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Spamni reditelé - Pibéhy lidi, ktetf nezvladli vedent velkych firem a krizové situace

I ty nejsilnéjsi firmy dokazou znicit

PETR SVIHEL, ONDREJ LINC
DAVID TRAMBA

PRAHA Finsky vyrobce mobilnich
telefont klesa ke dnu. Jeho provoz-
ni ztrata za druhé ctvrtleti leto§niho
roku byla téméf pul miliardy eur.
Generalni feditel Nokie Stephen
Elop ma co délat, aby se byvald
technologicka pevnost nerozpadla
jako hrad z pisku. Dutvod problé-
md je jasny — jeho predchiidce ve
funkci Olli-Pekka Kallasvuo. Muz,
ktery dostal vypovéd loni na podzi-
mu, byl prosté Spatny $éf.

Vypravi se o ném tplné fantastic-
ké pribéhy. Naptiklad ddajné pred

nékolika lety potopil projekt doty-
kového telefonu se slovy, Ze tohle
stejné nikdo nebude chtit koupit.
Tym, ktery piistroj pfipravoval, na-
sledné presel k Applu a ten na trh
prorazil s dotykovym telefonem
iPhone, ktery ovladl svét.

Stejné tak pry Olli-Pekka natidil
celofiremni dovolenou v letnich
mésicich. Presné ve stejny cas se
zaméstnanci Applu nestacili ota-
Cet, aby dokazali dodat dostateCny
pocet telefont pro své zakazniky.

Dobry $éf firmu pozvedne, $pat-
ny ji dokaZe zruinovat. Dvanéct
let trvalo americké automobilce
General Motors, neZ se vzpamato-

vala po $patnych rozhodnutich Ro-
gera Smitha, ktery firmu vedl do
roku 1990.

Po Husakovi potopa

Loterijni spole¢nost Sazka je na po-
¢atku podobné cesty. Jeji dlouhole-
ty generalni feditel nejdiive doka-
zal spole¢nost postavit na nohy.
Vse se obratilo po stavbé obii multi-
funk¢ni arény v Praze.

Podle piivodnich planti méla jeji
vystavba stat 2,5 miliardy korun,
podobné jako u srovnatelnych hal
v zahrani¢i. Skute¢né naklady se
vSak vyS$plhaly na vic neZ trojndso-
bek této ¢astky. Vinou rostoucich

splatek dluhopisii, kterymi Sazka
sportovni arenu profinancovala,
zbyvalo stile méné penéz pro akci-
onare.

Ale§ Hu$dk pak zacal vynikat
v nové discipliné — svalovani viny
na vné&jsi okolnosti. Z potizi Sazky
tak vinil stat, dravé finan¢ni skupi-
ny, proradné bankéfe nebo ,kon-
kurzni mafii®.

V lednu skoncila firma s témét
Sedesdtiletou historii v insolvenc-
nim fizeni a koncem kvétna soud
prohlasil konkurz na jeji majetek.

Ale$ Husak je typickym piikla-
dem manaZzera, ktery je sice schop-
ny, ale jeho vlastni ego ho ovladlo

do té miry, Ze to vyustilo v pad spo-
le¢nosti, kterou vedl.

Kviili 1Q sem, kvili EQ ven
Obrovské ego stalo i za padem
Francouze Jeana-Marii Messiera,
ktery se rozhodl vytvorit medidlni
impérium z vodohospodarské fir-
my. Ignoroval Spatné vysledky i ob-
rovské dluhy a spole¢nost se 150le-
tou historii malem poloZil.

Jaké jsou nejCastéjsi chyby gene-
ralnich fediteli? Stejnou otazku si
polozil psycholog z Harvardu Dani-
el Goleman, ktery provedl rozsahly
pruzkum mezi 900 manaZzery, ktefi
dostali béhem krize vypovéd. Uka-

zalo se, Ze funguje jednoduché pra-
vidlo: $éfové jsou najimani pro své
konkrétni zkuSenosti a vysoké 1Q,
ale propousténi pro nedostatek
emociondlni inteligence. S timto
pruzkumem se ztotoZiuje i Cesky
headhunter Jan Bubenik ze spolec-
nosti Bubenik Partners.

,-Generdlni feditelé jsou propous-
téni, protoZe se ukaze, Ze neumi
vést lidi. Nemaji kontextudlni inte-
ligenci, coZ znamend, Ze nedoka-
Zou svoje znalosti efektivnim zpu-
sobem pouzivat. NedokdZou pre-
svédcit lidi, aby je dobrovolné na-
sledovali, a to je hrozné dulezité,"
tika Jan Bubenik.

