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Externi manazer
rodinne firmy -
NalGEREE Vol Da

Navazujeme

na ¢lanek

o rodinnych
firmach z minulého
vydani Moderniho
rizeni, kde se autor
zabyval predanim
vedeni rodinné
firmy manaZzerovi,
ktery neni ¢lenem
rodiny. Jelikoz jde
o situaci, v niz se
ocita pfevazna ¢ast
rodinnych firem,
pokracujeme v tomto
tématu i tentokrat.
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Volba externiho manazera, ¢i jak
tikaji v anglicky mluvicich zemich
Jnon family manager* (v némecky
mluvicich zemich ,Fremdmanager®),
je otazkou velmi citlivou. Zahra-
ni¢ni statistiky ukazuji, ze az 50 %
externich manazert je ve své misi
v rodinné firmé netspésnych.
lHustrujme si na konkrétnim
piibéhu predani vedeni skupiny
Marriott, jak je vybér externiho ma-
nazera naro¢ny, jaka kritéria, véetne
osobnich vlastnosti a profesionalni
zkugenosti, jsou pro zastavani dané
role potfebna.

PRIBEH FIRMY MARRIOTT
Skupinu Marriott International
vedl aZ do roku 2011 (resp. 2012)
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Billy Marriott, syn zakladatele, tj.
piedstavitel druhé generace (pouze
pro zajimavost - Billy Marriott ved|
spole¢nost od roku 1964, kdy mu
bylo néco malo pres 30 let, a za jeho
pusobeni se obrat spole¢nosti zvedl
7 cca 85 miliont dolani na cca 11,8
miliardy dolart). Billy Marriott ma
étyfi déti a vedl skupinu do svych
80 let. Velmi dlouho uvazoval

o pfedani synu Johnovi, ktery

uz ve skupiné vykonaval vysoké
manazerské funkce. V clanku pro
Harvard Business Review z kvétna
2013 Billy Marriott piiblizil pro-

ces ,manaZerského nastupnictvi®
skupiny Marriott. Ze ¢tyf moznych
nastupct byl podle néj na predani
manazersky a osobnostné jedinym
vhodnym kandidatem syn John. Pri
dalgich tivahich o této moznosti

si viak Billy Marriott uvédomil, ze
Johna jeho prace a pozice zcela ne-
napliuji, Zac¢al pochybovat, zda by
byl syn v dané pozici stastny a zda
by ji vykonaval naplno a sprav-

né. Dospél k zavéruy, ze nikoliv,

a novym generalnim feditelem
(CEO) skupiny jmenoval Arneho
Sorensona (zajimavé je, Ze s timto
manazerem, ptivodné advokatem,
se seznamil, kdyZ jej zastupoval pfi
jednom soudnim sporu v roce 1993),
ktery vedeni Marriott International
prevzal v bieznu 2012. Arne Soren-
son pusobil ve skupiné Marriott

od poloviny 90. let a postupné
svymi schopnostmi (lidské vlastnos-
ti, manazerské kompetence, nadseni
a radost 7 dané ¢innosti, schopnost
jednat s lidmi, proniknout do byz-
nysu) piesvédéil dosavadniho ge-
neralniho feditele, Ze pravé on je ta
spravna volba pro danou pozici. To,
jaké brimé muze predstavovat roz-
hodnout se pro predani vedeni jiné
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osobé nez synovi, ktery se na pre-
vzeti po otci dlouho a dikladné
ptipravoval, vystihuje citat Billyho
Marriotta: ,My son John devoted his
heart and soul to learning the busi-
ness. If I'd followed my own heart,

I probably would have chosen him as
my successor.”

7. daného piibéhu si 1ze vzit celou
fadu ponauceni:

a) Firmu musi vést nejvhodnéjsi
osoba (dostupna pro danou pozici).
b) Pro vedeni kazdé firmy je velmi
dulezité pochopit, jaky styl vedeni

a jaké vlastnosti by mél mit jeji CEQ.
¢) ,Krevni pouto® automaticky ne-
znamena narok na vedeni rodinné
[irmy.

d) Rodinna firma neprestava byt
rodinnou firmou, kdyz jejim gene-
ralnim feditelem je nékdo mimo
rodinu. Piedani vedeni firmy exter-
nimu manazerovi neni chybou.

