vizualizace,
tedy do procesnich map. Asi nemusim zdiraznovat, Ze vSechny Ctyfi
fundamentalni ¢asti systému musi byt navzajem propojeny, odkazovat
na sebe a tvorit tak jeden kompaktni celek. Vratim-li se k Nerovi, lze
bezpecné rict, ze mél $tésti a vladl v dobé, kdy systém impéria fungoval
relativné spolehlivé.

Nicméné, jednou jsem se bavil s majitelem mensi technologické firmy
v Brné, ktery mi sdélil, Ze maji peclivé nastaveny systém (a opravdu méli),
aviak jeho firma i presto jaksi autonomni neni. Rikal mi, ze kdyZz zada
ukol, tak lidé védi, co maji délat a vysledky dorucuji. Dokonce jsou natolik
spolehlivi, Ze nad nimi nemusi stat a neustale je kontrolovat. Neexistuje
vsak Sance, Ze by se od organizace na dva-tfi tydny uplné odpojil a vie by
bez problémi fungovalo. Porad totiz musi zadavat tkoly a fesit operativu.

Abychom se tudiz mohli vice priblizit autonomni organizaci, systém
je bezpochyby dilezity, ale sdm o sobé zkratka nesta¢i. Druhou kli¢ovou
esenci je totiz lidsky faktor, a to ve vicero oblastech. Nutné musime zacit
prave u §éfa, jenz by onu autonomni organizaci chtél. Zminuji to proto, ze
jsem nejednou vidél firmy se solidnim systémem a velmi kompetentnimi
lidmi, av$ak s vedoucim neschopnym delegovat, ackoliv objektivné mél na
koho. Pro¢? Je to jednoduché - sam prece umél vSechno nejlépe a nikdo
by tu praci nezvladl ani z daleka tak dobfe jako on. Slyseli jste jiz nékdy
podobna slova? Tato obava je pomérné Casta a rovnéz velmi prirozena.

Obcas vsak pozoruji, zejména u manazert tymt, ze autonomnost viibec
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nechtéji, protoze by se mohlo ukazat, Ze pfeci jenom jsou nahraditelni.

Nicméné, aspekt vedouciho je pouze jednou strankou mince onoho
lidského faktoru, protoze v praxi se muze celkem snadno ptihodit,
ze zkratka neni na koho delegovat. Pfesné tento problém se vyskytl
ve zminované technologické firmé. Stfedni management a ostatni
zaméstnanci sice peclivé plnili tkoly, avak jejich mysleni bylo tézce
»zaméstnanecké®. Chci tim Fict, Ze jejich jednani postradalo jakoukoliv
vlastni iniciativu ¢i potfebu rist, budovat a ucit se. Séf prosté zadal kol
a oni jej splnili - bez reptani a kvalitné, to ano, ale nic vic.

Velmi dobfe si vzpominam na moment, kdy se mé vlastnik oné
firmy zeptal, jak jen ma ty pracovniky ,predélat“? Jak ma zcela zasadné
transformovat jejich mysleni a postoj k zivotu? Nuze, nechci fikat, ze
néco takového mozné neni, urcité by se néjaka cesta nasla. Spise se vsak
zamys$lim nad smysluplnosti podobného jednani, jelikoz vétsina firem
pravdépodobné nedisponuje kapacitami ¢i dokonce kompetencemi
pro takovouto iniciativu. I z toho divodu se radéji drzim myslenky
Johna Maxwella — neposilejte kachny do skoly pro orly.'¢

Poslednim faktorem, tentokrat sice zalozenym jenom na mé zkusenosti
a prikladech z historie, je opét velikost organizace. Vybudovat autonomni
tymy napfi¢ velkym podnikem je zkratka téz$i a Casova investice je
nemald, avsak pokud se néco takového povede, firma muze jesté relativné
dlouho bézet na setrva¢nost. U mensich spole¢nosti pak tento princip
funguje spise obracené - vybudovani autonomni organizace neni takovym

oriskem, setrvacnost je vSéak mensi a nachylnost na krizové situace nartsta.

16 MAXWELL, John C. 5 trovni leadershipu: provérené kroky jak maximalizovat vas
potencial. Online. Praha: Dobrovsky, 2012. ISBN 978-80-7306-497-6. Dostupné z: http://www.
digitalniknihovna.cz/mzk/uuid/uuid:0b357f10-fed3-11e8-a5a4-005056827e52. [cit. 2025-03-29].
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Principy autonomni organizace

Zavérem této kapitoly lze fict, Ze jak z mé zkusSenosti, tak z testovani
ve velkém meéfitku, jez pro nas tak laskavé Princeps Nero provedl, jsou
zakladni faktory ovliviujici autonomnost organizace ziejmé — fungujici
systém, kvalitni, respektive vhodni lidé, schopnost delegovat, upusténi
od potteby byt nejchytfejsim v mistnosti, velikost, jistd forma zabéhlosti
samotné organizace a nepritomnost vyznamnych krizi. Nicméné kdyby
Nero vladl jesté déle, postupné by se nejspise zacal projevovat deficit
jakékoliv komplexnéjsi strategie a predstavy o budoucnosti, nemluvé
o krizich, které by pravdépodobné nebyl schopen zvladnout. Zkratka
a dobfre, Nero sice ani zdaleka nepochopil ony jemné nuance principa
moci, avSak za jeji vyuzivani i pfesto tvrdé zaplatil. Pojdme se tedy

obeznamit s cenou, jez se za moc plati.
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KAPITOLA 11

Cena za moc
— Caliqula
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Nic neni cernobilé. O to vic toto tvrzeni plati o moci, kterd je, jak jiz
vime, jednou ze zdkladnich esenci fizeni a budovani firmy. V této kapitole
se proto hloubéji podivame na cenu, jez za vyuzZivini moci platime,

a rovnéz pak na diisledky, které ndas mohou dostihnout.
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Znepokojivé vyuziti moci

Predev$im u Caliguly se slusi podotknout, ze ptivodni antické zdroje,
z nichz se bézné vychazi, mohou byt vyrazné zaujaté. I presto ndm vsak
nabizeji znepokojivy obrazek. Caligula vladl jenom necelé ¢tyti roky a jeho
vladu predcasné (nebo mozna az prili§ pozdé) ukoncil atentat. S Nerem
ma nepochybné spole¢nou nekompetentnost ve vladnuti, av§ak vypada

v 7

to, ze Caligula o néco vyraznéji prekrocil hranici inosnosti v terorizovani
obyvatelstva napfi¢ vSemi vrstvami, coz se mu nakonec i vymstilo.

Neni cilem této publikace jit do detaildi, staci pouze fict, ze jeho vlada
pfinesla zna¢né mnozstvi utrpeni a zmafila Zivoty mnoha lidem, pficemz
divody k takovému jednani byly casto nesmyslné. Ani politicky, ani
vojensky nedosahl vyznamnych ¢inti - leda ze bychom s lehkym nadechem
ironie pocitali jeho vyhlaseni valky oceanu'” - byt jsou pochybnosti, jestli
i toto tvrzeni neni zvelicené."®

Mozna nejlépe Caliguliv vztah k moci vyjadfuje onen zaznamenany
vyrok - ,Pamatujte, ze mam moc udélat cokoliv viici komukoliv.“?* Fakt,
ze mu bylo nejspise uplné jedno, co si 0 ném, kdo mysli, dobfe vyjadtuje
i myslenka - ,, Af nendvidi, jen kdyz se boji.“*

Caligula je sice odstrasujicim, avSak pou¢nym prikladem toho, jak
velmi dokaze pocit moci ¢lovéka zménit. Mize se ale néco podobného

stat v béZzném Zivoté komukoliv z nas?

17 SUETONIUS TRANQUILLUS. Lives Of The Twelve Caesars. Online. Gutenberg.org. 2006.
Dostupné z: https://www.gutenberg.org/files/6400/6400-h/6400-h.htm. [cit. 2025-03-29].

18 BARRETT, Anthony A. (ed.). Zivoty cisaiti. Historie. Praha: Academia, 2012. ISBN 978-80-
200-2082-6.

19 SUETONIUS TRANQUILLUS. Lives Of The Twelve Caesars. Online. Gutenberg.org. 2006.
Dostupné z: https://www.gutenberg.org/files/6400/6400-h/6400-h.htm. [cit. 2025-03-29].

20 SUETONIUS TRANQUILLUS. Lives Of The Twelve Caesars. Online. Gutenberg.org. 2006.
Dostupné z: https://www.gutenberg.org/files/6400/6400-h/6400-h.htm. [cit. 2025-03-29].
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Jak ziskavame a ztracime moc

V prvni fadé je potfeba si uvédomit, Ze moc neni jenom zalezitosti
manazert ¢i §éft velkych firem, ale v néjaké podobé s ni operujeme
vsichni. Pravé proto je uzitecné chapat, jaké vlastnosti nim dopomohou
k jejimu ziskani v naprosto béZném, kazdodennim Zivoté.

Z desitek rtznych studii plyne, Ze k ziskdni moci zpravidla vede
pfitomnost vlastnosti, jako je napfiklad projeveni upfimného zdjmu
0 jiné, laskavost, jasné formulovani svych zajmi, vysoka emocni stabilita,
odvaha, dobry verbalni projev, spravedlnost, nestrannost, schopnost
zajistit zdroje, sila, mordlka a pokora.”’ Po kapitole o Augustovi je asi
zfejmé, ze se zde bavime predevsim o moci osobni (auctoritas), diky které
vSak casto velmi prirozené ziskavame i moc formalni (potestas), tieba ve
formeé povyseni. S moci to ale nikdy neni tak jednoduché.

Z velkého poctu studii totiz vyplyva, ze kdyz uz lidé moci (zejména té
formalni) dosdhnou, ma to na né vyznamny vliv, coz paradoxné kolikrat
zapricini jeji naslednou ztratu. Ze zminénych studii totiz plyne, ze lidé
s vy$$i moci maji tendenci castéji lhat, podvadét, nedodrzovat pravidla,
chovat se neempaticky, okradat, byt neuctivi nebo dokonce jist s otevienou
pusou.”

Je pomérné ironické, byt nikterak prekvapivé, ze pocit moci podkopava
a utlumuje pravé ony vlastnosti, jez nas k ni mohou dostat. Ted uz vite,
na co je potieba si davat pozor, chcete-li si moc zachovat. Nicméné, méli

byste néco takového viibec chtit?

21 KELTNER, Dacher. Paradox moci: jak ziskdvdme a ztrdacime vliv. Knihy Omega. Praha:
Dobrovsky, 2016. ISBN 978-80-7390-372-5.
22 KELTNER, Dacher. Paradox moci: jak ziskdvdme a ztrdacime vliv. Knihy Omega. Praha:
Dobrovsky, 2016. ISBN 978-80-7390-372-5.
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Ze zkoumani mozku je totiz zfejmé, Ze pocit moci vylucuje znacné
mnozstvi dopaminu. Jednda se tedy bez prehanéni o navykovy pocit
a mozna si sami dokazete vybavit néjakého feditele nebo klidné politika,
jenz mél s touto zavislosti problém (byt se nejedna o stejnou fyzickou
zavislost jako tfeba u cigaret ¢i alkoholu). V kone¢ném dusledku tedy
muzeme konstatovat, Ze moc neni sama o sobé dobra nebo $patnd.
Dulezitéjsi je pochopenti, Ze pocit moci miize pfinaset nadseni, inspiraci

a prijemny pocit. Co ale pravdépodobné nepfinese, je klid na dusi.”

O ne-moci duse

Caligula skvéle zapada do nasich uvah, protoze je pravdépodobné, ze
jeho chovani bylo alespon z casti ovlivnéno dusevni nemoci. Dodnes
se spekuluje, o co konkrétné se jednalo, pficemz ve hie porad zistava
vSechno mozné, od specifickych typti epilepsie pres schizofrenii, nékteré
poruchy osobnosti az po rtizné neurdzy ¢i kombinace zminéného.**

Cilem vsak neni Caligulu obhajovat. Spise chci apelovat na skute¢nost,
ze néco podobného se miize velice snadno prihodit kazdému z nas
a je celkem pravdépodobné, Ze prfi fizeni lidi budete s nemocemi duse
konfrontovani. Kdyz o tomto tématu mluvim vefejné, pravidelné se
setkavam s reakcemi typu ,, Mné se néco takového nemiize stdt“, nicméné
podivejme se nejdfive, co nam rikaji data.

Poruchou osobnosti (pasivné-agresivni, narcistickd, zavisla, ...) trpi

23 KELTNER, Dacher. Paradox moci: jak ziskdvdme a ztrdcime vliv. Knihy Omega. Praha:
Dobrovsky, 2016. ISBN 978-80-7390-372-5.

24  Charry-Sanchez JD, Velez-VAN-Meerbeke A, Palacios-Sanchez L. Caligula: a neuropsychiatric
explanation of his madness. Arq Neuropsiquiatr. 2021 Apr;79(4):343-345. doi: 10.1590/0004-282X-A
NP-2020-0358. PMID: 34133515; PMCID: PMC9231447.
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néco kolem deseti az patnacti procent lidi.*® V pripadé schizofrenie,
coz opravdu neni ,rozdvojend osobnost, nybrz si ji spiSe predstavte
jako tézkou poruchu vnimani reality, se zde bavime klidné o jednom
procentu populace.’* Né¢jakou formu neurdzy (obsese a kompulze,
bipolarné-afektivni porucha, uzkost, deprese, ...) zazije minimalné kazdy
paty clovek alespon jednou za zZivot.”

Jak sami vidite, ¢isla nejsou vitbec nizka, a to jsme ani zdaleka nevycerpali
vSechny moznosti, pficemz kombinace dusevni nemoci s vyznamnou
moci v néc¢ich rukou mize mit fatalni nasledky. V podnikové praxi jsem
byl tomu sam nékolikrat svédkem, zminim tedy alespon dva pripady.

Prvni pripad se stal majitelce sice mensi, ale zato velmi uspésné firmy,
jez brala 1éky na zcela nesouvisejici zdravotni problém. Zpétné vime, ze
ty ji pravdépodobné spustily bipolarné-afektivni poruchu, kterou spise
budete znat pod star$§im ndzvem maniodeprese. V prvni fazi manie, coz si
zjednodusené predstavte jako silny euforicky stav, stihla béhem nékolika
malo hodin zkazit povést firmy u fady zakaznikd, vzit si uvér, vyhodit par
lidi a pozadat manzela o rozvod s odiivodnénim, Ze je nesmirné nudny.
Diky rychlé reakci okoli nastésti dostala potfebnou pomoc a dnes je ve
svém podnikani opét Gspésna.

Dalsim prikladem je zaméstnanec, u néhoz se postupem ¢asu rozvinula
obsedantné-kompulzivni porucha do takové miry, ze vzdy, kdyz zamknul
dvere, musel presné dvacetkrat stisknout kliku a presné dvacetkrat zkusit
otocit klicem. Vzhledem k naplni jeho prace mu tato ¢innost zabrala

zhruba pétinu pracovni doby, pficemz mé stalo nemalo ¢asu a nékolik

25 PRASKO, Jén. Poruchy osobnosti. Vydani treti. Praha: Portal, 2015. ISBN 978-80-262-0900-3.
26  Schizophrenia. Online. Schizophrenia. 2025. Dostupné z: https://schizophrenia.life/public/
myths-and-truths/. [cit. 2025-04-19].

27  Leonchuk SL. (2024). Neurosis, Issues of Etiology, Pathogenesis, Outcome and Treatment. Neuro
Research. 6(1):20.
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$edivych vlast k tomu, nez jsem jeho manazerovi vysvétlil, ze takovéto
jednani opravdu nesouvisi s lenosti ¢i potiebou ulit se z prace. Coz
samoziejmé nic neméni na skutecnosti, ze odbornou péci nepochybné
potteboval.

Zminuji toto téma hlavné z toho divodu, Ze je na néj pomérné casto
nahlizeno skrze prsty, pficemz podcenéni takto zavazné problematiky
muze mit fatalni disledky. Rovnéz je zajimavé si uvédomit, Ze ne-moc
podobného charakteru je doslova o ztraté moci nad nasim svobodnym
rozhodovanim. Lécba pak neni o snaze udélat z nékoho lepsiho cloveka.
Mnohem vic jde o navraceni svobody v rozhodovani, kym chce vlastné

dany jedinec skutecné byt.?®

Princip ziskavani a ztraceni moci
Pocit moci ma na lidi evidentné silny vliv a tendenci ménit je prevazné
k hor$imu. Zajimavosti ztstava, ze i kdyz se nékdo k moci dostane diky
svym osobnostnim kvalitdm, muze o ni stejné snadno pfijit, neda-li si na
jeji zhoubné vlivy dobry pozor. Dokud v$ak disponujeme svobodnou viili,

je jenom na nas, kym se rozhodneme stat.

28 LUTZ, Manfred. Kdo je tu viastné bldzen?: zdbavny tivod do psychiatrie a psychoterapie. Praha:
Portdl, 2017. ISBN 978-80-262-1203-4.
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KAPITOLA IV

Umeéni velet dlazdi
cestu k vitézstvi
— Napoleon & Moltke
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Tato kapitola nemd viibec skromné cile. Pravé naopak, miti vysoko a dava
si za tikol predstavit zpiisob velent, jenZ se osvédcil nap¥ic historii v situacich,
kdy slo doslova o Zivot. V modernich firmdch sice slovo ,veleni jiz zpravidla

své misto nemd, principidlné se vsak nejednd o nic jiného, nez o zaddvini
ukolti, pripadné jejich vysledkii.
Proto chci v této casti publikace predstavit dost moznd jeden
z nejzdsadnéjsich pristupii k velent, jenz vyrazné zdokonalil fizeni mnoha
firem a i pro mé samotného byl klicem k vispéchu v prdci s lidmi. Bez vhledu
do déjin by viak cely tento koncept daval jen maly smysl, proto se pojdime

vevs

podivat, jak jej vyuzili dva nejzdsadnéjsi velitelé (nejenom) své doby.
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Kdyz v Cele stoji génius

Napoleon Bonaparte je bezpochyby zajimavou a stejné tak i kontroverzni
historickou postavou. Pravé z toho diivodu v této kapitole upustime od
politiky ¢i etické stranky jeho jednani, nybrz se podivame na oblast, v niz
se 1ze mnohem lépe drzet faktt. Tou oblasti je pravé veleni, ve kterém
bezpochyby exceloval.

Napoleonovu vale¢nickou historii totiz podtrhuje skutecnost, Ze se mu
povedlo vytvorit naprosto unikatni systém veleni, jenz byl ity pfimo na
miru svému tviirci. Samotna komplexita byla enormni a dokonale sedéla
k vysokému intelektu, schopnosti imaginace, ale i nesmirnému odhodlani
snaset fyzické strasti. Vyhodou z pohledu veleni jeho Grande Armée rovnéz
bylo, ze jakozto svrchovany vidce se nemusel nikomu zpovidat a na
rozdil od svych protivniki byl tim padem v rozhodovani i akci mnohem
rychlejsi. Nelze opomenout ani fakt, Ze byl zaroven lidrem, ktery svym
vojakiim rozumél, velké mnozstvi z nich si pamatoval a dokazal je primét
k boji témér za jakychkoliv okolnosti. Nezapominejme vsak, Ze se porad
bavime o ¢lovéku, jenz bez mihnuti oka poslal na smrt statisice lidi.”

Tak nebo tak, z uvedeného je nejspise zfejmé, ze v Cele vojska stal general,
kterého se da moznd i bez prehanéni nazvat géniem v oblasti veleni,
v némz objektivné dosahl vyjimecnych vysledki. S nesmirnym fyzickym
i psychickym vypétim totiz zvladl uridit valecné stfety o statisicich vojaka
a dovést je k casto zdarnému konci, byt s fadou chyb ¢i omylt. Tim se vak
dostavame k otazce, co s géniem v cele? Lze jej viibec nahradit, az ptijde

Cas?

29 VAN CREVELD, Martin L. Command in war. Cambridge: Harvard University Press, 1985.
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Pravdou je, Ze systém veleni $ity na miru Napoleonovu nadprimérnému
intelektu byl takika nepredatelny a jeho absence vzdy zavanéla problémy.
Osud vojska, ne-li celého néroda, proto z nemalé ¢asti zavisel na jednom
¢lovéku a jeho aktualni mentalni i fyzické kondici.

Na druhou stranu nechci, aby predchozi radky vyznély zptisobem, ze
Napoleonova Grande Armée byla vylozené centralizovana a bez vrchniho
velitele zcela paralyzovana armada. Pravé naopak, jednalo se o velmi
sobéstacné, na vysledek orientované vojsko se schopnymi veliteli a vysokou
mirou decentralizace umoznujici poradit si v téch nejriiznéjsich situacich.

O vysoké mife centralizace se bavime predevsim v kontextu veleni na
strategicko-taktické urovni. Vypada to totiz, ze Napoleon své podrizené
velitele zpravidla nepovazoval za néco vice nez pouhy nastroj slouzici
k prevedeni vlastnich brilantnich myslenek do reality. Jejich ndzory, mozna
az na vyjimky ke konci své kariéry, nebyly nikterak dtlezité, proto si plany
nechaval pro sebe. Necekané situace byly reseny ad-hoc se zna¢nou mirou
improvizace, nicméné diky svym schopnostem viceméné uspésné, le¢
jen stézi nahraditelné. Je proto dulezité nezapominat, ze pravé v tomto,
respektive jenom v tomto kontextu proudéni rozkazi seshora dolt bylo
Napoleonovo veleni nadmiru centralizované. V jinych oblastech vsak
tihl k mnohem vétsi decentralizaci vojska, nez bylo v dané dobé obvyklé,
s cilem umoznit mu operovat nezavisle a celit zna¢né mife nejistoty.*

Nez se v nasem vypravéni pustime dal, dovolim si jednu paralelu
k modernim podnikiim. Pravdou totiz je, Ze znam fadu Napoleont
osobné. Myslim tim predstavitele firem, jiz funguji téméf identickym

zpusobem - tedy s nadlidskym mentdlnim i fyzickym vytizenim fidi

30 VAN CREVELD, Martin L. Command in war. Cambridge: Harvard University Press, 1985.
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podniky, a to zpravidla nadmiru aspésné. Diky tomuto vypéti a presahu
do vSech moznych i nemoznych oblasti zvladaji komplexné ridit
celou organizaci, rychle rozhodovat a dosahovat vytycenych cila, le¢
s nevyhnutelnymi chybami a prehlédnutimi. Nicméné, neznamena to,
ze v takovychto organizacich se nenachazeji kvalitni lidé, c¢asto pravé
naopak, avSak nesmirna komplexnost ze strany ,vrchniho velitele“ jim
neumoznuje vic, nez byti pouhymi vykonavateli jeho viile.

Nakonec vsak zpravidla, le¢ ne vzdy, dojde na téma potencidlniho
predani ridici role a kolikrat i na par nedspésnych pokust. Typicky se
nejdrive zpochybnuje vybrany nastupce, respektive zptisob jeho vybéru
& zauceni. Casem pak zaéne byt patrné, ze ona role v dané podobé
jednoduse neni sama o sobé predatelna. Zasadni otazkou proto zustava,
jestli existuje zptisob veleni, jenz by si ponechal zminéné vyhody, ale

zaroven by nevyzadoval génia v cele?

Systém, metodika
a nhezavislost na géniovi

Tak jako Napoleon definoval prvni polovinu devatenactého stoleti,
polni mars$al Helmuth Von Moltke definoval, minimalné z pohledu veleni,
tu druhou a jeho odkaz pretrval az do dnes$nich dni. Moltke pisobil
v prusko-némecké armadé takrka cely sviij zivot, svedl mnoho bitev
a nenavratné zménil zptisob veleni. V ¢em tedy tkvél jeho kli¢ k uspéchu?

Moltke jednoznac¢né navazal na Napoleona vtom, Ze pochopil nesmirnou

komplexitu valek dané doby a stejné jako Napoleon byl fanouskem
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decentralizace. Hezkou Moltkeho myslenkou vyjadfujici onu mlhavost®
a nejistotu valky je, ze zadny plan nesaha s jistotou dale, nez k prvnimu
stfetu s nepritelem.*” Ani jeden z téchto veliteld se proto nesnazil zadavat
dokonale presné rozkazy, ponévadz oba chapali, Ze z jejich pozice je spise
potreba zadat cil, maximalné rozumny ramec. Vypada to, ze oba rovnéz
vérili v potfebu disponovat schopnym vojskem se schopnymi veliteli,
jelikoz mira nejistoty byla zkratka prilis velka a neobsazitelna pro jednoho
¢lovéka.”

Moltke v§ak odmitnul Napoleonovu centralizaci a jeho snahu o zvladnuti
tak komplexniho tkolu, jakym bylo veleni celému vojsku na taktické
urovni jednim ¢lovékem. V této oblasti se oni dva velitelé vyrazné, ba az
principialné lisili. Moltke byl totiz predevsim metodik, jenz prinesl rad
a systém tam, kde Napoleon vyuzival improvizace a geniality. V pruské
armadé totiz velitelé obdrzeli vétsi pravomoci, ditvéru a jasné pozadované
cile, ¢imz se Moltke de facto Gplné vzdal taktické kontroly nad situaci.
Takové rozhodnuti bylo v naprostém protikladu k Napoleonovi, jehoz
filozofii bylo zvladnout v$e sdim - a nutno dodat, Ze se mu to velmi ¢asto
i povedlo.

Nema tedy tGplné cenu srovnavat, ktery systém je lepsi, jelikoz se oba
ukazaly byti velmi uspésnymi. SpiSe je potieba prihlédnout k tomu, ze
Napoleontiv styl §ity na miru jemu samotnému byl jen stézi, pokud vibec,
predatelny, le¢ pro néj osobné zcela jisté vyhovujici. Moltke na druhou

stranu vytvoril systém s daleko vétsi zastupitelnosti, v némz se nebylo

31 CLAUSEWITZ, Carl von. O vilce: slavna komplexni inspirace vojaka, politikd, intelektuald,
manazerl a organizatortl. V nakladatelstvi LEDA vydani prvni. Prameny. Voznice: Leda, 2020. ISBN
978-80-7335-672-9.

