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Svoboda funguje

Ve v8ech aspektech naseho Zivota — v politice, ekonomice,
podnikan{ i v rodinném Zivoté — chceme rozhodovat svo-
bodné a po svém. Jakmile v8ak dojde na praci, zbyte¢né mnoho
lidf je v3elijak utiskovanych, omezovanych a se$nérovanych
pravidly a byrokracif, kterd jim v kone¢ném dtisledku nedovoli
pracovat tak, jak nejlépe dovedou. Kvtili témto omezenim maji
lidé pocit, Ze nad svymi pracovnimi Zivoty nemajf kontrolu,
coZ unich postupem ¢asu vede ke stresu, tinavé a znechucent,
Je neuveéfitelné, Ze tato skuteénost je velmi dobfe zndma
uZ po mnoho desetileti. JiZ v roce 1924 ji naprosto p¥esné
vyjadiil William L. McKnight, legendarni feditel spole¢nosti
3M: ,KdyZ postavite kolem lidf plot, za¢nou se chovat jako
ovce. Dejte lidem prostor, ktery potfebuji.” S touto myslenkou
zacal McKnight ve své firmé budovat pracovni prostfeds, které
iniciativnost a kreativitu lidi podporovalo. Nicméné kultura,
kterou zde McKnight vytvoril, je dodnes spiSe obdivovéna
nezli napodobovéna. O Sedesat let pozdéji popsal japonsky
primyslnik Konosuke Matsushita zaocednskou konkurenci
a styl americkych korporaci, které dosud vézi v zajet! teorie
védeckého managementu Fredericka W. Taylora (organizace
préce prostfednictvim detailnich procedur, které specifikuji
tzce zaméfené, opakujici se tikony a jejichZ vykondvéani vy-
Zaduje naprosté dodrzovéni stanovenych zdsad), takto:

+My uspéjeme a pramyslovy Zipad bude poraZen...
protoZe... vaSe firmy jsou vybudovéany podle Taylorova
modelu. A co horstho, totéZz plati i pro vaSe hlavy.

¥
3
¥



Svoboda v prdci

S vagimi 8éfy, ktet{ maji byt témi, co pfemysleji, zatimco
délnici tu jsou od toho, aby otdceli Sroubovéky... Pro
vés je podstatou dobrého managementu dostat ndpady
z hlav 8éftt do rukou manudlnich pracovnikt. My jsme
u taylorismus p¥ekonali. Podnikéni... je nyni tak kom-
plexnf a slozité, p¥eZiti firem nejisté a ohroZené tolika
nebezpeéimi, Ze dalsi existence zdvisf na dennodennim
vyuzivani kazdého kousku vlastn{ inteligence.”*

Vgimnéme si, Ze Matsushita netvrdil, Ze vytvoFeni svobodnych
podminek je skvéld véc, kterou bychom pro své zaméstnance
méli udélat. Ani Ze je tak udinime 3tastn&jsimi nebo Ze tim
z jejich manaZeri udéldme lepdi lidi. ,Daldf existence,” fekl,
»Zévisina dennodennim vyuZivani ka¥dého kousku vlastn{ in-
teligence.” Minil tim veskery duevni potencidl kazdé bytosti,
kterd kdy ptekrod{ prah vasi firmy. Pokud neudélate viechno
pro to, abyste do posledniho zbytku vyuZili bohatstvi, které
vam skytaji mySlenky vasich lidi a jejich znalosti o va${ firmé,
tak nejenZe pfichazite o penize, ale ddvéte v sazku i celou
daldi existenci svého podniku.

Tato slova piSeme na zadétku roku 2009. Spojené staty i ce-
losvétova ekonomika se nachdzeji v zoufalém stavu. Hospo-
dafstvi USA rychle chfadne, zisky firem klesaji — v mnohych
pfipadech se dokonce o ziscich ani mluvit ned4 — a kazdy
meésic p¥ichdzi o praci daldiho ptl milionu Ameri¢ant. Vsichni
majf strach. Nadfizeni se obavaji, Ze p¥ijdou o praci, pokud
ziskovost svych firem neudrZ{ & neobnovi. Radovi zamé&st-
nanci se boji, Ze jejich pracovni mista budou zrugena, aby si
nadf¥izeni mohli udrZet ta svoje.

MtiZeme vdm zarucit, Ze jedinedné piile¥itosti, jak zamezit
nesmyslnému plytvani (tomu plytvani, které 24dné téetnictvi
nevyd¢isli), jak si udrzet zakazniky a ziskat nové, le#i na dosah
ruky. Najdete je v myslich lidi, ktei{ pro vés uZ pracuj,

Ale jesté chvilku polkejte, neZ vyb&hnete ze své kancelae,
abyste se mezi nimi poptali, jak svoje podnikani zachr4nit.
Ztstaiite sedét a ¢téte ddl. Pokud by k tspé&nému vyuziti
téchto pileZitost stadilo jen poZadat své zaméstnance, aby se
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ptihlésili a promluvili, byli byste to jiz ddvno udélali. Lidé
reaguji na prostfedi, ve kterém se nachédzeji. To mél na mysli
McKnight, kdyZ Yekl: , Postavi§-li kolem lidi plot, zacnou se chovat
jako ovce.” Ploty vytvoli z lidi ovce nendpadnymi zptisoby,
které si dotyéni ani nemuseji uvédomit.

Matsushita nebyl ve svém odsouzeni problémi s tayloris-
mem a s jeho degradaci zaméstnancti na pouhé automaty
tplné spravedlivy. Jak ukazuji McKnightovy postiehy, jde
o teorii dlouhodobé uzndvanou. Pokusy zaméfit se na tento
nedostatek samostatnosti se ¢asem staly mezi odborniky na
management téméf obsesi. Ale navzdory véemu vypsanému
inkoustu a energii vydané ve jménu podpory zaméstnancti zt-
stava svét komiksového Dilberta pracovniktim vétSiny dnes-
nich firem bohuZel divérné znamy. ,

Mohli byste snadno dojit k nazoru, Ze byrokracie, kontrola
shora dolti a nékteré jevy, jakoby vystfizené z prostfedf ro-
mént George Orwella, jsou jednodude cenou za podnikéni
v modernim svété, Libit se ndm to nemusi, oviem je viibec
moZné se bez téchto faktort obejit?

Svobodné firmy, o nichZ piSeme v této knize, nejenZe tvrdi,
Ze to moZné je, ale ony to i dokazuji. Napii¢ véemi obory, od
tviircdl vyspélych technologii aZ po ruéni vyrobu, od sluzeb
a financi k t&zkému pramyslu, v8echny tyto spolecnosti se
dokézaly zbavit celé $kély kontrolnich mechanismt, které
jsou tak charakteristické pro vétinu soucasnych podnikd.
A v konetném diisledku jim to 8lo velmi k duhu.

Svoboda v prici je vysledkem vice neZ ¢tyfletého vyzkumu.
Béhem analyzy t&chto spoleénosti jsme dofli ke dvéma po-

znatk@im. Za prvé, uspéch vech téchto firem je svdzan s jejich |

podnikovou kulturou zaloZenou na principech svobody. Za
druhé, pokud je i dnes skuteéné svobodnych firem spise
poskrovnu, neni to proto, Ze by jejich postupy nebylo mozné
aplikovat kdekoli jinde. Problém s byrokracii ndpadné pfi-
pomind problém s obezitou. Pro nikoho nenf tajemstvim, co
je potfeba udélat, aby ¢lovék zhubnul, p¥fpadné alesponi dal
neptibyvalna véze. Studie za studif potvrzuji zdkladni pravdu,
e pokud jedinec ptijima vice kalorif, neZ jich spali, tloustne.
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Tohle vime vsichni. Fakta jsou jasnd a stejné tak jasna je
i cesta k idealni vaze. Avsak vice a vice lidi se na tuto cestu
nevydd (autory této knihy nutné nevyjimaje), protoZe i kdyz
Slovéku tyto ndvyky 8kodi, zistat u zabéhlych zvyklosti je
snaz$f. Lidem nedéld problém obdivovat §tihlé postavy atlett
¢ modelek a uminit si, Ze jednou budou vypadat stejné —
a pak se vratit ke stolu a snist dalf karamelovou ty&inku.

Dobra, zaina to vypadat, Ze svobodné firmy z této knizky
jsou néco trochu na zptisob supermodelek. ManaZeti z celého
svéta ptijizdéji do severni Francie prohlédnout si firmu FAVI,
poptipadé cestuji do Milwaukee, aby zjistili, jak na to jde
spole¢nost Harley-Davidson. Harvard Business School ve
své zdsadni pfipadové studii na téma svobody v préci analy-
zovala floridskou Sun Hydraulics. Avgak zatimco manaZefi
ostatnich firem, n€kdy i konkurenénich, svobodné spoleé-
nosti zdalky obdivujf, sami své zptisoby fungovani nemén{
anejspi8 nikdy ménit ani neza¢nou. Neni oviem pravda, Ze se
prosté zménit nemohou. Mohou. Pfesvédéila nds o tom tiZasn4
riznorodost podnikti, které jsme poznali a tak dtkladné
prostudovali. Pokud slévdrna mosazi ve Francii, pojigtovact
spole¢nost v Texasu a softwarové firma v Pensylvénii vy-
tvofily svobodné prostfedf pro praci svych lidi, pokud lid¥i
piesvédceni o hodnotdch svobody dokézali zménit kulturu
ve spole¢nostech po desetiletf $patné fungujicich, pop¥ipadé
vybudovali doslova od piky novou firmu, pro kterou je
Svoboda v prici zdkladem, pak zde museji existovat n&jaké
univerzalni navody, jak toho dosdhnout.

Tady jsou:

1. Pfestarite mluvit, zacnéte poslouchat. Hned poté odstrarite
v8echny symboly a praktiky, které vagim lidem brénf,
aby se citili skute¢né rovnocenni.

2. Oteviené a aktivné vysvétlujte svou firemni vizi, aby i i vasi
lidé zacali povaZovat za svou viastni. Nezadinejte s tim vak
dffv, neZ splnite krok ¢&. 1, protoZe lidé, kte¥f neciti, Ze
s nimi jednéte jako s rovnocennymi, s vami vasi vizi
sdflet nebudou.
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3. Prestaiite se pokouset motivovat. Ano, piesné tak. Misto
toho vytvoite prostfedi, které vasim lidem umozni roz-
vijet se a rozhodovat o sob& samych — a nechte je, at se
motivuji sami. Pokud jsou srozuméni s vizi z kroku ¢&. 2,
sami najdou cesty, jak ji uskutecnit.