e) Vzdani se teoretického dédic-
kého naroku na vedeni rodinné
firmy*, zejména jestlize nespliiujete
potiebna kritéria, neni chybou. Na-
opak, mélo by to byt ku prospéchu
firmy i rodinnych vztahti. Ostatné
ptisobeni v rodinné firmé maze byt
i na jiné (vhodné) pozici.

f) Predani vedeni rodinné firmy
neni a nesmi byt ,darkem®. Pie-
dani rodinné firmy by nemélo byt
anucené,

g) Budujte dlouhodoby vztah. V ide-
alnim pfipadé by kandidat na top
pozici mél pied jejim ziskanim pro-
jit dikladnou praxi ve firmé a mél
by vas presvéddit.

VLASTNOSTI

EXTERNIHO MANAZERA
Jaky pohled na osobnast nastupce
do pozice lopmanazera ma majitel
firmy? O vyjadieni jsem pozadal



Zasadni otaz-
kou majiteld
rodinnych
firem je, jak
externi mana-
Zery motivo-

| vat k dobirym

| vysledkiim.

MejeitlivéjsSim
bodem zii-
stava, jesthi -
a pripadmé
jak - umoZnit
manaZerdm
podil na firme,
resp. na jejich
finanénich
vysiedeich.

MODERNI RIZENI

DOPORUCENI PRO EXTERNI (NON FAMILY) MANAZERY

= Uvédomte si, Ze rodinnd firma
vétsinou funguje jinak nez statem
vlastnéna spolecnost ¢i korporace
s roztFisténou akcionafskou struk-
turou. Majitel bude zpravidia vzdy
blizko. V rodinné firmé vétsinou
nevladne management.

m Pfed pfijetim pozice v rodinné
firme je nezbytné se s fungova-
nim a kulturou podniku i rodiny
diikladné seznamit.

m Uvddomte si, jakou ma majitel-
ska rodina manazerskou filozofii
a jak funguje ve vztahu k firmé.
Respektujte informacni a rozho-
dovaci procesy, které nemusi byt
navazédny na formalni organizacni

Karla Volence, jediného spolecnika
spoleénosti ELLA-CS, kterému jsem
polozZil nékolik otazek. Pouzil byste
pro vybér topmanazera své spo-
le¢nosti headhuntera? Pri vybéru
manazeri spolecnosti pouziviame
psychoanalytické profily. Zvolil bych
vyhodnoceni dvéma odborniky,

resp. nechal bych si vphotovit profil
minimdiné dvéma experty. V praxi se
ndm to osvéddilo. Headhuntera bych
zrefjmé nepouzil,
Jaky ma byt vzajemny vztah
generalni feditel vs. majitel?
Vzdjemny respekt na prvnim miste.
Vzdjemnd davéra. Dané osoby
si musi lidsky ,sednout*, Jestlize
pri vwbéru blika ,cervené svétlo®,
nepokracoval bych s danou esobou
a hledal bych dale.

Ma mit ¢len rodiny pfednost pfi
obsazeni ryze manazerské role?
Nikdy.

Jaké vlastnosti ocekavate od top-
manazera / generalniho feditele?
B Schopnost analyzy a syntézy.
Schopnost ¢init zdvéry.

B Charisma - schopnost vést - le-
adership, schopnost presvéddit tym
pro své rozhodnuti.

B Schopnost rozhodovat a nést
odpovédnost za sva rozhodnuti,
zdroveri ale schopnost poradit se

a naslouchat.

B Schopnost budovat tym a kole-
gialitu, Schopnost presvédcit tym,
aby si vzal zadané tkoly za viastni
a naplrioval je.

B Je diilezité umét dobfe nastavit
a vysvétlit ukoly, tak aby tym po-
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strukturu. Bud'te opatrnf pfi zasa-
hu do nich.

® Uvédomuijte si vZdy rozdilné posta-
veni majitele a vase. PFili§ osobni
vztah miZe byt riskantnl.

m |estlize je vice spoleénikil z rodiny,
uvédomte si, Ze byste k nim mél
pfistupovat stejné (nediskriminuj-
te).

B Postupujte vzdy maximalné trans-
parentné, jinak hrozf ztrata davéry.

m Majitellim davejte informace, které
chtéjf, resp. zjistéte si, co chtéji
védét (pro kazdého majitele plati
jina méfitka).