32 MOLTHE, Helmuth Graf von. Moltke on the Art of War: Selected Writings. Random House
Publishing Group, 2009. ISBN 9780307538512.

33 VAN CREVELD, Martin L. Command in war. Cambridge: Harvard University Press, 1985.
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potteba tolik spoléhat na mentalni ¢i psychickou kondici jediného génia
v Cele. Oba vs$ak vychazeli ze stejného zdkladu, jimz byli kompetentni
velitelé a decentralizované vojsko schopné operovat do zna¢né miry
samostatné i za velké nejistoty.

Principy fungovani téchto dvou velikant, zaméfeni se na vysledek
a zaroven potreba nahraditelnosti, respektive nezavislosti vojska na
jediném clovéku se otiskla i do vétsiny modernich armad. Jednim
z klicovych pilita této filozofie je i pristup, jenz ziskal nazev Mission
Command.

Mission Command je jiz moderni pojmem, ktery se do ceského jazyka
nékdy volné preklada jako ,veleni prostfednictvim cili®** nicméné Cisté
v kontextu této publikace se jesté vice nabizi vyraz ,veleni prostfednictvim
vysledkal. Jak uz samotny nazev napovida, podstatou celé myslenky je, Ze
nadfizeny svym podrtizenym zadava cile, respektive pozadované vysledky,
nikoliv postup, jak se k nim dopracovat. Jinak feceno, velitel fika co délat,
ne jak konkrétné postupovat.’

Ve vale¢nictvi se jednd o prelomovy koncept, ktery se vice metodicky
zacal formovat pravé diky Napoleonskym véalkam, kdy velikost vojsk
predcila technologie pro efektivni veleni jednim clovékem.* Tim vsak
ani nahodou nechci fict, Ze by se zékladni principy Mission Command

nevyuzivaly jiz tisice let pfed témito udalostmi. Miizeme zde s klidnym

34 ZUNA, Pavel. Paradigmata vojenské taktiky. [Litomysl]: H.R.G. spol. s r.0., 2021. ISBN 978-80-
88320-92-0.

35 ADP 6-0 MISSION COMMAND, Command and control of army forces. Online. ADP Army
Publishing Directorate. 2012. Dostupné z: http://armypubs.army.mil/epubs/DR_pubs/DR_a/
ARN34403-ADP_6-0-000-WEB-3.pdf. [cit. 2025-04-04].

36 DTIC AD1001514: Mission Command: The Historical Roots of Mission Command in the US
Army. Online. Internet Archive. 2015. Dostupné z: https://archive.org/details/DTIC_AD1001514/
page/10/mode/2up. [cit. 2025-04-04].
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svédomim zminit at uz Alexandra Makedonského, o némz jesté bude
fe¢, ¢i zptsob boje fimskych armad. V modernich vojscich je koncept
Mission Command naprostym zakladem a jeho vyuziti jasné deklaruji jak
ozbrojené sily Spojenych statt,’” tak NATO.

Lze tedy fict, Ze tento piistup byl ukovan ve vyhnich praxe a dodnes
vyborné slouzi i v téch nejkriti¢téjsich situacich. Pojdme si proto Fict, jak

jej s uspéchem vyuzit v podnikovém prostredi.

Mission Command
v podnikové praxi
Mohu s ¢istym svédomim fict, Ze pochopeni, pfijeti a nasledna
implementace principu Mission Command je ve firmach jednim z kli¢a
k tspéchu, zejména v oblasti zadavani ukoli. Presnéji feceno, je klicem
k uspéchu v pripadé, Ze vas zajima téma autonomniho tymu ¢i rovnou
celé organizace a myslenka predani fidici funkce pro vas neni cizi. Princip
fungovani ztstava i v podnikovém prostfedi naprosto totozny — manazer
lidem fik4, jakého vysledku ma byt dosazeno, respektive jaky cil ma byt
splnén, ale nefika jim, co konkrétné maji délat, ¢i jak presné postupovat.
Dokonce znam reditele, jenz se mi svéfil, Ze mu nenahraditelnost
a myslenka génia v cele prijde lakava. Vzhledem k tomu, Ze dodnes
pracuje ve velkém korporatu se u néj jednd o jakousi pojistku a jen mélo

mu zéalezi na tom, co se stane, az odejde. Nemam pottebu toto rozhodnuti

37 ADP 6-0 MISSION COMMAND, Command and control of army forces. Online. ADP Army
Publishing Directorate. 2012. Dostupné z: http://armypubs.army.mil/epubs/DR_pubs/DR _a/
ARN34403-ADP_6-0-000-WEB-3.pdf. [cit. 2025-04-04].

38 Next Generation Command and Control. Online. NATOs Strategic Warfare Development
Command. 2023. Dostupné z: https://www.act.nato.int/article/next-generation-c2/. [cit. 2025-04-
04].
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jakkoliv soudit, jen chci Fict, ze i v takovémto prostfedi se mu povedlo
pristup Mission Command celkem rozumné implementovat, le¢ ne
v plném potencidlu, ale i pfesto se zajimavymi vysledky. V nékterych
organizacich je dokonce plnd implementace tohoto pfistupu v kratkém
horizontu nerealna.

Tim se dostavame k myslence, Ze zavedeni Mission Command do
firemniho prostfedi neni jen tak. Asi neprekvapi, Ze tento pristup je
pravym opakem pasivity a ¢ekdni na to, co vymysli, respektive zada mtij
nadfizeny. Pro efektivni vyuziti Mission Command je tudiZz naprosto
zasadni disponovat lidmi, jiz jsou proaktivni, schopni, mohou si vzdjemné
davérovat, maji disciplinu a taktéz vili dotdhnout zadani do zdarného
konce. Stejné tak nadtizeni, kteti ukoly zadavaji, musi byt viibec schopni
delegovat, coz jak vime, je nékdy martyrium samo o sobé.

Nebude nejspise prekvapivé, kdyz feknu, Ze v praxi je pro efektivni
implementaci tohoto pfistupu nutné, aby jej v prvni fadé zacalo vyuzivat
samotné vedeni podniku. I bez toho je samoziejmé mozné, ze v nékterych
tymech muize takovyto ptistup vzkvétat, avsak nikoliv v organizaci jakozto
celku.

Dalsim tématem, které s predstaviteli podnikti pravidelné diskutuji, je,
ze ne vsichni ve firmé jsou natolik kompetentni, dokonce kolikrat ani
ochotni ¢i lidsky vyzrali, aby jim stacilo zadat vysledek a postup nechat
zcela na né. K tomuto zavaznému tématu mam hned nékolik myslenek.

Za prvé, nezapominejte na jiz zminény systém organizace. Pokud jsou
jasna pravidla a lidé védi, jak postupovat, vyrazné se zvysuje $ance na

uspéch.
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Za druhé, za¢néte u ,veliteli®, ne u ,fadového vojska“. Chci tim fict,
ze pokud mate schopné manazery na vsech trovnich a dokazete s nimi
fungovat stylem Mission Command, tak casto plati, Ze oni si uz s fizenim
vlastniho tymu poradi.

Za trfeti, princip mysleni zptisobem Mission Command je jedna
véc, avSak praktické zadavani onéch pozadovanych vysledki je véc
druhd. Nejednou jsem vidél, Ze nadfizeny pracovnik objektivné zadal
nesplnitelny tikol a ani na zadost pracovnika mu neposkytnul potfebné
zdroje. Nezapominejte proto, Ze Mission Command neni pouze
o schopnych podtizenych, ale rovnéz o kompetentnich manazerech, jiz
disponuji realistickym nadhledem. Nedodrzeni této vzajemné dynamiky
pak nutné vede k naruseni diivéry a nesmirné frustraci, zejména kdyz se
pak nadfizeny ohani myslenkou, Ze jediné, co se pocita, je vysledek, ale
odmita vlastni podil na ném.

Za ctvrté, pokud preci jenom mate manazery, ktefi jednoduse nejsou
schopni timto stylem fungovat, avsak vy princip Mission Command
preferujete a zaroven zadné vzdélavani o rozumné intenzité nepomohlo,
je otazkou, co dal. I zde jsem zpravidla dotazovan, jak daného clovéka
zménit na jeho nejzakladnéjsi Grovni, a i zde odpovidam stejné jako
u tématu autonomniho tymu - neposilejte kachny do skoly pro orly.*

Transformace organizace ¢i jeji ¢asti na fungovani zptisobem Mission
Command muize byt naro¢na a jedna se samozfejmé o jiz nam dobre

znamy management zmény. Osobné jsem tento princip implementoval

39 MAXWELL, John C. 5 trovni leadershipu: provéfené kroky jak maximalizovat vas
potencidl. Online. Praha: Dobrovsky, 2012. ISBN 978-80-7306-497-6. Dostupné z: http://www.
digitalniknihovna.cz/mzk/uuid/uuid:0b357f10-fed3-11e8-a5a4-005056827e52. [cit. 2025-03-29].
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v kazdém jednom tymu, ktery jsem kdy ved], a to bez vyjimky. Proto chci
zminit par oblasti, jez nemusi byt na prvni pohled ziejmé.

Kdyz jsem napiiklad prebiral tym po clovéku, ktery byl srdcem
mikromanazer a odrazoval lidi od proaktivity ¢i prevzeti odpovédnosti,
nebylo zavedeni nikterak jednoduché. Paradoxné, tyto tymy casto
disponuji velmi kvalitnimi lidmi, jejichZ nadani a kolikrat i sebevédomi
je upozadéno. Proto doporucuji opatrny pristup, peclivé vysvétlovani
a rozumné mnoZstvi ¢asu na zorientovani se.

Stejné tak jsem potkal vysoce kompetentni jedince, avSak drcené
obavami, jestli néco takového zvladnou, jelikoz najednou bude pottreba
prevzit odpovédnost do vlastnich rukou. Je tedy vzdy na vas, kolik
leadershipu a obecné energie jste ochotni do daného ¢lovéka investovat.
Kazdopadné budte v praxi pfipraveni na to, ze pro velké mnozstvi lidi
je Mission Command neintuitivnim pristupem a podvédomé tak néjak
oc¢ekavaji, Ze manazer jim prece ma rikat, co a jak délat. Sam jsem se
historicky zna¢né spalil na drzeni velmi neautonomnich lidi v jinak

autonomnim tymu, a to Cisté ze soucitu, coz bylo nakonec nepfijemné

uplné pro vsechny, avsak chyba to byla jenom moje.

Princip Mission Command

Princip Mission Command je izce provazan s myslenkou autonomniho
tymu a skutecné se jedna o jakousi prerekvizitu k jeho dosazeni.

Na druhou stanu, lze jej dobfe vyuzit téméf v jakékoliv organizaci,
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disponuje-li dostatkem kompetentnich lidi a stejné tak i manazeru, ktefi
se dokazou vzdat jisté miry kontroly. Mikromanagement totiz uspésné
a efektivné zvladaji leda tak pohadkové bytosti. Pro nas ostatni je tady

Mission Command.
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KAPITOLA'V

Riziku se vyhnout nelze,
porazce ano
— Fabius
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Bez podstupovani urcité miry rizika je kolikrdt nemozné zajistit co i jen
samotné preZiti podniku, natoZ pak jeho riist ¢i rozvoj. Zcela zdsadni
otdzkou viak ziistavd, jak najit onu oblast, v niz jesté porad dostatecné
inovujete, avsak nejste az ptilis vystaveni riziku tiplné zkdzy?
Pojdme toto téma rozebrat s odbornikem, jenz dokdzal drzet krok i se

samotnym bohem vdlky.
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Nocni mira jménem Hannibal

Pro plné pochopeni takzvané Fabidnské strategie musime zacit nékde
uplné jinde. Konkrétné u pobrezi severni Afriky, na némz se rozprostirala
ona mocna fise jménem Kartdgo. Postupem casu se stala natolik mocnou,
ze v oblasti Sttedomofti nasla v dobé jen par stoleti pfed nasim letopoctem
pouze jednoho rovnocenného soupete — Rim.

Jakousi logickou pfedehrou k mnohem vétsimu konfliktu bylo hastereni
se o uzeml, které lezelo tak akorat na piil cesty mezi jizni Italii a dne$nim
Tuniskem - o Sicilii. Rim nakonec vyhral a stal se tak vitézem oné Prvni
punské valky.

Nejspise nebude prekvapenim, kdyz feknu, ze Kartdgu se tento vyvoj
udalosti moc nezamlouval a z toho divodu se odhodlalo k rozsifeni svych
tizemi do oblasti dnesniho Spanélska. Stejné tak asi nebude piekvapenim
ani skute¢nost, Ze jednéni timto smérem se Rimu ani trochu nelibilo,
jelikoz mél v dané oblasti rovnéz néjaka spojenectvi. A tak zacala Druha
punska valka, jez nas bude zajimat nejvice, avak jeji uvod vezmeme
z rychliku.

Kartago tedy upevnilo svoji moc v nemalé &4sti Spanélska a vybudovalo
si zde silnou zdkladnu. Vysledkem bylo, Ze jeden mlady talentovany
general sebral odvahu, pocetné vojsko a vyrazil na vyboje do Itilie.
Rimané viak dobfte védéli, ze mu v cesté stoji Alpy, kterymi s armadou,
natoz se slony, nemohl v zddném ptipadé projit. Nanestésti pro Rim, tento
general se jmenoval Hannibal a pfes Alpy prosel.

Udalosti, jez nasledovaly po prekvapivém Hannibalové zjeveni se v Italii,
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byly dosti krvavé. Tento kartaginsky general totiz v fadé bitev rozsekal
fimské armady a bylo zfejmé, Ze jej v oteviené bitvé nelze porazit.

V tomto momentu se na scénu dostava zkuseny Quintus Fabius
Maximus, kterému Rim svéfil otéze vedeni valky proti Hannibalovi.
Fabius dobre védél, Ze se musi za kazdou cenu vyhnout chybam svych
predchidcti. Nemohl si dovolit ztratit armadu a potteboval ziskat vice
¢asu pro dalsi mobilizaci. Potlacil tedy hrdost, zapnul chladnou racionalitu
a Hannibalovi se jiz v oteviené bitvé nepostavil, coz ale neznamena, ze
nebojoval. Fabius totiz vzal zbyvajici legie a rozhodl se udélat Hannibalovi
ze zivota peklo. Pronasledoval tedy svého rivala, ztéZoval mu zasobovani,
testoval jej, avSak vzdy, kdyz se Hannibal s vyzvou k boji obratil, Fabius
couv].*

Vyhoda tohoto pristupu tkvéla predevsim v tom, ze oddalovala finalni
stfet, na néjz Rim tou dobou zkritka nebyl pripraven. Kone¢nému
zactovani by se nejspise vyhnout stejné nedalo, av$ak Fabius byl na svém
uzemi, mél ¢as a mohl si dovolit svého soupere trochu lépe poznat, odhalit
jeho slabiny a vypalit, az prijde vhodnéjsi ¢as pro néj.

Avsak chladnou racionalitu promyslené strategie Quinta Fabia
prevalcovala fimska ,firemni kultura®“ Jednoduse nebylo v krvi Rimanu
vést takto potupny styl valky a daleko vice je lakala predstava postavit se
neptiteli tvari v tvar.

A tak Fabius skoncil v roli vrchniho velitele, nacez se senat i pres jeho
varovani priklonil k tradi¢néj$imu feSeni - dat dohromady ohromné
vojsko a jednou pro vzdy s Hannibalem skoncovat. Z poslednich moznych

Yy

zdroji postavil Rim armadu o velikosti vyssich desitek tisic muz{ia vyrazné

40 POLYBIUS. Polybius, Histories. Online. Perseus Digital
Library. 2025. Dostupné z: https://www.perseus.tufts.edu/hopper/
text?doc=Perseus%3Atext%3A1999.01.0234%3Abook%3D3%3 Achapter%3D107. [cit. 2025-04-12].
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tak Hannibala precislil.*’ Obé armady se nakonec stfetly v bitvé u Kann,
jez se stala legendarni. Hannibal totiz i pfes vyraznou pocetni nevyhodu
vytahl z rukavu brilantni taktiku a témér celou fimskou armadu doslova
anihiloval.

Je zajimavé, Ze i po této katastrofé se Rim odmitl vzdat, pripadné
jakkoliv jednat o miru, coz je pozoruhodnou znamkou silnych hodnot,
které zpravidla vypluji na povrch zejména v krizovych situacich. Asi
neni potteba doddvat, Ze po téchto udalostech se Rim vrétil k osvédéené
Fabianské strategii a trvalo jesté dlouho, nez se odvazil ji vyraznéji zménit,
tedy alespon na italské ptidé. O tom si vSak rekneme v nadchazejici
kapitole, kde budou hlavni hrdinové pravé Hannibal a Scipio Africanus.

Nicméné, ted zpatky k Fabidnské strategii a jeji implementaci v byznysu.

Fabianska strategie v byznysu

Takzvana Fabidnska strategie je v modernim pristupu k podnikani
celkem vyuzivana, at uz védomé ¢i nikoliv. Rovnéz vsak plati, Ze tak jako
kazda strategie ¢i taktika, ani tato neni vhodna za vSech okolnosti. Jeji
podstatou - tedy alespon v podobé, v niz jsem ji aplikoval ja - je schopnost
trpélivé a chladnokrevné bruslit na hrané rizika zptisobem, kdy si mozna
parkrat odrete kolena, av$ak vazné si neublizite. Zaroven vsak plati, ze
miizete vyhrat mensi, ale kolikrat i vétsi jackpot.

Nicméné, upustme od metafor a za¢néme tvrzenim, ze podnikani je

4

z nemalé ¢asti o neustalém zjistovani, co by asi tak mohlo mit na trhu

41 POLYBIUS. Polybius, Histories. Online. Perseus Digital
Library. 2025. Dostupné z: https://www.perseus.tufts.edu/hopper/
text?doc=Perseus%3Atext%3A1999.01.0234%3Abook%3D3%3Achapter%3D107. [cit. 2025-04-12].
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uspéch, pricemz se Casto bavime o prizkumu bojem. Reé je zejména
o zkouseni novych produktti ¢i trhti, avsak s co nejmensi moznou investici,
pri¢emz stejné jako u Hannibalova trapeni Fabiem, cilem neni okamzité,
nybrz dlouhodobé vitézstvi.

Podstatou tedy je za co nejméné zdroju prijit na to, jestli ma kuprikladu
nové navrzeny produkt Sanci uspét ¢i nikoliv. V' podnikové praxi se
k tomuto ucelu vyuziva takzvaného minimélniho vitalntho produktu.
Jedna se o jakysi prototyp, jehoz tvorba ¢i vyvoj moc nestoji, jelikoz
disponuje pouze témi nejzakladnéj$imi funkcemi, av$ak pravé diky nému
ziskate tolik potfebnou zpétnou vazbu z trhu.

Hezkym prikladem je Zappos*, online obchod s oblecenim, jehoz
zakladatel zcela odmitl klasickou predstavu, dle niz by mél nejdfive
cely web naprogramovat a az teprve pak jit za zakazniky. Misto skvéle
zautomatizovaného e-shopového systému prosté navstévoval obchody
a fotil boty, nacez je pridaval na internet. Kdyz si pak nékdo zbozi objednal,
jednoduse se vydal do prodejny, ony boty koupil a odeslal je zakaznikovi.
Takovéto reseni samozfejmé neni $kalovatelné, coz vsak v této fazi ani
neni cilem, jelikoz mnohem vice zde zalezi na rychlé zpétné vazbé z trhu,
abyste okamzité védéli, jestli jdete spravnym smérem.

Pravdou je, Ze vétsina napadu k cili nejspise nepovede, av$ak prave diky
jejich validaci pochopite, kudy se tahne vase cesta k aspéchu, pricemz jeji
spravnost ovéfite pfimo na trznich datech. Az nasledné pak prijde ten
moment, kdy se mtizete s velkym nasazenim, nikoliv vak bezhlavé, pustit
do vyraznéjsich investic. Mimochodem, i zde vyzkumy srovnavajici velmi

7

uspésné podniky s ,témi ostatnimi“ celkem jasné naznacuji, ze tento

42 GREEN, Tom. Example of a Minimum Viable Product (MVP) - Zappos. Online. Verticode.
2022. Dostupné z: https://www.verticode.co.uk/blog/zappos-mvp-example. [cit. 2025-04-12].
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pristup je daleko vice vyuzivan pravé v onéch nadprimérné uspésnych
organizacich.”

Mam porad v zivé paméti firmu s celkem dlouhou historii, jez
produkovala rtizné druhy zdravych napoji. Majitel, ktery podnik rovnéz
fidil, jej vybudoval takika od nuly, a jelikoZ se velmi dobre dokazal vzit do
potreb zdkaznika, vzdy prisel se skvélym produktem.

I pfes nezpochybnitelnou znalost trhu se obecné jednalo o riskantni
postup, jenz se mu nakonec nepiijemné vymstil. Vymyslel totiz produkt,
u néhoz si byl zcela jisty uspéchem, coz podtrhoval i jeho ,rozsahly“
pruzkum, kdy se zeptal na nazor pouze dvou pratel. Napoj se tedy ve
velkém vyrobil a marketing obdrzel nemaly rozpocet. Vysledkem byla
nékolikamilionova ztrata a roz¢arovani nad faktem, ze trh prijal tento
produkt pomérné vlazné. Nastésti se jednalo o finan¢né silnou firmu a tak
ztratu zvladla, ale bylo to jen tak tak.

Pravé v té dobé jsem se s majitelem oné potravinarské firmy setkal
poprvé a predlozil mu myslenku nejdfive kazdy novy koncept testovat
pomoci minimalniho vitalniho produktu. Dodnes se tohoto pfistupu drzi,
avSak musim férové dodat, ze pro tak tvorivého génia se jednd o nesmirné
nudny proces, u néhoz dle jeho vlastnich slov zustal jen a pouze kvuli
bolestivé vzpomince na predchozi netspéch. Uvidime ovSem, na jak
dlouho.

U Fabianské strategie stoji rovnéz za povSimnuti, Ze valnou vétsinu
problémt paradoxné vibec nezpisobuji tézkosti s dodrzenim
zékladnich metodickych krokti ¢i nespravné vyuziti minimalniho

vitalniho produktu - to jsou vSechno pouze obycejné nastroje a postupy.

43 COLLINS, Jim. Great by Choice: Uncertainty, Chaos, and Luck--Why Some Thrive Despite
Them All. Prvni vydani Harper Business; Illustrated edition, 2011. ISBN 978-0062120991.
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Avsak horka hlava ¢i slepé presvédcéeni o schopnosti odhadnout néco tak
komplexniho, jako jsou potfeby trhu, se v praxi jevi byti tim nejvétsim
kamenem drazu.

Pojdme se ale vratit k myslence, Ze Fabianskd strategie neni stejné
jednoduse vyuzitelna pro véechny podniky. Fabius si mohl dovolit touto
cestou krécet, jelikoz na rozdil od Hannibala byl na domaci ptidé, mél lepsi
ptistup ke zdrojim a principialné nepotteboval rychlé vysledky. Vymyslet,
experimentovat a testovat je tudizZ podstatné ve vSech typech organizaci,
le¢ je pravdou, ze pro jiz etablované firmy s dostatkem hotovosti miize byt
situace o néco jednodussi. Podobny scénar kolikrat nastava i v pripadé,
kdy podnikatel stoji na Gplném zacatku, ma porad vedlejsi praci a zadné
vyrazné fixni ndklady ¢i ocekavani od investord.

Naopak, tento pristup bude o néco naro¢néjsi, avsak o to vhodnéjsi
pro startupy v rozjezdu, které jiz néjakymi cizimi zdroji disponuji, a tim
padem potrebuji velmi rychle dorucit vysledky. Nechci v§ak naznadit, ze
by nemély pouzivat co mozna nejvétsiho mnozstvi testovani a rozhodovat

NIy

se na zakladé dat. Pravé naopak, tento postup je napri¢ startupovym

prostfedim silné doporucovan,*

akorat z podstaty véci plati, ze maly
podnik s velkymi cili zkratka nebude mit k dispozici tolik ¢asu a pokusti.
Paradoxné vsak lze alespon z mé zku$enosti konstatovat, Ze v praxi jsou
to pravé ony startupy, jez dokazou timto zptisobem fungovat nejcastéji.
Hannibal byl mimochodem $éfem ,,startupu® s velmi prisnymi investory
a zna¢né omezenou moznosti chybovat.

Abych vsak poskytl uplny obrazek, je nutno dodat, ze Fabidnska

strategie ma i sva uskali. Muze totiz svadét ke stagnaci a jisté racionalizaci

44 RIES, Eric. Startup jako princip podnikani: jak doséhnout dlouhodobého riistu v moderni
firmé. Praha: Management Press, 2019. ISBN 978-80-7261-573-5.
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toho, ze vyckavani ¢i dokonce nicnedélani je dobrou volbou. Fabius
mozn4 svoji strategii zachrénil Rim, ale pokud by na ni beze zmény Ipél
prilis dlouho, fise by pravdépodobné stejné nevydrzela. Proto je naprosto
zasadni balancovat mezi trpélivosti a odhodlanim k akci, které sice ma byt
podlozeno empirickymi daty, ale nikdy nebude zcela bez rizika. V moderni
historii firem na prili§ dlouhé ¢ekani doplatilo i nékolik zvu¢néjsich jmen,

jako je tfeba Kodak® ¢i Nokia*.