4. Ziistaiite ve stiehu. Abyste zachovali svobodné prosttedi
své spolecnosti, stafite se straZcem vasi firemni kultury.
Jak ¥ik4 Bob Davids — jeden z téch, co to dokazali —
v této funkci ,je i jedna kapka jedu v pohdru aZ
moc — a uZ tam ztstane”.* Cenou za svobodu je vé&&n4
ostrazitost.

Tyto principy jsou univerzalni, ale kazdy z lidr( zminénych
v této knize musel pii jejich aplikaci vzit v ivahu rtizné speci-
fické okolnosti. Stejné tak to budete muset udélat i vy. Jinymi
slovy, tato kniha vaom nemtiZe pfedloZit vzorecky, které budou
pouZitelné v jakékoli situaci. V kone¢ném disledku je svoboda
dokonce nepfitelem vzorct. Kdybychom my nebo vy dopfedu
védéli, co se miiZe stat a jak se pak zachovat, nepotfebovali
bychom pfece svobodné ndpady svych zaméstnancti. V8echny
odpovédi bychom uz znali.

O tomto paradoxu se zmifiuje Robert Townsend, jeden
z nejlepsich a nejorigindlngjdich ranych mysliteltt na téma
svobody a podnikani. Townsend byl sdm o sobé& také lidrem
usilujicim o spolupréci na bazi svobodnych principt. Jeden
z jeho aforismt znf: , Popis pracovni pozice praci v nejlepsfm
pfipadé zafixuje... V hor8ich pfipadech jsou tyto popisy
pFipravovany personalisty, ktef{ neuméjf psat a o dané pozici
nemaji vitbec ponéti. Nejsou pak tedy jen nemistné drahé,
co se jejich piipravy a pravidelnych revizi tyka, ale hrubym
zplisobem podryvaji i pracovni mordlku.”> A pokud vés
proces liberalizace neni flexibiln{, patrné mu z princip
svobody jesté néco chybi.

Townsend zahéjil svou kariéru podatkem 5o. let minulého
stoleti ve spole¢nosti American Express, jejimZ oborem byly
tou dobou cestovni $eky. Townsend uvedl na trh embosované
kreditni karty, které vahajicimu vedeni dtivtipné popsal jako
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,Néco mezi ¢estovnim pasem a cestovnim Sekem”. Ridil i vpad
AmExu do sféry bankovnictvi. Co je ale diileZit&j¥i, od prvni
chvile, kdy se stal manaZerem, uplatiioval manaZersky styl
zaloZeny na naprosté svobodé svych podfizenych. Jak fekl
pozdéji: ,Stanete-li se manaZerem, odstratite vie, co vam
vadilo, kdyZ jste byli v roli pod¥izeného, a zavedte viechno
to, co jste postradali.”* AvSak coby $éf jediné z divizi celou
spole¢nost American Express pfetransformovat nemohl. Jeho
pfileZitost pfiSla v roce 1962, kdy dostal nabidku na funkci
vykonného feditele skomfrajici firmy Avis, kterd za poslednich
tfindct let nevykédzala Z4dné zisky. Béhem pouhych t¥ let
zménil celou spoleénost tak, Ze iniciativé a aktivité tisicti jejich
zameéstnancti uznestalonic v cesté a v roce 1965 sejiz Avis fadil
mezi nejrychleji rostouci americké firmy. Z té doby pochdzi
ijeho slogan ,SnaZime se vic” (We try harder). {

V tomtéZ roce Townsendtiv dspéch zaregistrovalo ITT,
jedno z nejnenasytn&sich konsorcif na americkém trhu,
a Avis koupilo. Townsend z firmy odeSel a o pét let pozdgiji
vydal svou publikaci Up the Organization: How to Stop the
Corporation from Stifling People and Strangling Profits (Orga-
nizaci zdola nahoru: Jak zabranit korporacim, aby dusily
své zaméstnance a Skrtily své zisky). Kniha je sestavena
z aforism1 a abecedné fazenych ponaudeni a popisuje proces,
ktery by mohl byt definovéan jako jeden z ranych liberalizad-
nich pFistupt. Za¢ind pismenem ,A” (A — Advertising —
desky Reklama): ,,Zbavte se celého oddéleni propagace a své
reklamni agentury” a konti ,W” (W — Wearing out your
welcome — v piekladu zhruba Uméni odejit veas): ,Nikdo
by nemél ztistdvat ve funkci feditele déle ne¥ Zest let.” Po
mnoho tydnti byla tato publikace na prvnim mist& v Zeb-
ficku bestselertt New York Times a vydavé se dodnes. The
Wharton Center for Leadership and Change Management
(Whartonovo centrum pro vedeni a management zmény) na
pensylvénské univerzité ji dodnes povaZuje za manaZerskou
piirucku &islo jedna, ktera »je povinnou &etbou kazdého
manaZera”. Townsendovy rady se viak nezadaly univerzalng
aplikovat ani po vydéni Up the Organization.
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To muselo pfekvapit zejména jednu osobu, a to Douglase

~ McGregora, profesora Massachusettského technologického

institutu, jehoZz akademickd prdce odrazela Townsendovy

raktické zkugenosti. McGregorova kniha z roku 1960, Lidskd
stranka podniku (The Human Side of Enterprise), pfedstavuje
klasické dilo v oblasti zkouméni byrokracie a lidské povahy.
McGregor popsal dva rozdilné p¥istupy k vedeni lidi: teorii X
a teorii Y (vymysleni ndzvt nebylo jeho silnou strankou).
KaZd4 z obou teorif se podle McGregora zakldd4d na mnoZzing
protichiidnych pfedpokladi o lidské povaze.

Pfedpoklady teorie X:

1. Primérny ¢lovék ma vrozenou nechut k préci a snazf se
ji vyhnout, jak je to jen moZné.

2. Kvili této vrozené nechuti musi byt vétsina lidi k préci
nucena, fizena, kontrolovana a nékdy je nutné pohro-
zit jim tresty, aby zacali vynakladat adekvatni ndmahu
a snahu vedoucf k dosaZeni cilt organizace.
védnosti, jeho ambice jsou relativné malé a nade v8echno
touZi po jistotach.?

Pfedpoklady teorie Y jsou podstatné odlisné:

1. Vynaklddani fyzické &i duSevni energie v préci je tak
prirozené jako hra nebo odpoéinek.

2. Vné&jsi kontrola pracovniktt a hrozby potrestdnim nejsou
jediné moZnosti, jak lze dosdhnout firemnich cilé. Ve
snaze splnit tikoly, ke kterym se zavazal, je ¢lovék scho-
pen naucit se sebekontrole a sebefizent.

3. Zavazek dosdhnout cilt je zavisly na odméné spojované
s jejich. dosaZenfim. Nejzajimavéjsi z téchto odmeén (totiZ
uspokojen{ vlastntho ega a naplnéni potteby sebereali-
zace) miZe byt pfimym vysledkem snahy o dosaZent
cilét organizace.

4. Primérny clovék se za urditych okolnosti nau¢i nejenom
odpovédnost nést, ale rovnéZ ji sdm vyhledévat.
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5. Schopnost relativné vysokého stupné pfedstavivosti, vy-
nalézavosti a kreativity v feseni organizacnich problémti
je v populaci Siroce rozsifend, nejde jen o sporadicky jev.

6. V podminkdch moderntho industrializovaného Zivota
jsou moZnosti intelektu primérného ¢lovéka vyuzivany
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jen castecne.

McGregor byl natolik pfesvédéeny o opravnénosti teorie Y,
Ze jiz v roce 1950, tedy jeSté pfedtim, neZ napsal Lidskou
stranku podniku (The Human Side of Enterprise), pfedpovidal
organizacim zaloZenym na teorii X zénik, a to béhem jednoho
desetileti.” Nestalo se tak. MoZné se dobry pan McGregor
nikdy nepokusil o redukéni dietu.

DrZet ji je obtizné, protoZe pozitek z konzumace je v ten
moment nadim smyslim zfejmy. Neblahé dusledky, které pro
nds pozdé&ji mhZe mit, si ovéem pod vlivem tohoto poZitku
nemusime uvédomovat. S byrokracif je to stejné. Jak se dotete
v této knize, paranoidni kontrolovani jde ruku v ruce se viemi
druhy skrytych nékladi a disledkd, at uz jde o ty, které se
projevi p¥i kone¢né bilanci, nebo ty, jeZ se podepii na zdravi
vaSem 1 zdravi vasich zaméstnanctl.

Existuji nicméné momenty, kdy jsou nuceni podivat se
pravdé do odf i dietdfi s tou nejslabsi viili. Jeden z hrdinti
této knihy, Jean-Frangois Zobrist, 1i¢il ndsledujici historku:
v8e se odehralo béhem pravidelnych ndvstév predstavitele
jakeési firmy, ktery usly$el o neobvyklé firemni kultufe a vy-
konnosti spolecnosti FAVI a chtél se o celé v&ci dozvédét
vice.® Prochézeli zrovna kolem skladu pracovnich potteb,
kdyZ onohonévstévnika ptekvapilo, Ze tato mistnost nejenze
nemé zamek, ale dokonce ji chybi celd jedna sténa, takZe
se vlastné ani uzaviit nedd. Zobrist mu vysvétlil, e FAVI,
jakoZto firma fungujici na svobodnych principech, svym
zameéstnanciim vétd, Ze si ze zdsob vezmou jen to, co pro
svoji praci doopravdy potfebuji. A Ze maji plné opravnéni
to 1 udélat. V tu chvili se objevil jeden z délnikd. ,,Co se
stane, kdyZ tady véc, pro kterou jste si pf¥iSel, neni?” zeptal
se ho navstévnik.

Uvod

»To se nikdy nestane,” odpovédél délnik s jistotou, ,protoZe
ten, kdo si vezme z krabice posledni kus, jde do hlavniho
skladu a piinese krabici novou.”

,Dobr4, ale co se stane, kdyZ Zadn4 nenf ani ve skladu?”

,Jo je jednoduché,” vysvétlil délnik, ,kdo zjist], Ze ze
skladu bere posledni krabici, d4 védét lidem z nakupu a ti
objednaji dal3f.”

A co kdyZ to neudéla?” nedal se navstévnik, pfesvéddéeny,
7e tentokréte se mu jiZ Zddné jasné odpovédi nedostane.

Dé&lnik se na chvili odmléel. Pak fekl: ,To je otdzka sludného
chovéni, Monsieur,” vzal si, co potfeboval, s omluvami se
rozloudil a odesel.