® Majitelé jsou éasto velmi Setrni.
Kontroluji vydaje vice, nez se miize

chopil, Ze pracuji nejen pro celek, ale
i pro sebe samotné.
B Budovdni soudrznosti - budovat
védomi, ze rozhodnuti vedeni firmy
jsou jak pro dobro firmy, tak ve pro-
spéch tymu
B Fungujici a uspésnd firma ddva
budoucnost a prileZitost véem cle-
nim tymu.
8 Musi byt schopen zmény. I pri
pfebytku informaci musi byt
schopen sprdvné volit smér a vést
spolecnost.
B Vyvdzeny vztah mezi nutnosti
zmény a konzervativnim pristupem,
napf. pii vyuziti technologii, fizeni
procesii, ndkupu atd.
B Schopnost sprdvné vwhodnocovat
rizika.
B Generdlni feditel musi mit pokoru
a empatii ke svym koleguim.
B Generdlni Feditel musi byt odvdz-
ny viziondr (s pokorou a rozumem).
Zakladni prislovi, kterého by si
mél byt externi manazer védom?
Kdyz kdZes vodu, nesmis pit vino, tj.
nutnost jit prikladem.

MOTIVACE

EXTERNIHO MANAZERA
Zasadni otazkou majitelt rodin-
nych firem je, jak externi manaZery
motivoval k dobrym vysledkam,
Nejcitlivéjsim bodem zistava,
jestli - a pfipadné jak - umo#nit
manazeriim podil na firmé, resp,
na jejich finan¢nich vysledcich.
Na toto téma jsem nedavno dis-
kutoval s generalnim feditelem
pomeérné vyznamne ¢eské spo-
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zdat obvyklé. Patfi to ke kultufe
rodinného podnikani.

8 Pozor, majitelé jsou jesitni. Budte
opatrni s vefejnymi vystoupeni-
mi. Pokud lze, ziskejte si souhlas
viastnika,

® Majiteli jsou vyhrazeny vyhody fir-
my a viichni ostatnf zavisi na ném.

® Opatrné jednejte ve vztahu k po-
radefim (dafovy poradce, advakat,
auditor), kteff spolupracuji s ma-
jitelem dlouha léta - maji ¢asto
velky vliv, maji blizko k majiteli.

A mohou jednat sobecky.
Zdroj: Pravidia doporadovand
némeckym expertem na rodinné firmy
praf. Brun-Hennerkesem

le¢nosti, vlastnéné stale jedinym
ceskym majitelem. Zajimalo mé,
jestli by jej podil na firmé moti-
voval k vétsim vysledkim. Jedno-
znadné uvedl, Ze ne, Ze je pro néj
daleko duilezitéjsi nastaveni vztahu
mezi nim a majitelem. - odpovéd-
nost, resp. kompetence, které mu
byly svéfeny majitelem, a tedy
moznost vést firmu cestou, kierou
povazuje (samoziejmé po dohodé
s majitelem) za spravnou. Vazil si
prilezitosti, kterou mu majitel dal.
Vazil si diivéry, kterou ma. Financ-
ni ohodnoceni jsme neprobirali, ale
s ohledem na tspéchy spolecnosti
a spokojenost jak daného manaze-
ra, tak majitele bylo jisté nasta-
veno pro danou situaci vhodné.
Pfi setkani s danym manazerem
i majitelem firmy bylo také zcela
zi'ejmé, jak se navzdjem respektuiji
a jak si vzajemné véii. V daném pii-
padé toto bylo dano i tim, Ze tento
smanazersko-vlastnicky* tandem
pasobi spole¢né jiz pomérné dlou-
hou dobu.

Dlouhodohost vzijemného vztahu
a jeho stabilita jsou pro majitele,
firmu a nakonec manazera Lé%
velkou hodnotou. ManaZer a majitel
jsou v tomto piipadé pratelé. Toto
samoziejmé neni véc zcela obvykla
a v fadé piipadii asi nemusi byt
idedlni. Jestlize viak hodnotovy
zebficek obou osob je nastaven
v zasadé shodné a dané osoby se
naudi oddélovat pracovni a ,mimo-
pracovni svét”, problém by nastat
nemusel. =
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