Cash je kral

K rozumnému balancovani rizika neoddiskutovatelné patti alespon
zakladni prace s cash flow - neboli, srozumitelnéji feceno, disledny
prehled o prijmech, respektive vydajich, a disponovani zeleznou rezervou,
kdyby néco. Bohuzel, minimalné z mého pozorovani plyne, Ze néco
takového neni ve firmach ani zdaleka standardem.

Nedokazu spocitat, kolik spole¢nosti jsem vidél trpét, ne-li rovnou
skoncit v insolvenci kvuli tomu, Ze prosté jenom nemély penize bokem.
Obcas slycham, Ze néco takového se stava pouze organizacim, jez jsou
uz stejné ve velkych problémech, a jedna se tim padem o ptirozenou
eskalaci - coz nefikdm, Ze nemuze byt pravda. Avsak uplné stejné
potkavam kvalitni, dobfe zavedené a vlastné velmi Uspé$né organizace
s podobnym problémem. Zpravidla u nich lze vypozorovat dva nejcastéjsi

divody, pro¢ se néco takového stane.

45 CHRISTENSEN, Clayton M. The innovator‘s dilemma: when new technologies cause great
firms to fail. Management of innovation and change series. Boston, Massachusetts: Harvard Business
Review Press, [2016]. ISBN 978-1-4221-9602-1.

46 SCHRAGE, Michael. The Real Cause of Nokia’s Crisis. Online. Harvard Business Review. 2011.
Dostupné z: https://hbr.org/2011/02/the-real-cause-of-nokias-crisi. [cit. 2025-04-04].
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Prvni moznostijsou firmy, jez maji své podnikové finance pod kontrolou,
pricemz velmi dobre védi, v jaké vysi se pohybuji mési¢ni naklady, kdy se
co plati a ve ktery den jim prijde ta ¢i ona platba na ucet. I presto rezervy
bokem netvori, jelikoz véri, ze vSechny platby prijdou nacas. V lepsim
pripadé maji v zaloze alespon kontokorent a podobné nastroje, coz jim
zcela jisté slouzi ke cti.

Jejich zdtivodnénim zbytecnosti rezerv zpravidla byvd, Ze penize tim
padem nic nedélaji, pouze sedi na uctu ¢i v jinych likvidnich aktivech
a vyuziji se, az kdyz nastane krize, coz se vlasté nemusi nikdy stat. Kolikrat
pak slychavam, Ze mnohem uzite¢néjsi roli by ony prostiedky sehraly
v podpore podnikani, optimédlné se zdivodnénim, Ze riist se preci musi.
Podobna tvrzeni by mohla platit, avsak pouze za predpokladu, Ze vse
pujde podle planu.

Pravda je vsak i presto takova, Ze v drtivé vétsiné pripadi se skutecné
nic zavazného nestane a tyto firmy vSechno vykryji bez zavaznéjsich
problému. Avsak podnikate-li dostatecné dlouho, statistika vas nejspise
dozene. Snazim se tim Fict, Ze v delsim horizontu pravdépodobné zazijete
velké podnikatelské stésti, u néhoz bude obzvlast zalezet, jak jej vyuzijete.
Toto pravidlo v$ak funguje i obracené a nejspise se prihodi néjaka opravdu
smolnd, zcela neocekdvand uddlost, kterou budete muset zvlddnout.
Zejména po pandemii uz tolik neslychavam argumenty typu ,,Zcela jisté
se nestane, Ze nam hodné zdakaznikii najednou nezaplati.“ Zkratka a dobfe,
takto vypada prvni typ jinak aspésnych firem, casto dokonce s kvalitnim
prehledem o financich, jez se v§ak nakonec ocitnou v problémech, le¢ by

se jim dalo pomérné elegantné vyhnout.

57



KAPITOLAV

U druhého typu podniki se problém s cash flow objevuje spise proto, ze
zadny rozumny systém ve financich neexistuje. Promé osobné je jiz takovou
klasickou personou majitel, jenz tvrdé dre a tak néjak ma v hlavé spocitané
mési¢ni naklady, pricemz zaroven tusi, ze firma ma vyfakturovano tfikrat
tolik, takze nemd obavy. Zpravidla pak prijde den, kdy je potieba rozeslat
mzdy, s tim spojené odvody, a jesté vyplatit dodavatele, av§ak prostredka
na uctu neni dostatek a ony prijmy z vystavenych faktur dorazi teprve za
mésic.

I z takové situace lze vybruslit, a pokud se to podafi, vétsinou pak
vidavam, Ze pravé tito predstavitelé firem se stanou nejvétsimi propagatory
peclivého hlidani si cash flow, protoze uz nikdy nechtéji podobnou situaci
zazit.

At uz se v kone¢ném dusledku jedna o kterykoliv pfipad, je to skoda,
jelikoz pro zdravou firmu neni tak zasadnim problémem obstarat si
pfiméfenou rezervu. Pochopitelné, problémy muzou nastat vzdy, ale
rozumnou rezervou spolu s peclivym sledovanim prijmé a vydaja
lze mnohym z nich predejit. Abychom vsak nevychazeli jenom z mé
zku$enosti, tak rovnéz dokladam vyzkum, jenz byl provadén na bezmala
devadesati tisicich podnicich, pficemz z néj plyne, ze opravdu velmi
ziskové firmy drzely tii az desetkrat vice hotovosti, nez byl medidn
u zbytku organizaci.’

Tézsi otazkou pak je, jak velka ma tato rezerva byt. Z pohledu finan¢niho
managementu se jedna o dosti slozité téma, avs$ak z praxe pozoruji, ze
uvédomélé mensi ¢i stfedni firmy maji bokem hotovost, diky niz by

zpravidla prezily alespon nizsi jednotky meésict, i kdyby se vSechno

47  COLLINS, Jim. Great by Choice: Uncertainty, Chaos, and Luck--Why Some Thrive Despite
Them All. Prvni vydani Harper Business; Illustrated edition, 2011. ISBN 978-0062120991
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pokazilo. Jako zajimavost muize slouzit skute¢nost, ze kdyz Bill Gates
budoval Microsoft, tak pry drzel tolik hotovosti, aby mohla spole¢nost

fungovat po cely jeden rok.*

Princip riskovani

Mozna nejdilezitéjsi myslenkou celé Fabianské strategie je, Ze riziku se
uplné vyhnout nelze, a nakonec je stejné potieba jednat. Zaroven vsak
plati, Ze je nesmirné cenné si co nejlépe verifikovat dalsi kroky pomoci
»zaskodnickych vypadi“ v podobé minimalnich vitalnich produktd, jez
moc nestoji, ale pfinesou hromadu informaci. Nicméné, dosti moznd
nejtéz$i casti této strategie bude udrzeni emoci na uzdé, trpélivost
a nakonec i odvaha k samotné akci. Pokud si v§ak Fabius dokdzal zachovat
chladnou hlavu tvari v tvar bohu valky, zvladnou to i podnikatelé pti
tvorbé nového produktu. Jen u toho véeho prosim nezapominejte na

Zeleznou rezervu.

48 HARNISH, Verne, LADANY], Nikolai; STUPKA, Roman a KREPELKA, Pavel (ed.). Scaling
up: rist mizete i vy! : jak to jen par firem zvlddne... a pro¢ ostatni ne. Praha: Nikolai Landanyi,
[2020]. ISBN 978-80-270-8382-4.
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KAPITOLA VI

Uspé&ch se neodpousti
- Hannibal & Scipio Africanus
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Doposud jsme si jiz stihli nastinit fadu faktord, diky kterym miiZe podnik
neuspét. Avsak jednim z téch nejvice fascinujicich je naprosto zdmérné
streleni se do vlastni nohy. Myslim tim zejména pripady, kdy politikareni
a pletichateni preroste viechny meze.

Typickym symptomem je, Ze vicastnici casto zcela védomé poskozuji
nejenom firmu, ale kolikrat i sami sebe, hlavné aby na tom byl nékdo
jiny hut. Pojdme se tedy podivat na pripad, kdy jisti lidé bez sebemensiho

7 vy

zavahani riskovali osud celé své fise, jen aby nékdo jiny z jejich fad prohrdl.
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Souboj titanu - pfibéhn,
o0 némz se nemluvi

Jména Hannibala ¢i Scipia Africana jsouivdne$ni dobé pomérné znama.
Méné se vSak uz vi, o jak tézkych kalibrech velitelt, stratég a politika
se zde bavime. Tvrzeni, ze Ize oba povazovat za cleny naprosté elity, se
zda byti rozumnym. Neéktefi autofi dokonce zachdzeji tak daleko, ze
jmenovité Scipia stavéji na prvni misto mezi vSemi generaly napric¢ celou
historii lidstva s Hannibalem v tésném zavésu.* Tento nazor samoziejmé
nikdy s urcitosti neovéiime, av§ak na tom nikterak nezalezi, jelikoz se zde
v kazdém pripadé budeme bavit o opravdovém stfetu titand.

V predchozi kapitole jsme si jiz néco fekli o Hannibalové prekroceni
Alp, kdy v sérii bitev rozprasil fimské armady. Po katastrofé u Kann
se senat vratil k Fabianské strategii a v Italii se mu pak uz nikdo nikdy
oteviené nepostavil. Nyni se ale podivejme blize na cestu legendarniho
Scipia Africana.

V dobé kdy Hannibal radil na Apeninském poloostrovu, byl Scipio
zhruba dvacatnik a jiz stihl v bojich ztratit jak svého otce, tak i stryce.
Avsak kromé samotného italského frontu bylo potfeba s Kartagem
val¢it i v misté jeho silné evropské zakladny, z niz se celd tato agrese
ptivalila - v oblasti dnegniho Spanélska.

Scipio se i pres sviij mlady vék dobrovolné chopil tohoto naro¢ného
ukolu a jeho cesta na vrchol mohla zacit. Zatimco v Italii generalové
povétsinu casu dodrzovali onu Fabidnskou strategii, Scipio s mnohem

vétsi vervou bojoval ve Spanélsku. Celou tuto vypravu lze oznacit za

49 HART, Liddell. Scipio Africanus: Greater Than Napoleon. www.bnpublishing.com, 2018. ISBN
978-1684116362.
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ohromny uspéch, pricemz svedl fadu bitev a moc Kartaga v dané oblasti
eliminoval. Nésledné se vratil zpatky do Rima a byl ptipraven dale slouzit
republice, jelikoz Hannibal porad drzel Italii v $achu.

Pojdme si nejdfive vyli¢it udalosti klasickym zptsobem, jenz se
zaméfuje na velkolepé ¢iny dané doby, avsak casto vynechava podstatné
nuance, které pro nas budou pozdéji zasadni. Tak nebo tak, klasickym,
le¢ netplnym pribéhem je, ze s Hannibalem bylo potfeba néco délat
a definitivné se zbavit jeho fadéni. Pravé z toho duvodu chtél Scipio
prenést valku z Italie do Afriky. Tento majstrstyk se mu povedl tak, ze
postavil vojsko, s nimz se preplavil na uzemi Kartaga, kde oteviel novy
front. Timto krokem donutil Hannibala ke stazeni se z Italie a navratu
do Afriky, aby branil vlast. V$echny zminéné udalosti nakonec vedly
k nevyhnutelné srazce dvou nejvétsich generalti (nejenom) své doby.

U Zamy se Hannibal na domaci pudé a s citelné vétsi armadou
kone¢né postavil Scipionové vojsku v dlouho ocekdavaném stretu.
Jednalo se o nesmirné naro¢nou bitvu plnou brilantnich taktickych taha
a prekvapeni, pricemz vysledkem si nemohla byt az do samotného konce
jista ani jedna strana. Nakonec v$ak Scipio vytahl posledni eso z rukavu
a Hannibala porazil jeho vlastni taktikou.

No¢ni mira z Kartiga byla zazehndna, pficemZ samotnému Rimu
se otevrely dvere k ovladnuti celého stfedomofti. Scipio se stal vitézem
a mohl zit spokojené az do smrti — kdyby ovéem nebylo staré dobré zavisti
ze strany jinych senatort.

Jelikoz je cilem této kapitoly poukdzat na neduhy intrik a politikareni,

pojdme se blize podivat na jejich dopady. U Hannibala totiz skute¢né
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existuje nezanedbatelna Sance, Ze mohl Rimany jednou provzdy porazit,
a naprosto tim zménit chod déjin - kdyby se mu jen z Kartaga dostalo
podpory, kterou nutné potfeboval. Dokonce ani po jeho obrovském
vitézstvi nad fimskym vojskem u Kann se ji nedockal. Anti¢ti autofi nam
navic zcela oteviené fikaji, Ze Hannibala ani tak neporazili Rimané, jako
spiSe kartaginsky senat svym pohrdanim a zavisti.>> >

Ne dlouho po bitvé u Zamy musel Hannibal uniknout na Vychod,
ponévadz jeho predchozi uspéchy mu byly ted po porazce Kartaga spise
piitézi. I ve vyhnanstvi sice jesté dokdzal zpiisobit Rimantim drobnéjsi
nepiijemnosti, ale nakonec byl vystopovan a radéji sviij Zivot sam
ukonéil.* Jeho posledni slova pry byla ,,Ukonceme konecné strach Rimanii
z jednoho starého muze.*?

U Scipia tomu nebylo jinak. Jak jsme si fekli, po navratu ze Spanélska
sestavil armadu, napadl Kartago, donutil Hannibala k navratu a vyhral
valku. Daleko méné se ale v tomto slavném ptibéhu zminuje skute¢nost,
ze Fimsky senat mu v jeho snazeni hazel klacky pod nohy, jak to jenom
bylo mozné. Celou tuto vypravu totiZ Scipio zorganizoval na vlastni pést
a prinejlepsim pololegalné. Kdyz bylo kone¢né po véem a Scipio se vitézné
vratil dom, zejména sendtu se zdal byti az priliz mocnym a oblibenym

v ocich svych spoluobéanii. Kvili nekone¢nym utokéim na jeho osobu

50 TITUS LIVIUS. The History of Rome, Book 30. Online. Perseus

Digital Library. 2025. Dostupné z: https://www.perseus.tufts.edu/hopper/
text?doc=Perseus%3Atext%3A1999.02.0144%3Abook%3D30%3 Achapter%3D20. [cit. 2025-03-29].
51 Antické vale¢né uméni ; podle latinského a feckého originalu prelozili Vaclav Marek a Jan
Kalivoda ; pfedmluvu napsal Pavel Oliva. Anticka knihovna. Praha: Svoboda, 1977. Dostupné také z:
http://www.digitalniknihovna.cz/mzk/uuid/uuid:8308daa0-a5eb-11e3-b833-005056827e52.

52 Antické vale¢né uméni ; podle latinského a feckého originalu prelozili Vaclav Marek a Jan
Kalivoda ; pfedmluvu napsal Pavel Oliva. Anticka knihovna. Praha: Svoboda, 1977. Dostupné také z:
http://www.digitalniknihovna.cz/mzk/uuid/uuid:8308daa0-a5eb-11e3-b833-005056827e52.

53  Antické valecné uméni ; podle latinského a feckého origindlu prelozili Vaclav Marek a Jan
Kalivoda ; pfedmluvu napsal Pavel Oliva. Anticka knihovna. Praha: Svoboda, 1977. Dostupné také z:
http://www.digitalniknihovna.cz/mzk/uuid/uuid:8308daa0-a5eb-11e3-b833-005056827e52.
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se tplné stdhl z Rima a vefejného Zivota obecné, pficemz patrné zasel
az tak daleko, ze si ani nepral byt v tomto nepfejicim mésté pohiben.”
Zajimavosti je, Ze Scipio nejspise umfrel ve stejném roce jako Hannibal,
coz jen podtrhuje provazanost jejich osudd.

Pro tplnost dodam, ze po této drtivé porazce Kartaga, nasledovala
jesté Treti punska vélka, ktera v$ak uz nebyla ni¢im jinym, nez hledanim
zéminky pro Rim, aby Kartdgo doslova a do pismene srovnalo se zemi.
O to vice paradoxni se zd4, Ze nebyt osobni zasti a zavisti, mohly se déjiny

vyvinout zcela obracené.

Zkaza firem ve jménu politikareni

Historie je z pohledu byznysu pfinosnd zejména proto, Ze v ni lze
vystopovat situace, v niz lidé redili principidlné stejna témata, jako
i v dnesnich podnicich, akorat s daleko vétsimi sazkami. Jestlize lze
relativné snadno najit vladnouci vrstvy, ochotné, at uz kvili zasti, zavisti
¢i osobnimu prospéchu, riskovat osud vlastni fise, tak nemam iluze o tom,
ze ve jménu podobnych incentiv nékdo poskodi firmu, v niz pracuje.
A nékdy i firmu, kterou vlastni, jak si jiz za chvili ukazeme.

Minimélné z mého pozorovani plyne, Ze ono zminované politikareni
ma nékolik forem. Tu prvni hezky reprezentuje ptipad, kdy si ve firmé
nabizejici softwarovy produkt vedeni nevédélo rady s obchodnim

oddélenim. At se snazili sebevic, na autonomni tym to opravdu

nevypadalo. Manazer daného tymu celou iniciativu smérem

54 TITUS LIVIUS. The History of Rome. Online. Perseus Digital
Library. 2025. Dostupné z: https://www.perseus.tufts.edu/hopper/
text?doc=Perseus%3Atext%3A1999.02.0144%3Abook%3D30%3 Achapter%3D20. [cit. 2025-03-29].
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k autonomnosti hlasité podporoval, pricemz hlavni divod neuspéchu
vidél v nekvalitnich lidech, chybéjicim systému a pfilis slozitém produktu.
Cas od ¢asu sice do organizace zavital talentovany prodejce, aviak vidy se
néco jako naschval pokazilo a byl nucen odejit.

V daném obdobi jsem s touto organizaci resil zcela odlisné téma,
nicméné kvili akutni nespokojenosti zakaznikii se zavadénim softwaru
jsem byl povéren tento problém najit a zneskodnit. Aby se mi néco
takového povedlo, bylo nutné zmapovat i proces prodeje, coz onen
obchodni manazer horlivé vital, akorat se vzdy vyskytlo néco urgentniho
zrovna v okamziku, kdy jsem od néj cokoliv potreboval.

Nejspise jiz tusite, v ¢em cely problém tkveél. I pres absenci spoluprace
ze strany zminéného manazera jsem proces zmapoval, jen aby se ukazalo,
ze prodejni tym bez néj nemohl vykonavat ani bézné operativni ¢innosti.
Nasledné se pak do feseni celé situace vlozilo i vedeni, nacez vysvitlo, ze
pan manazer se velmi obaval sesazeni ze svého teplého mistecka, a proto
védomeé komplikoval, co jen $lo.

Rovnéz zamérné vystval vSechny schopné lidi, s cilem udrzet si kontrolu
a status nenahraditelnosti. Timto pfistupem firmu pfipravil o zna¢né
ptijmy, jelikoz prodeje mohly byt daleko vyssi, coz se pozdéji i prokazalo.
Nemluvé o skute¢nosti, Ze kdyby naptiklad onemocnél, tym by ztstal
zcela paralyzovany.

Obecné lze fict, Ze tento prvni zpusob politikafeni mtize byt pro firmu
vyznamné poskozujici, jelikoz pachatelé nejednaji v podnikovém, nybrz
vlastnim zajmu. Nezapominejme vsak, Ze i pres veskera eticka selhani se

zde bavime o vysoce racionalnim chovani.
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Druhy typ politikareni je pak daleko min racionalni, avsak o to ni¢ivéjsi.
Do hry zde totiZ vstupuje stara dobra zavist, zast ¢i pocit nadfazenosti. Dost
mozna nejhorsi dopad jsem vidél ve firmé poskytujici nejriiznéjsi sluzby
z oblasti architektury, kterou asi dekadu uspésné budoval manzelsky par.
Nicméné, jak se jejich vztah postupné hroutil na osobnim frontu, prenesla
se tato krize i do podnikani.

Navzdjem se u zakazniki pomlouvali, sabotovali spole¢né projekty
a propoustéli schopné lidi, jen aby ublizili oddéleni toho druhého.
Uspésné tak vytvorili nesmirné toxické firemni klima plné podezirani,
nenavisti a strachu, nacez zacali odchazet i ti nejvérnéjsi zaméstnanci.
Toto martyrium trvalo néco maélo pres rok a vskutku neprekvapivé
skoncilo rozvodem, pricemz samotna firma se v té dobé jiz nachazela
pfed branami insolven¢niho fizeni. Az kdyz bylo vSechno zniceno, tak se
domluvili, Ze skomirajici organizaci si jeden z nich ponecha. A tak zacal
proces zachrany, diky némuz sice na uplny krach zatim nedoslo, ale do
dnesnich dni je ona firma pouhym stinem toho, ¢im byvala.

Jinym zajimavym piikladem je vlastnik a zaroven feditel firmy vyvijejici
rtizné softwarové aplikace, ktery sice udélal chybu, avsak byl natolik
silnou osobnosti, Ze ji dokazal napravit. Cely pribéh zacina tim, Ze pan
majitel zastaval jak roli generalniho reditele, tak roli $éfa vyzkumu
a vyvoje. Nicméné, organizace rostla a po case potieboval onu technickou
roli predat. Nakonec se povedlo najit solidnitho kandidata, jenz sice
potteboval trochu pomoct s leadershipem, no po technické strance nemél
konkurenci.

Po nékolika mésicich se vSak postupné mezi fediteli objevovalo ¢im dal
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tim vice tfenic. Kdyz jsem se pana majitele zeptal, pro¢ si mysli, Ze se néco
takového déje, odpovédél, ze netusi, nicméné mél snahu celou situaci
vytesit. Jakozto mozné feseni jsem navrhl diskusi ve tfech, avsak pouze za
podminky, ze mi oba daji autoritu k mediaci takového rozhovoru. V praxi
je tim mysleno, Ze jsem celou schizi vedl s jasnymi pravidly, zejména
pokud $lo o jejich vzajemné skakani si do feci. Usiloval jsem o vytvoreni
takového prostredi, v némz dokazou vést rozumnou konverzaci, a pri
naruseni této atmosféry bylo mym tikolem navracet je zpatky k podstaté.

Takto probéhly dva rozhovory a k mému prekvapeni bylo vysledkem
majitelovo doznani, ze na onoho technického reditele prosté a jednoduse
zarli. Vysvétloval mi, jak by se vlastné nejradéji sam vénoval vyvoji, ale
misto toho musi fidit firmu, coZ ho zase az tolik nebavilo. Jesté ,,horsi*
bylo, Ze novy technicky feditel byl evidentné v oblasti vyzkumu a vyvoje
o dost schopnéjsi nez on sam. Takto oteviené své myslenky sice sdélil
pouze mné, avsak vztahy ve firmé se rychle zlepsily.

Tento priklad je poucny, jelikoz nastinuje, jak casto ani my sami
nerozumime divodim, pro¢ néjak jedname. Pan majitel byl nastésti
velmi uvédomély clovék a doslo mu, Ze svym chovanim poskozuje jak
celou firmu, tak i sdm sebe.

Podobné situace se vSak nevyhybaji ani velkym, mezinarodnim
korporatim. Ptikladem at je videoherni spolecnost Atari, kterou mozna
neznate, avSak nejspise jste slySeli o Activision, jenz byl zalozen pravé
byvalymi programatory z této skomirajici organizace. Kazdopadné, pribéh
samotného Atari* je pomérné zajimavy v tom, Ze do jejiho Cela se na

prelomu sedmdesatych a osmdesatych let dostal Ray Kassar, ktery predtim

55 LINDAHL, Nathan. What we can learn from the rise and fall of Atari. Online. Medium. 2022.
Dostupné z: https://medium.com/@Nathans_Tweets/what-we-can-learn-from-the-rise-and-fall-of-
atari-5a6bedffe381. [cit. 2025-04-12].
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¢tvrt stoleti vedl textilni firmu. Jeho pristup byl, feknéme, unikatni,
protoze se rozhodl investovat vice do marketingu a méné do samotnych
vyvojart her. Asi neni prekvapenim, ze jeho vztahy s programatory
by s$lo popsat minimalné jako napjaté. Posledni kapkou bylo, kdyz je
v médiich nazval ,precitlivélymi primadonami®*® coz vedlo k masivnim
odchodtim. Disledky na sebe nenechaly dlouho ¢ekat a kvalita videoher
byla katastrofalni, coz nevyhnutelné vedlo k upadku, ze kterého se firma

jiz nikdy nevzpamatovala.

Princip politikareni

Poucenim z této ponékud trpké kapitoly necht je, ze jakozto lidské
bytosti se kolikrat nerozhodujeme racionalné, a uz vibec ne v situacich
s vysokymi sazkami. Plati to jak v pfipadech, kdy je nékdo ochoten kvtili
pomoci jinym riskovat vlastni bezpeci, tak v pripadech, kdy si nékdo
jiny — ¢i dokonce i ten samy ¢lovék - zahravd s osudem, jen aby dosahl
svého, bez ohledu na nasledky. V dobrém i zIém, emoce nas délaji tim, ¢im
jakozto lidské bytosti jsme, a predstirani, Ze do byznysu nepatii, se jevi

byti ponékud kratkozrakym.

56  Atari‘s Kassar: Calling Programmers ,High-Strung Prima Donnas’ Was A Mistake. Online.
Game Developer. 2022. Dostupné z: https://www.gamedeveloper.com/business/atari-s-kassar-
calling-programmers-high-strung-prima-donnas-was-a-mistake. [cit. 2025-04-12].
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O krizovém managementu
— Diktatofi povolani republikou
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Krize je bojem o preZiti. Ndsledujici strdnky proto vénujme nékolika
s tim souvisejicim oblastem. Tou prvni je jakdsi prvni pomoc pro zvladnuti
takovéto ndrocné situace. Nebude se vsak jednat o ucelené teoretické postupy,
nybrz o tipy a triky, jez jsem mél tu Cest vidét pfimo v akci u opravdovych
expertii z oboru. Ve druhé Cdsti si pak posvitime na balancovdni
managementu a leadershipu, otdzku centralizace moci, ale i smysluplnost

vyuzivani demokracie v podniku, jehoz osud visi na vldsku.
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Potlacuje krize demokracii?