Neslo prosté jen o neobvykle zdvofilého slévarenského dél-
nika, nybrZz o vysledek svobodné kultury firmy FAVI. To, co
pracovnik nazyval ,slusnym chovanim”, byly ve skutecnosti
zvyklosti, které ve svobodnych firmach funguji misto pravi-
del a shora udélovanych piikazt. Navstévnik presto asi zcela
pfesvédéeny neodjizdél. Je v8ak tfeba znovu p¥ipomenout, Ze
i ta nejp¥isnéjsi pravidla jsou jen tak dobra, jak velka je ochota
lidi se podle nich Fidit. Nejvétsi chybou v uvaZovani vsech
byrokratti je pfedstava, Ze pokud néco nazveme pravidlem,
jedna se o néco nadfazeného viem méné formalnim systémam.
Mnohd z téchto pravidel nejenZe podkopavaji morélku, ale
dokonce zabraiiujf ohromnému mnoZstvi vasich zaméstnancti
délat spravné véci. Pravidla zt€Zuji veSkerou ¢innost do té miry,
Ze jedinym zphisobem, jak mohou lidé odvadét dobrou préci,
je tato pravidla obchdzet — nékdy i za velmi vysokou cenu.
A pravidla pfitom nejspi$ ani neochrani vaSe podnikani pfed
Skodlivymi vlivy. MiiZete si v soudasné situaci dovolit v3elijak
omezovat i nadéle velkou &ast svych zaméstnancti, misto abyste
jim dali 8anci pomoct vdm s rozvojem va$eho podniku?
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Kapitola 1

Firmy ,jak” a firmy ,proc”

Jak neridit podnik

I kdyZ tfeba pfesné nevite, co je to Gore-Tex, jisté vite, co
umi: udrZuje vés v suchu — zarucené (Guaranteed to keep you
dry). Gore-Tex je natolik tsp&sny, Ze se ob&as muiZe zdét, Ze
mu jako znadce hrozi vymizeni, protoZe se z néj stane pojem
tak obecny jako tfeba leukoplast. Od vynélezu Gore-Texu
v roce 1971 vzniklo velké mnoZstvi konkurenénich produktd.
Nékteré z nich se chlubf, Ze jsou dokonalej$i neZ sém origin4l.
Pokud ale piijdete do obchodu a budete chtit védét, je-li
vybrané lyZzatskd bunda vodéodolna, patrné se nezeptate jinak
neZ: ,Je to goretex?”

Je to ten druh dominance na trhu — jak z pohledu podilu
na celkovém obratu odvétvi, tak z pohledu myslen{ lid{ —,
o kterém marketingovi pracovnici sni (nebo kvtili kterému
nespf). P¥ibéh o tom, jak k tomu doglo a jak se stalo, Ze
Gore-Tex predstavuje jeden kompletni trzni obor, je pfibéhem
dvou pfevratnych myslenek.

Prvni myslenka Billa a Genevievy Goreovych vychdzela
z presvédéeni, Ze chemicky produkt zvany polytetrafluor-
etylén (PTFE) ma velky trZni potencidl. Jednalo se o produkt,
kterym se firma DuPont, zaméstnavatel Billa Gorea, pFilis
nezabyvala.

Dnes je PTFE nejznaméjéi pod ndzvem teflon. Je to ten
magicky polymer, kterj — nehledé na nespodetné mnoZstvi
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svych dalsich pfednosti — zabréni, aby se na panev cokoli
pfilepilo a z potrubi cokoli proséaklo. Je tak hladky, Ze je patrné
jedinou zndmou substanci, na nfZ se p¥es své #lepivé” nohy
neudrZi ani gekon. V roce 1938 byl PTFE jen nezdafenym
experimentem Roye Plunketta, zaméstnance firmy DuPont.
Plunkett se zrovna pokousel vyvinout chladici médium do
automobilovych klimatizaci, kdyZ oteviel jednu z tlakovych
lahvi piivodné obsahujici plynny tetrafluoretylén a misto
plynu v ni objevil ztuhlou hmotu. Uk4zalo se, Ze tetrafluor-
etylén zpolymerizoval, tzn. pfemeénil se v bily a hladky druh
plastu. O tfi roky pozdéji dostal DuPont na PTFE patent,
spokojil se oviem s jeho prodejem jako pouhého materidlu
tém, kteif jej potfebovali do svych vyrobkd. Trvalo dalsich
tfinact let, neZ jej jeden Francouz, Marc Gregoire, vlepil do
panvi tak, aby se na n& neptilepilo uz nikdy nic.

Bill Gore mél s PTFE jiné plany. Myslel si, e by z n& mohl
byt vyborny izolator elektrickych kabelt. DuPont byl viak
chemickou firmou, nikoliv vyrobcem elektrickych soud4stek,
tudiz ho Gorettv ndpad nezaujal. Ctyfnasobny otec Bill Gore
podal tedy ve svych &tyticeti Sesti letech vypovéd, sehnal si
licenci a za penize poptij¢ované od p¥atel z bridzového klubu
si ve svém sklepé z¥idil firmu."

Jak se ukazalo, Gore se ohledné& potencidlu PTFE nemylil.
Byl to ale aZ jeho a Genevievin druhy népad, jenz dal svétu
Gore-Tex, spoletné s vice neZ tisicem dalich inovativnich
produktd, a ktery udélal ze spole¢nosti W. L. Gore & Associ-
ates multimiliardového trzniho lidra v n&kolika oborech, od
kosmonautiky a elektroniky aZ po energetiku a zdravotnictvi,
Stejné jako PTFE i tato druha my3lenka byla jistym zptisobem
vyptijéena od DuPonta. A podobng, jako tomu bylo u pozoru-
hodného polymeru, tykala se Billova jasnoz¥ivost véci, kterou
jeho dlouholety zaméstnavatel nedélal.

Bill Gore byl ptesvédceny, e zptisob, jakym myslime
a jedndme, je ovlivnén tim, jak o sob& a 0 své préci mluvime.
~Nahradil” tedy své zamé&stnance #spoleéniky” (associates),
jejich pracovnf pozice ,zdvazky” (commitments) a jejich ma-
nazery ,lidry” (leaders).
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Jak v&dél uz George Orwell, nemusi zména nazvi nutné zna-
menat zménu reality. Zménit realitu ve smyslu zmény zpisobu,
jakym lidé pracujf, bylo v8ak Billovou zdsadn{ ambici.

Konec ,blaznivého” podnikani

Les Lewis, dnes ,lidr” pro vyrobu, byl jednim z prvnich
Goreovych spolednikti. Vzpoming, jak to u Gorea vypadalo
v roce 1965. ,Bylo to brzy v zadatcich, 8lo o bldznivé obdobi,”
vypravuje. ,Méli jsme jednu tovarnu, sedmdesét lidi, a véfte
tomu nebo ne, tucet supervizort. Byl jsem jednim z nich
a zrovna jsem se rozhodl sepsat pro v8echny supervizory
prvni p¥iru¢ku — napitklad o tom, co délat s nevyderpanymi
dovolenymi, a o podobnych dtileZitych vécech, na které su-
pervizor potfebuje pravidla.”

Co Lewis popisuje jako bldznivé obdobf, je faze, kterou si
projde téme&F kazdy tspéné zatinajici podnik. Vale firma zaéne
rist a jednoho dne piijdete a zjistite, Ze uZz neznate kazdého,
kdo tam pracuje, a nevite, kdo co dél4 ani jak to déla. Dfive
nebo pozdgji pak jeden z vas dojde k ndzoru, Ze je tfeba obnovit
potradek, nebo ho zavést. Stejné jako Lewis se potom nékdo
z manaZer( rozhodne, Ze své poznatky musi hodit na papir
a podélit se o né se svymi kolegy. Zrodi se tak prvni z manudld,
ktery bude lidem ¥ikat, jak maji délat svou praci.

Jste-li jednim z takovych manaZer, mtZze se vam tato
situace zd4t jako vyborn4 p¥ileZitost k tomu, abyste se pochlu-
bil svymi schopnostmi a pfedal své zkuSenosti ostatnim.
Mnohym by to mohlo pfipadat i velmi zdbavné, jako néco
na zptisob stanovovani pravidel celého nového spoledenstvi,
které od tohoto okamZiku pobé&Zi jako dobfe naolejovany stroj.

Avsak Lewisova ,zdbava” netrvala dlouho. Pfirucka, kterou
chtél sepsat, by dnes byla v této firmé absolutné nemysliteln4.
Jak vSak tenkrat zareagoval na Lewis(iv ndpad zakladatel
spole¢nosti Bill?

Lewis popsal Goreovu pfevratnou myslenku jako vysledek
jeho zkugenostf nabytych v DuPontu.” Gore tenkrét Lewisovi
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vysvétloval: ,KdyZz chtéli v DuPontu realizovat néjaky projekt,
sestavili maly tym, ve kterém v8ichni pracovali jako rovny
s rovnym... neplatila zde Zddnd hierarchie. Spole¢né pracovali
akaZdy déval k dispozici v8echny svoje dovednosti a znalosti.”
Pro Gorea to byl idedIni zptisob organizace prace. ,Jakmile
vBak projekt (u DuPonta) dospél do uréité fize, viichni se
zase vratili zpatky do svych oddéleni a museli se za¢lenit do
mnohem hierarchi¢téjstho systému ¥izent.” Gorettv z4vér byl
jednoduchy: Kdy?Z tato nehierarchickd struktura zaloZen4 na
spolupréci a svobodé fungovala u ddlezitych projektti, které
navic musely byt zrealizovany velmi rychle, pro¢ by firma
nemohla na stejnych principech fungovat po#id? Jakmile tedy
od DuPonta odeSel a zaloZil si svtij vlastni podnik, rozhodl
se délat to pfesné tak. Podle Lewise si Gore ,,slibil, Ze pokud
by mél nékdy svou vlastni firmu, chtél by, aby fungovala
timto zplisobem, protoZe v&fil, Ze jeding tak se kreativita lidi
skutené miiZe projevit naplno”. Pfesto bylo ale potteba hodng
casu a experimentovani, neZ pf¥iSel na efektivni zptsob, jak
svou myslenku uvést v Zivot.

Vznik Lewisovy pifrucky pro supervizory ptedstavoval pro
Gorea jasny signal. ,NadSeny tim nebyl,” konstatuje suse Lewis
a dodéva: ,Kdy? jsem v8ak chtél zavést objednavkové formuldte
pro dilny, dogla Billovi trpélivost — formulafe nesn4gel.”