AleS Husak
SAZKA

Co si nadrobil,
to si také beze
zbytku snedl

ravnik Ale§ HuSdk se stal generdl-
P nim feditelem a pfedsedou predsta-

venstva Sazky v roce 1995 spiSe na-
hodou. Zkratka byl ve spravnou chvili na
spravném misté. V obou funkcich vSak za-
koftenil tak dikladné, Ze se stal prakticky
neodvolatelnym.

Jeho odvolani z funkce poZadovala jiz
na jafe 2004 ministryné Skolstvi Petra Buz-
kova. ,,Na Hus$dka nesahejte, ma nasi pl-
nou davéru! Na novou halu jsme pys$ni,*
vzkazali akcionafi vladé. Z funkce gene-
ralniho reditele jej sesadil aZ letos v Cerv-
nu insolven¢ni spravce Josef Cupka. Pred-
sedou predstavenstva zlstava dodnes.

Husédkovi a Sazce zlomila vaz stavba
predrazené sportovni haly v Praze-Libni.
Akcionafi Sazky, tedy sportovni a té€lovy-
chovné svazy, HuSdka drZeli ve funkci
i v letech, kdy pfijmy ze Sazky klesaly
kvili splaceni haly smérem k nule.

SRRTENT—

Sazka se zménila v unikatni spolecnost.
V béZné akciové spolecnosti se §éf vice ¢i
méné boji, aby jej akcionafi neodvolali.
To rozhodné nebyl ptipad Sazky. Predse-
da Ceského svazu télesné vychovy Pavel
Koftan a dalsi bossové sportovnich sdruze-
ni se bali HuSdka. A odkyvali mu i fadu
ztratovych investic, napiiklad do pofizeni
sdzkovych videotermindlil

Ale§ Husdk vzdy umél problémy odu-
vodnit vnéj$imi okolnostmi. Z potiZi vinil
stat. Uto¢il také na finanéni skupiny, pro-
radné bankére a ,,konkurzni mafii®.

Proslulé je téZ jeho uzavirani dohod
s byvalymi soupefi. Investi¢ni skupina
Penta patfila mezi ,,ndjezdniky*, ktefi se
chtéli do Sazky probit diky skupovani dlu-
hi. Navzdory $patnym vztahtim z minulos-
ti se Husdk v unoru s Pentou dohodl na
spole¢ném postupu. Proti sile finan¢nich
skupin PPF a KKCG, které odkoupily po-
hledavky od Vitka, vS§ak HuSdk s Pentou
méli jen malou Sanci uspét.

Zbytek ptib&hu je zndmy. V lednu skon-
¢ila Sazka v insolvenénim fizeni a kon-
cem kvétna soud prohlésil konkurz na ma-
jetek firmy. Nasledovat bude rozprodej
majetku. Sportka a dalsi loterie tak zfejmé
péad Sazky pieZiji, ale pod kiidly jiné spo-
le¢nosti a pod vedenim jiného $éfa.  dtr

John Sculley
APPLE

Muz, ktery
vystrnadil Stevea
Jobse z Applu

odle mnohych se John Sculley za-
P psal do historie nejhor$im personal-

nim rozhodnutim, jaké kdy padlo. Za
jeho puisobeni na postu §éfa technologické
spolecnosti Apple odesel z firmy jeji vizio-
naisky zakladatel Steve Jobs. Clovék, na je-
hoz zdravi zavisi cena akcii firmy a ktery je
povazovan za témer nenahraditelného.

Odsoudit Sculleyho ale miZe byt ne-
spravedlivé, protoZze se dostal do centra
mocenské bitvy, za kterou by se nemusely
stydét ani stfedoveké kralovské dvory.

V roce 1983 byl Sculley na svém vrcho-
lu. Za sebou mél mimoradné uspésnou
marketingovou akci ,,Pepsi Generation®,
diky které se podatilo presvédcit lidi, ze
piti slazené limonady je otdzkou stylu,
a Pepsi rostla na ukor Coca-Coly. Steve
Jobs, v té¢ dobé mladicek, ho presvédco-
val, aby Sel délat $éfa Applu, rostouci tech-
nologické firmy. Sculley ale nechtél, na
pozici $éfa PepsiCo byl spokojeny. Jobs
ale Sculleyho udolaval nékolik tydnti svy-
mi predndSkami a vizemi, az se ho nako-
nec zeptal: ,,Chces stdle prodavat slaze-
nou vodu, nebo zménit svét?*

Netusil, Ze Steve Jobs potieboval ¢lové-
ka, ktery nerozumi pocitac¢im, aby byl na
ném zavisly a neménil smér, ktery Jobs
udaval.

Casem ale zacal vztah mezi Sculleym
a Jobsem drhnout a skoncilo to tim, Ze
Jobs ze spole¢nosti odeSel poté, co ho
Sculley v roce 1985 zbavil témér veskeré
odpovédnosti a rozhodovaci moci. Sdm
pak disledné dodrzoval Jobsovu strategii.