I za dob vrcholné fimské republiky se vyskytovaly krize. Tim nemyslim
,»obycejné“ vélky, v nichz byl Rim zapleten takika neustéle, ale opravdu
nebezpecné situace. Hezkym prikladem je Lucius Cincinnatus, zkuseny
politik a vojeviidce, jenz pry i ve svém pokrocilém véku pracoval na poli,
kdyz za nim dorazil senét se zddosti o pomoc, jelikoz Rimané byli pod
utokem kmenu Aequi. Cincinnatus tedy pfijal funkci diktatora, za Sestnact
dni nepftitele porazil, nacez se okamzité¢ vzdal moci a spéchal zpatky
k obdélavani své ptidy.”’” Jinym prikladem je ndm jiz dobfe zndmy Quintus
Fabius, ktery byl pfi valce s Hannibalem rovnéz jmenovan diktatorem.

Jsem si plné védom, Ze slovo ,diktator” ma dnes daleko negativné;jsi
konotaci, a neni se moc ¢emu divit. Dokonce jiz na sklonku fimské
republiky byla tato role zruSena, zejména po tom, co se Iulius Caesar
nechal vyhlasit za dozivotniho diktatora. Av§ak v dobach Cincinnata ¢i
Fabia tato funkce jesté neméla onu kyselou pachut a prinasela pomérné
dobré vysledky.

Hlavni myslenkou republikanského zfizeni totiz bylo fungujici
demokratické zfizeni, coz alespon v teorii znamenalo, Ze kazdy svobodny
obcan tim padem mohl rozhodovat o budoucnosti své zemé. I presto se
vyskytly ony znac¢né krizové situace, kdy i tak pravné a demokraticky
rozvinuta spole¢nost naznala, ze kdyz se bojuje o preziti, je efektivnéjsi
vlozit zna¢nou moc do rukou jednoho ¢lovéka.

Avsak status diktatora nebyl udélovan na neomezenou dobu. Pravé

naopak, senat musel demokraticky odhlasovat pridéleni této funkce,

57 TITUS LIVIUS. The History of Rome, Book 30. Online. Perseus
Digital Library. 2025. Dostupné z: https://www.perseus.tufts.edu/hopper/
text?doc=Perseus%3Atext%3A1999.02.0144%3Abook%3D30%3 Achapter%3D20. [cit. 2025-03-29].
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a to pouze na dobu $esti mésicti. Diktator rovnéz nemél nic spole¢ného
s, dejme tomu, absolutistickou vladou faraont v Egypté, jelikoz ti se bez
nadsazky povazovali za bohy (skromnéjsi z nich pouze za syny bohit).

Podstatou celé této funkce bylo, ze umoznovala velmirychlé rozhodovani,
odstranovala nutné pritomnou byrokracii a po jejim skonceni nebylo
mozné diktatora za jeho ¢iny zalovat. V zadném pripadé se tedy diktator
nepovazoval za nejchytrejsiho a nejosvicenéjsiho ze vSech — prave naopak,
jednalo se ve své podstaté o obycejnou urednickou funkci uréenou pro
neobycejné situace.

Z4sadni myslenkou tehdejsi Rimské republiky totiz bylo, ze demokracie,
svoboda a zakony jsou posvatné. Ani tézké casy oné doby tyto pilife
nezbortily, spide naopak, Rimané dokazali najit recept, diky kterému sice
bylo rozhodovani vice centralizované ¢i direktivni, avsak jen po omezenou
dobu, pficemz feSeni samotné krize bylo daleko efektivnéjsi. V. mnohém
se tato za vrcholné republiky jesté nepokftivena funkce prolind s dnesnim

krizovym managementem ve firmdch.

Postfehy z praxe
krizovych manazeru

Jak jiz bylo napsano, pro potieby této kapitoly postaci fict, ze krize je
bojem o preziti — le¢ je pravda, jak vtipné poznamenal jeden mij znamy,
ze zejména v mensi firmé je kazdy den bojem o preziti. Zajimavé je, ze

samotné koreny slova ,krize“ sahaji az do reckého lékafstvi a timto
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vyrazem byl myslen jakysi bod obratu, kdy se stav pacienta bud to zhorsi,
nebo zlepsi, coz je velmi trefné i pro krizi firemni. Tak nebo tak, pojdme se
podivat na tipy z praxe, které s krizovym managementem souvisi, pricemz
samotné poradi neurcuje jejich dulezitost.

Uplné prvnim krokem k zéchrané je nevzdavat se, a to ani v piipadé, kdy
je podnik tfeba v insolvenci. Kuptikladu, pokud je firma v upadku, tedy
ma vice dluhu nez majetku a hodné nespokojenych vériteld, soud porad
muze rozhodnout o reorganizaci, a to i proti vili samotnych véritela.”®
Dokonce ani zanik pravnické osoby jesté neznamena, ze zanika i ,,firma®
Z pohledu prava samozfejmé ano, ponévadz dojde k vymazu z rejstiiku,
spiSe v§ak narazim na jiz zminénou myslenku, Ze firma je daleko vic nez
jen pravnicka osoba ¢i produkt.

Druhym doporucenim je sestaveni prehledu o aktivech podniku
a samoziejmé i o prijmech, respektive vydajich. Zminuji tento aspekt
predevsim z toho divodu, ze informace podobného charakteru kolikrat
nezna ani samotné vedeni firmy, natoz pak pfipadna externi vypomoc.
Zejména u prehledu aktiv budte opatrni a pfemyslejte v realnych trznich
cenach, které casto nejsou v ucetnictvi z dobrého duvodu reflektovany.
Dalsi zradnou oblasti jsou penize na pokladné, jez na ni dle ucetnictvi
lezi. V praxi se klidné mtizeme bavit o milionech korun, avsak jak jisté
vite, nemusi to byt tak zcela pravda.

Tretim doporucenim je samotna prace se zminénymi prijmy a vydaji.
V situaci, kdy firma prosperuje, je urcité dobrym napadem optimalizovat
hrubou marzi a zaméfit se na ziskovost. AvSak v krizi se zda byti

vhodnéjsim pristupem prodavat jako o Zivot, jelikoz priliv hotovosti je

58 CERNA, Stanislava; STENGLOVA, Ivana a PELIKANOVA, Irena. Prévo obchodnich korporaci.
2. vydani. Praha: Wolters Kluwer, 2021. ISBN 978-80-7598-991-8.
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tim, co dokaze opét rozpumpovat srdce podniku. Stejné tak je dilezita
i prioritizace aktualnich objednavek nebo zakazek, s cilem dokoncit co
pujde a promptné fakturovat. Zde pro jistotu dodavam, ze ptizve-li si
firma krizového manazera, zpravidla by neméla mit ocekavani, Ze se bude
jednat o odbornika na prodej vyrobkii ¢i sluzeb dané firmy.

U vydaju zase plati, Ze je potfeba co nejrychleji identifikovat vSechny
diry, z nichz prostfedky zbyte¢né odtékaji. Miize se zdat, Ze jde o trivialni
ukol, avsak praxe fika néco jiného. Zejména pozor na rtizna predplatna,
leasingy a rovnéz na zminénou pokladnu. Smutnym, le¢ potfebnym
tématem k diskusi je i optimalizace mzdovych vydaji. Obecné se totiz
fika, Ze ne jednorazové, ale opakujici se, klidné mensi naklady, jsou onim
velkym vysavacem firem.*

S tim souvisi i oblast ziskavani, respektive neztraceni dal$ich penéz.
Jak na to? Nuze, vSechny jednoduché moznosti jsou jiz v tomto bodé
pravdépodobné vycerpany. V lepsim pripadé podniku jesté nékdo pujci,
avSak zpravidla bude uvér férové prizptisoben riziku. Zde chci zdtraznit,
ze u zminéné formy refinancovani je celkem pravdépodobna situace, kdy
bude jednatel nucen rucit svym osobnim majetkem. Pomérné ¢asto totiz
slychavam, Ze u spole¢nosti s ru¢enim omezenym prece z podstaty véci
plati, ze jednatel za nic neruci. Toto tvrzeni je vSak dosti nepfesné, a tiebaze
pomineme nesplaceny zakladni kapitdl, porad zde ztistava pozadavek péce
radného hospodare, na néjz je potieba vzdy myslet. V krajnim pripadé
zakon v kontextu ruceni zna i termin ,ovladajici osoba®, kterou muze

byt nejenom spole¢nik, ale klidné i osoba tplné mimo organizaci, tfeba

59 HARNISH, Verne, LADANY], Nikolai; STUPKA, Roman a KREPELKA, Pavel (ed.). Scaling
up: rist mizete i vy! : jak to jen par firem zvlddne... a pro¢ ostatni ne. Praha: Nikolai Landanyi,
[2020]. ISBN 978-80-270-8382-4.
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zivotni partner.®® Zde se sice nabizi pokracovat smérem k holdingtim
¢i svéfenskym fondum, avsak takové téma je daleko za hranici rozsahu
a ambicemi této publikace.

Kazdopadné v pripadé, kdy zminéna ptjcka jiz mozna neni, pripadné
situaci nikterak zasadné neresi, stoji za to se pokusit o domluvu s vétiteli

v

v tom nejsir$im smyslu slova. Ti mohou usoudit, Ze je pro né rozumné;jsi
jesté pockat a nesnazit se nutné tlacit na konkurz, jelikoz by z néj nemuseli
ziskat takrka nic. Suma sumarum, v krizi se toho da délat opravdu hodné,
jen je potieba zapojit selsky rozum a kompetentni lidi.

Predchozi fadky v kone¢ném disledku vypichuji jen nékolik mélo
vybranych oblasti krizového managementu, u nichz pravidelné vnimam
rozpaky. Avsak kromé podobnych praktickych rad se casto potykam

s riznymi piistupy toho, jak obecné nalozit s krizovym klimatem

v podniku. Pojdme se proto podivat na zakladni principy.

Balancovani managementu
a leadershipu v dobé krize

Abychom plné porozuméli balancovani jemnych nuanci managementu
a leadershipu v krizovém obdobi, pojdme si alespon v rychlosti tyto dva
pojmy pripomenout. Pokud jde o management, standardné se doctete,
ze jeho zakladem je planovani, organizovani, kontrola ¢i odménovani,
potazmo sankcionovani.®® Samotna definice dava smysl, le¢ je pravdou,

ze se zaméfuje predev$im na aktivity, nikoliv na vysledek managementu

60 CERNA, Stanislava; STENGLOVA, Ivana a PELIKANOVA, Irena. Prévo obchodnich korporaci.
2. vydani. Praha: Wolters Kluwer, 2021. ISBN 978-80-7598-991-8.

61 FAYOL, Henry. General and Industrial Management. Martino Fine Books, 2013. ISBN 978-
1614274599.
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jakozto celku. I z toho divodu chci dodat, ze z mé zkuSenosti je
v podnikové praxi rovnéz zcela zdsadni tvorba a nastaveni systému,
jejz jsme podrobnéji diskutovali v kapitole o autonomnim tymu. Pro
pripomenuti, jedna se pravé o ony prvky, jako je prehledny organizacni
diagram aneb rozdéleni formalni moci v podniku, jednozna¢né popsané
role a ocekavané vysledky, smérnice, pricemz nesmime zapomenout
ani na vizualizaci procestt pomoci nejriznéjsich diagramt. Vystupem
managementu je tedy fungujici a propojeny systém, jehoz zfejmym cilem
je zabezpeceni vysledku.

Az do tohoto momentu je vétsinou vSechno jasné, avsak obcas zaziji
bourlivou reakci, kdyz feknu, ze typickym pristupem k lidem je z pohledu
managementu direktiva. Dokazu pochopit, pokud u nékoho toto slovo
evokuje vé¢né nazlobeného manazera, prskajiciho a ktic¢ictho rozkazy
na vSechny strany. Pojdte se od této predstavy prosim oprostit, jelikoz je
vétsinou, le¢ samoziejmé ne vzdy, naprosto zcestna.

Je pravdou, Ze direktiva mozna ma v ¢eském jazyce pomérné negativni
konotaci, av$ak kdyz se kuptikladu bavim s britskymi ¢i americkymi
firmami, rad fikam, Ze pristupem managementu k lidem je providing
direction, tedy doslova jakési sméfovani daného clovéka. Jak by i ne,
dokazete si predstavit, Ze naberete do organizace nového zaméstnance
a nebudete jej po néjakou dobu smérovat? Samotny fakt, ze budete
nanejvy$ slusny, pecujici a celkové velmi kompetentni manazer nic na
principu direktivy neméni. Ja sam pfi jejim vyuzivani zpravidla za¢indm
vétu ve stylu ,, Mohu té poprosit, abys do zitra udélal XY? Moc dékuji!“

Casto se na piednaskich ptdm, jestli podobné formulovana véta patii
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spiSe do managementu nebo leadershipu a velmi pravidelné se mi dostava
odpovédi, Ze se jedna o leadership. Nenechte se vsak zmast, zminény
priklad demonstruje jasnou direktivu. Byt lidskym, empatickym a vhodné
komunikujicim ¢lovékem z vas déla ,hodného manazera“ v tom nejlepsim
smyslu slova, ale nejednd se o leadership. Tim celym v$ak ani ndhodou
nechci fict, Ze mate jakkoliv slevit z vysledki ¢i pravidel, jen si myslim, ze
znacna cast pracovniku i v této, respektive predevsim v této prijemnéjsi
atmosfére bez kfiku a nadavek poda skvélé vysledky. A pokud ne, vzdy
muzete pritvrdit.

Pokud jde o leadership, ten sice ¢asto vyzaduje onu empatii, lidskost
a zdjem, jimiz disponuje na$ takzvany ,hodny manazer®, av$ak to
ani zdaleka nesta¢i. Kdy tedy vlastné zacit leadership intenzivnéji
aplikovat? Velmi zjednodusené feceno, jakmile ¢lovék zvladne fungovat
v managementem nastaveném systému a opakované dorucovat vysledky,
zpravidla dava smysl pridat na leadershipu.

A co je vlastné ten leadership za¢? Bavime-li se specificky o vedeni
tymu, nikoliv o viidcovstvi ¢i vizionafstvi obecné, tak plati, ze stejné jak
manazer rozviji systém, tak lidr rozviji identitu daného jedince. Nejde
pouze o fokus na kompetence, ale rovnéz o osobni ¢i pracovni vize,
poskytovani prilezitosti a stejné tak i davéry. Lidr dava vyzvy a je zaroven
podporou. Lidr se mnohem vice pt4, jelikoz ocekava, ze dany clovek si
jiz dokaze odpovédét sam, jen potiebuje navést, protoze je v dané oblasti
klidné vétsim odbornikem nez samotny vedouci - coz je mimochodem
dle mého nazoru smyslem kvalitniho $éfa, jenz nepotiebuje, dokonce

odmita byt tim nejchytfejsim v mistnosti. AvSak nezapominejte prosim,
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ze stejné jako u managementu, tak i uleadershipu plati, Ze jeho cilem jsou
vysledky.

Oddélovani téchto dvou disciplin je sice prihodné pro vysvétleni
toho, jak funguji, v praxi vSak budete nejspiSe vyuzivat obou, akorat
s odlisnym pomérem dle vyspélosti vasich lidi a taktéz dle situace. I kdyz
je nékdo v ,¢istém“ leadershipu, z podstaty interakce mezi nadfizenym
a podfizenym pracovnikem se zde nevyhnutelné porad objevuje relativné
velké mnozstvi direktivy. Je vidy zajimavé, kdyz mi vyjimeéné néjaky
podnik sdéli, Ze u nich se rozhodné zadny management nepouziva, jelikoz
preferuji prijemné prostiedi, a proto vyuzivaji pouze leadership. O to vice
paradoxni pak je, ze v téch samych firmach se zpravidla aplikuje témér
vylu¢né direktiva na zptisob ,hodného manazera“ a po leadershipu zde
neni ani stopy.

V tymech, jez jsem historicky vedl, bylo uzasné pozorovat, jak lidé
ony principy pochopili a nejvice mé bavilo, kdyz jsme nékdy pro zabavu
schvalné vyuzivali zcela nevhodnych pfistupt. Kolegyné se mé napriklad
zeptala, jestli ji mohu preposlat ¢islo na agenturu, se kterou jsem predtim
telefonoval. Jelikoz byla ke vtipkiim vhodna doba, tak jsem se ji po vzoru
leadershipu zeptal ,,Co se musi stdt, abys tuto vyzvu zvlddla a ¢islo ziskala?“
KdyzZ jenom s tsklebem pretocila o¢ima, tak jsem ji radéji ¢islo rychle
napsal a direktivné, formou ,hodného manazera®, sdélil, co potfebuji.
Humor je nékdy opravdu tim nejlep$im klicem k uceni se.

Plati tedy, Ze jak management, tak leadership jsou pfi vedeni a fizeni
lidi legitimnimi nastroji, akorat je potfeba v jejich aplikovani najit

vhodny pomér. Management rozviji systém a je zpravidla vice direktivni,
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leadership pak predevs$im rozviji lidi z pohledu jejich identity, avsak
u obou se tak déje s cilem dorucovat vysledky. Nicméné, v dobé krize se
misky vah mohou vychylit.

Lze konstatovat, Ze postupy pri boji o preziti organizace se ani po tisicich
letech principialné nezménily. Pokud se firma dostane do opravdové krize,
velmi ¢asto musi aktualni vedeni pry¢ od otézi. Podobny krok zpravidla
dava smysl, ponévadz ¢asto pravé ono vedeni firmu do krize dostalo, byt
ne vzdy tomu tak je. At uz formalné ¢i nikoliv, do role krizového manazera
vstupuje budto externi profesional, pfipadné interni ¢lovék.

Naprosto zasadni proménnou krizového managementu je cas, kterého
je témér jisté malo. Jednat se musi rychle, le¢ promyslené a zpravidla plati,
ze v takovémto klimatu neni na leadership dostatek prostoru, jelikoz ten
z podstaty véci vyzaduje ¢as a trpélivost. V krizi se proto vyuzivd mnohem
vice direktivy nez za bézného chodu. Je rovnéz potieba priznat, ze zvladani
krize je nesmirné psychicky, ale i fyzicky naro¢nd disciplina. I z toho
davodu casto pozoruji, ze tolik zminovany styl ,hodného manazera® se
zvykne i v téch nejlepsich podnicich transformovat na porad slusného, byt
vice autoritativniho $éfa.

Zaroven je nutné mit na paméti, ze krizovy manazer je stejné jako
diktator za dob fimské republiky jen a pouze oby¢ejnou roli pro neobycejné
situace. Urc¢ité plati, ze v takto naroc¢né situaci podnik spise tihne k vice
centralizovanému rozhodovani, uz jen z divodu rychlosti, efektivity ¢i
odstranéni byrokracie. Kdyz jsem tento nazor zminil na jedné z prednasek,
nékdo z publika vznesl argument, Ze krizovy manazer preci nemutize byt

ze vSech nejchytrejsi a o vSem rozhodovat sam - coz je naprosto legitimni
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komentat. Centralizace rozhodovani totiz muze evokovat jakousi ignoraci
nazort jinych, avsak v kvalitné vedeném krizovém managementu tomu
tak neni. Pravé naopak, nazory kompetentnich lidi, jiz organizaci znaji,
jsou presné to, co krizovy manazer potfebuje jako sul. Jak by i ne - to,
ze je nékdo odbornikem na krize, z néj ani nahodou nedéla odbornika
na produkt a zdkazniky dané firmy. Jediné co centralizace a direktiva
v takovéto situaci prinasi, je rychlost a v kone¢ném dutsledku i asporu
nakladt.

Mimochodem, neni nahodou, ze u vétsich firem vyuzivajicich
divizionalni organizac¢ni strukturu, kterd je pomérné nakladna, se v dobé
krize alespon doc¢asné méni kurz smérem k centralizaci. To samé plati
taktéz u organizaci, které experimentovaly s modelem dvou nejvyssich séfi,
jiz tidili podnik spole¢né. Ve specifickych situacich, jako je tfeba enormni
rist, miize tato metoda prinést néjaké vyhody, i kdyz pravdépodobné jen
kratkodobé,** avsak z praxe plyne, Ze v obdobi krize selhava® a spise dava
smysl, aby otéze vedeni pevné uchopil jeden ¢lovek.

Smyslem krizového manazera tudiz neni disponovat patentem na
pravdu, nybrz jde daleko vice o vytvofeni hodnovérné vize a planu, jak se
z dané situace dostat. Svymi rozhodnutimi muze pro podnik ziskat vice
¢asu, avSak bez angazovanosti vech zucastnénych nema $anci. Rovnéz je
pfiznacné, ze kromé vsech téchto oblasti musi byt nejenom pro majitele,

ale Casto i pro zbytek vedeni jakousi jiskrou nadéje.

62 LIASHKO, Maksym. The Pros and Cons of a Co-CEO Model. Online. Entrepreneur. 2022.
Dostupné z: https://www.entrepreneur.com/leadership/the-pros-and-cons-of-the-co-ceo-
model/428759. [cit. 2025-05-01].

63 FEIGEN, Marc; JENKINS, Michael a WARENDH, Anton. Is It Time to Consider Co-CEQOs?
Online. Harvard Business Review. 2022. Dostupné z: https://hbr.org/2022/07/is-it-time-to-consider-
co-ceos. [cit. 2025-05-01].
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Existuje vibec demokraticka firma?

Posledni oblasti, o niz chci mluvit, je demokracie ve firmach, a to
nejenom v dobach krize. Obcas totiz slychavam, Ze standardni firma je
predevsim demokratickym zfizenim, neni mi vak zcela jasné, jaka ,vlada
lidu® ma byt v takovéto firmé uplatiiovana.

Pokud je tim mysleno, Ze vlastnici mohou hlasovat, pficemz véha
jejich hlast se stejné odviji od velkosti a typu podilu, tak dejme tomu.
Stejné tak u akciovych spole¢nosti miize kuptikladu spravni rada odvolat
nejvyssiho feditele. Pfimou demokracii jisté nalezneme i u vSemoznych
typt hlasovani, jez jsou spojeny tfeba s vybérem mista pro firemni
teambuilding, a v jistém smyslu taktéz u agilniho vyvoje. Ale ze by ve
standardnim podniku zaméstnanci volili, kdo bude stat v cele spole¢nosti?
Nebo Ze by prehlasovali feditele firmy ohledné rozhodnuti spojeného
s vy$i hrubé marze? Nejspise tomu tak nebude.

Daleko vice mam pocit, Ze si lidé zaménuji demokracii s pfijemnym
pracovnim prostiedim, kde jsou jejich nazory vyslySeny a maji svoji vahu.
Jak bylo zminéno, dobry vedouci pracovnik se dle mého nazoru snazi
obklopit lidmi, jiz jsou v dané oblasti mnohem kovanéjsi, nez je on sam.
Nevaha tudiz dat na jejich nazor, zajima se a klidné necha tym hlasovat.
Zaroven si je v8ak védom, Ze findlni rozhodnuti, a rovnéz i zodpovédnost
s tim spojena, je na ném.

Mize se rozhodnout tak, jak mu jeho tym radi, nebo zcela jinak,
avsak jakkoliv celd situace dopadne, je si védom, ze odpovédnost za sva

rozhodnuti nemiize prenést na ostatni. A s roli vedouciho pracovnika
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je nutné spjatd nemald odpovédnost, pricemz je velmi neférové jeji tihu
presouvat na své podrizené. Proto mam nékdy pocit, Ze ohanéni se slovem
demokracie je spjato s obavou prevzit odpovédnost.

Jak z mé praxe, tak z nazort rtiznych odbornik® plyne, Ze standardni
firma v zadném pripadé neni primarné demokratickym zfizenim,
ale spiSe hierarchickou organizaci, se vS§emi vyhodami i nevyhodami
s tim spojenymi.® Tim samozfejmé nechci fict, ze prvky demokracie
v podnicich nenajdeme, c¢asto pravé naopak. Nicméné, hierarchické
usporadani firmam nikterak nebrani stat se izasnym mistem pro praci,
plnym respektu, rozvoje a vhodného balancovani jak managementu, tak
leadershipu. Pokud se vsak vratime ke krizovému managementu, opét
plati, Ze jakkoliv je v podniku snaha o jistou demokratizaci, krizové fizeni
ji nejspise na néjakou dobu potlaci.

Jevhodnézdealespon zminit, Ze existujiinazoryapelujici na minimalizaci
hierarchického usporadani ve firmach,® pricemz par nejistych pokusi
jsem mél moznost vidét i v praxi. Uvahu nad vyuzitelnosti podobnych
pristupti necham zcela na ¢tenari, jelikoz se jedna o zajimavy myslenkovy
experiment. Dovolim si v§ak k nému dodat dvé proménné, jez by mély
byt zvazeny.

Za prvé, jak si tyto ,nehierarchické® organizace dokazou poradit
v krizi? Principy ovérené tisici lety praxe nam jasné naznacuji, ze v krizi,
v onom boji o preziti, v némz se rozhoduje o ,,osudu pacienta®, ma vedeni

tendenci inklinovat k centralizaci. Za druhé, hierarchické zfizeni lze

64 MINTZBERG, Henry. The Structuring of Organizations: a synthesis of the research. Englewood -
Cliffs: Prentice Hall, 1979. ISBN 0-13-853771-2.

65 HAMEL, Gary a BREEN, Bill. The future of management. Boston: Harvard Business Review
Press, c2007. ISBN 978-1-4221-0250-3.