Bill Gore se zdhy rozhodl pozvat své supervizory na vedefi.
Spoledné velefe se pak konaly kazdy mésic a brzy se staly
univerzitou hodnot a zdsad kaZdého dobrého lidra. »Byl to
témeF sokratovsky zptisob vyuky vedeni lidi,” ¥k Lewis.
~Béhem téchto velefi Gore mluvil o tom, jak lidi vést a »pod-
porovat, i kdyZ jsme tenkrét jesté nebyli lidii, ale (stéle) jen
supervizofi, a podporu jsme jesté nenazyvali podporou. Mlu-
vil o problémech, s nimiZ jsme se potykali, a kazdého se ptal:
»Jak bys to udélal ty?« Vyslechli jsme rfizné nézory na to, jak
Tesit urité situace,” vzpominé Lewis. , Byl to jen a jen dialog.
Nikdy ndm neodpovidal stylem »mél bys udélat to a to«. Misto
toho se zeptal: »Jak jsi to vyFesil? Setkal se je$té nékdo z vas
s né¢im podobnym?« Tim ndm zérovei naprosto nenésilnym
zptisobem vstépoval své zdsady a hodnotové soudy.”
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A tak ,blaznivé gasy” skondily. Zadny ze supervizordi se
uZ nepokousel sepisovat pravidla a na¥izeni, protoze u Gorea
jiz 2édni.supervizoﬁ nebyli. A lid#i, ktef{ se z nich stali, se [/
naplno vénovali pomoci lidem — misto toho, aby jim ¥ikali, jak /
maji pracovat. NeZ se ale poda¥{ Billovu pfedstavu o naprosto ;
odli$ném zptisobu préce plné prosadit, bude potfeba jests |
hodné ¢asu a experimenti.

Cogdon el inu E A SRR

Cesta dlazdéna zlutymi cihlami

PYeskotme v fase do poloviny osmdesatych let. Je tomu jiz
tfinéct let, co Lewis odeSel od Gorea za lep$im. Celou tuto
dobu proZil ve firméch s tradi¢nimi systémy Fzeni a kontroly.
Nyni se rozhodl vratit se do svého rodného Newarku a p¥ispét
spole¢nosti W. L. Gore & Associates svymi zkuSenostmi, které
ziskal jako manaZer velkych spoleénosti. Goreova firma se
béhem téchto let rozrostla o nékolik vyrobnich podniki v USA
i v zahrani¢f a podet jejich ,spole¢nik@t” stoupl na n&kolik
tisic. Okolnosti se zd4ly byt velmi p¥iznivé. Podnik se zrovna
pfestéhoval do zbrusu novych budov a &erstvé jmenovanému
géfovi vyroby Lewisovi dodavala jeho velkd rohova kancel4¥
patfiény pocit dileZitosti. ,Citil jsem se naprosto sebejisté —
néjak ve smyslu »tak mé tady kone¢né mate«.” Ukolt pfed
nim leZelo bezpocet. Provoz byl neefektivni a lidé z oddélent
plénovéani vyroby Lewise désili: ,Namisto pocita¢ti pouZivali
papir a tuzku, ru¢né si odskrtévali &fsla a Fidili tak vyrobu.”

Lewis se rozhodl v8echno zménit, zavést disciplinu, viem
ukdzat, jak zastaralym zptisobem pracuji, a pfimét je, aby za-
dali pouzivat hypermoderni ndstroj zvany tabulkovy procesor.

Zdélo se, Ze je to pfesné ta véc, kterou je potfeba udélat.
Alkoli uZ se jednalo o relativné velkou firmu, ve vyuZivani
modernich poditatovych metod ¥izeni za svymi hlavnimi
konkurenty zna¢né pokulhdvala. Lewisem navrhované fe-
geni bylo dokonalé a v8ude jinde by ho bez problémi akcep-
tovali. Lewis ov8em nemohl tusit, jak moc se firma od jeho
odchodu zménila.
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Jeho snahy vydrzely Sest mésich a jedinych vysledkt
dosdhl v roving osobni; byl opét rozhodnuty z firmy odejit.
A nebylo to proto, Ze zakladateltv syn a ndslednik v roli
Yeditele Bob Gore nemohl vystat pocitace. (,,Bill nesnagel
formula¥re, Bob zase pocftade,” vysvétluje Lewis.) Problém
byl jinde — Zadny ze spole¢niki ho neposlouchal, natoZ aby
honésledoval. ,PouZival jsem metody, na které jsem si zvykl
za poslednich t¥inéct let. Vice sily, vice autority, vice vieho.
A najednou se mi rozbfesklo, bylo to jako zjeveni: P¥ece jsem
v&dél, jak to u Gorea chodi. Byl jsem u toho. Tak pro¢ se zase
snazim o p¥ikazy a nafizovani?”

Lewis tedy znovu objevil hodnoty a principy, kterym je
bé&hem sokratovskych vecefi Bill Gore udil. Lewis tomu ¥ik4
scesta dlazdéna zlutymi cihlami” .

~Zeptate se vaSich lidf, kam chté&ji jit,” vypravi Lewis.
»A oni odpovi: »Do Smaragdového mésta.« Vy jim vsak
nefeknete: »Vydejte se po cesté dldzdéné zlutymi cihlami,«
tedy po cest&, o niz se na zdkladé svych znalosti domnivéte,
Ze je ta spravnd. Neudélate to, protoZe by vam fekli jen: »Ty
ses zblaznil. My ptjdeme lesem.« Vezmete tedy své Zluté
cihly, pfipojite se k va$im lidem a jednu cihlu po druhé ptred
né kladete. Neposkytujete jim odpovédi, nybrz nové napady
a informace, a nechavate je, aby si odpovédi mohli najit
sami. A s kaZdou dal3f cihlou, na kterou oni vstoupi, vase
davéryhodnost vzrista.” Lewis z vlastni zkugenosti dod4va:
~Nemél jsem jejich davéru, ale kousek po kousku kazda

z téchto »cihel« mou davéryhodnost zvySovala.”

Lewis se znovu pfesvéddil, Ze ani jeho zodpovédnost za
veden{ velké tovarny, ani v8echny zkuSenosti a znalosti efek-
tivngjstho ¥izeni provozu jeho lidi nep¥esvédd, aby jej nésle-
dovali, dokud se nenaplnf jeho ,pohér davéryhodnosti”, jak
tomu ¥ika. Naudil se, Ze lidr neni jen manaZerem s jinou funkcf
napsanou na vizitce. Lidrem je n€kdo, koho ostatni nasleduji
pfirozené. V Goreové firmé byla tato kultura uZ tak silng, Ze na
ni Lewis po svém navratu velmi tvrdé narazil. To ho mélem
vrhlo zpét do svéta pifkazt a Fizeni. Stejnd dynamika ale
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o to, Ze tady se veskeré napéti skryvd pod povrchem. Jak
vysvétlila vykonna feditelka spoletnosti W. L. Gore & Asso-
ciates Terri Kellyova: ,V mnoha firmdch zjistite, Ze pokud
lidé n&jaké rozhodnut! nepodporuji, postupné je obchazeji
a mtZe se i stt, Ze se nikdy nerealizuje. Na jedné strané
sice piijmete velmi rychlé rozhodnuti — napfiklad »Budeme
expandovat do Ciny« —, ale vzapét{ narazite na vinu odporu
ve viech jeho moznych forméch.”* Zaméstnanci téchto firem
moZné nebudou revoltovat otevieng, alespofi ne ve vetSing
pifpadii. Pokud s nimi ov8em jejich manaZer nebude otevieng
komunikovat nebo si 0 ném jeho lidé budou myslet, Ze se
mu ned4 vétit, bude firma postupné ztracet na produktivité
a Casem se moZnd i potopf.

Goreova firma se li&f v tom, Ze veSkeré kroky se konzultujf
se spole¢niky opravdové a kazdy z nich ma moZnost volby. Tato
svobodnd volba je charakteristickym znakem v8ech firem zmi-
tovanych v této knize. Tim, Ze se lidé rozhodli nendsledovat
Lese Lewise, navrétilce zvendi, mu prokazali velmi dobrou
sluzbu. Poskytli mu cennou zpétnou vazbu o tom, jak déla
svoji praci. To ho pfimélo zménit smér a stat se mnohem
lepsim lidrem. Nechvalné prosluld alternativa — myslet sift
svoje, nikdy ale otevienémnevystoupit, reptatjen za zady a pr.e’lcij7
délat tak, abych na sebe zbyte¢né neupozornil — miiZe byt
jednim z neviditelnych, ale velmi zasadnich dtivodt, proc \‘{*
vase firma neprosperuje tak, jak byste si pfedstavovali.

Dobra, mitizete si poloZit otdzku, jak ale dosdhnu toho, aby
vichni veslovali stejnym smé&rem — bez kapitdna u kormidla?
Co ptiméje lidi, aby se spravné rozhodovali, a nesledovali
ptitom na tkor firmy jen své soukromé cile? Gore na to
mél své vlastni ndzory a urité nenf pfekvapenim, Ze se
od té&ch obecné roziifenych ponékud liily. V Goreoveé firmé
vyznavaji Styti zasady: svobodu, sludnost, zdvazek a ,Zaru
ponoru”. Predeviim je ddleZité védét, Ze na rozdil od ,vizi,
misi a hodnot” mnoha jinych firem lidé u Gorea o téchto
¢tytech zasadéch skuteéné ptemysleji — a hlavné podle nich
Ziji. Slugnost, zdvazky a ,¢dra ponoru” umozriuji, aby svoboda
u Gorea skute¢né fungovala.
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Vzorec nelispéchu

Sludnostf rozumime up¥mné a poctivé jedndni — a to jak ve
firmé, tak i mimo ni. Podle Lewise se W. L. Gore & Associates
snazi pfistupovat ke svym klienttim i dodavateltim jako k sob&
rovnym. Slu$nost ma vSak i jeden interni rozmér — tyk4 se
téZ zptisobu, jakym se chovat ke kolegtim. Opét je zdkladnim
poZadavkem rovnopravnost a vzajemna tcta. Jak se ukézalo,
v tomto sméru potieboval Lewis trochu pomoct.

Vratme se zpatky do Sedesétych let. Lewis je mladym super-
vizorem, firma Zije stylem ,z ruky do tst” a pfi vyrobé kabelt
potahovanych vrstvou PTFE — v té dobé jediného jejiho
produktu — jesté zdaleka nejde véechno hladce. Po jedné ne-
vydafené sérii p¥iSel Lewis, jak se sim domnival, na naprosto
prevratny zptsob tspory ndkladt. Rozhodl se potahovy ma-
teridl ze zmetkovych drétd seSkrébat a pouZit ho ve vyrobé
znovu. ,Poslal jsem tedy tfi Zeny dozadu do haly a posadil je
na civky od drétd,” vypravi Lewis. ,Pak jsem tam dopravil
vadné kabely a dal jim néco jako noZe, aby mé&ly &m stahovat
izolaci z dratti. Sedély tam v tom zastréeném, tmavém kouté
jako na néjakém kavovém dychanku a oskrabovaly kabely.”
Lewis, cely py$ny, si pomyslel: ,Perfektni. Tak to bychom méli.

