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Jit vlastni cestou

Vazeni ¢tenafi,

letoSni tiSténé vydani inspirovaly zavéry vyzkumu
agentury Aspectio, podle kterych cesti podnikatelé
nepouzivaji moderni metody fizeni. Déje se tak
i presto, Ze vétSina povazuje tyto metody za velmi
dllezité. Casto tak dochazi k zdsadnimu omezeni
konkurenceschopnosti na svétovém trhu.

Moderni metody fizeni znamenaji pohledy do
budoucnosti, stanoveni vize, ziskavani lidi,
motivovani, inspirovani, kreativitu, iniciativu,
pfijimani rizik, Benchmarking.

Nedavna zjisténi Kelloggova institutu navic ukazala,
Ze moderni manazer s jasnou vizi budoucnosti ma
mnohem vétsi Sanci obstat v krizovych situacich.
V tézkych dobéch dokaze nejen pozitivné plsobit na
naladu své skupiny, ale zaroven jeji ¢leny mnohem
lépe inspiruje ke kolektivni akci. Jako dobry vidce
pfichdzi s novym feSenim problém( a svou vizi
pouZiva jako nastroj zmeény.

Priklad vizionarského pfistupu k fizeni firmy
najdete v ¢lanku ,Zmeéna je zZivot“. Neotfely pohled
na spravu a vedeni akciovych spolecnosti pfinasi
rozbor mytd corporate governance.

V8e nasvédcuje tomu, Ze rok 2012 nebude pro Ceské
firmy prochazkou rdiZzovym sadem. NepomdiZe Ipéni
na zazitych poradcich, cesta nejmensiho odporu,
realizace cizich ofekavani, snaha zalibit se, ani
splynuti s davem.

Preji Vam, abyste pfisti rok dokazali sledovat sviij
vlastni kompas; aby tato cesta znamenala pro Vasi
spole¢nost nejvetsi vyzvu, dokonale provéfila jeji
Zivotaschopnost a davala nejvétsi Sanci pro jeji
rdst.

Jana Lesikarova

Séfredaktorka prosinec 2011
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Od ukonceni studia MBA v roce 1971 sbiral své
zkuSenosti jako financnik v soukromém i vergjném
sektoru. BEéhem prvnich 28 let se vypracoval od piky
na prezidenta banky Merrill Lynch; poté fidil fond
dichodového pojisténi TIAA-CREF; v prezidentské
kampani Johna McCaina pisobil v roce 2000 jako
¢len narodni rady pro finance. Po krizi v roce 2008
vedl vladni program pro ozdravéni finanéniho
sektoru (Troubled Asset Recovery Program -
TARP).

Na ¢em podle Herba Allisona zalezi, kdyz chcete
provést zmény v organizaci?

Zjistil jsem, Ze nejde o vlastni dovednosti a autoritu,
které bych mohl uplatnit. Mnohem ddleZitgj$i je,
jak naloZzim s vrozenymi aspiracemi lidi, kterym
$éfuji. | oni cht&ji vyniknout, rdst, fict svdj ndzor
a dosahnout uznani. Musite se stat jednim z nich.
Ze zacatku jsem byl svymi novymi podfizenymi
vétSinou vniman jako Uplny podivin. Obvykle znali
svlj byznys mnohem lépe neZ ja a byli opravnéné
skeptiCti, zda disponuji dostate¢nou kvalifikaci,
abych mohl rozhodnout o novém nasmeérovani
jejich organizace.

Dale jsem zjistil, Ze pokusy prekonat jejich
pochybnosti racionalni argumentaci nebo silou
mé autority by fungovaly jen v okamziku natlaku,
kterému se podvoli. KdyZ vSak zacne jit do tuhého,
podkopou mé Usili o zménu, at uz svoji aktivitou,
nebo nezajmem. Volil jsem proto jiny pristup. Zadal
jsem je, aby prevzali vedeni, byli zodpovédni za
vérohodné zmapovani situace. Museli se sami mezi
sebou poprat s fakty a navrhnout cile, strategie
a kulturni normy nezbytné pro Uspésne zvladnuti
daného problému.