66 LALOUX, Frédéric. Reinventing Organizations: A Guide to Creating Organizations Inspired by
the Next Stage of Human Consciousness. Nelson Parker, 2014. ISBN 9782960133516
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teoreticky eliminovat zrusenim vedoucich roli, jez jsou spjaté s formalni
moci - potestas, vzpominate-li si na myslenky Princepse Augusta. Avsak
neztstanou po odstranéni onéch formalnich roli a struktur porad
hierarchie neformalni, jez jsou rovnéz zalozeny na moci, akorat na té
osobni, tedy nase zname auctoritas? Lze tim padem fict, Ze firmy jsou
z lidské podstaty predurceny k hierarchickému usporddani? Nebo jen
kdyz jde do tuhého?

Principy zvladani krize
Krize zpravidla vyzaduje vice direktivni a centralizované fizeni v rukou
kompetentniho ¢lovéka. Plyne to jak z praxe v modernich podnicich,
tak z principt, jez byly testovany po tisicileti. AvSak ani obdobi nejveétsi
krize neznamend, ze mame slevit ze svych hodnot a morélnich zasad.

Pokud néco takového zvladly civilizace tvari v tvar anihilaci, zvladnou to

i predstavitelé firem celici nedostatku hotovosti.
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KAPITOLA VI

Firma musi rist
za jakoukoliv cenu
— Alexandr Makedonsky
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Stagnace v obratu je pry naprostym selhdnim vedeni podniku. Riist zkrdtka
musite, jelikoZ se to preci ,tak déld‘; a navic ,,vSichni ostatni“ rostou. Je tedy
opravdu osudem - ne-li dokonce povinnosti - kazdé firmy rist az do konce
své existence? A nemiize nahodou bezhlavy riist paradoxné zapticinit pad
celé organizace? Pojdme toto téma otevrit spolu se zakladatelem nejrychleji

rostouciho ,,startupu®v déjindch.
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Alexandr proti celému svétu

Riist se musi za kazdou cenu - i takto by mohlo znit heslo proslulého
Alexandra Makedonského, jehoz fokus na nikdy nekoncici expanzi fiSe
az za hranici znamého svéta se stal legendarnim. Déjiny si Alexandra
pamatuji pfedev$im proto, Ze se jiz v pouhych dvaceti letech rozhodl bez
jakéhokoliv respektu zautocit na svého nesrovnatelné vétsiho souseda,
jimz byla mocnd a do té doby obdvana Perska fise. Ptivodnim, respektive
oficidlnim pldnem totiZ bylo osvobodit feckd mésta od perského vlivu.
Tento cil byl bleskurychle splnén, avsak Alexandra nikterak neuspokojil,
jelikoz chtél mnohem, ale mnohem vic.

Proto s armddou pokracoval dal, nacez Persany k jejich nesmirnému
prekvapeni opét porazil, nasledné pak osvobodil i Egypt, v némz ho
vyhlasili za faraona a boha. Nezapomnél pfitom zalozit i mésto a skromné
jej pojmenovat Alexandrie. To mu ale nestacilo, ani zdaleka.

Dareos III, tehdejsi persky vladce, mu zkusil diplomaticky nabidnout
tfetinu fiSe, avSak nic takového neprichazelo v ivahu.”’ Alexandr totiz
prahl po vyrazné rozsdhlejsim impériu. A tak valka pokracovala, nacez
zahy dosdhl dalsiho nemozného vitézstvi a konecné se tak stal vladcem
celé perské riSe. Asi vas nijak zasadné neprekvapi, Ze ani ta jeho hlad
neutisila.

S myslenkou, ze dvé fise jsou vice nez jedna, vydal se Alexandr na vyboje
do dnesni Indie, kde opét zvitézil, av§ak jeho vérna, le¢ unavena armada
odmitla pokracovat dal. Tato mald ,,pauza® mu vsak rozhodné nezabranila

v zahdjeni pfiprav na dobiti Arabie, nicméné k vypravé nakonec nedoslo,

67 Quintus Curtius Rufus. The History of Alexander the Great. Online. Archive.org. 2022.
Dostupné z: https://archive.org/details/quintus-curtius-rufus-english-pratt/page/n7/mode/2up. [cit.
2025-03-29].
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ponévadz Alexandr v Babylonu nahle zemfel.

Pro plné pochopeni Alexandrovych ambici je potfeba se na celou
situaci divat v kontextu dané doby. S armadou totiz pronikl doslova az za
geografické hranice znamého a jeho kone¢nym cilem mohlo dost dobre
byt ovladnuti celého zndmého svéta za jakoukoliv cenu. Jinak feceno, rist
a jenom rust, nikoliv stabilita ¢i prosperita, se alespon z dnesniho pohledu
zda byti tou nejsilnéjsi Alexandrovou motivaci, at uz vyvérala z ¢ehokoliv.

Nechci vsak zpochybnovat onu neskute¢nou vili, odvahu, schopnost
inspirovat ¢i jeho genidlni vale¢nické mysleni. O tom vsak jiz bylo
napsano hodné. Na nasledujicich strankach nas bude daleko vice zajimat
pravé samotna touha jit dal, raist a dosahnout jesté vic, bez ohledu na
vSechno ostatni. A Ze se nam néco takového bude hodit, jelikoz osobné

znam nékolik modernich Alexandru.

Sveérili byste firmu Alexandrovi?

Nékdy na jafe roku 2023 jsem se mél potkat s majitelem stfedné
velké persondlni agentury. Prislo mi zvlastni, kdyz navrhl, abychom se
pro jednou nesesli u néj v kancelari, nybrz v restauraci na druhé strané
mésta. Trebaze mé jeho pozadavek prekvapil, nepochyboval jsem, zZe
ma k takovému jednani dobry diivod - a ten na sebe skute¢né nenechal
dlouho cekat.

Ukazalo se totiz, Ze pan majitel se citil byt jaksi nespokojen s feditelem,
jehoz asi rok pred nasi schiizkou najal, s cilem predat vedeni firmy dal,

nacez by se on sam mohl vénovat jinym projektiim. Nejzajimavéjsi na celé
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této konverzaci kupodivu bylo, ze nedokazal uplné exaktné pojmenovat,
co presné mu vadi, i presto vSak tusil, Ze ne vSechno klape, jak ma.
Nicméné, onen reditel dorucoval solidni vysledky a po lidské strance jej
méli zaméstnanci taktéz vcelku radi. Po vice nez hodinové konverzaci
a jednom vystydlém steaku byla diagnéza nad slunce jasna - do vedeni
firmy si dosadil Alexandra.

Cely zadrhel tkvél v tom, Ze majitel zminéné agentury zadal onomu
fediteli velmi jasny cil - podnik stabilizovat, pfedev$im z davodu
predchoziho rychlého riistu, a zabezpecit na dal$ich pét let relativné
stabilni zisk, bez zbyte¢ného riskovani. Cim dal tim vice se v$ak zacalo
projevovat, Ze nové dosazeny reditel bud to slovu ,stabilita“ nerozumeél,
nebo spise rozumeét nechtél.

Znacna cast jeho kroku totiz byla nékdy vice, nékdy méné, le¢ celkem
pravidelné proti jasnému pozadavku stability, ktery obdrzel od samotného
vlastnika. V nejvétsim nesouladu byla feditelova evidentni trajektorie
smérem k co nejvétsimu rtstu firmy, at uz z pohledu obratu, ¢i poctu
zaméstnancu. Jak se pozdéji ukdzalo, toto rozhodnuti vedlo k vyraznému
poklesu ziskovosti.

Neékolik mésicti po nasi konverzaci cela situace vykulminovala az do
bodu, kdy byl pan majitel nucen reditele odvolat a na jisty ¢as opét uchopit
otéze fizeni. Jedinym zd@ivodnénim naprosté ignorace jeho pozadavki ze
strany onoho odvolaného $éfa byla odpoveéd - ,Riist se preci musi.“ Ve
skutec¢nosti vsak tento reditel evidentné sledoval predevsim vlastni zdjmy.
Nejspise se totiz jednalo o staré dobré zvy$ovani moci a dopaminu s tim

spojeného, ¢i budovani osobni prestize ve spolecenskych kruzich.
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Rdst se musi

Séf firmy sledujici vlastni cile je jedna véc, aviak Casto slychdvam
i od samotnych majiteli, Ze rdst se prost¢é musi a tecka. Vie, co
jsem kdy v podnikové praxi vidél, hraje pomérné silné proti této
hypotéze — respektive, spiSe je $patné chapan vyznam slova ,rust®
Podivejme se na tyto diivody podrobnéji.

Za prvé, rust podniku, minimalné v krat$im horizontu nemad ve zvyku
byti linedrnim ¢i snadno predikovatelnym, zejména pak u mensich
a stfednich firem. Predstavte si to takto — pracujete dejme tomu jakozto
OSVC s tim, 7e méte perfektné vyladénou efektivitu a mozné jednoho
az dva pomocniky na c¢astecny uvazek. Vas obrat za rok je néco pres
dva miliony a ¢isty zisk milion a pil. Pak se rozhodnete, ze OSVC
pfetransformujete na mensi firmu, abyste se posunuli o level vys.

Tento scéndr jsem vidél nékolikrat a v kratkodobém horizontu zpravidla
vedl k vyraznému poklesu ziskovosti, predev$im kviili vystfeleni fixnich
nakladt. Mizete najednou potiebovat kancelare, pfipadné zaméstnavat
lidi na plny tGvazek, budete jinak danit zisk, poridite si néjaky software
a hlavné vas drahocenny cas dedikujete i samotnému fizeni firmy. Je tedy
klidné mozné, ze v dal$im roce obrat vystfeli na pét nebo i deset miliond,
ale Cisty zisk se propadne na milion.

Po néjakém case vak dojde ke stabilizaci, vas cisty zisk se bez potizi
vy$vihne na jednotky miliont a onen kratkodoby vypadek se vam bohat¢
vrati, nacez tento rtistovy cyklus znovu zopakujete. U toho v$eho je akorat

potreba si uvédomit, ze se zfejmé nebude jednat o linearni proces rustu.
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Spise si predstavte, Ze jste se vy$plhali na vrchol kopce, a v moment¢, kdy

Y7 vy

nacerpate energii, zaméfite svoji pozornost na dalsi, jesté vyssi kopec.
Abyste se na néj ale dostali, musite prvné sejit do tdoli, ¢imz se na néjaky
Cas opét ocitnete niZe.

Takovy proces je naprosto prirozeny, problém pak nastava hlavné
v pripadé, kdy si predstavitelé firem neuvédomi, ze toto udoli nemusi
organizace zvladnout. Nasledné se celkem casto déji situace, jako je onen
jiz tolikrat zminovany nedostatek hotovosti, jelikoz rust ji velmi rad
vycerpava. Typicky pak maji firmy vyfakturovano za miliony s dobou
splatnosti mésic, ale na uctu chybi penize, fixni naklady nemaji slitovani,
pozitti je potfeba zaplatit mzdy a dodavatelé jiz nervézné klepou na dvere.

Druhym zajimavym jevem, ktery v praxi pozoruji, je ziskavani uznani
a spolecenského kreditu dle obratu firmy, pricemz na zisk se jaksi
zapomina. Zcela jisté existuje mnoho racionalnich davodu, kdy je po
urcitou dobu vyhodné ziskovost tolik nefesit a prodavat ,vSechno vsem®,
Takové jednani mtize byt velmi rozumné tfeba u krizového managementu,
u startupd, u cileni na vynosy z rozsahu nebo pravé v pripadé planovani
rychlého rustu.

Potize se pak mohou objevit predevs§im v situacich, kdy raciondlni
uvazovani vystfida mysleni ,na Alexandra®, pfipadné se prosté néco
nepovede. Ze svétoznamych podnikii mohu zminit pfipad firmy Maytag,
jez méla v osmdesatych letech trzby na trovni necelych sedm set miliont
dolart, a po obrovském tlaku na rist se ji povedlo za dekadu dosahnout
na trzby kolem tfi a ptl miliardy. Odvracenou stranou mince tohoto

fantastického rustu vSak zustava, Ze ziskovost ndsledné klesla z osmi az
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dvandcti procent pod jedno procento.®®

Castym myslenkovym pochodem totiz byva, Ze je prece lepsi mit deset
procent zisku ze stamilionového obratu nez padesat procent z deseti
miliont. Coz je samozfejmeé pravda — pokud tedy zapocitame jista rizika
spojena s vétsi firmou. Spise ale toto téma zminuji, protoZe jsem nejednou
vidél scénare, kdy vyssi obrat dokonce vedl k poklesu zisku, a to i vabsolutni
vysi. V této souvislosti si vzdy vybavim priklad majitelky konzulta¢ni
agentury, jez po patnacti letech podnikani kompletné prekopala firemni
strategii. Vysledkem bylo propusténi vétsSiny zameéstnancti a bezmala
dvojnasobny zisk.

Treti oblasti, kterou chci zminit, je pomérné Casty predpoklad, ze rist
trzeb je jedinym moznym zptisobem, jak zvysit zisk. Pokud zjednodusené
uvazujeme o vypoctu zisku jakozto o rozdilu mezi trzbami a naklady, tak
logicky musi platit, Ze zisk 1ze zvysit nejenom riistem trzeb, ale i snizenim
nakladd, at uz v procentudlnim, ¢i absolutnim vyjadfeni. Z néjakého
davodu vsak v praxi pozoruji jakysi zakofenény predpoklad, Ze naklady
nijak vyrazné snizovat nelze, leda tak v krizi, pripadné je zde pritomna
negativni asociace s hromadnym propousténim.

Vzpominam si na firmu ptsobici v odvétvi vyvoje a taktéz vyroby velmi
specifickych o¢nich preparatd. Byla dominantnim hracem, av$ak na velmi
malém trhu, a to i v globalnim méritku. Jeji feditel se pomérné dlouho
zabyval otazkou, jak rtst dal a vlastné jedinym zptisobem byl vstup do vice
¢i méné odlisného odvétvi, jelikoz v onom tzkém segmentu jiz nebyl na
vyraznéjsi akce prostor. Zaroven si vSak dobfe uvédomoval, ze ziskovost

by pravdépodobné na delsi dobu klesla, ponévadz jejich dominantni

68 O strategii: 10 nejlepsich prispévka z Harvard Business Review. Praha: Management Press,
2018. Knihovna svétového managementu. ISBN 978-80-7261-555-1.

92



KAPITOLA VIlII

postaveni a obrovska expertiza v onom segmentu jim zabezpecovaly
zna¢nou hrubou marzi.

Vcelku zfejmym krokem bylo zeptat se majitelti, co vlastné chtéji oni.
Jejich odpovéd byla jasna - stabilni a pokud mozno i rostouci zisk bez
zbyte¢ného riskovani, optimalné v byznysu, jemuz rozuméji, pricemz
vye trzeb pro né nehraje roli. Resenim této zapeklité situace bylo setrvani
v segmentu, v némz jiz dominovali, coz nutné znamenalo jen mirny
rust trzeb. A zisk? Ten se nakonec v pribéhu nékolika nasledujicich
let zvysil dohromady o zhruba ¢tyficet procent. Divodem vsak nebyly
vys$$i trzby, u nichz tolik prostoru zkratka nebylo, nybrz soustfedéni se
na peclivou implementaci principt neustalého zlep$ovani, lean six sigma
metod a obecné kaizen filozofie, coz vedlo k zna¢nému zvyseni efektivity
a naslednému poklesu naklada.

V dnesni dobé se tento podnik zaméfuje na co mozna nejvétsi
automatizaci a majitelé jsou spokojeni s tim, jaky zisk firma generuje.
Misto tlaku na dalsi riist se radéji presunuli k budovani novych spole¢nosti
v jinych oblastech, pficemz k tomu vyuzili mimo jiné i onoho reditele, jenz
evidentné zvladl dostat ptivodni organizaci na vrchol kopce a zaroven se
oprostil od nutkani jit dal.

Ctvrtou oblasti, ktera se v praxi ukazuje byti vyznamnou, je uvazovani
nad rastem v $ir$im smyslu nez jenom pomoci tizkého pohledu na trzby,
naklady ¢i zisk. Historicky jsem potkal nékolik majitelt firem, jiz dosli
k nazoru, Ze jsou vlastné spokojeni s tim, jak firma vypada, a chtéli by
ji predev$im zakonzervovat tak, jak je, pficemz by dlouhodobé rostla

zhruba o inflaci. Nemusi se nutné jednat o Spatny napad, zaroven vsak
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chci dodat, ze takto uméle vyvolana stagnace miize vést k firemnimu
klimatu prosaklému nudou, coz je kolikrat nejlepsi cesta k poklesu - a ze
jsem si tuto zkusenost mél moznost bolestivé otestovat i na vlastni kizi.

Moji chybou tehdy bylo neuvazovani nad rtistem v $irsim kontextu.
Ano, firma mohla byt z pohledu trzeb ocisténych o inflaci viceméné
zakonzervovana a generovat slusny zisk, nicméné lidé v ni méli dostat
jasnou vizi a smysl, jez by nasledovali. Mohlo se jednat o cokoliv - tlak
na zlepSeni spokojenosti zakaznika, pozadavky na inovace, vzdélavani,
kultivace firemni kultury, lepsi efektivita nebo néco zcela jiného, co by
pracovnikiim vyty¢ilo jasny smér. Prosté a jednoduse, klicem k uspéchu
nakonec preci jenom byl tlak na rust, akorat ne ve smyslu obratu, ale pravé
v onéch zminénych oblastech.

Vratime-li se o par tisic let zpatky k Alexandrovi, tak je pomérné zfejmé,
ze jeho stylem rozhodné bylo tlac¢it na rust, respektive na zvétSovani
velikosti impéria, a to za jakoukoliv cenu. Jak jiz vime, takovychto
Alexandrt najdeme i v dne$ni dobé celkem dost, at uz v majitelskych, ¢i
fidicich rolich.

Predlozil jsem nékolik diéivodi, pro¢ tento pristup nemusi byt vzdy
optimalni, zejména z pohledu ziskovosti, stability a nékdy i samotného
preziti firmy. Avsak zélezi na tom? Je viibec smyslem podniku tvorba

zisku? A jaky podil ma pti rozhodovani o osudu firmy rozum a jaky srdce?

Jaky to ma vlastné smysl?

Jaky je vlastné smysl existence firmy? Zakon nam rika, ze podnikani je
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soustavna ¢innost za icelem dosazeni zisku.® Ekonomicka teorie jde jesté
dal a soustfeduje se nejenom na dosahovani zisku, ale zdtraznuje i jeho
maximalizaci.

Nez se vSak ponofime hloubéji, je potfeba zminit jednu zasadni
myslenku - zisk je nesmirné dilezity a bez néj podnikani zpravidla dlouho
nevydrzi. Nicméné, je pravé ona maximalizace zisku opravdu tim hlavnim
smyslem existence firmy? Drtiva vétS§ina majiteld, které znam, by jisté
fekla, ze zisk je pro né zcela pochopitelné dilezity. Zaroven jsem v praxi
vidél takové mnozstvi rozhodnuti, jez sice vedla k zisku, nikoliv vsak
k jeho maximalizaci, Ze se nemohu s onou ekonomickou teorif ztotoznit.

Neéktera rozhodnuti byla tfeba o tolikrat zminovaném tlaku na rust,
a s tim souvisejicim pocitem moci, ackoliv vlastnici dobre veédéli, ze
se nejedna o ,,ekonomicky racionalni“ chovani. U jinych $lo o osobni
hodnoty - kuptikladu rozhodnuti majitele postavit novou vyrobni halu
na vyrazné draz$im pozemku, protoze nechtél poskodit mistni biotop,
byt povoleni od uradtl by nejspise dostal. Stejné tak moznd sami znate
podnikatele drzici se urcitého byznysu kvtli osobni prestizi ¢i pocitu
sounalezitosti s néjakou socidlni skupinou. Znam dokonce ¢lovéka, jemuz
podnikani generuje spiSe skromnéjsi zisky, a kdyby se zaméstnal, pfijem
by mu citelné vzrostl, ale ten pocit svobody, ktery mu firma dava, je pro
néj nad jakékoliv penize.

Jinak feceno, vSichni tito majitelé firem maji — at uz védomé ¢i
nikoliv - jiny podnikatelsky smysl a vizi nez pouhou maximalizaci zisku,

coz je naprosto v poradku. Jsme lidské bytosti, ne chodici kalkulacky, ¢imz

se vSak nesnazim fict, Ze by ekonomicka teorie neméla své vyuziti. Pravé

69 CESKO. § 420 odst. 1 zakona & 89/2012 Sb., obansky zakonik - znéni od 6. 1. 2023. In: Zakony
pro lidi.cz [online]. © AION CS 2010-2023 [cit. 7. 2. 2025]. Dostupné z: https://www. zakonyprolidi.
cz/cs/2012-89#p420-1
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naopak, nastavuje nam velmi hodnotné zrcadlo v tom, jak by podnik mohl
vypadat, kdybychom se chovali ¢isté racionalné, pricemz onen rozdil mezi
maximalnim a dosazenym ziskem je pak cena, jez platime za naplinovani
nami vytyceného smyslu.

Jaky je tedy vztah mezi smyslem a ziskem? Casto se na prednaskach ptam,
koho smyslem Zivota je dychani - a zatim se snad jesté nikdo neptihlasil.
I presto je nam vSem jasné, Ze kyslik je zcela klicovy a kdovijak dlouho si
bez néj nepozijeme. U zisku je situace podobna - je nesmirné dtlezity, bez
néj se firma daleko nedostane a zpravidla tak ani nenaplni smysl, pro néjz
byla zalozena. Cistokrevnou maximalizaci zisku tudiz v praxi opravdu
¢asto nevidam, minimalné ne u malych a stfednich podnik.

Posledni dtlezitou myslenkou na toto téma je — a to pfedev$im u onéch
malych a stfednich firem — aby si vlastnici sami zvédomili, co od organizace
opravdu chtéji. Jaky md pro né osobné existence podniku smysl? Kam by
mél v budoucnosti smérovat? Avsak pozor, zde je dilezité si ujasnit, ze
neni fe¢ o smyslu a vizi firmy jakozto celku, ale o tom, co chtéji majitelé ze
svého subjektivniho pohledu.

Velmi doporucuji, aby si vlastnici firem toto vSechno zcela védomé
a upfimné promysleli. AZ se tak stane, je klicové o téchto skutecnostech
alespon v zakladu obeznamit ¢lovéka, jenz firmu fidi. Jak jinak ma pak
feditel podniku védét, kterou cestou se vydat, nezna-li ani smér? Ma
maximalizovat zisk? Tlacit primarné na rast? Udrzet stabilitu? Pripadné
néjak tvorit synergie s jinymi firmami, v nichz vlastnici figuruji? Podnikova
strategie je zodpovédnosti $éfa, nicméné stejné tak je zodpovédnosti

majiteld, aby klidné jen v tom nejnutnéjsim minimu, avsak zcela jasné
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komunikovali, co od firmy jako takové ocekavaji.

Pochopitelné, nastaveni smyslu a vize podniku, jez jsou pak dostupné
jak internim zaméstnancim, tak verejnosti, je néco jiného, byt neméné
dalezitého. Jiz z predchozich kapitol vime, Ze uspé$né podniky, které
existuji opravdu dlouho, maji spolecnou jednu véc — méni sice majitele,
systém i strategie, avsak jejich smysl, hodnoty a vize se v ¢ase modifikuji
jen velmi zfidka.”

Tak nebo tak, Alexandrovi se moznd podarilo sahnout si na nesmrtelnost
v kontextu osobni slavy, a tfebas dosahl i zcela nevidaného ristu impéria,
nikoliv v8ak jeho stability. Nové vznikld fise se totiz po jeho smrti rozpadla

takrka okamzité.

Princip rustu

Alexandr dodnes zistava fascinujicim prikladem viidcovstvi a nesmirné
vile. Nikdy se nedozvime, co vSechno mohl dokazat, kdyby zil déle,
arovnéz neni cilem této kapitoly jakkoliv jeho ¢iny hodnotit. Pfedev$im mi
$lo o apel na skute¢nost, Ze v podnikové praxi Ize celkem bézné pozorovat

tento ,, Alexandrtiv syndrom® se vSemi jeho klady i zapory. S vhodnou péci

se muze jednat o neuvéfitelny zdroj rtstu firmy. A stejné tak i jeho zkazy.

70 COLLINS, Jim. Great by Choice: Uncertainty, Chaos, and Luck--Why Some Thrive Despite
Them All. Prvni vydani Harper Business; Illustrated edition, 2011. ISBN 978-0062120991.
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KAPITOLA IX

Vysledek je to, co se podita
- Gallienus
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Je vas podnik zaméren spise na snahu, nebo klade diiraz predevsim na
vysledky? A dava viibec smysl vysledky mérit? Pokud ano, lze samotné
méreni provést néjakou rozumnou formou, jez neodradi vsechny ziicastnéné?
A co s clovékem, ktery dorucuje skvélé vysledky, avsak do firemniho prostredi
jaksi nezapada? Znamend to, Ze jsou i ditleZitéjsi véci, nezli vysledky
samotné? Pojdme si toto téma rozebrat s clovékem, jenz navZdy redefinoval

pohled na to, co se doopravdy pocitd, jen aby svoji Fisi zachrdnil.
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Meritokracie jakozto posledni
moznost zachrany

Jméno Gallienus jiz v dnes$ni dobé neni kdovijak zndmé a rozhodné
nerezonuje zpusobem, jako jiné osobnosti na strankach této knizky.
[ piesto si zaslouzi zminku, a to nemalou. Gallienus totiz vl4dl Rimské Fisi
v nesmirné bourlivém tfetim stoleti naSeho letopoctu, plném nestability,
obcanskych valek, utokd zvenci, inflace, ale i nekonecnych epidemii
a zmény klimatu. I pfes fadu katastrof se dokdzal udrzet u moci vyrazné
déle nez drtiva vétsina jeho kolegli v daném obdobi, a to nejspide pravé
diky reformdm, jimiz v§ak rozhodné nepotésil valnou vétsinu aristokracie.