Vzdyt my ten materidl pouZijeme znovu a celé toto mnoZstvi -

uSetfime. Nemitizeme si pfece dovolit to viechno vyhodit.”
Bill Gore si v8ak myslel, Ze by Lewisovi ne$kodila mal4 lekce.

Lewis ponechal Zeny jejich osudu a vratil se zpétky do
vyrobni haly, kde ho Bill vyhledal. Zeptal se Lewise, jestli by
mé] minutku &asu.

~Rekl jsem, Ze samoziejmé,” vzpomind Lewis, ,a spoletng
jsme se vydali pfes celou halu zpatky, do jediné kancelate, ve
které visela jedind tabule ve firmg. Rekl mi, abych se posadil.
Tak jsem si sedl a Bill na tu tabuli napsal: »Vzorec netspéchu«
a dvakrat to podtrhl.” |

Pak pokracoval v psani:

o (Obstarej nedostatedné osvétlent
* Obstarej nepohodlIné sezeni

1 Firmy ,jak” a firmy ,pro¢”

o Obstarej nastroje, které zptisobuji puchyie
,Téch bodt bylo kolem osmi. Vazng,” tika Lewis. ,A pak
se mé zeptal: »To ty jsi vymyslel tu véc s loupdnim dratd
tam vzadu?« Odpovédél jsem: »Ano, pane.« On oteviel dvefe
a beze slova vysel ven.”

Slugnosti se rozumf i to, Ze na prvnim misté je vzdy lidska
distojnost, a ne sledovéni ziskd. Lewis si mohl myslet, Ze
zachratiuje penize pro firmu s hubenym bankovnim kontem,
zépasici o holou existenci. Bill Gore za tim v8ak nevidél
Setrnost, nybrz kratkozrakost, kterd v dlouhodobém horizontu
povede k netispéchu.

Cel4 lekce se ,,vzorcem netspéchu” piinesla Lewisovi jesté
dal&f, mnohem hlubsi ponaudeni. Stél pfed problémem, jak
snizit nédklady spojené se zmetkovymi vyrobky. Svym za-
méstnanctim vnutil feSeni, o kterém si sdm myslel, Ze je
spravné. Nebyl to viak on, kdo mél oSkrabavat draty nebo
sedét v Seru na starych civkach, takZe si pfekazky, které svym
lidem nastavél do cesty, neuvédomil, dokud ho na né Bill
Gore neupozornil. Svych lidf se nikdy nezeptal, jak by se
materidl dal zachranit pro dal§f pouZiti, a nezeptal se ani, jaké
néstroje a podminky by k tomu potfebovali. Neptal se ani sam
sebe, zdali je zptisob, kterym se pokousi dany problém fesit,
ten spravny. Ke svym spoledniktim se nechoval jako k sobé
rovnym, jako k lidem, ktefi jsou placeni za to, Ze védi, jak
délat svoji praci, stejné dobfe, jako to vi on.

Pokud se méla jeho spolegnost odlidovat od tradi¢nich
firem, nemohl si Gore dovolit lidry, ktefi by se k lidem chovali
neuctivé, I to je vzorec netispéchu.

Vsichni na jedné lodi

U Gorea maji spolednici misto pracovnich pozic zavazky.
Ani zde se nejedné o pouhou sémantiku. Pracovni pozice je
néco, co vim pridéluje nadfizeny, néco ohraniceného obdélnie-
kem v organizaénim diagramu. K zévazku ¢loveék pfistupuje



Svoboda v prdci

svobodné. Zévazek je slib dany v3em, ktefi spoleéné s nim
pracuji. Zévazky jsou proménlivéjsineZ pracovni pozice. Jeden
spoleénik jich miiZe mit s ohledem na své vytiZeni a kapacitu
pro nové projekty soucasné jeden, dva i vice. Do zavazkl
lidé vstupuji nebo z nich vystupuiji podle toho, jak je zrovna
potieba. Nové piichozi do firmy nejsou hned ptidéleni na
pracovni pozici, ale jsou povzbuzovéni, aby si nasli zdvazky,
u kterych si mysli, Ze jim nejlépe umoZn{ vyuZit jejich talent,
dovednosti a zkuSenosti.

Zéavazek je v tomto smyslu pravym opakem pracovni po-
zice. Clov&k si ho vybere sdm, nen{ to nic vnuceného. I diky
tomu se poZadavky tradi¢nfho hierarchického uspofadani
Goreovych spole¢nikil netykajt.

,Ale to je pfece recept na anarchii, ne na svobodu,” mtzete
si ¥ict. Dnes se nékomu miiZe libit jedna ¢innost, ale hned zitra
zase jind. P¥ebéhne tedy jinam a sviij ptivodni tym neché na
holi¢kéch. Bez jisté discipliny by tato ,zdvazkova” svoboda
samozfejmé nefungovala. A to je pfesné chvile, kdy pFichdzeji
ke slovu tzv. pohary dtvéryhodnosti.

Pohdr se naplituje s kazdym splnénym zavazkem, at uZ
se jednd o jednodennt zaleZitost nebo dlouholety projekt. Do
vaSeho pohdru pfibude pokazdé, kdyz nékomu pomftiZete.
Zavazky jsou dobrovolné, ale jakmile néjaky uzaviete, je lep¥i
ho dodrZet. Pokud to neudélate, va§ pohar diivéryhodnosti
se zacne rychle vyprazdiiovat a tim se za¢ne sniZovat vase
moznost spolupracovat s ostatnimi. Opustit svilj stdvajici tym,
aniZ byste to s ostatnimi pfedem prodiskutovali a nagli fe$ent,
jak vés z danych tkolt postupné uvolnit a nenarusit p¥itom
préci vasich kolegti, je rdna nejen pro dany tym, ale bude to
réna i pro va8i dlivéryhodnost. Vase Sance pracovat s jinym
tymem se tak rapidné sniZi. Firemni kultura ve spole¢nosti
W. L. Gore & Associates nevyuZivé disciplinu k potlaeni
anarchie. Spoléhd vyhradné na sebedisciplinu.

Princip ¢4ry ponoru je daldi zptisob, jak ve spoletnosti
W. L. Gore & Associates sebedisciplinou zabrafiuji zméng
svobody v anarchii. ,Rozhodnuti na &¥e ponoru” — dalsi
interni pojem — je takové rozhodnutf, které by mohlo zptsobit
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potopeni ,lodi”. Kdyz nekdo ze spole¢nikil citi, Ze stojf pfed
rozhodnutim, které miiZe ohrozit firmu, at uz proto, Ze se
jedné o velkou finanéni &astku nebo by mohlo mit zdsadni
dopad na celé podnikéni, musi takovou zaleZitost konzultovat
s lidry a ostatnimi spoleéniky, kteff maji lepsi znalosti nebo
autoritu k tomu, aby ho dovedli ke spravnému feSeni. Svoboda
ve firmé neni bianko $ek a princip &ry ponoru zarucuje, Ze
se s ni zachézi zodpovédné.

Pravo Géastnit se rozhodovani na &ate ponoru viak nevy-
plyva z postaveni v organizacni struktute, protoZze Goreova
firma »adné takové struktury nemd. Lewis se o tom piesvédcil
hned po svém névratu. Jednou z cest, jak si lidr mtize vydobyt

r4vo vést ostatni, je naplnit sviij pohér dtvéryhodnosti. Lewi-
sttv byl bezprostiedné po jeho p¥ichodu do firmy prazdny,
proto ho jeho lidé neuznévali.

Lze si snadno pfedstavit, Ze by se nepfesnou interpretact
mohl z &ry ponoru stét skryty kontrolnf mechanismus. Vét-
$ina spole¢nikii se s ni vak ve svém kaZdodennim Zivoté zase
tak ¢asto nesetkéva. W. L. Gore & Associates odjakZziva pod-
poruje osobni iniciativu a odvahu riskovat. Otézky, které Bill
Gore pokladal spole¢nikiim b&hem svych dennich obhlidek,
byly povéstné. ,Udglal jsi v posledni dobé né&jaké chyby?”
ptal se. A kdyZ odpovéd znéla ,ne”, prohlagoval: ,Tak to
jsi malo riskoval.” Dluzno fict, Ze pokud mutiZe dané riziko
ohrozit splnén{ zdvazku, je nutné na to vSechny ostatni ihned
upozornit. Pokud to neudglate, vd$ pohar dtvéryhodnosti
utrpi vaZnou trhlinu.

Pro Goreovy spoledniky je vysledkem firma, v niZ se citi
vyjimeéné svobodni, protoze smysluplnd préce (nebo 1épe
zévazek), kterou vykondvaji, jde ruku v ruce i s uspoko-
jovanim jejich vlastnich z&jmt. Pro firmu jako celek jsou
dtikazem zase dosaZené vysledky. U Gorea si uzfvajf svobody
u dobrych padesat let a potad je to skvélé. Bill Gore pied
lety zadinal s jednou opomijenou slou¢eninkou zvanou PTFE

ajedinym produktem — potahovanymi kabely. Nyn{ dosahuje
skoro dvoumiliardového obratu a kazdoroén& dvouciferného
procentntho riistu, co se tykd pifjmi i poctu zaméstnancti.
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Nevyrab{ jen nejzndméjsi vodéodolnou membrénu na svété,
ale i nadéle pokra¢uje v inovacich zptisobem, ktery by nemohl
odhadovat ani nejsmélej&i pétilety plan.

Tisic novatorskych produkti

Vezméme si nyni Gorettv vpad do sféry vyroby kytarovych
strun, kde ptisobf — ac¢koliv se to o ném vétdinou nevi — na
trhu rovnéZ jako jednicka. Tento p¥ibéh je pfekvapivé typicky
prostyl, jakym Goreova firma rostla bez jakéhokoli plénovan{
po celé desitky let. Kytarové struny Elixir jsou $pickovym
produktem, kterého se prodéva t¥ikrat vice ney obycejnych
strun. Stejné jako v p¥ipadé Gore-Texu stala u jejich zrodu
Stastnd néhoda, jedna z mnoha podobnych, o jaké firma ve své
historii zakopdva neustale. Dave Myers, jeden z Goreovych
spoletnikii v divizilékaiskych ndstrojii, cyklisticky nad¥enec,
nebyl spokojeny s kvalitou piehazovacich lanek na svém
kole.” Rozhodl se tedy ve svém volném &ase vyzkousSet, jestli
by se nedaly vylepsit potazenim vrstvou PTEE., Fungovalo
to, nicméné produkt — lanka Ride On — sdm o sob& prilig
Uspéény nebyl. Mezitim uz ale Myers pracoval na nééem
jiném, vyvijel PTFE potahovand vodici lanka pro obfi loutky
(na vic se neptejte).