Bylato sazka do loterie. Neprestaval jsem vSak vefit,
Ze kdyz se doberou faktickych znalosti a proberou
celou véc spole¢né, prijdou s planem, ktery bude
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pfinejmensim tak dobry, jako kdybych ho pfipravil
ja. A protoZe ten plan vzeSel z jejich hlav, pfijali
ho snadno za svlj a realizovali ho s nadSenim.
Fungovalo mi to spolehlivé béhem celé pracovni
kariéry. Pokazdé se mi vyplatilo spolehnout se na
navrhy svych podfizenych. Kdyz zjistili, ze je beru
vazné, plany byly mnohem ambiciéznéjsi, nez bych
je formuloval sam. Jejich odevzdanim a zapalenim
pro spole¢nou véc bylo dosazeno mnohem vice,
nez jsem povazoval za mozne.

Tim v8ak vibec nechci fict, Ze k dosazeni zmény
si musi $éf stoupnout na vedlejsSi kolej, aby mohli
ostatni tlaCit organizaci dopredu. Naopak. Musi
vSem na ocich, rozhodné a nedstupné kultivovat
prostredi, ve kterém lidé kazdy den pracuji. Toto
byla zcela zésadni podminka Uspéchu mych
organizaci.

Trval jsem na nejvy$Sich moralnich standardech
chovani a nikdy jsem nedal znovu pfilezitost tém,
ktefi zkreslovali skute¢nost nebo zneuzivali ostatni.
Lidé na vSech Urovnich se nesmi bat oteviené
a pravdivé promluvit o skute¢né situaci, v jaké se
organizace pravé nachazi. Jako Séf jsem musel
zajistit, aby ostatnim lidem Séfovali jen charakterove
vyzrali jednotlivci. Lidem kolem sebe jsem Casto
daval neprijemné otazky, abych je donutil mnohem
zodpovédnéji uvazovat o svych rozhodnutich.
Tlacil jsem kolegy, aby se mnou formulovali takové
poslani nasi firmy, které bude kazdého naplfiovat
pocitem smysluplné vykonané prace.

Ma profesionalni draha byla vzruSujici a pfinasela
mi uspokojeni. Pro¢ mi nikdy nepfisla tak riskantni,
jako se zdala byt vSem kolem mé? Pokazdé jsem
v zadech citil podporu a Usili svych lidi, posouvali
mé dopredu a dosahovali vysledku, které pak byly
spojovany s mym jménem. Cilem fizeni zmén je
vytvaret prostredi, které podporuje spolupraci
a uceni v8ech ¢&lenl organizace. Bylo by pfijemné
délat si nejaké zasluhy o rozvoj tohoto pfistupu
k fizeni zmén, uzavira své zamysSleni Herb Allison,
ale vystizné ho popsal jiz Lao-c” pred 2500
lety: ,Nejlep$i viidce je takovy, o jehoZ existenci
nema jeho okoli témér zadné ponéti. Kdyz je dilo
dokonano a cile dosazeno, budou fikat: sami jsme
to dokéazali.”
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Myty o sprave a vedeni akciovych
spolecnosti

Sprava a vedeni akciovych spole¢nosti (corporate
governance - CG) se stala popularnim tématem
v obchodnich kruzich i na medialni scéné.
Touto problematikou se zabyvaji regulatofi trhu,
zejména firemni skandaly z let 2001 - 2002
(Enron, WorldCom, Tyco, ad.) a finanéni krize
2008 - 2009 (Bear Stearns, Lehman, AlG, ad.).
Na povrch vyplavaly informace o ¢innosti spravnich
rad. Tato Cinnost sledovala pouze osobni prospéch
svych ¢lend, v fadé pripadd méla kriminélni
povahu a pfivodila krach prednich americkych
firem. VétSina diskusi se nasledné zameéfila na to,
jak zlepsit fungovani spravnich rad. Do obéhu se
pfitom dostaly nazory, které jsou sice vSeobecné
uznavany, ale chybi jim spolehlivé zdCvodnéni
a fakticka opora.

Ze sedmi mytl vybirdme nésledujici:

1. mytus: struktura spravni rady =

kvalita spravni rady

NejCastéji uznavany mytus CG predpoklada,
Ze struktura rady ma vypovidaci schopnost
o kvalité rady. Rada strukturalnich prvki byla
podrobena  seribznimu  védeckému  vyzkumu
(pfitomnost nezavislého Clena, ¢lenové z vnéjsSku
spole€nosti, velikost spravni rady, propojeni
a nezavislost ¢lend...). Ve vétsiné pripadl se vSak
spojitost s kvalitou rady nepotvrdila. Mnohem
pravdépodobnéji lze pfipisovat kvalitu spravni
rady méné studovanym atributdm, k nimZ patfi
kvalifikace a angaZovanost jednotlivych ¢lend,
skupinovd dynamika rady a nastaveni procesu,
kterymi rada plni své povinnosti.