Zde je potfeba udélat krok zpatky a vnést trochu vice svétla do
slozitého politicko-vojenského systému fiSe. Jak v dobé republiky, tak
i za dob raného cisarstvi platilo, ze pokud se néjaky, feknéme, aristokrat,
respektive senator, chtél uchdazet o nejvyssi politické funkce, zpravidla
musel mit néjakou vojenskou zkusenost. Vzhledem k tomu, Ze vélka byla
v DNA Rimant, ddvalo podobné pravidlo smysl. Tim padem méla vétsina
aristokratd, ¢asto ze starych a vazenych rodd, zpravidla docela rozumnou
pfedstavu o veleni vojskiim, le¢ je potieba dodat, Ze tento systém rozhodné
nebyl dokonaly, av§ak celkem fungoval.

Nicméné, v krizovém obdobi tfetiho stoleti potfeboval Gallienus
mnohem vice, nez jen primérné velitele, ktefi se k vrcholnému veleni
dostavali prosté proto, Ze pochazeli z aristokratickych kruht. Pravé z toho
divodu podnikl krok, ktery se z dne$niho pohledu zda byti naprosto

logickym, avSak zdroven jim otfasl staletimi tradic.

100



KAPITOLA IX

Zavedl totiz pravidlo, ze velitelé se budou vybirat dle jejich schopnosti
a vysledkd, bez jakéhokoliv ohledu na predky ¢i rodovou linii. Dokonce
lze fict, ze aristokracii de facto kompletné odstavil od moznosti veleni,
pravdépodobné doufajic, Ze se snizi intenzita obc¢anskych valek, jez ¢asto
vznikaly pravé kvuli lokdlnim velitelim, snazicich se o strhnuti veskeré
moci do vlastnich rukou. Asi neni potieba dodavat, ze Gallienus nebyl
v nejvyssich kruzich (z nichz sam pochazel) diky svému meritokratickému
ptistupu kdovijak popularni.

Mimochodem, slovo ,meritokracie“ sice vychazi z kombinace latiny
a fectiny, avsak v antice samo o sobé neexistovalo, ponévadz se jedna
o moderni pojem.”! Nicméné, i presto je trefné, protoze doslova znamena
néco jako ,vlada na zakladé zasluh®, coz by se Gallienovi jisté velmi
zamlouvalo.

Kazdopadné, jaky efekt mélo toto rozhodnuti zamérit se predevsim na
vysledky? Nejspise na pomérné dlouhou dobu fisi zachranilo a oddalilo
tim jeji zanik, jelikoz se diky nému dostali k vladé opravdu kompetentni
vladci, témér vyluéné velmi nizkého pivodu. Nutno vsak dodat, Ze
Gallienus pravdépodobné nebyl nikterak velkym vizionafem, jenz by
takovyto spad udalosti predpovidal. Spise se zda, ze prosté jednal, jak

v dané situaci nejlépe mohl, aby jak on, tak rise prezili alespon nasledujici

léta.

71 Young, Michael. “The Rise of the Meritocracy.” The Rise of the Meritocracy, Routledge, 2017.
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Kultura orientovana na vysledky

Je kultura ve vasem podniku orientovana spise na snahu nebo na
vysledky? Pokud neni zcela jasné, co touto otazkou sleduji, mizeme se
podivat na priklad stfedné velké vyvojarské firmy, s jejiz nové nastoupiviim
feditelem jsem mél moznost se potkat tésné po konci pandemie.

Hned ze zacatku je potfeba fict, Ze ona firma byla jiz tehdy v solidni
kondici a generovala rozumny zisk, byt jak se ukdzalo pozdéji, méla
i na vic. Urcité bylo vyhodné, Ze v organizaci panovala jakasi ,,dfi¢skd”
atmosféra, le¢ je pravdou, ze ocenovala zejména prepracované lidi, ktefi
byli v kancelafi od rdna do vecera. Nejlépe lze toto tvrzeni demonstrovat
na prikladu, kdy si novy feditel vyzadal report vytizenosti zaméstnanct.
Oba jsme se jen nevéficné prehrabavali daty, ze kterych zcela jasné
plynulo, Zze nemalé procento z nich ma odpracovano nékdy i tfi sta hodin
mésicné, pricemz pod dvé sté se pry jednalo o ostudu.

Odvracenou stranou této na prvni pohled dobte fungujici firmy totiz
bylo, Ze ona dfina byla spojena vylu¢né s poc¢tem hodin, nikoliv s vysledky.
Pocet hodin byl dokonce jedinym realné sledovanym parametrem
vykonnosti a odmén. A ponévadz alespon z mé zkusenosti jednoznacné
plyne, ze lidé vam doruci pfesné to, co mérite, neni tudiz prekvapenim, ze
v tomto pripadé zaméstnanci maximalizovali pravé pocet hodin.

Obéma nam bylo nad slunce jasné, ze takové vytizeni se musi nékde
projevit. A ze se i projevilo. Vyhoteni, nemoci, nulovy osobni Zivot, vysoka
fluktuace, silené mzdové naklady - dokazete si predstavit. Na druhou

stranu, nechci, aby kultura dané organizace vyznéla jakozto vylozené
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toxicka, protoze jednim z hlavnich divodt, jez zaméstnance pres vSechny
nesnaze v podniku drzel, byl pravé skvély kolektiv.

Novy feditel ovsem hodlal v§echnu tuto ,kulturu neefektivnosti®, jak
ji sam nazval, rozdupat na prach, s cilem zlepsit pracovni podminky
lidi, snizit naklady a stejné tak i fluktuaci, zaroven vsak s mnohem
lepsimi vysledky. Pozitivem na celé situaci bylo, Ze samotné feseni bylo
nasnadé - jednoznac¢ny fokus na vysledky, nikoliv na pocet odsedénych
hodin v kancelafi.

Nebudu zde opétovné rozvadét principy managementu zmény, které jiz
dobte zname z predchozich kapitol. Jen dodam, ze pan feditel opravdu
vytvoril vizi zaméfenou na vyrazné zlepseni pracovnich podminek pro
lidi. Darazné odmital, aby si nadale takto nicili jak fyzické, tak dusevni
zdravi, pficemz se z jeho strany nejednalo pouze o jakési prazdné fraze,
jelikoz byl sam této myslence zcela oddan. Diky jeho nikdy nekoncici
autenticité mu zameéstnanci tuto filosofii nakonec uvérili.

Vedli jsme pak zajimavou diskusi, jestli miize vize podobného razeni
opravdu pomoct i u takto zasadni transformace, nacez jsem mu ukazal, ze
stejny pristup fungoval i v jinych podnicich. Kuprikladu, kdyz Paul O’Neill
prevzal firmu Alcoa vyrabéjici hlinik, tak se ke zdéseni investort rozhodl,
ze hlavnim cilem nebude zisk, ale bezpe¢nost pracovnikii. Diky této vizi
vSak O’Neill dokdzal naprosto reorganizovat celou firmu a vyznamné
zlepsit nejenom samotnou bezpecnost, ale rovnéz i jeji finan¢ni vysledky.”

Tak nebo tak, po nékolika mésicich se panu rediteli zména povedla
a lidé byli ¢im dal tim vice ochotni zamérovat se predev$im na vysledky,

nikoliv na pocet hodin. Pochopitelné, transformovat se musel i cely

72 Paul H. O'Neill. Online. 2023. Dostupné z: https://www.pauloneilllegacy.com/. [cit. 2025-04-14].
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systém vypoctu mezd, ktery jiz nadale neodménoval vysoké pocty hodin,
nybrz pravé vysledky.

S odstupem nékolika let mohu konstatovat i jiné zajimavé dopady.
Fluktuace se v ¢ase opravdu vyrazné snizila, byt pravdou ztstava, ze tésné
po samotné transformaci neceld pétina zaméstnancti odesla, pripadné
odejit musela, nebot dle jejich ndzoru se mélo vice cenit snahy nezli
vysledki.

Dal$im efektem bylo jak snizeni poc¢tu odpracovanych hodin, tak
i mzdovych nakladi. K tém je vSak potfeba dodat, ze se snizily zejména
v poméru k trzbam, nikoliv v absolutni hodnoté. Dtivodem je, Ze se
stejnymi pracovniky dokazala firma udélat vice a byt efektivnéjsi, coz
vedlo k narustu trzeb, av$ak lidé si zachovali mzdu, na niz byli zvykli.
V prepoctu na hodinu si dokonce vydélali téméf dvojnasobek.

Zajimavym efektem, jenz z této nové kultury zaméfené na vysledky
prirozené vyplynul, byla spokojenost lidi s faktem, Ze jsou méfeni. Jak by
i ne, jejich mzda z nemalé casti zavisela od kvalitniho systému metrik.
Dusledkem, ktery mé osobné v dalsi spolupraci nejvice pomohl, byla
s tim spojena obrovska hromada dat, diky nimz jsme zlepsili fadu procest
a udélali systém jesté spravedlivéjsim.

Zaroven vsak je potfeba dodat, Ze mzda vyraznéji zavisla na vysledcich
stejné tak prinasi i jisté vyzvy. Abych pravdu fekl, taktéz v tymech, jez
jsem vedl, tomu nebylo jinak. V podobném nastaveni totiz lidé ptrirozené
tthnou k aktivitam, které pfimo souviseji s kratkodobymi vysledky. Nebylo
nikterak jednoduché v takto nastaveném systému odménovani zamérit

pozornost tymu na dlouhodobé projekty, jejichz vysledky se kolikrat
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dostavily klidné az za rok.

Zminény priklad oné technologické firmy sice skonc¢il uspésné, avsak
¢asto tomu tak neni. Smutnym prikladem necht je mij dobry znamy,
jenz pracuje ve velkém korporatu, dle objektivnich metrik dorucuje
nadstandardni vysledky, a i presto nedostal povySeni na pozici feditele
divize. V tichosti mu bylo sdéleno, Ze nehledé na vysledky musi jesté pét
let pockat, aby dosahl alesponn podobného véku, v jakém jsou i ostatni
feditelé, jinak by pry jeho kariérni postup mohl pusobit neférové pro
ty, ktefi jsou v organizaci fadu let. Nazor na povysovani dle odzitych let

v podniku bez ohledu na dorucené vysledky necham na ¢tenafi.

Bariéry prechodu na vysledky
orientovanou kulturu

Je celkem fascinujici pozorovat, nakolik rozdilné reakce dokaze vyvolat
jenom samotna predstava kultury zaméfené na vysledky. Jakmile tuto vizi
nastinim majiteldm ¢i fediteliim podnikd, citim z jejich strany prevazné
zajem, piipadné rovnou dotazy, co konkrétné je potreba udélat, aby i jejich
organizace vnesla vice takovéhoto pristupu do kazdodenni praxe. Naopak,
jen co toto téma oteviu se zbytkem firmy, nemald ¢ast pritomnych lehce
pobledne, le¢ v zadném pripadé zde nechci pausalizovat.

Polozme si ale onu zdsadni otazku - jak moc je ndro¢né podobnou
kulturu, nebo alespon nékteré jeji stipky, zavést v podnicich, v nichz

historicky prevladal spise fokus na snahu ¢i pocet odpracovanych let
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nezli na vysledky? Abych byl upfimny, nejedna o snadny ukol, zejména
v ptipadé, kdy se firma nenachazi v krizovém obdobi, v némz lze podobné
zmény zavadét snadnéji.

Dutivodil pro odmitani tohoto pristupu je nepfeberné mnozstvi, avsak
zminim alespon ty, jimz jsem sam nejcastéji Celil. Prvotni reakei zpravidla
byva néjaka variace véty ,,To je prilis tvrdy pristup®, avsak za témito slovy
se nejspise schovava néco mnohem hlubsiho. Kdyz jsem kuptikladu onen
princip zavadél do tymt, které jsem prevzal, tak se nevyhnutelné objevila
obava typu ,,Co kdyz to nezvlidnu?“, a to predevsim v situacich, kdy byla
na vysledek navazana i nemala ¢ast mzdy. Obavy jsou naprosto prirozené
a nenechte se mylit, budou se vyskytovat i u velmi kompetentnich lidi,
ktefi objektivné svoji praci délaji perfektné. Obavy vsak ze své podstaty
raciondlni nejsou, a proto je k nim potreba tak i pristupovat.

Dal$im argumentem branicim v pfechodu na kulturu vysledki je
pomérné Casta predstava, ze se tim zni¢i dosavadni prijemna atmosféra
v organizaci. V tomto tvrzeni, tak jako vesmés ve vSech, muiize byt
zrnko pravdy. Zazil jsem tGsmévnou situaci, kdy zaméstnanci de facto
tvrdili, ze pokud se néco takového zavede, uz nebudou mit v praci cas
na nékolikahodinové konverzace o osobnim zivoté s kolegy. Uznavam, ze
tato filozofie opravdu mtize podobné chovani vymytit, pficemz necham
Cisté na vas, jestli je to dobfe nebo Spatné.

Na druhou stranu, jak jiz bylo zminéno, lidé mohou ztratit fokus na

vevs

strategictéjsi témata, jejichz dopad se projevi az za delsi dobu, a proto se

kolikrat zaméruji predev$im na aktivity, jez se odzrcadli v pristi vyplaté.

Avsak obecné vzato, minimalné moje subjektivni zkusenost fikd, ze tato
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tilozofie vztahy spise zlepsuje, a to zejména diky své férovosti — pokud je
samoziejmé zavedena spravné.

Rovnéz plati, ze kultura zamérena na vysledky neni pro vSechny a pri
jeji implementaci skutecné mutize dojit k nemalému odchodu lidi, ktefi
s timto pristupem nejsou hodnotové sladéni. V praxi se nejedna o nic
nezvladnutelného, avsak je potfeba s tim dopredu pocitat. Z toho diivodu
predstaviteltim firem rovnou fikdm, aby méli pripravené zdroje pro nabor,
jenz bude témér urcité nutné zintenzivnit.

Mimochodem, v del$im obdobi je z pohledu akvizice novych talentt
vhodné s trhem préce tuto filozofii jasné a ztetelné komunikovat. Selekce
lidi totiz za¢ina davno pfed pohovorem, a proto je mnohem efektivnéjsi co
nejrychleji odradit lidi, pro které vase organizace zkratka neni vhodnym
mistem, a zaroven jako magnet pritahnout ty, ktefi kulturu zaméfenou na

vysledky oceni.

Merit ¢i nemérit?

Meéfeni vysledkti mtize byt jak skvélym pomocnikem, tak straslivym
panem. Za¢néme proto u dvou nejcastéjsich nesvart, které kolikrat zcela
podryvaji legitimitu jakéhokoliv méfeni, a neni se pak ¢emu divit, kdyz
zaméstnanci na podobné napady zaneviou.

Prvnim z téchto neduhtl je méfeni zcela nerelevantnich ukazatelt.
Prikladem necht je call centrum, ve kterém méli telefonisté jakozto
primarni cil maximalizaci poctu vytocenych cisel z databaze. Jednoho

dne se pak vedeni detailnéji podivalo na data a zistalo velice zarazené
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skute¢nosti, ze pred koncem kazdého meésice pribilo znacné mnozstvi
vytoc¢enych a okamzité zrusenych hovort. Cil vsak byl splnén. Do této
kategorie by docela dobfe mohl patfit i zminovany pocet odpracovanych
hodin.

Avsak nechdpejte mé $patné, samotné metriky jsou naprosto logické
a data z nich lze skvéle vyuzit. Problém nastava spise v situacich, kdyz je
zvolite za primarni, ne-li dokonce jediné indikatory vykonu, jez by mély
hodnovérné odrazet dorucené vysledky. Zde prosté velmi trefné plati
tvrzeni, Ze lidé vam pak doruci presné to, co méfite — v dobrém i zlém.

Kazdopadné, v uvedeném pripadé méli zaméstnanci vysledek, jakkoliv
$patné definovany, viceméné ve svych rukou. Mnohem vétsi frustraci
zpusobuji situace, kdy tomu tak uplné neni. Pfikladem at je mtij znamy,
jenz pracoval na hlavni pracovni pomér v roli servisniho technika. Jeho

7oy

mzda z nemalé ¢asti zavisela na poctu servisti za mésic, avSak problém byl,
ze nékdy mél prace dost, nicméné jindy téméf Zzadnou, coz mu zptisobovalo
nemalé turbulence v osobnich financich. Prosté a jednoduse, i presto, Ze by
rad pracoval a délal vice servisi, tak nemohl. Situace by samoziejmé byla
byvala zcela odli$na, kdyby se jednalo o zivnostnika s vicero dodavateli
servisnich zakazek, av$ak zde Slo o klasického zaméstnance. Nastésti,
systém jako takovy se nakonec od zakladu prekopal, nacez odménoval
predevs$im dobfe odvedenou praci a stejné tak spokojenost zakaznika,
avsak o tom az za chvili.

Jesté predtim se ale podivejme na druhy neduh, jimz je ignorace
podstatnych okolnosti vyrazné ménicich pravidla hry. Dosti smutny

pribéh mi vypravéla kandidatka, kterou jsem jednou pozval na pohovor.
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Pracovala pro velkou firmu, pficemz naplni jeji prace bylo vyhledavat
a oslovovat potencialni talenty pro ritizné oblasti byznysu, pricemz
disponovala balickem technologii, jez byly pro tuto roli asi stejné diilezité
jako sekera ¢i pilka pro dfevorubce. Jednoho dne ji vSak na ony softwarové
nastroje z ni¢eho nic vyprsela licence, a od toho momentu k nim jiz
nemeéla pfistup, coz samotnou praci vyrazné zpomalovalo. Ponévadz se
bavime o firmé, v niz platilo, Ze jedna ruka nevi, co déla ta druha, tak
smlouvu jaksi nikdo nemél ¢as obnovit, le¢ rozpocet schvaleny byl, a ona
sama v tomto ohledu nic délat nemohla, leda tak jit za svym nadfizenym
pro radu.

Manazer vsak této pracovnici fekl, Ze situaci chdpe, nicméné nema
kapacitu s tim cokoliv délat, byt ¢as na jeji kritiku s odtivodnénim, ze
nedorucuje pozadované vysledky, si vidy nasel. Popravdé, byl jsem
k tomuto pribéhu malinko skepticky, nicméné danému manazerovi jsem
stejné chtél zatelefonovat kvili referencim na onu kandidatku. Svéte div
se, vSe potvrdil a hrdé dodal, ze on z vysledkt nikdy neslevuje, protoze
takovy je prece smysl jeho prace.

Cela iniciativa vedouci k méreni vysledkt se mtze takto jednoduse
obratit naruby, nacez se z ni stane akorat tak zdroj frustrace, problému
a demoralizace. Méfeni je totiz skvély pomocnik, ale opravdu Spatny pan.
Jakkoliv dobfe je kvantifikace vysledkd nastavena, vzdy je potfeba brat
v tivahu kontext a okolnosti.

Nechapejte mé ale Spatné, urcité doporucuji, aby se i v této
nepredvidatelné situaci data meéfila a zaznamenavala. Pro¢ by i ne,

zejména v takovémto pripadé se jedna o cenny zdroj dat, jasné
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poukazujici na dusledky, jez plynou z prehlédnuti terminu vyprseni oné
smlouvy. To v§ak samoziejmé neznamena, ze by méla byt sankcionovana
isamotna pracovnice, které se objektivné zménily podminky, a prodlouzeni
smlouvy zkratka nebylo v jeji kompetenci. Pravé takovéto kritické situace
vsak casto velmi peclivé provéri kvalitu vedoucich pracovnikd.

Ma tedy viibec smysl néco méfit? Ano, méreni ma velky smysl, je ale
potreba zabezpecit, aby potencialni pfinosy vnimalo nejenom vedeni, ale
i zbytek organizace. Pojdme se tedy podivat na ty nejvétsi benefity.

Prvnim divodem je, ze disponujete-li daty, dokazete zlepsovat procesy
a obecné prostiedi v organizaci. Bez dat totiz jen tézko identifikujete uzké
misto, leda tak pocitové, natoz pak prinos samotného zlepseni.

Bezpochyby plati, Ze u procesu, jako je tfeba prebirani posty na recepci,
asi nebudete potfebovat hromadu dat. Avsak u komplexnéjsich procest,
jako je napriklad zlep$eni prodeje nebo zefektivnéni naboru, vam mohu
garantovat, Ze bez dat jste nahrani. Nezpochybnuji, Ze nakonec naleznete
to spravné reseni, nejspiSe vSak metodou pokus-omyl, respektive 1épe
feCeno pocit-omyl. Diky méfeni nabizim moznost cistého zasahu na
prvni vystrel.

Druhou oblastije ,pfedpovidanibudoucnosti®as tim spojené planovani.
Zustanu-li u jednoduse predstavitelnych prikladii z oblasti obchodu ¢i
naboru, tak naprosto standardni zadani, jez pravidelné fe$im, si mtzete
predstavit nasledovné - vedeni firmy mi sdéli, ze v néjaké lokalité pottebuji
obsadit dejme tomu padesat vyvojarskych pozic. Zpravidla mi pak polozi
otazku, co se musi stat, aby bylo cile dosazeno?

Moji prvni reakci je nejcastéji zadost o pristup k historickym datiim,
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zejména pokud jiz v minulosti podobné pozice obsazovali. Diky nim
nasledné dokazu namodelovat cely trychtyr obsahujici kupfikladu pocet
talenttl, které je nutno oslovit, a stejné tak i pocet lidi, jiz je potfeba mit
v kazdé fazi vybérového procesu, aby bylo dosazeno cile. Zpravidla taktéz
vim, do kdy je potfeba vSechny pozice obsadit, nacez vytvorim tabulku
obsahujici informaci o tom, jaké konkrétni vysledky je nutno dorucit tfeba
na tydenni bazi, aby za pil roku onéch padesat lidi sedélo v kancelafi. Plan
takto podlozeny daty uz ma svoji vahu.

Pochopitelné, snadno miize nastat situace, kdy firma obsazuje nékteré
pozice poprvé, avsak i zde je kolikrat docela dobfe mozné vyuzit data
z alespon ramcové podobnych pozic. Neméfi-li se vsak nic a data zcela
chybéji, tak nastava problém, jenz se sice vyre$it da, nicméné odhad
budoucnosti nebude natolik presny.

Suma sumarum, diky dattim lze objektivné, le¢ samoziejmé nikdy ne
dokonale, predpovédét budoucnost. Je pak uplné jedno, jestli se bavime
o naboru ¢i o prodejnim cili ve vysi padesati milioni za rok. Data
zabezpeci, ze si vytvorite docela rozumny plan, ktery alespon v mé praxi
vzdy predcil ,,pocitologii®

Tretim, opét velmi zasadnim divodem k méfeni je spravedlnost. Tim
je mysleno, Ze at uz povySovani ¢i odménovani, pripadné jakékoliv
dal$i benefity, maji byt tzce spjaty s méfitelnymi vysledky, nikoliv se
subjektivnimi pocity a sympatiemi manazera. Potkal jsem dokonce
i firmy, jez vysledky lidi zvefejnovaly tak, aby byly dostupné a viditelné
pro vSechny ostatni spolupracovniky. O to vice v$ak plati, Ze je podstatné

méfit spravnou metriku a brat v potaz kontext, jinak muze byt vysledkem
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pravy opak spravedlnosti.

Na druhou stranu, je potfeba si pfiznat, Ze ne vsichni v organizaci
spravedlnost chtéji. Ve firmach se mohou nachazet lidé, ktefi jiz dobre
védi, jak opatrné naslapovat ve stinech takovym zpiusobem, aby za
minimalni snahu dostavali maximalni moznou odménu. Pravé zde pak
plati, Ze vhodné méfeni vnese svétlo do jejich kazdodenni agendy a budto
se pak odhali, Ze az takovi dri¢i to preci jenom nejsou, nebo zkratka
zacnou pracovat tvrdéji.

Vsiml jsem si, Ze pfedevsim tato skupina relativné ¢asto reaguje na myslenku
meéfeni slovy ,Vy ndm snad nevéfite!l?“, nacez se ti opravdu tvrdé pracujici
kolikrat jen usmivaji, jelikoz dobre védi, jak se véci maji. Av$ak neni tomu tak
vzdy. Zejména kdyZz ma nékdo Spatnou zkusenost z minulosti, kdy musel celit
oném neduhim v méfeni, které jsme si popsali na predchozich strankach.
Pak se opravdu neni ¢emu divit a vedeni bude muset dokazat, ze tentokrat to
bude vypadat jinak.

Poslednim dtivodem, o némz se moc nemluvi, je jakési bezpeci na trovni
tymu. Vzdy, kdyz jsem stal v Cele néjakého tymu, se alespon jednou ptihodilo,
ze jiné oddéleni, at uz z divodu vlastni frustrace, nebo prosté z diivodu
nepochopeni, utrousilo poznamku o tom, jak si tento tym nedéla poradné
svoji praci, a tudiz nedorucuje vysledky.

Slyset podobné komentare, kdyz vidite, jak vas tym tvrdé pracuje na
hranici svych sil, je samoziejmé nespravedlivé, coz ale nikoho nezajima.
V téchto situacich jsem nastésti disponoval né¢im mnohem u¢innéj$im nez

frazi ,To neni fér.“ Mél jsem po ruce data, jez objektivné a bez emoci

demonstrovala, Ze tvrzeni druhé strany je zkratka a dobfe nepravdivé.
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Zavérem lze fict, ze zminéné duvody jsou dulezité nejenom pro vas,
jakozto predstavitele firem, nybrz i pro samotné zaméstnance. Vratime-li se
k myslence managementu zmeény, tak plati, Ze ukovani vize, jez polopatisticky
véem dotlenym sdéli ony ziejmé vyhody, je jednim ze zakladnich pilifa
jakékoliv transformace. AvSak pro plné pochopeni tematiky méfeni nam jesté

s 7

zbyva alespon stru¢né prodiskutovat, co véechno vlastné dava smysl mérit.