Sam Sculley v pozdéjsich rozhovorech
zpétné priznaval dvé chyby: rozhodnuti
pro Spatné procesory do pocitacti na dopo-
ruceni dvou technikil a fakt, Ze neodeSel
z firmy drive.

,,Chtél jsem Apple opustit. Pfedstaven-
stvo mé ale poprosilo, abych zistal. Tak
jsem zustal a oni mé vyhodili,* fika Scul-
ley a dodéva: ,,Co jsem se naucil v techno-
logickych firmach, je, Ze v tomto odvétvi
je velice, ale velice tenkd ¢ara mezi Gspé-
chem a neuspéchem. Je to byznys, ve kte-
rém musite neustdle riskovat a neustale Zi-
jete na této hrané mezi uspéchem a pro-
hrou.* pes

Tony Hayward
BP

Séf, ze kterého
PR specialista
nikdy nebude

astupci ve vedeni spolec¢nosti bu-
N dou mit obtizny kol napravit dédic-

tvi, které po sobé Tony Hayward za-
nechal,” prohlésil massachusettsky kongre-
sman Edward Markey. V jistém smyslu ne-
mohl byt déle od pravdy — Haywardiiv na-
stupce Robert Dudley totiZ vylepsil reputaci

ropného tézarského gigantu BP uZ jen tim,
Ze se ujal vedeni spole¢nosti.

Hayward se stal vykonnym feditelem
vroce 2007. Firma tehdy nesla stigma v po-
dobé smrti 15 lidi pfi vybuchu rafinerie
v Texasu a feSila problémy s unikajici ro-
pou na Aljasce. Je zvlastni, Ze se z této situ-
ace Hayward nepoucil a neodnesl si vice
zkuSenosti.

22. dubna minulého roku doslo k vybu-
chu na té€Zebni ploSiné Deepwater Hori-
zon. Zemtelo 11 lidi a do more zacaly oka-
mzité unikat miliony litrd ropy. Po tyd-
nech netspésnych pokusit o ucpani vrtu
bylo jasné, Ze jde o nejhorsi ekologickou
katastrofu v d€jinich USA. Misto aby
Hayward vyjadfil pokoru a ucast lidem
z postizenych oblasti, proslul svymi ex-
trémné nestastnymi vyroky.

LJasné ze spim,” ftekl naptiklad
Hayward na otazku novinai, zda ho kata-
strofa nebudi ze sna. Tim jeho prostore-
kost nekondi. ,,Mexicky zaliv je velka plo-
cha. MnoZstvi ropy, které unikd do mote,
je relativné malé oproti objemu celého
oceanu,* prohlasil bezelstné. Jednou si do-
konce postézoval, Ze by ,.chtél zpatky
svij normalni Zivot.*

Vrcholem bylo, kdyZ na vefejnost pro-
sakly informace, Ze si uprostied probihaji-
cich zéchrannych praci odskocil na zdvod
plachetnic, kterého se tcastnila i jeho lod.
Hayward se radéji stahl a zdchranné opera-
ce zacal fidit jiZ zminény Robert Dudley.
Hayward ale neodeSel s prdzdnou. BP mu
pfiznalo ro¢ni plat ve vysi 1,045 milionu
liber, zarovenn ho vedeni ,,uklidilo* do
spravni rady spolecnosti TNK-BP, coz je
ruska divize zaloZena BP a nékolika rusky-
mi oligarchy. Spoluprace s Rusy ale v tuto
chvili vazne. Jedno je vSak jisté. Slovy per-
sondlniho §éfa Bilého domu Rahma Ema-
nuela: ,,Tony Hayward rozhodné neudéla
druhou kariéru jako PR specialista.” lin

Richard Fuld
LEHMAN BROTHERS

Unikatni bilance:
pad nejvetsi banky
a financni krize

azdou noc se probouzim a premys-

B lim. Co jsem mohl udélat jinak?

Mohu vam fict, Ze tato bolest mi

zustane do konce Zivota.” Tak se za nejvét-

$i americky bankrot, ktery méalem poloZzil

cely finan¢ni systém, omlouval pied Kon-

gresem Richard Fuld, byvaly §éf byvalé in-
vesti¢ni banky Lehman Brothers.

Fuld byl $éfem jedné z nejvétsSich fi-
nancnich instituci na Wall Street od roku
1994. Lehman Brothers dokazal provést
obdobim asijské finan¢ni krize, pozdéji
byl v8ak zlakdn fenoménem zvanym fi-
nanc¢ni derivaty. Konkrétné §lo o takzvané
credit default swaps (CDS), cenné papiry,
kterymi se investofi pojistovali proti moz-
nému bankrotu dluznika.