P praci na lankéch pro loutky dostal Myers nédpad, ktery
bude pro Gorea znamenat dal$f, mnohem ziskové&jsi obor
¢innosti. Kytarové struny se opotfebovévaji, protoze rezavi;
Spina a pot z hudebnikovych prstéi cely proces jesté urychluji.
PotaZeni strun vrstvou PTFE by v$ak mohlo piedstavovat
feSenf. ProtoZe Myers hrét na kytaru neumsl, pozédal o nézor
kolegu-kytaristu, Chucka Hebestreita, a Elixir — kytarové
struny, které zng&ji lépe a vydr# téikrat déle ne obycejné
struny — jsou toho vysledkem. Gore nemél ponéti, jak s nimi
prorazit na trh, a kdyZ selhaly jeho potateéni, tradiéni pokusy,
zkusil to s reklamnimi darky véetné balitkd strun pfidava-
nych zdarma ke kytarovym magaziném. Produkt odstartoval
a dnes Gore ovlad4 tfetinu trhu.
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I samotny Gore-Tex byl objeven ndhodou. V roce 1969 se Billtiv
syn Bob pokousel vytahnout PTFE do vldken tenkych natolik,
aby z nich bylo moZné utkat latku. To se mu v8ak nedatilo. Ve
vzteku popadl kousek Cerstvé extrudovaného PTFE a trthnul jm.
Roztéhl se do tenkého, pruzného a pevného tvaru, ktery pak byl
ve formé folie jak prodysny, tak vodéodolny. Tak byl objeven
expandovany PTFE (ePTFE), na ktery Bob ziskal v roce 1976
patent. Zbytek uZ patif do historie sportovniho oblegen.

Potiny spoletnosti W. L. Gore & Associates jsou zajisté
impozantni, nelze vSak popfit, Ze jeji zakladatel Bill Gore
disponoval uréitymi vyhodami. On byl tim, kdo firmu zaloZil
a mohl ji formovat od prvnich momentti. Smél najimat lidi,
ktet{ vynikali pfedpoklady a schopnostmi zapadnout do kul-
tury, kterou vytvérel, i kdyZ obcas piece jen musel korigovat
sklony svych manaZerti jednat podle ,vzorcti nedspéchu”.
Mohl své lidi nechat, aby si nagli role, ve kterych budou schopni
jeho firmé& prospét nejvice. Mohl stanovit, Ze by v zdjmu za-
chovani pruzné komunikace neméla kapacita Zadného tymu
pfesdhnout 150 lidi. Obecnéji fedeno, Gore mohl vyuZit své
privilegované pozice zakladatele i vykonného Feditele, aby
zabrénil byt jen jediné kapce kultury p¥ikazt a ¥izeni, aby
,otravila jeho studnu” — jedine¢né svobodné prostieds, které
ve své firmé budoval.

JenZe co kdyZ se vam téchto vyhod nedostava? Pul ze-
mékoule daleko od Goreovy delawarské centraly stal pted
naprosto stejnym problémem Jean-Frangois Zobrist, kdyZ
v dubnu 1983 p¥ebiral sléviarnu mosazi FAVL

Retézec pFikazl

FAVIbyla jednim z nejtypi¢t&j$ich ptedstavitelii staré industri-
dlnf éry. Vyrdbéla mosazné vodovodni armatury a fadici
vidlice do automobilovych p¥evodovek. Spadala pod rodinné
vlastnictvi a Zobrist byl do role vykonného feditele snesen
z nebe — totiZ vysazen z helikoptéry. Majitel FAVI miloval
pfekvapeni. Po hodinovém letu na pfedem neuréené misto
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pfistal uprostied své tovarny a Zobristovi nabidl vrcholnou
funkci velmi neobvyklym zptisobem. Jakmile vystoupili z he-
likoptéry, nechal shromaZzdit zaméstnance a viem véetné Zob-
rista ozndmil novinu, Ze se Zobrist pravé stal jejich Feditelem.
Pak, stejné ndhle jako pfiletél, i odletél. Po dal¥i t#i tydny
o ném Zobrist nic neslydel, dokud jednou nezazvonil telefon.
~NeseZrali vés je3t&, nebo uZ ano?” zeptal se majitel.®

Zatim Ziju,” odpovédél Zobrist.

~Dobfe, pak tedy smite zistat,” fekl majitel. A po chvilce
dodal: ,Vasim tikolem je vydé&lat mi penize a neskon¢it p¥itom
v krimindle.”

Zobrist v&dél, Ze si majitel libuje v silngjich vyrazech,
a tak si jeho slova pfelozil jako: ,Mate veskerou svobodu
ke svému kondn, kterou si p¥ejete, oviem v mezich zdkona.”
To Zobristovi vyhovovalo. Brzy mél oviem zjistit, ze zbytek
zameéstnancti FAVI uZ takovou svobodu nema.

Jednoho dne Sel kolem skladu pracovnich potteb, kdyz
spattil Alfréda, jednoho ze zaméstnanct, jak stoji pfed zavte-
nym okénkem. ,Na co tu dekate?” zeptal se Zobrist.”

~PliSel jsem si vyménit rukavice,” odpovédél Alfréd
a rychle doplnil: ,Tady mdm potvrzeni od %fa a staré
rukavice.” Odhalil tak Zobristovi jednu ze zaZitych procedur:
opotieboval-li délnik své rukavice, musel je ukézat vedou-
cimu, ktery mu napsal Zddanku na nové. Poté se Zobrist vydal
pies celou vyrobni halu (béhem cesty si popovidal s kolegy,
pifpadné zasel i na WC). U skladu zazvonil na zvonek a éekal,
nez se objevi skladnik. Aby dostal nové rukavice, musel
odevzdat ty staré a predloZit ddanku. A% potom se mohl
zase vratit ke své préci. Tohle v8echno trvalo klidn& i deset
minut, a tojesté za pfedpokladu, Ze byl skladnik pobliz a piigel
hned po zazvonént.

Zobrist se poptal v tietnim oddélen{ a zjistil, ze néklady na
provoz zafizeni, na kterém Alfréd pracoval, &inf v pfepoctu
zhruba sto dolarti za hodinu. Ka%d4 vymena rukavic tak firmu
pfisla na vic neZ patnéct dolarti — tém&¥ dvojndsobek, ne,
kolik staly samotné rukavice. Skutegné néklady na rukavice
byly tudiz tak vysoké, Ze kdyby je firma davala zaméstnanctim
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volné k dispozici, jeSté by na tom uSetfila, i kdyby si ob&as
n&kdo néjaké odnesl domit na zahradnicenf.

Jako v kazdé firmé mélo tcetni oddéleni samoziejmé ko-
lonku pro evidenci ndkupu rukavic, ale uZ nesledovalo ztraty
produktivity zptisobené kontrolovdnim, jestli je p¥i vyméné
rukavic v8echno v pofddku. Tim, Ze drZelo rukavice pod
zédmkem, p¥ichézela ve skute¢nosti FAVI o tisice dolart ro¢ng,
ackoli oficidlné se cely proces vykazoval jako tspora.

Rukavice oviem byly pouhym za&4tkem. Cim vice se za¢inal
orientovat, tim vice podobné, domnélé hospodérnosti viude
nachdzel. Zobrist usoudil, Ze pokud by tak ve firmé& i nadale
pokracovali dosavadnim zptisobem, sméfovali by k zéniku —
anebo ,k Cing”. A skuteén€, pfesné tohle se za dobu, kdy
Zobrist ve FAVI 8éfoval, p¥ihodilo mnohym tradi¢né ¥izenym
evropskym firmdm. Zobrist mél v8ak jiné pfedstavy a za jeho
ptisobeni firma prosperovala i tam, kde jin{ neuspéli.

Dal odstranit pichacf hodiny, protoZe podlejehoslov ,,zamést-
nanci mag'i pracovat, aby produkovali vyrobky, ne odpracované
hodiny”.” V té dobé ze stejného dtivodu zrusil i piiplatky za
presdasy, pficemz mzdy zaméstnanctim zvysil na troven, které
dosahli v pfedchozim roce. Svou filozofii Zobrist stavi na rozli-
$ovani dvou typt firem: ,,comment” (francouzsky, v ¢estiné firmy
Jjak”)a ,pourquoi” (firmy , pro¢”). Firmy ,jak” travisvij ¢as nafi-
zovanim zaméstnanciim, jak maji svou praci délat— kam umstit
stroje, kdy pfijit do zaméstnan{, kdy v ném skoncita tak podobné.
To m4 za nésledek dvé véci. Za prvé jsou zaméstnanci posuzo-
véni podle vSeho moZného, s vjjimkou toho, coje skute¢né diile-
Zité — totiZ zda je prace hotova a zakaznik spokojeny. Druhym
dtisledkem je skoro absolutn{ nemoZnost zménit tak ohromné
mmnozstvi na¥izeni o tom, jak véci délat. Chcete pfevézt tento vo-
zik do jiné ¢asti haly? Musite mit povoleni od vedouctho, ktery
se v8ak moznd musi zase zeptat svého vedouctho, a tak dale...
a nekoneény fetézec ,jak” je na svété. Podle Zobrista to potom

dopada tak, Ze je skoro nemoZzné udélat jakoukoliv préici, aniZ by
se neporusilo nafizeni nékterého z dalsich ¢lankd fetézce.