Co dava smysl mérit?

Téma méfeni by sice mohlo dost dobfe poslouzit jakozto namét
samostatné knihy, avSak pojdme se alespon ve strucnosti podivat na
zakladni tipy a triky z praxe. Co tedy dava smysl mérit?

Zpravidla nejjednodussi variantou je meéfeni vykonu v absolutni
hodnoté. Toto malinko abstraktni tvrzeni kupfikladu znamena méreni
poctu uzavrenych smluv ¢i obratu u obchodnika, pocet opracovanych
kusti u vyrobnich pozic, jiz zminény pocet obsazenych pozic u naborarda,
pfipadné i ¢as, jenz zabere doruceni zasilky u role kuryra. Zajimavé jsou
i ukazatele typu ,,naklad na kus®, jako je tfeba naklad na zpracovani jedné
smlouvy u backoffice oddéleni. Pamatuji si dokonce na firmu, v niz byl
kazdy radek vysledovky pridélen néjaké roli, ktera jej méla na starosti.

Casto je vsak nutné vyuzit i relativni, tedy procentudlné vyjadiené
ukazatele. U jiz zminéného servisniho technika, pfipadné v onom call
centru, se nabizi mérit spokojenost zakaznika, pfipadné procento uspésné
vyfesenych technickych problému.

Meéfit vykon obecné neni tak tézké, at uz v absolutnim ¢i relativnim
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vyjadfeni. Avsak kdykoliv tuto vétu dofeknu, tak se nékdo ozve se
zcela legitimnim dotazem - co méfit u pozic, jako je tieba recepéni ¢i
asistentka? Mérit by samoziejmé $lo leccos, ale maloco z toho dava smysl,
proto doporucuji uvédomit si, Ze kazda role v organizaci ma néjakého
zakaznika. Kazda. Nemusi se samoziejmé jednat o externiho odbératele,
vétsina roli ma stejné jakozto pfimého zakaznika nékoho zevnitf firmy.

Proto se pfimo nabizi polozit otdzku ohledné spokojenosti rovnou
zakaznikovi. Jak jsou pracovnici ve firmé spokojeni s uklidem? Jak jsou
zaméstnanci spokojeni s atmosférou a obecné prostfedim v kancelari?
Takto jednoduché metriky pomérné dobre odzrcadli kvalitu vykonu
pracovnika wklidu ¢i office managera. Rovnéz lze tento typ metriky
efektivné vyuzit pravé u jiz zminénych obchodnickych ¢i treba
naborarskych pozic.

Dalsi rozumnou moznosti je zeptat se kolegt, at uz pfimo z tymu, nebo
mimo néj, jak se s danym clovékem pracuje. Je pak zajimavé pozorovat,
ze 1 naprosto excelentni zaméstnanci z pohledu vykonu dokazou bez
problémt zruinovat cely tym, o cemz si fekneme v dalsi podkapitole.

Zavérem jen dodam, Ze zminéné metriky lze samoziejmé v agregované
podobé uplatiovat i na vedouci pracovniky, protoze v kone¢ném diisledku
vas primarné zajimd, jak kvalitni tym postavili, ne nutné kondice
jednotlivca.

Nakonec jen mald rada z praxe — pokud je z jakéhokoliv diivodu naro¢né
zacit méfit vykon pracovniki, ktefi nejsou na manazerskych pozicich,
doporucuji nejdfive zacit s méfenim tymu jakozto celku. Tim padem
prvné nastavite metriky manazertim a nechate je, at zaridi finalni vysledek.

Posléze se stejné zacne krystalizovat potfeba méfit i samotné jednotlivce.
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Jen vysledky nestaci

Le¢ jsme si od zacatku fikali, Ze vysledek je to, co se pocita, nechci,
aby findlnim vyznénim této myslenky bylo, Ze na nicem jiném by zdlezet
nemeélo. Vysledky jsou samoziejmé naprostym zakladem, ale samy o sobé
k uspéchu zkratka nestaci.

Velmi 7ivé si vzpominam, jak mi $éfka HR oddéleni jedné nadnarodni
firmy zminovala pfipad recruitera, jenz mél neoddiskutovatelné
let stravenych v ndboru nashromdzdil zna¢né mnozstvi kontaktd
a s kandidaty jednal velmi taktné - $koda jen, Ze se néco podobného neda
fict i o jeho vztahu ke zbytku tymu. Nechci jit pfili§ do detaili, ovSem
vysledkem celé této eskapady bylo, Ze kolegové z onoho tymu odmitali
chodit do kanceldfe, kdyz tam byl on. Manazer nédboru o celé situaci
védél, ale nic nedélal, protoze prece vysledky. Jenomze si neuvédomil, ze
predevsim vysledky tymu jakozto celku, nikoliv pouze jednotlivce, jsou
to, co se pocita. A ty se zacaly pomalu hroutit, byt k nejvétsi eskalaci doslo
v moment, kdy zacali odchazet lidé.

Manazer tedy v panice zapojil externi agentury i na pozice, které
nebyly nikterak ndro¢né, avSak z kapacitnich diivodti nezbyla jind
moznost. Nicmén¢, toto rozhodnuti cely ndbor vyrazné prodrazilo
a ¢ervena kontrolka jiz zacala svitit i u vy$§iho managementu. V mezicase
se podafilo do tymu pfitdhnout nové lidi, aviak ocekdvana tuleva se
nedostavila, protoze ti po par tydnech sami odesli. Jelikoz se tym hroutil

a nedorucoval vysledky, vedeni pfemyslelo nad vyménou manazera, nacez

M5



KAPITOLA IX

si fekli, Ze novym potencialnim lidrem by se tedy mél stat ,logicky® ten
kolega.

Zminovana $éfka HR, velmi tvrda, ale zaroven vysoce kompetentni
manazerka, si tim ale natolik jista nebyla. Bez jakéhokoliv ozndmeni
nasedla do letadla a hned rdano stanula pred celym evropskym tymem.
S kazdym c¢lenem tymu i mimo néj se individualné pobavila a vecer
pozdrzela lokalniho personalniho feditele v kancelafi, aby bez odkladu
nasel zptisob, jak pripravit dvé vypovédi s okamzitou platnosti — jednu
pro onoho toxického kolegu a druhou pro manazera tymu, jenz naprosto
selhal.

V nasledujicich tydnech se ndbor z diivodu zaclenéni dal$ich externich
partnertl prodrazil jesté markantnéji a zbyli kolegové méli taktéz vice
prace, avsak nestézovali si. Ba naopak, s ismévem a chuti se vrhli do vSech
aktivit. Nakonec se nasel i novy manazer a seniorni recruiter. Je pravdou,
ze onen novy senior sice byl vynikajici, ale nedosahoval tak nadlidskych
vykont jako jeho predchiidce. Avsak byl pro méné zkusené kolegy
mentorem a po lidské strance tym fungoval vyborné. Asi by nemélo byt
prekvapenim, Ze tym jakozto celek po néjaké dobé dorucoval jesté lepsi
vysledky nez predtim.

Z celé této situace lze vyvodit i obecnéjsi zavéry. Kdyz si predstavite
graf se dvéma osami, pricemz na prvni jsou vysledky a na druhé jakasi
kompatibilita s firemnimi hodnotami, neboli obecné s kulturou, mizeme
konstatovat nékolik véci.

Dorucuje-li pracovnik skvélé vysledky a zaroven je v souladu s firemni
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identitou, tak se neni o ¢em bavit. Stejné tak se neni o cem bavit, pokud
nékdo v souladu s podnikovou kulturou neni a zaroven nedorucuje ani
vysledky.

Zajimavéjsi jsou vsak situace, kdy je pracovnik v naprosté harmonii
s podnikovou kulturou, nicméné vysledky nedorucuje. Jakési ,,uc¢ebnicové“
feSeni by nam feklo, ze takovyto ¢lovék rovnéz v organizaci nema co
hledat. V praxi ale spiSe pozoruji, Ze pokud ono nedorucovani vysledka
trva krat$i dobu, pfipadné neni az tak propastné, tito lidé obvykle
dostanou dalsi $anci a moznost k napravé. Nicméné, trva-li takovyto stav
dlouhodobé, nedi se nic délat.

Posledni a dosti moznd nejkomplikovanéjsi moznosti jsou praveé
skvélé vysledky a zaroven nekompatibilita s podnikovou identitou. Je
mi jasné, ze realita prosté neni ¢ernobila a lidé se nedéli na kompatibilni
a nekompatibilni. Hranice jsou totiz relativni a pravidla nejista. Spise mam
zku$enost, Ze pokud je nékdo sice v nesouladu, avsak nikterak neskodji,
jen si prosté mysli svoje, nemusi se jednat o devasta¢ni problém. Horsi
jsou vSak ony toxické identity, jez jsme si demonstrovali i na prikladu.
V takovych situacich je pak kolikrat lepsi jednat okamzité, nez se stihne
rozsypat cely tym.

Praxe nas ale tvrdé uci, Ze nic neni tak jednoduché a nékdy si prosté
firma alespon kratkodobé nemiize dovolit i takto nekompatibilniho
zaméstnance vyhodit. Néco podobného jsem mél moznost pozorovat na
ptipadu velmi specializovaného odbornika, jenz byl prosté k nevydrzeni.

Mozna Gsmévnym, le¢ funkénim fesenim bylo, ze obdrzel samostatnou,
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krasnou a prostornou kancelaf ve vedlejsi budové, ¢imz se hodné
problému eliminovalo. Lidé z jeho tymu vsak nezavidéli, jelikoz dobre

chapali podstatu feenti a byli za néj radi.

Princip vysledku

Gallientiv nekompromisni pristup, jenz zachranil fisi svym fokusem na
vysledky, je bezpochyby platny i v modernich firmach. Nechci vznaset
pausalizovand tvrzeni o tom, jak je kultura zamérena na vysledky vhodna
pro kazdou organizaci, protoze byti nemusi — uz jen z toho divodu, Ze
vlastnici se mohou zcela svobodné rozhodnout jinak a ja jsem zastancem
myslenky, Ze na néco takového maji plné pravo. Spise povazuji za férové
dodat, Ze osobné¢ mohu s ¢istym svédomim doporucit vesmés kazdému
podniku zvazit alespon nékteré sttipky této filozofie.

Avsak budte zaroven i opatrni. Ano, vysledek je to, co se pocitd, nicméné
jen vysledek nestaci. Pokud je totiz dana osoba v aktivhim nesouladu
s identitou organizace, miize vyrazné narusit jeji fungovani. Stejné tak
plati, ze pokud je nékdo skvélym kolegou, ale vysledky dlouhodobé
nedorucuje, Ize zpravidla zachovat pratelsky, nikoliv vSak pracovni vztah.

Nejde tedy ani tak o to, Ze by vysledek byl tim jedinym, co se pocita.

Spise plati, Ze bez vysledki se nic dalsiho pocitat nemuze.
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KAPITOLA X

O GUspésSném predani
organizace a odchodu
na vrcholu
— Dioklecian
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Rizeni a budovdni organizace je bezesporu ndrocnd disciplina, ovsem
zabezpeceni schopného ndstupnictvi da samo o sobé taktéz vyrazné zabrat.
Neni se cemu divit, jelikoZ na ty nejpalCivéjsi otazky neexistuji jednoznacné

odpovédi. Je vhodnéjsi predat firmu nékomu internimu, nebo dava veétsi

smysl clovek zvenci? Lze viibec efektivné predat firmu na své potomky,
pripadné zabezpecit, aby jeji vedeni ziistalo v rodiné? A co samotny

prodej podniku? Pojdme si tato témata rozebrat do hloubky a zdrover

prozkoumejme principy ndslednictvi ovérené dobou.
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Odchod na vrcholu
s klidngm svédomim

Dioklecian vladl fimskému impériu pravé na konci onoho krizového
tretiho stoleti, pfi¢emz lze bezesporu fict, Ze 1i$i zachranil a stabilizoval.
K moci se dostal néjakou dobu po jiz zminovaném Gallienovi, respektive
pravé v dusledku jeho reforem, diky nimz se veleni ptirozené dostavalo do
rukou talentovanych lidi s vysledky, nikoliv pfislu§nikim slavnych rodi.

Pozoruhodnym aspektem Dioklecianovi vlady rovnéz je, ze za dveé
dekady risi zreformoval, vojensky posilil a zabezpecil nastupnictvi nejlépe,
jak dokazal, jen aby se nasledné moci vzdal, s cilem stravit posledni léta
svého Zzivota péstovanim zeleniny.”” Nic na tomto rozhodnuti nezménil
ani fakt, ze mu nékolikrat nabizeli, aby se z odpocinku vratil a znovu
uchopil nejvyssi moc.

Otazkou vsak zistava, jak se mu néco takového vibec povedlo?
Z osobnostnitho pohledu to vypadd, ze pro Dioklecidna byla moc
nejspise pouhym nastrojem zachrany fise, nikoliv finalni destinaci.” Je
zajimavé tento jev sledovat, zejména bavime-li se o pozici dosti mozna
nejmocnéjsiho ¢lovéka planety. Jen si vzpomente na neblahy vliv moci
v souvislosti s lidskou psychikou, o némz jsme diskutovali v pfedchozich
kapitolach. Nicméné, nelze fict, Ze by Dioklecidn moc vyuzivat neumél, ¢i
dokonce nechtél. Zajimavym aspektem jeho vlady totiz je, Ze s ni oficidlné
kon¢i tolikrat zminovany principat, ve kterém byl vladce pouze prvnim

obcanem, a nahrazuje jej dominat, tedy zcela svrchovana vlada, jez si

73 DOLEZAL, Stanislav. Konstantin: cesta k moci. Episteme. Historia. V Ceskych Budéjovicich:
Nakladatelstvi Jihoceské univerzity, 2020. ISBN 978-80-7394-833-7.
74 DOLEZAL, Stanislav. Konstantin: cesta k moci. Episteme. Historia. V Ceskych Budéjovicich:
Nakladatelstvi Jihoceské univerzity, 2020. ISBN 978-80-7394-833-7.
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krizova doba vyzadovala.

Kromé osobnostniho profilu vsak potieboval Dioklecian i néco jiného,
aby se mohl zfeknout vlady a zaroven tim neriskoval brzky rozpad fise, ¢i
nekonecné boure obcanskych vélek. Potfeboval systém nastupnictvi a ten
si také vytvoril.

Misto samovlady v$ak vymyslel néco vskutku sofistikovanéjsiho. Vzal
k sobé spoluvladce, jenz dostal stejné pravomoci, respektive stejnou
funkéni moc (potestas). Oba vrchni vladci si k sobé zaroven privzali
juniornéjsi vladce se srovnatelnou funkéni moci, pfi¢emz bylo zfejmé,
ze po odchodu seniornéjsiho vladce na jeho misto nastoupi junior, nacez
k sobé opét nékoho prizve. Tento systém se nazyval tetrarchie.”” I pres
znac¢nou rovnost z pohledu funkéni moci vSak nepochybné platilo, ze
Dioklecian disponoval ze vSech vladcti nejvyssi moci osobni (auctoritas).

Za povsimnuti rovnéz stoji, ze systém tetrarchie jesté vice podtrhoval
fokus na vysledky a schopnosti potencialniho vladce, nikoliv nutné na jeho
rodinné svazky. Mimochodem, rodinné naslednictvi velmi protezoval
jiz zminovany Princeps Augustus, coz velmi vyrazné limitovalo vhodné
nastupce. Jen stézi za sebe nasel jakz takz vhodnou nahradu, pricemz
dal$imi vladci se pak diky pokrevnimu poutu stali pravé Caligula ¢i Nero,
coz snad mluvi za vSechno. Podobné paralely si o malou chvili rozebereme
i u tématu predavani podniku.

Zustava otazkou, jak dlouho by tetrarchie vydrzela, nebyt onoho
znamého Konstantina, jenz cely systém rozdrtil na prach, protoze
jeho findlni destinaci zcela jisté byla pravé naprosta koncentrace moci

Yyv7

do vlastnich rukou. Tak nebo tak, Dioklecian zvladl ty nejtézsi faze

75 DOLEZAL, Stanislav. Konstantin: cesta k moci. Episteme. Historia. V Ceskych Budé&jovicich:
Nakladatelstvi Jiho¢eské univerzity, 2020. ISBN 978-80-7394-833-7.
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predavani organizace — nasel za sebe nahradu, dokonce vytvoril systém
nasledovnictvi, zaroven odolal vabeni moci a navzdy se vzdal kontroly.
Je fascinujici, jak se tyto stejné principy a témata vynoruji porad dokola

i v dne$nich podnicich.

Dokazete se vzdat kontroly?

Predstavte si, ze disponujete naprosto skvélym nastupcem, ktery
neustale potvrzuje svoje kompetence, dorucuje vysledky a racionalné vite,
ze firmu zanechavate v téch nejlepsich rukou. I kdyz vezmu v potaz tento
idealni, le¢ porad realny scénat, tak mohu ze zku$enosti konstatovat, ze
predani firmy bude nejspiSe i tak pomérné naroc¢né. Toto tvrzeni plati
jesté intenzivnéji u malych a stfednich podniki, v nichz je majitel zaroven
i feditelem a celou spole¢nost zpravidla od zékladi vybudoval. Popravdé,
neni se ¢emu divit, vzdani se kontroly je v takovémto pripadé casto
protkané mnoha emocemi, jejichZ rozplétani da zabrat.

Pou¢nym piikladem, ktery jsem mél tu moznost sledovat alespon
v zavérecné fazi celé iniciativy, je pfedani firmy z rodice na dité, kdy si
otec vychoval svoji dceru jakozto nasledovnici. Nékolik let s nim tzce
spolupracovala, a kdyz doslo na oficialni predani, chopila se své role vice
nez uspés$né, pricemz v nasledujicich sedmi letech posunula organizaci
o znacny kus dal, ¢imz predcila i ty nejoptimistictéjsi plany.

Vse fungovalo vyborné, tedy az na jeden zadrhel - pan otec i presto,
ze v podniku nemél zadnou exekutivni roli, ¢asto navstévoval kancelére,

fikal zaméstnanctim, co maji délat, nacez byli vSichni zmateni, zejména
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v ptipadech, kdy byla jeho pfani v rozporu s natizenimi oficialni feditelky.
Je zajimavé, Ze to nakonec byli az lidé v podniku, diky nimz pfijmul
skutec¢nost, Ze firma je ve skvélych rukou a jeho zasahy ji spise ublizuji.

Dal$im uz pomalu tradi¢nim scénafem je situace, kdy si za sebe
aktualni majitel a feditel v jedné osobé najde nahradu, nacez onu
vedouci roli oficidlné predd, jen aby pak zjistil, Ze organizaci porad jaksi
fidi. V momenté, kdy tuto skute¢nost nahlas pojmenuji, sly$im typicky
zamitavou odpovéd, Ze dany clovek jiz preci firmu viibec netidi, akorat se
»0bcas“ vénuje strategii, rozpoctu, schizkam se zdkazniky, podepisovani
smluv a podobnym vécem - ale jinak nic moc nedéla.

Kdyz nasledné zkoumam agendu onoho oficialné jmenovaného reditele,
tak celkem casto zjistuji, Ze se ve skutecnosti jedna o fizeni provozu,
nikoliv celé organizace. Zejména v zahrani¢nich firmach se dobre uchytila
zkratka ,,CEO® ktera reprezentuje nejvyssiho $éfa podniku, a zkratka
SCOOY jez reprezentuje roli se zaméfenim pravé na vedeni onéch
provozné-operativni zalezitosti. CEO tudiz svoji pozornost soustfeduje
predevS§im na strategi¢téj$i témata, pricemz COO zistdava na urovni
feditele provozu. Hezkou analogii pak muze byt tvrzeni, ze CEO je tim,
kdo vi, kam mad vlak namifeno, a COO spiSe zabezpecuje funk¢nost
samotného vlaku.

Toto rozdéleni na CEO a COO zminuji hlavné proto, Ze chci objasnit
jednu zasadni myslenku, aby nedoslo k omylu. Z pohledu majitele, jenz
Casto zaroven funguje jak v roli CEO, tak v roli COO, je naprosto logické
vzit kompetentniho clovéka, dosadit jej oficidlné pravé do role $éfa

provozu, tedy COO, nechat ho zabyvat se denni operativou a sam zustat
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v roli CEO. Tohoto vzorce jsem si v§iml v pribéhu raznych spolupraci
i u velkych korporatnich klientti a z mého pohledu funguje vyborné.

Samotny princip tedy dava obrovsky smysl a ony problémy zptsobuje
predevsim zmatené prepinani roli. Osobné jsem byl svédkem rady pripadi,
kdy majitel a CEO/COO v jedné osobé rovnou piedal obé tyto exekutivni
role at uz na reditele obchodu, marketingu ¢i tfeba realizace, vSem ve firmé
oznamil, Ze kon¢i, nacez z podniku slavnostné odpochodoval. Nicméné,
z mé zkuSenosti se ¢asem stejné s nemalou pravdépodobnosti ukaze, ze
novy CEO nemize rozhodovat ve strategi¢téjsich tématech a se v§im musi
béhat za majitelem.

Role majitele v$ak z podstaty véci neni exekutivni. Vysledek je tudiz
casto takovy, Ze nehledé na vizitku, vlastnik onu roli CEO nakonec
pfeci jenom zastavd, tfebaze neoficialné, a novy $éf je technicky vzato
v roli COO. Pro bézného zaméstnance ¢i externiho partnera je vsak
zpravidla naro¢né se v podobné situaci zorientovat. Napfi¢ organizacemi
pak kolikrat slychavam vtipek, ze onen oficidlné jmenovany CEO tudiz
zadnym skutecnym $éfem neni, nacez mu piischne ironickd zkratka CO.,.

Jaky je tedy zavér této diskuse? Z mého pohledu neni absolutné nic
$patného na tom, Ze si majitel chce byt zcela jisty pfedanim firmy na
kompetentniho ¢lovéka, a proto nejdtive vystoupi z vedeni operativy a az
nasledné, pokud viibec, ze strategi¢téj$ich témat. Dokonce mohu tento
postup doporucit, jelikoz znam nékolik vlastnikd, ktefi si uvédomili, ze
bude mnohem lepsi, srozumitelnéjsi a hlavné vyrazné levnéjsi zaplatit
feditele provozu, tedy COO, nez rovnou CEOQ, jemuz by stejné lezli do

zell. Znam dokonce majitele, ktefi jsou jiz vice nez dekadu cisté v roli
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CEO, jez je tolik nezatézuje, a o bézny chod firmy se stara COO. Dulezité
vsak je, ze tyto role jsou ve firmé jasné pojmenovany, férové ohodnoceny
a kazdy vi, za co je kdo odpovédny.

Zavérem jesté posledni myslenka. Ne uplné zanedbatelné mnozstvi
majiteld, ktefi firmu vybudovali, nasli za sebe skvélou nahradu a kone¢né
maji tu moZnost se z organizace odpojit, najednou zavdha. Casto pozoruji,
ze se nejednd o obavu ze ztraty kontroly, ponévadz védi, Ze nové vedeni je
zcela kompetentni. Jde o néco jiného, napriklad o obavu, ze se najednou
budou citit nepotfebni, nebo Ze zistanou sami. Toto jsou naprosto
legitimni emoce a potieby, na néz raciondlni argumenty jen velmi malo,
pokud vitibec, piisobi. Mnohem vice se nabizi upfimna diskuse a snaha
o pochopeni potieb, jelikoz tém nemusi ani dany ¢lovék védomé rozumét.

Hezkym prikladem je majitel, jenz pravé z obavy ze samoty vahal
s odstoupenim, byt vedeni podniku ho jiz davno nenaplnovalo a nahradu
za sebe mél. Po nékolika velmi otevienych diskusich pojmenoval, co ho
trapi a pak uz nebyl problém najit feSeni — zacal totiz docasné pracovat
ve vlastni firmé jakozto kontrolor kvality vyrobki. Samoziejmé,
zaméstnancim bylo potfeba velmi jasné vysvétlit, jaka je jeho aktualni
role. Po zhruba asi ptil roce presel na ¢astecny uvazek, pricemz po dalsim
kvartalu se jiz od firmy zcela odpoutal, nasel si postupné jiné zaliby

a vybudoval socialni vztahy i mimo tuto organizaci.
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Mezigeneracni
predavani organizace

Predani firmy z rodice na dité, pripadné do $irsiho rodinného kruhu,
v dne$ni dobé pomérné rezonuje, zejména v Ceském podnikatelském
prostfedi. Nez se vSak ponofime hloubéji, zamysleme se, jakymi
pfedpoklady by mél disponovat clovék, jenz by dokazal kvalitné ridit
spole¢nost?

Hodné se toho dd naucit, o tom neni pochyb. Zaroven zde vzdy budou
atributy spojené s osobnosti, jez jsou dany primdarné geneticky, jako je
napiiklad emocni stabilita ¢i tfeba extraverze a introverze. Nesmime
zapominat ani na jisty vrozeny talent, jimz vSichni disponujeme, akorat
kazdy ve vice ¢i méné odlisnych oblastech. S tim je spojen i ¢asto prehlizeny,
avsak o to dtlezitéjsi faktor radosti z vykonavani néjaké ¢innosti. Jinak
feceno, co nas bavi a k ¢emu tihneme, ¢i prosté mame radi.

Otazkou vsak ztstavd, jaka je vibec $ance, Ze dité, na néz je planovano
predani celé tihy vedeni podniku, bude disponovat jak talentem, tak vasni
pro dany byznys? Na to nedokdzu exaktné odpovédét, avSak nejlepsi data,
jez pro Cesko mdm, ndm tikaji, ze pfeddni na druhou generaci zvladne
ani ne tretina rodinnych firem,”®”” pricemz to vypada, Ze jenom pét

procent z nich md néjaky komplexnéjsi plan.”® Zajimavosti taktéz je, ze

76 Rodinné firmy fesi pfedani druhé generaci. Povede se to jen kazdé tfeti. Online. Euro.cz. 2015.
Dostupné z: https://www.euro.cz/clanky/rodinne-firmy-resi-predani-druhe-generaci-povede-se-to-
jen-kazde-treti-n-1176021/2. [cit. 2025-04-04].