Pivodné mély tyto instrumenty slouZzit
bankam, aby u velkych transakci nemuse-
ly ukladat stovky miliont dolarti na rezerv-
ni dcet, jak vyZadovali regulatofi. JenZe
bankéfi postupné prisli na postup, jak lze
,riziko prodavat téméft u ¢ehokoliv. Nej-
vice se CDS chytly u hypoték. Cena domu
v USA stéle rostla a zdalo se, Ze neni moz-
né prodélat. JiZ na konci roku 2007 bylo
ziejmé, Ze cely systém nemiZe fungovat.
Séfové mnoha bank véetng Fulda vSak na
varovani nereagovali. A napriklad Stan
O’Neal z banky Merrill Lynch celému
byznysu pry moc nerozumél, stacilo mu,
Ze sypal penize. Finan¢ni domy tak vydé-
lavaly miliardy dolari a spravni rady od-
souhlasily generdlnim feditelim rekordni
odmeény. Podle odhadi BBC si Fuld od
svého néstupu prisel na neuvéfitelnych té-
méf pal miliardy dolart.

KdyzZ bylo jasné, Ze Lehmanové potfe-
buji pomoc, odmitl Fuld nékteré nabidky
na odkup majetku. Zdaly se mu totiz pfili$
nizké. Situace vSak zaSla jiz prili§ daleko
a penize musel zacit shanét i samotny mi-
nistr financi USA. Bylo vSak jiZ mélo
Casu, trhy ovladla panika a 15. zari 2008
banka Lehman Brothers zbankrotovala.

Fuld, dfive prezdivany Gorila z Wall
Street, dnes pracuje v malé firmé s nepra-
hlednou majetkovou strukturou jako bur-
zovni makléf. Cast majetku pievedl na
svou Zenu, aby o néj nepfiSel u piipad-
nych soudnich spor. lin

Jean Marie Messier
VIVENDI

7. vodarenské firmy
k medialnimu
gigantu a zase zpét

ean-Marie Messier byl v dobé nejvétsi
J slavy odpovédi Evropy na to, Ze ve

zdejSich spolec¢nostech chybi mladji,
dynamicti a sebevédomi $éfové. Messiero-
vi, ktery si sdm dal prezdivku ,,Mistr své-
ta*, rozhodné nechybély ambice — chtél do-
byt medidlni trh. Sviij sen zacal uskutecio-
vat v roce 1996, kdy se stal $éfem francouz-
ské firmy Compagnie Générale des Eaux
(CGE). Ta od dob Napoleona III. zajistova-
la dodavky vody pro mésta Lyon a Pafiz,
od svého oboru se mirn¢ odchylila az v 80.
letech, kdy pfibylo jesté odpadové hospo-
dafstvi, stavebnictvi a energetika.

Messierovi trvalo jen par let, nez
z CGE udélal druhou nejvétsi medidlni
korporaci po Time Warner a firmu se
150letou tradici pfejmenoval na Vivendi.
Skoupil hollywoodské studio Universal,
mnoho telekomunikacnich spolecnosti
arozjel nékolik televiznich kanalti. Na vét-
$inu obchodi si samoziejmé musel pajcit
obrovské ¢astky. Messier byl velky zastan-
ce ucetniho ukazatele EBITDA, pomoci
kterého se vykazuje zisk pred zdanénim
a odec¢tenim drokt. Divod je prosty: u Vi-
vendi nebylo na prvni pohled ziejmé,
o0 jak zadluZenou spole¢nost jde.

Problémy se naplno odhalily v roce
2001 poté, co na akciovych trzich doslo
k prasknuti takzvané internetové bubliny.
Investori prestavali véfit technologickym
firmdm, a jelikoZ jadro Vivendi tvofily
presné tyto podniky, trzni hodnota korpo-
race spadla o 80 procent. Nemohla pocitat
ani s pomoci francouzské vlady. S politi-
ky se totiz Messier dfive rozesel ve zIém,
kdyZz francouzskou kulturni vyjimecnost
oznacil za mrtvou, a kromé spojenct pfi-
Sel také o dotace pro filmovy primysl.

Messier si jesté stihl odsouhlasit zlaty
padak ve vysi zhruba 20 miliond dolart
a v roce 2002 spole¢nost s miliardovymi
dluhy opustil. Pozdé&ji byl v USA a ve
Francii obvinén z oklamani investord a ne-
legdlniho ovliviiovani hodnoty akcii.
Soud stéle jesté probiha.

Nastupce Messiera zacal s rozsahlou re-
strukturalizaci, dfive nakoupeny majetek
prodéval a privedl Vivendi zpét k ziskim.
Messier si zalozil poradenskou firmu. lin