Firmy ,,pro¢” jsou jiné. Tisice ,jak” nahrazujf jedinou otdz-
kou: Pro¢ délas to, co pravé délas? Odpovéd je vZdy stejna:
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aby byl zdkaznik spokojeny. Dokud plni§ toto svaté pfikdzani,
Zobrista nebude zajimat, jakym zptisobem to udélas. Svoboda
ve FAVI znamend vymeénu fetézcli ,jak” za jediné ,pro¢”.
Dosahnout toho v8ak nebylo jednoduché. Zobrist se usmiva
pFi vzpomince, jak jeho Cerstvé svobodni zaméstnanci smutng
hledéli na misto, kde dfive visivaly pichadky — a kde n&kte¥i
-z nich obvykle uz nékolik minut pted koncem smény netr-
pélivé postévali, aby mohli odpichnout a vyrazit domt hned,
jakmile jim ,padne”. AvSak mnohem vétsi problémy nez s dl-
niky mél Zobrist se stfednimi manaZery. Pokousel se ziskat
je na svou stranu, avSak oni spolupracovat necht&li, protoze
si uvédomovali, Ze s kazdym dalsim Clovékem, ktery bude
moct jednat na zaklad€ své viastn{ iniciativy, jim samym toho
bude zbyvat na praci méng a méné&. Nakonec se Zobrist bez
stfedniho managementu obegel tplng, supervizory pfevedl
na jiné, pro firmu uZite¢n&jsf pozice, ptidemz i jim ponechal
mzdy na stejné trovni. Zrusil také odd&lent lidskych zdrojt,
nebot jak ¥ika, lidé nejsou zdroje, jsou to lidské bytosti.
Vyrobu pfeorganizoval do celkti, kterymi byly de facto
samofidici se tymy zhruba po dvou tuctech lidf. Ka¥da z téchto
skupin ma na starosti jednoho specifického zdkaznika spolu
s jednim specifickym produktem, co¥ ji umoZituje sezndmit se
podrobné s potfebami svého klienta a zjistit, jestlije spokojeny,
nebo ne. Tymy si samy vybiraj kandidaty na svého lidra, je
pak miiZou samy i odvolat. Lid¥i informuji pffmo Zobrista,
organizacnf struktura je tedy tak plocha, jak je to jen mozné.’
Vysledky jsou obdivuhodné. Po pétadvacet let uz FAVI
sniZuje ceny priimérné o 3 procenta roéné a nikdy se nezpoz-
dila s doddvkou, coZ ji umoziuje zéstat konkurenceschop-
nou i v éfe globalizace. Ziistdva evropskym lidrem ve svém
oboru — polovina vEech aut vyrobenych v Evropé m4 zabu-
dované fadici vidlice z FAVL Jedn4 se o nejvetsi trzni podil,
jakého kdy ktery dodavatel autodiltt doséhl. FAVI koupila
svého posledniho konkurenta na kontinentu, zavedla vyrobu
pfevratnych produktti z mosazi (naptiklad elektrickych ro-
torti), vstoupila na dplné nové trhy a na rozdil od svych nyni
uz zaniklych evropskych konkurentd exportuje do Ciny. A co
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se tyce ekonomického poklesu v roce 2009, FAVI pfedpoklidda,
ye z ného vyjde s 8oprocentnim podiflem na evropském trhu
s fadicimi vidlicemi, protoZe zlé ¢asy smetly znaény pocet
jejich mezinarodnich konkurentt. 5 ) ‘

Spousta fediteltt umi vypréavét stovky zajlmavyck.l }.1.13to¥ek
o kultufe ve svych firmach. Mnoz{ dokonce tvrdi, Ze jejich 1idé
jsou jejich nejvétsimi aktivy. Mdme trochu podezfent, Ze se
né&kde konaji p¥isné tajné seminéie, kde se kazdy $éf udf fikat
svym pod¥izenym, Ze se nemaji bat piijit za nim s jakymkoli
problémem, a pokud by ndhodou vesel do mistnosti s nedo-
pnutym poklopcem, oéekévé se od nich, Ze jej na to ihned bez
skrupulf upozorni.

Ve skutednosti jim ovem valnd ¢ast zaméstnanct z toho
nevét ani slovo. Vétsinou jde o drobné detaily, které nadtizené
prozradi. Reditel nap¥iklad nechd rozhlasit, Ze je otevieny
novym ndpadtim, a hned poté své zaméstnance i s jejich
podnéty nasméruje na specidlni internf webovou strénku, do
technicky perfekiné propracované ,schrénky na zlepSovaci
néavrhy”, kde v8ak také viechny definitivné skond{ — pfecte s,i
je maximalné pouze asistentka povéfend odesldnim zdvofilé
odpovédi (a ignorovanim daného doporudeni). V lep$im pfi-
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padé navrhy diikladné prozkoumad, pfefiltruje a z velké &asti
zamitne né&jakd F4dné jmenovana ,schvalovaci” komise.

FAVI a ostatni spolednosti v této knize jsou skutetné jiné.
Prokazuji to v8emoZnymi zptisoby, a to hlavné svym vlast-
nim zaméstnanctim. KdyZ Zobrist fekne, Ze va$im jedinym
tikolem je klientova spokojenost, pak to i dokéZe zruSenim
viech dalgich ukazatelt. Vysledky jsou, jak lze usoudit dle
vykonnosti slévarny, pozoruhodné. A pii pohledu ,zdola”,

ofima zaméstnancd, je$té pozoruhodngjsi,

O uklizeéce, ktera udélala dojem na klienta

Stalo se to v roce 1985, dva roky po nastupu Jeana-Frangoise
Zobrista do funkce. Christine, no¢n{ uklize¢ka ve FAVI, praveé
pracovala, kdy# uZ vichni ostatni ode8li domt. V ptil devété
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veler najednou zazvonil v tovarné telefon. Christine nevédéla
Ze vold auditor z firmy Fiat, coZ byl pro FAVI novy a dﬁleiit}’;
zakaznik. Zrovna pfistdl v Pa¥{Zi a dekal na nékoho z FAVI
kdo ho mél vyzvednout a odvézt do hotelu v Pikardii, zhruba,
devadesat minut jizdy od leti§té. Hned rano byl dojednany
audit — z Fiatu se chtéli ptesvéd¢it, e FAVI spliluje veskeré
jejich kvalitativni standardy. Kdy# Christine zjistila, Ze muZ na
druhém koncilinky je ndvitévnikem FAVI, ktery ekd na odvoz
z leti8té, domluvila se s nim, kde se setkaji, a zavésila. Zobrist
vypravuje: ,Cekal jsem aZ do sedmi do vedera, kdy mél auditor
pristat, a myslel jsem si, e mél asi n&jakeé potiZe. Jel jsem tedy
domti. Pfedstavte si pak moje ptekvapeni druhy den, kdyz
jse.m ho uvidél v pil devaté Sekat pfed moji kancela#f, Rekl
mi, Ze se mu véera piithodilo néco velmi zvlagtniho,“°

Auditor uvedl, Ze pospichal a nestacil uz zatelefonovat
(mobilni telefony se tehdy jests bszng nepouzivaly). Kdyz
piistal a zjistil, Ze na ngj nikdo nedekd, zavolal do FAVI, K jeho
velkému ptekvapeni telefon prece jen zvedla jakési Zena
Vysvétlil ji, Ze md sice zpoZdéni, ale e mél odvoz pﬁsh’beny:
Zena, se kterou mluvil, pro néj pfijela na letist&, odvezla ho
do hotelu a pop¥ala mu dobrou noc.

~AvSak podivné na tom je,” ekl auditor Zobristovi, »Zebyla
velmi mild, zdvotild, ani¥ by o¢ividn& méla nejmensi tugent
kdo jsem, natoZ ze které pochdzim firmy.” A jegts podivnéjé%
bylo, Ze Zobrist zase netusil, kdo mohla ona z4hadn4 Soférka
dtileZitého zakaznika byt.

Po schiizce Zobrist svolal par lidi a nakonec se jim po-
dafilo Christine vystopovat. KdyZ Zena auditora v telefonu
V}rslechla, ptjcila si jednoduge klitky od jednoho z firem-
nich vozii — tyto Klide vdy visely pobliZ hlavniho vchodu
aby byly dostupné komukoli ze zaméstnanct, jenZ prévé,
ﬁozfizboval auico —, odjela na letisté, odvezla navstévnika do

otelu a vrétila se po tfech hodin i Gi
roscng i p odindch zpatky, aby dokongila

) Co vice, Christine necitila sebemeng{ potfebu o svém vyletu
ne%<omu vykladat. Méla vlastni préce dost, klidn& viak ze
svého vedera ukrojila tfi hodiny, aby mohla zajet na letists
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a zpatky. Vzala si sluZebni auto na tfi sta dvacet kilometri
dlouhou cestu, aniZ by se doZadovala né¢tho dovolent, protoZe
to prosté chépala jako spravnou véc, kterou je potfeba udélat.
Firma tomu muZi slibila odvoz z letisté, a jelikoZ nebyl po
ruce nikdo, kdy by jej v té chvili mohl zajistit, postarala se o to
sama, bez vahdni ¢i ofekdvani néjaké pochvaly.

Toto je rozdil mezi firmou ,jak” a firmou ,,pro¢”. Noé¢n{ ukli-
zefka Christine, kterd patrné v Zivoté neméla dévod pouZit
sluzebni auto, vidéla, Ze firma potfebuje pomoct, tak 8la a auto
si zaptjila. Jak ¥fkd Zobrist: ,KdyZ musela vyfesit problém
firmy, pYestala byt uklizeckou, stala se »firmou«.” Mnoho
spole¢nosti marné doufd, Ze se podobny pifstup uchyti i mezi
jejich zamé&stnanci. I pfi té mizivé $anci, Ze by zaméstnanec
firmy ,jak” podnikl v z&jmu organizace néco podobného,
mélo by to urdité ve skutecnosti jeden nebo dva nésledky.
V nejhor$im piipadé by takovou Christine neminul trest za
neopravnéné pouZiti firemniho auta, pffpadnéi za nedovolené
opustén{ pracovidté. Jen o malicko lepdi je alternativa, Ze by
zni firma, pfekvapend takovou iniciativnostf, udélala hrdinku.
Zobrist neudinil ani jedno. ,KdyZ netrestd$ ani neodméniujed
skutky svych lidi, stanou se normélni, v8edni zéleZitosti,”
tvrdi. ,Ona si nemyslela, Ze dél4 néco vyjimeéného. KaZdy
z nas tady, kdyZ stoji pfed problémem a mé pro néj feSeni,
prosté jde a udéld to. Nemusi se o tom nikomu zmifiovat,
ani pfedem kvtili povoleni, ani potom kvli dikiim.” A pak se
spokojenym tismévem dodava: ,Mimochodem, diky Christine
ndm onen auditor zvy#il kvalitativni rating o 10 procent!”

Mezi Zobristovym setkdnim s Alfrédem u skladu pomticek
a Christininou spontanni no¢ni jizdou ubéhly jen dva roky.
Béhem nich ov8em Zobrist dosdhl hmatatelného obratu ve
zvycich mnohych svych kolegt. Nasledujici 1éta byla svédky
fady kaZzdodennich heroickych vykonti v podani nynf uz svo-
bodnych zaméstnanct. Stalo se, Ze hrozilo opoZdéni dodavky
zboZi, protoZe nedorazil kamion, ktery je mél ke klientovi
dopravit. Aby zasilka k zakaznikovi pfece jen dorazila ve
slibeném terminu, najali si doty¢ni zaméstnanci (spole¢né se
Zobristem) vrtulnik. Anebo délnik, ktery ndm vypravél, Ze
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kdyZ mél jeden z jeho zékaznikt problém s jejich vyrobkem,
spolené s kolegou okamZité nasedli do auta o odjeli do
Némecka, aby celou zaleZitost vy¥esili u klienta na misté —
samoziejmé bez pfedchoziho dovoleni, bien siir. Kdyz jsme
se ho zeptali proc, jen pokréil rameny. Byla to p¥ece spravn4,
naprosto normdlni véc!