2. mytus o nastupcich soucasného

DalSi zavadéjici nazor pocitd s tim, Ze
pfedstavenstva jsou pfipravena nahradit svého
predsedu, vyzada-li si to transformace spolecnosti.
Dlkazy vSak bohuZel nepotvrzuji opravnénost
takovych ocCekavani. V fadé spoleCnosti je sice
k dispozici seznam moznych kandidatd, ale nikdo
by nedokazal rozhodnout a jmenovat stalého
nastupce s okamzitou platnosti. 39 % dotazanych
spole¢nosti vykazalo nulovy pocet internich
kandidatl na pozici predsedy predstavenstva
K okamzitému nasazeni“. Jednim z dlvodu této
nepfipravenosti se zda byt nedostate¢na pozornost
ze strany spravni rady. Otazce naslednictvi vénuji
spravni rady v priiméru jen 2 hodiny ro¢né. Proto
se nejspiSe musi tolik spoleCnosti uchylovat ke
krizovym nebo interim kontraktim a zahajuje
proces vybéru stalého kandidata, az kdyz je na
stole rezignace toho plvodniho.

3. mytus o pozitivhim vlivu
regulace na CG

Béhem uplynulych deseti let vstoupily v USA v platnost
dva klicové zakony upravujici oblast CG. Prvni je
Sarbanes-Oxley Act z roku 2002. Druhy predstavuje
Dodd-Frank Act z roku 2010. Bez ohledu na celostéatni
plsobnost stale chybi presvédtivé doklady o tom,
Ze by tato legislativni opatreni zlepSila fungovani
spravnich rad. Odbornici napfiklad dosud neuzavreli
diskusi o tom, zda je prvni pravni regulace nakladové
efektivni. V druhém pripadé vysledky zkoumani zase
naznaCuji, Ze uvedeny zakon hodnotu akciového
podilu spiSe poSkozuje, nez aby ji posilil.
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4. mytus o aplikaci osvédCenych
postupl, které vyresi problémy CG

Nejvice destruktivné ovéem plsobi  mytus
0 existenci osvéd¢enych postupd (best practices),
jejichz plosné zavedeni do praxe zlepSuje dozor
a vykonnost spravnich rad. Pres ohromné Usili
expertl z regulaénich, komerénich i akademickych
instituci se zatim nepodafilo identifikovat standardy
a praktiky, které by bylo mozné systematicky,
soustavné a konzistentné davat do souvislosti
s lepSi funkci spravni rady nebo s lepSimi firemnimi
vysledky. Plati to i pro Zebficky nebo indexy CG.

Nikoho by nemélo prekvapovat, Ze jednotna Sablona
Uspésné fungujici spravni rady neexistuje. Pokud si
firmu predstavime jako slozity organizacni systém,
jeji ispéch zavisi na fadé externich faktord, vyplyva
z interakei klicovych hracl a z procest, kterymi je
formulovana a realizovana firemni strategie. Jen
stéZi si |ze predstavit, ze by
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Sla slozitost takového pocinani redukovat do
formulare, ktery by se svoji sloZitosti blizil
kuchafskemu receptu. Zaméfeni na zaskrtavani
poliCek realné zlepSeni nepfinese. Radnou spravu
zajisti, kdyz firemni praktici vénuji celé véci
nalezitou pozornost, kterou tato problematika
vyzaduje.

Pro¢ je dllezité vyvracet myty o spravé a vedeni
spole¢nosti? Rozhodnuti na Grovni spravnich rad
ovliviuji chovani manazerl a vykonnost firmy.
Spatna rozhodnuti zalozena na mytech o radné
spravé poskozuji podily akciondfll a zhorSuji
postaveni vSech dal$ich aktérll zapojenych do
¢innosti spolecnosti.

Rozhodnuti o struktufe, procesech a systému
vedeni spolecnosti by méla mit nezpochybnitelné
zaklady; neméla by se opirat o poutené odhady
samozvanych expertl. K dispozici jsou UplIng,
presné a reprezentativni vysledky vyzkuma tykajici
se fady z téchto ddlezitych otazek. Véfime, Ze by
mély byt brany v potaz a velmi peclivé zvazovany
pfi rozhodovani o otazkach rfadné spravy.
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