77 Rodinnd firma - prodat nebo predat? Online. Ba4u.cz. 2025. Dostupné z: https://www.ba4u.
cz/rodinna-firma-prodat-nebo-predat-proc-to-v-drtive-vetsine-pripadu-dopadne-spatne/?. [cit.
2025-04-04].

78 Vyroéni priizkum k trendiim RODINNEHO PODNIKANTI. Online. Www.amsp.cz.

2018. Dostupné z: https://www.amsp.cz/wp-content/uploads/2018/05/Pr%C5%AFzkum-
%C3%BAskal%C3%AD-genera%C4%8Dn%C3%AD-v%C3%BDm%C4%9Bny-
V%C3%9DSLEDKY-s-koment%C3%A1%C5%99em-AMSP.pdf. [cit. 2025-04-04].
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osmdesat procent téchto rodinnych podniki preferuje postupné predani
pred narazovym, presné jak jsme diskutovali v pfedchozi podkapitole.”

Prisné statisticky vzato plati, ze je pomérné mala $ance, aby potomek,
ktery ma prevzit kormidlo firmy, byl tou nejlepsi alternativou ve srovnani
s jinymi potencialnimi adepty, ¢imz vSak nechci zpochybnovat legitimitu
uchovani kontroly nad podnikem v ramci rodiny. Stejné tak plati, ze
i kdyz ono dité nemusi byt nejlepsi volbou, miize byt porad volbou velmi
kvalitni. Jenom na MBA kurzech jsem ucil nejspiSe desitky lidi, ktefi
firmu prebirali, respektive predavali v kruhu rodiny, a vhodné vzdélani,
piipadné zkusenost z jinych firem, je zde zdkladem tuspéchu. Rizeni
organizace se totiz lze naucit.

Mnohem problemati¢téjsi je vasen, zajem a vile. Znam pomeérné dost
pripadt, kdy predani na potomka vyslo viceméné uspésné, a z pohledu
tvrdych kompetenci se do cela spole¢nosti postavil ¢lovek, jenz védél, co
ma délat. Avsak naprosto chybél jakykoliv autenticky zajem, nacez firma
zpravidla dlouhodobé stagnovala. A dlouhodoba stagnace témér vzdy
zavani problémy.

Posledni dobou vs$ak pozoruji, ze ¢im dal tim vice mladych lidi se od
prevzeti rodinnych firem distancuje a vydava se vlastni cestou. Na jednu
stranu je tato védomad volba moznd lepsi a snad se jiz nebude objevovat
tolik frustrovanych feditelt, ktefi prevzali otéze fizeni hlavné kvuli
rodiné. Zaroven vsak vidavam i velmi zajimavé pripady, kdy se najme
profesionalni feditel mimo rodinu a dany potomek se pak vénuje jen té

casti, ktera ho bavi. Kuptikladu, v jedné mensi ¢eské textilni firmé doslo

79  Vyroé¢ni priizkum k trendim RODINNEHO PODNIKANTI. Online. Www.amsp.cz.
2018. Dostupné z: https://www.amsp.cz/wp-content/uploads/2018/05/Pr%C5%AFzkum-
%C3%BAskal%C3%AD-genera%C4%8Dn%C3%AD-v%C3%BDm%C4%9Bny-
V%C3%9DSLEDKY-s-koment%C3%A1%C5%99em-AMSP.pdf. [cit. 2025-04-04].

128



KAPITOLA X

k podobnému predani, pficemz dcera majitelky se nyni o fizeni de facto
viibec nestard, jelikoz k né¢emu takovému vesmés nema vztah. Avsak
odvadi fantastickou praci v kreativni oblasti navrhu novych odévu.

Lze tedy shrnout, Ze fesenim mnoha problémi spojenych s predavanim
se zda byt, jak uz tomu tak byva, stara dobrd otevfena komunikace
a ujasnéni si ocekavani. Zaroven bych doporucil i pfijeti skutecnosti, ze
neni povinnosti Zadného ditéte stat se nastupcem v fizeni, a zaroven jistou
davku pokory pred prirodou, kterd dité nemusi obdafit nadanim pravé

v této oblasti, jakkoliv jim rodice oplyvaji.

O internich a externich zdrojich
budoucich fediteld

Oprostéme se pro tento moment od mezigenera¢niho pfedani podniku
a polozme si otazku, odkud ziskavat talentované lidi, ktefti mohou vstoupit
do role CEO a firmu dal vést? Vcelku logicky se nabizeji dvé zakladni
moznosti — budto si daného ¢lovéka vhodnym zpiisobem vychovat zevnitf,
nebo si ,koupit® jiz hotového reditele zvenc¢i. Vyhody a nevyhody obou
variant jsou pro ¢tenare této knizky prilis trivialni, proto se spise zaméirme
na otazku, ktera varianta se z praxe jevi byti vhodnéjsi, pripadné kdy.

Podivame-li se prvné na vyzkumy, Ize celkem jednoznacéné konstatovat,
ze velmi uspé$né firmy vyuzivaji externich zdroji talentii pro reditelské

kfeslo jen v mizivém procentu piipadi. U zbytku se pohybujeme nékde
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mezi Ctvrtinou a pétinou, coz je porad relativné malé cislo.*® Jakozto
inspirativni priklad necht slouzi firma General Electrics, v niz tehdejsi
feditel Reginald Jones vypracoval kvalitni systém ndstupnictvi, ktery
vybiral z desitek internich adeptii a cely proces trval nékolik let® (pry
se jednalo o devadesat $est lidi v horizontu sedmi let*?). Diky tomuto
propracovanému systému nakonec Jonese nahradil legendarni Jack Welch
a firma mohla nadale vzkvétat.

Z praxe mohu potvrdit, Ze pokud jde o pomérové zastoupeni internich
a externich kandidatt, pozoruji taktéz priklon k lidem zevnitf, coz neni
nikterak prekvapivé, jelikoz ¢lovek, jenz firmu zna, pracuje v ni dlouho
a mnohokrat dokazal svoje kvality, se jakozto prvni volba pfirozené nabizi.

Viibec proto nechci zpochybnovat vyuzivani internich talentt, pravé
naopak, mohu tento zpusob jen doporucit. Zaroven vsak chci jaksi
rehabilitovat nékdy az prekvapivé zamitavy postoj vic¢i kandidatim
zvenci. Osobneé totiz znam pomérné hodné organizaci, v nichz podobny
krok vysel naprosto skvéle, ponévadz novy $éf dokazal firmu vidét tak, jak
to interni clovék z podstaty véci nedokaze. Zaroven vsak je pravdou, ze
tito lidé v fadé pripadi nevstoupili pfimo do nejvyssi role CEO, nybrz do
role reditele provozu, tedy COO, v niZ néjakou dobu pobyli, pricemz se
kolikrat jednalo o dobu pouhych nékolika kvartali.

Tim se samozfejmé dostavame k metodice vyzkumu, protoze cisté
technicky se zde nachazel onen predstupinek v podobé §éfa provozu,

a tim padem je otazkou, jestli se ve své podstaté spise jedna o interniho

80 COLLINS, Jim a PORRAS, Jerry. Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies. Tteti
vydani. Harper Business; Illustrated edition, 1994. ISBN 978-0060516406.

81 GENERAL ELECTRIC: LIFE AFTER JACK. Online. Blackwellpublishing.com. 2007. Dostupné
z: https://www.blackwellpublishing.com/KOLB/downloads/private/grant/ge.pdf. [cit. 2025-04-04].
82 COLLINS, Jim a PORRAS, Jerry. Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies. Tteti
vydani. Harper Business; Illustrated edition, 1994. ISBN 978-0060516406.
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nebo externiho ¢lovéka. Tak nebo tak, na vysledku to nic moc neméni,
jelikoz pochopeni rozdilti mezi rolemi CEO a COO je z pohledu predavani
organizace ¢asto zasadni.

V kontextu tohoto tématu jesté jednou zminim, Ze vysoce funkénim
modelem pro majitele firem, ktefi jsou zaroven ve vedeni organizace,
je pravé nalezeni profesionalniho feditele provozu. Oni sami tak ziskaji
daleko vice casu, at uz pro fokus na strategiCtéj$i témata, ¢i nemalé
vyvazani se z firmy, pficemz zaroven mohou porad drzet v rukou otéze
firmy z titulu role CEO.

Posledni myslenkou k celému tématu predavani je otazka, kdy vlastné
zacit na takovy krok myslet. Zde jednoduse pouziji myslenku mého
dobrého zndmého, jenz historicky fidil i opravdu velké podniky - za¢néte

na svoji nahradu myslet presné v den nastupu do vedouci funkee.

Prodej organizace

Existuji situace, kdy majitel podniku z nejriznéjsich dtivodu nechce
nebo kolikrat ani nemuze firmu predat, nacez zpravidla dojde na téma
prodeje. Jesté pred uvahami nad cenou je vhodné se zamyslet, jestli je
organizace vilbec predatelna do rukou nékoho jiného.

Myslim tim zejména situace, kdy je podnikani téméf vylu¢né navazano
na aktudlniho majitele. Podobna situace muze nastat at uz v kontextu
zakaznikd, které firma jako takova de facto viibec nezajima a vse je spjato
s majitelem, ptipadné podnik nema dostate¢né vybudovany systém a bez

osoby aktualniho vlastnika by se rozpadl jako domecek z karet. Pokud je

131



KAPITOLA X

vsak spole¢nost rozumné predatelna, prichazi na radu otazka ceny.

Tematice ocenovani firem jsem se nékolik let pomérné intenzivné
vénoval, jak akademicky, tak prakticky, jelikoz mé lakala predstava, ze
ocenovatel musi holisticky porozumét tém nejrtiznéjsim oblastem firmy
a nasledné sva zjisténi objektivné otisknout do jednoho cisla. Nicméné,
kdyz mi dnes predevsim mensi ¢i sttedni podniky pokladaji otazku, jestli
maji k prodeji ptizvat znalce na ocenovani firem, jsem malinko skepticky.
Nechci do tohoto tématu zabredat vice, nez je potfeba, proto jen velmi
zjednodusené nastinim samotné principy ocenéni.

Podstatou onéch metod je zejména tvorba finan¢niho planu, respektive
odhad finan¢nich tokd do budoucna, coz samo o sobé naznacuje urcitou
volnost vrozhodovéani. Odhad na trovni firmy v§ak neni to jediné a zna¢na
¢ast vzorct vyzaduje i parametry, jez by se daly pojmenovat jako odhad
rustu celé ekonomiky. Jak asi citite, i kdyz mate dva naprosto korektni
ocenovatele, jejich odhad budoucnosti mize byt zna¢né odlisny. Z mych
vyzkumt rovnéz plyne, Ze jen mald zména u odhadu rustu ¢i rentability
muze finalni hodnotou podniku zamavat klidné i o desitky procent.

Tim vSak nechci naznacit, Ze ocenovani nema v praxi své misto.
Jsou situace, jako je tfeba soudni fizeni, pfi kterém potfebujete ten
nejobjektivnéjsi mozny odhad od skute¢ného profesionala. Stejné tak
u vétsich akvizic mize mit kazda strana svého ocenovatele, jelikoz vsichni
pritomni jsou si zpravidla dobfe védomi jisté benevolence téchto metod.
Pfipadné i ony postupy vypoctu jsou samy o sobé vybornym néstrojem,
ktery muizete vyuzivat Cisté pro interni ucely, ponévadz vas hodné nauci.

V podnikové praxi jsem mél tu cest byt u prodeje (nikoliv v$ak v roli
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ocenovatele), jak malych zabéhlych prodejen, tak u akvizic na korporatni
urovni, a v kazdém pripadé je nutno prijmout fakt, Ze finalni cena vznika
stretem nabidky a poptavky, coz je prirozenym jevem trzni ekonomiky.
Kazda forma ocenéni je pak jenom pomiickou, a kdyz premyslite
o nakupu néjakého podniku, tak velmi doporucuji investovat predevsim
do takzvaného ,due diligence® Zjednodusené mutizeme konstatovat, ze
due diligence je metodou, u niz casto externi profesionalové doslova
prolezou tcetnictvi (mnohdy vsak i dalsi oblasti) potencialné kupované
firmy a daji vam realny obrazek o jejim stavu.

Pokud mam preci jen zminit alespon néjakou, sice velmi hrubou, byt
pfesto pomérné casto vyuzivanou metodu z praxe, jez nabizi rychly
odhad, kde priblizné se s cenou nachazite, nastinim praci s nasobky
EBITDA ukazatele.

Co je vlastné ta EBITDA? Funguje to nasledovné — vezméte si zisk
pfed zdanénim a pri¢téte k nému uroky, jez jste zaplatili napriklad
z bankovniho avéru. Pak jesté prictéte odpisy z hmotného i nehmotného
majetku a ziskate ukazatel EBITDA, ktery je mimochodem sam o sobé
velmi uzite¢ny. Pro¢? Protoze vam v podstaté rika, kolik penéz firma
vygeneruje bez ohledu na zdanéni, investi¢ni cyklus, zptsob financovani
¢i odepisovani. Zejména u odpisti si vS§imnéte, ze pokud jste si, dejme
tomu pred par lety, koupili auto za hotové, tak ty samotné penize jste
jiz sice davno zaplatili, akorat porad odepisujete, coz vam pochopitelné
snizuje zisk. Néco takového dava smysl z pohledu dani, avsak ukazatel
EBITDA se snazi co nejlépe zachytit realnou situaci, tedy kolik penéz za

rok opravdu vygenerujete.
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Jakym cislem je tedy potieba ukazatel EBITDA vynasobit, abyste
se dostali k finalni hodnoté spole¢nosti? Asi neni prekvapivé, ze velmi
zélezi na odhadovaném budoucim vyvoji firmy, jestli se pfipadné bavime
o zabéhlé organizaci ¢i startupu, a bezpocet dalsich faktord, na které
je nutno myslet. V praxi jsem napfi¢ zemémi spiSe vidaval, ze tento
multiplikator byl fadové jednocifernym cislem, avsak nékdy se vy$plhal
i nad desitku. Néco podobného nam rovnéz fikaji i mnohem relevantnéjsi
trzni data.®

Samoziejmé, findlni hodnotu je potfeba jesté ocistit o nejriiznéjsi
polozky. Predstavte si, Ze jste kuptikladu IT firma a z néjakého divodu
vlastnite pozemky, ¢i mate v investicnich fondech desitky miliont. Pak
je potteba o tyto c¢astky finalni hodnotu zkorigovat, jelikoz se evidentné
nejednd o aktiva souvisejici s primarnim byznysem. To samé pak plati
i obracené, mate-li napriklad néjaké vysoké zavazky.

Hlavnim cilem této podkapitoly v kone¢ném diisledku neni predstavit
sofistikovanou metodiku ocenovani v celé své sifi. Muzete se totiz setkat
s pomérné Sirokou $kalou néstrojii, dokonce i u zminovanych nasobkd se
nemusi nutné jednat o ukazatel EBITDA, nybrz klidné o néjakou formu
trzeb ¢i jiného pohledu na cash flow. Vsechny tyto podrobnosti zminuji
zejména z toho diivodu, ze se s nimi u prodeje ¢i ndkupu dosti mozna
setkate. Proto je diilezité, abyste disponovali alespon zakladni predstavou,

a tudiz byli pripraveni vést korektni diskusi.

83 DAMODARAN, Aswath. Enterprise Value Multiples by Sector (US). Online.
Blackwellpublishing.com. 2025. Dostupné z: https://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_
Page/datafile/vebitda.html. [cit. 2025-04-04].
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Princip pfedavani organizace

Déjiny nas spolecné s moderni podnikovou praxi jasné vyzyvaji,
abychom spise dfive nez pozdéji mysleli na problematiku ndstupnictvi.
Stejné tak je dilezity jasny systém a plan zvladnuti této komplexni a citlivé
zmény. Specialné pak v situacich, kdy je ve hfe predani na potomka,
doporucuji kritické zamysleni se a fadu hlubokych diskusi, jestli se

opravdu jedna o optimalni variantu pro véechny ztucastnéné.
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\Vzdat se nheni moznost
— Marcus Aurelius
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Lec vérim, Ze predchozich deset kapitol obsahovalo ty nejriiznéjsi postrehy,
postupy i principy z kazdodenni firemni praxe, tiplné posledni myslenku této
knizky chci vénovat faktoru, jenz z mého pohledu casto sam o sobé rozhoduje
mezi vitézstvim a pordzkou. Tim faktorem je viile nebo klidné prachobycejné
odhodlani udélat jesté jeden krok navic, i kdyz foukd vitr, prosté a jednoduse

z toho ditvodu, Ze jste se tak rozhodli. A schopnost cinit takto védomd
rozhodnuti je cestou k napliiujicimu Zivotu. Pfizvéme si tedy do diskuse jesté
naposled vlddce a filozofa, jenz Celil konci svéta, a i presto zil dobry Zivot,

protoze se tak zkrdtka rozhodl.

LAt jsem kdekoliv, trebas opustén, mdm stastny udél. Stastny tidél md, kdo

sdm sobé prideélil dobry 1idél.“ [5, 36]

»lam, kde je mozno Zit, je mozno i dobre Zit.“ [5, 16]

Marcus Aurelius, Hovory k sobé %

84 MARCUS AURELIUS, Antoninus. Hovory k sobé: Denik fimského cisare. Kofeny. Praha:

Touzimsky a Moravec, 1948. Dostupné takeé z: http://www.digitalniknihovna.cz/mzk/uuid/
uuid:ccee2600-4954-11e8-afec-005056827e51.
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Tvari v tvar konci svéta

Vldda Marca Aurelia byla jakymsi koncem zlatého véku Rima, byt
sam na tomto Upadku vinu nenesl, spi$e naopak, s titanskym usilim jej
prodlouzil. Popravdg, je az prekvapivé, Ze se mu i pres vSechny nesnaze
podarilo fi$i uchovat. Vnitini uzemi totiz byla najednou z riznych stran
napadena bojechtivymi narody a statni pokladna krvécela, coz by samo
o sob¢ dalo zabrat vétsiné panovnikt. Aby toho v§ak nebylo malo, v této
dobé se zacalo pfirozené ménit i sttedomorské klima z onoho optimalné
nastaveného na obdobi pozdné prechodné, jez o par stoleti pozdéji
vyvrcholilo v takzvanou ,,Malou dobu ledovou“* Avsak toto viechno je
nic ve srovnani s tim, co mélo prijit.

Mor, jenz zasahl fisi v této nejisté dobé, nejspise predcil vsechno, s ¢im
se kdy lidstvo do té doby setkalo, a to zejména svym rozsahem. Jisté, i ve
starovéku existovaly nejriznéjsi epidemie, avSak rozméry této katastrofy
byly nevidané a dosti mozna se jednalo o uplné prvni pandemii
v déjinach lidstva, pficemz konkrétnim patogenem byly nejspise pravé
nestovice. Diikazy o jeho vyskytu se objevuji jak v Africe, tak v Asii ¢i
Evropé¢, pricemz odhady odborniki o obétech moru se pohybuji nékde
mezi desetinou az tfetinou populace samotného impéria, coz ¢ita klidné
az niz8i desitky milionti obyvatel.®

Do toho vseho viibec neutichalo ono napadeni fide cizimi narody,
nicméné vojsko, jez ji mélo chranit, se rovnéz hroutilo pod tihou

moru. Jelikoz lidé ve starovéku neméli Zadné vyznamnéjsi povédomi

85 HARPER, Kyle. Pdd Rima: podil klimatickych zmén a epidemii na zdniku fimské fie. V Eeském
jazyce vydani prvni. Praha: Maraton, 2021. ISBN 978-80-88411-02-4.
86 HARPER, Kyle. Pdd Rima: podil klimatickych zmén a epidemii na zdniku ¥imské fise. V Eeském
jazyce vydani prvni. Praha: Maraton, 2021. ISBN 978-80-88411-02-4.
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o patogenech, byli v podstaté bezbranni a zoufalstvi dosahovalo vrcholu.

Jak se viibec mohl Marcus Aurelius postavit k takovéto pohromé?

Z toho, co vime, tak se ji pfedevsim postavil celem. Jakozto priklad
muzeme uvést jeho rozhodnuti odprodavat vSemozné cennosti
z vlastniho paldce nebo financovani pohrbii zesnulych obéti moru ze
statni pokladny. Rovnéz povolal nejlepsiho 1ékare dané doby, odpustil
vybrané dluhy a taktéz nevahal upustit od zavedenych pravidel, nacez do
armady pfijimal i gladiatory,¥” jen aby dokazal v jejim cele Fisi chranit.
Posledni dekadu Zivota stravil vedenim nekonecnych boji na severni
hranici a umfel ve stanu na nezndmou nemoc.

Zajimavou paralelou pak mize byt vladce Vychodofimské fiSe
Justinian, jenz o nékolik stoleti pozdéji rovnéz celil pandemii moru, byt
se jednalo o jiny, rovnéz neslavné znamy patogen Yersenia Pestis, nikoliv
o pravé nestovice. Justinian vsak s obyvatelstvem slitovani nemél, dané

tvrdé vymahal a jen velmi neochotné néco odpustil.*®

Dosti mozna nejzajimavéjsi sondou do duse Marca Aurelia vsak
ziistava jeho zachované dilo Hovory k sobé¥, jez ndm umoznuje pochopit
premysleni tohoto tézce zkouSeného vladce. Alesponl z mého pohledu
z néj i pres danou dobu srsi odhodlani Zit smysluplny Zivot, snaha byt
co nejlep$im clovékem, pomahat jinym bez potieby pochvaly, uznani ¢i
odmeény a naprosté odmitani role obéti.

I diky odmitnuti moznosti vzdat se, jez Marcus Aurelius ucinil, fise

87 CASSIUS DIO. Historiae Romanae. Online. Blackwellpublishing.com. 2025. Dostupné z:
https://www.perseus.tufts.edu/hopper/text?doc=72&fromdoc=Perseus%3 Atext%3A2008.01.0593.
[cit. 2025-04-04].

88 HARPER, Kyle. Pdd Rima: podil klimatickych zmén a epidemif na zdniku fimské fise. V Eeském
jazyce vyddni prvni. Praha: Maraton, 2021. ISBN 978-80-88411-02-4.

89 MARCUS AURELIUS, Antoninus. Hovory k sobé: Denik fimského cisare. Kofeny. Praha:
Touzimsky a Moravec, 1948. Dostupné takeé z: http://www.digitalniknihovna.cz/mzk/uuid/
uuid:ccee2600-4954-11e8-afec-005056827e51.
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prezila, vzpamatovala se a opét povstala silna.

Zda se tedy, Ze jsou to opravdu ony vypjaté situace, jez nechavaji

vyniknout ty pravé lidry a jejich nezlomnou vili.

»Bud jako skalni tites, o néjz se lame vina za vinou, ale tites nepovoluje
a boute vod kolkolem usind... ,Jaké Stésti, ze nepodléhdm zdrmutku,
ackoliv se mi to prihodilo, a Ze se ani neddvdm zdrtit pfitomnosti, ani se

nedésim budoucnosti!“ [4, 49]

»S uddlostmi, s nimiz té osud spojil, se hled srovnat, a lidi, s nimiz té osud

sloucil, miluj, ale opravdové.“[6, 39]

Marcus Aurelius, Hovory k sobé”

Princip rozhodnosti

Atje tedy poselstvim pro praxi, ze jak v oblasti fizeni ¢i budovani firem,
tak v osobnim Zivoté, mize postoj jednoho c¢lovéka zazehnout jiskru
nadéje a diametralné tim zménit chod udalosti. Lidfi takového kalibru
se vSak jen tak nerodi, daleko spise jsou stejné jako diamanty formovani
pod tlakem okolnosti, kdy se vzdy ukaze, kym doopravdy jsou. Nastésti,
rozhodnuti o tom, kym chceme byt, ziistava v nasich rukou, staci pouze

pfijmout odpovédnost.

90 MARCUS AURELIUS, Antoninus. Hovory k sobé: Denik fimského cisafe. Kofeny. Praha:
Touzimsky a Moravec, 1948. Dostupné takeé z: http://www.digitalniknihovna.cz/mzk/uuid/
uuid:ccee2600-4954-11e8-afec-005056827e51.
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Slovo zavérem...

..aneb co vy na to?

Jediny vysledek, ktery se u této knizky pocita, je jeji pfinos do kazdodenni
podnikové praxe. Kdyz jsem totiz pracoval na moji predchozi publikaci
Strategie ukovand praxi, jeji zamér byl totozny se zamérem této knizky. Tehdy
jsem odmitl veskeré konven¢ni metody psani odborné literatury, jelikoz by
nevedly k pozadovanému vysledku - a ten je preci to, co se pocita. Dnes
jiz mohu na zékladé zpétné vazby od ctenart vyhodnotit, ze se jednalo
o spravny tah, nehledé na nazory teoretika.

Pravé proto mé zajima, jestli toto dalsi netradi¢ni pojeti v rukou vas, praxi
zocelenych predstaviteli firem, padlo na Grodnou piidu. Je mi totiz jasné,
ze jsem opét vybocil z predepsané stezky, zkombinoval na prvni pohled
nesouvisejici témata byznysu a déjin, avsak jestli jsem dorucil vysledek,
miizete zhodnotit jenom vy, ctenari. Usoudite-li, Ze podobna literatura ma
smysl, nic pro mé nebude pfinosnéjsi, nez vase zpétna vazba. Kostky jsou

tedy vrzeny, my vSak nezastavujeme.

www.patrikbartko.com
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