Zaméstnanci, kteff — bez dlouhého rozmygleni — generuji
vysoké marZe, podilejf se ve svém volném &ase na vyvoji na-
paditych vyrobkt nebo vymysleji dalsi zptisoby, jak uspokojit
své zékazniky, jsou snem mnohych firem. Pravdou oviem je,
Ze takovi lidé se nachdzeji vude, kam se podivame. Dnes je
to tfeba technik, kterého nezajimé kvalita vyrobkd, prodejce,
ktery ignoruje zlepgovaci névrhy svych klientt, nebo uklize¢ka,
co vypada, Ze ji nezajimalo nikdy nic. Sta¢f jim viak poskytnout
dostatek prostoru pro jejich ndpady a talent a véechno zadne
vypadat jinak. Firmy z této knizky na to u pfisly.

Daly prostor iniciativé a nadani kazdého &lovéka, ktery se
nachézinajejich vyplatnilisting, a uspély tam, kde konkurence
selhala. Vzaly dtokem zavedené molochy nékolikrat vetsi
neZ ony samy a v mnoha p¥padech rychlosti svého riistu
prekonaly nejsmélejsi sny svych zakladateld. Nekteré jsou re-
lativné malé, jako t¥eba FAVI se Sesti stovkami lidi. Pojistovaci
gigant USAA uZ je v8ak se svymi dvaceti tfemi tisici lidf
mnohem vétsi. Ptsobi ve sluzbach i v primyslovém sektoru.
Jiné, jako t¥eba Harley-Davidson, jsou vefejn& obchodovanymi
firmami s velmi silngmi odbory. P¥ekvapivym dtvodem, pro¢
se Harley-Davidson rozhodl vstoupit na burzu, byla podleslov
pozdéjstho vykonného feditele Riche Teerlinka snaha zahajit
liberalizaci, kterd by jinak byla blokovana bankami, jeZ firmu
tou dobou kontrolovaly. ,Ne bankéftm, budu radéji kdykoli
Celit akciona¥tm,” uvedl Teerlink." Sun Hydraulics, pfedni
vyrobce hydraulickych ventild, se stala vefejné obchodova-
nou spole¢nosti mnoho let poté, co se rozhodla fungovat na
svobodnych principech, a ani b&hem dalf dekédy ze své uni-
katni kultury nic neztratila. A naopak zase jini, tfeba nejvétsi
nezévisla reklamni agentura v USA Richards Group, jsou stale
v soukromych rukou a nehodlajf na tom nic ménit.
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Navzdory svym odli$nostem méla kazda z téchto spoleé-
nostf lidra, ktery byl naprosto neochvéjny ve svém odhodlani
vytvofit firemni kulturuy, jeZ bude podnécovat iniciativu kaz-~
dého &lovéka placeného z jejich penéz. Bill Gore a fady dalsich
o svou kulturu pecovali dennodenni drobnou pracf — nabize?i
pomoc a povzbuzeni, kdyZ byly &iny jejich lidi v soulac&l s ﬁ:
remnimi principy, popiipadé stejné jako v Lewisov§ pnpac}le
ptispéchali po Goreové vzoru s otdzkou ,mél bys n:unutku? ,
kdyZ se zdalo, Ze se dotyény vydal nespravnym sm&rem. Star}
Richards z Richards Group zase doslova odstranil Veskere/z
bariéry, kdyz pfestavél svou dallaskou kancelat tak, aby Zadny
nébytek nemohl branit pfimému lidskému kontaktu. -

Pristupy jednotlivych lidri samoziejmé odraZeji unikgtn}
podminky jejich oborti a fazi vyvoje jejich firem, v m.chz
s procesem liberalizace zacali. Bez ohledu na to, jestli je-
jich cesta zacala rovnou pfi vzniku firmy, jako tomu bylo
u Richards Group, Gorea a Sun Hydraulicsu, nebo zda
transformovali firmy aZ po dlouhych letech Spatnych vy-
konti (USAA, Harley-Davidson a FAVI), viechny do jedné se
poudily o ohromném potencidlu ukrytém v jejich lidech.

Uvolnit tento potencidl vSak neni jednoduché. P¥edpokla-
dem je vSeobecny firemni konsensus, Ze lidé dohromady
védi o moZnostech firmy mnohem vice, neZ by kdy mohl
védét jednotlivy zaméstnanec nebo koneckoncti i feditel. Po-
kud jste s touto myslenkou srozuméni, sndze pochopite, co
Jean-Frangois Zobrist myslel svou vétou, Ze jeho cilem cob)f
feditele je ,délat tak mélo, jak to jen bude mozné”. Pro .pl/ne/

pochopeni neefektivnosti pfistupu firem ,jak” k podnike‘lm
a zodpovézeni otdzky, zda je redlné, Ze by se n&kdy zménily,
je potieba podivat se na jejich historicky vyvoj.



Kapitola 5

Pro¢ se do toho dali

Dva spoustéci mechanismy
procesu liberalizace

V ptredchozi kapitole jsme popsali tikoly lidrd p#i spusteni
liberalizaéni kampané. Av8ak d¥ive neZ nastinimei dal8f kroky,
které podnikli, chceme se zamé¥it na otdzku, pro¢ se do toho
viibec dali.

Otézka ,proc viibec” je ¢asto opomfjena, urcité ale stojf za
blizaf prozkoumani. Je napinavé sledovat pifbéhy o velkych
vykonech, at uZ jde o to, jak se nékdo stal vynikajicim spor-
tovcem nebo se nékomu tfeba jen podatilo zhubnout o tficet
kilo. Dokud ov8em nepochopime, co pfesné tyto lidi k jejich
zdlouhavému usili pfivedlo, co je pfimeélo vytrvat, pak pouhé
&teni o tom, ¢eho dosdhli, p¥ilis nepomtze nikomu, kdo by
chtél jejich ¢iny napodobit.

Snaha o dosaZeni svétového vykonu a vira ve svobodné
principy jsou pro uspéSny proces liberalizace samoziejmé
nezbytnym pfedpokladem. AvSak tim, co dalo nasim lidrtm
impuls k uvedent celého procesu do chodu, byly dva konkrétni
proZitky — frustrace a obdiv.

Prvotfidn{ vykon neznamend pro firmu nic mensfho neZ trzni
dominanci a finanénf vysledky, o nichZ si konkurence mtize
nechat jen zd4t. Usil{ o dosaZenf takové trovné je nezbytnou
podminkou pro vybudovani svobodné firmy. Takova aspirace
predstavuje vizi, kterou i zaméstnanci mohou vnitfné p¥ijmout
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za svou. Je pravda, Ze vétsina lidri, ktef{ pfevezmou odpovéd-
nost za osud dané spolecnosti, se za¢ne strachovat o jeji vykon.
Mezi starosti 0 vykon a touhou dosdhnout svétové tirovné je ale
podstatny rozdil. Vezméme si piiklad ze svéta sportu.

Nékte{ trenéfi v NBA, ackoliv by to nikdy nepfiznali,
trénuji tak, aby jejich tym byl dobry — ale i tymy, které
jsou jen ,dobré”, svym majiteliim vydélavaji spousty penéz.
Kup¥ikladu Lenny Wilkens, ktery mé na svém konté vice
vyher — a vice proher — neZ kterykoli jiny trenér v NBA, ,je
zndm pro sviij klidny, citlivy a optimisticky styl kouovani”.*
Nicméné ,jeho kariéra se vyznaduje spiSe konzistentnimi
vysledky neZ mistrovskymi pohdry”. To jini trenéfi, jako
tfeba Phil Jackson, kou¢ Los Angeles Lakers ¢i devitindsobny
vitéz NBA, chtéji stavét mistrovské tymy, tvofit basketbalovou
historii, a od klubtt odchézeji, pokud s nimi majitelé nebo hraci
nejsou ochotni jejich cfle sdflet. P¥esné tohle udélal Jackson
v roce 2004, kdy opustil Lakers. Jakmile se chystal na navrat
k trenérské drdze, mnoho klubt, véetné New York Knicks,
se ho pokusilo zfskat. Ale Jackson se v roce 2005 vrétil do
Los Angeles. Ne ze sentimentu, ale protoZe véfil, ze Lakers
jsou tym, ktery by mohl NBA vyhréat, ackoliv tomu v té dobé
jejich vysledky p¥ili§ nenasvédcovaly. Téméf se jim to podatilo
v roce 2008, kdy se dostali aZ do findle. V roce 2009 pak s nimi
Jackson vyhrél sviij deséty titul, rekordni v historii NBA.

Mnoho dobrych podnikovych lidrtt je jako Lenny Wil-
kens. To neni urdzka — Wilkens také ziskal mistrovsky titul,
v roce 1979 se Seattle SuperSonics. Tito lid¥i dosahujf slugné
Fady tispécht a jejich akcionafi jsou s nimi opravdu spokojeni.
To ale nen{ totéZ co svétova Spicka.

Touha vybudovat prvotf{dni firmu je pouze jednou ze
dvou podminek nezbytnych pro nastartovani liberalizaéni
kampané. Druhou podminkou je to, co nazyvdme , hodnotami
svobody”. Samoziejmé Ze lidr, ktery chce posunout svou
spolednost k nejvy38im metdm, by zrovna tak mohl vyzkouset
ijiné p¥istupy a zjistit, jestli funguji. Robert McDermott, ktery
ve funkci generdlniho feditele Gsp&8né zliberalizoval pojis-
tovaci spolednost USAA, vyzkousSel odliSnou taktiku, kdyZ
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pfedtim vedl Air Force Academy. A kniha Jima Collinse Jak
z dobré firmy udélat skvélou (Good to Great) popisuje zndmé
p¥ipady, kdy se rtznym lidrim podafilo pozvednout své
organizace z kategorie dobrych do kategorie svétovych. Ni-
kdo z nich nepouZil radikélné svobodomysiny p¥istup. Aviak
nikdo z lidrt, o kterych piSeme, nezkusil dosdhnout svétové
arovné restrukturalizaci firem ,jak”. A¢koli védeli, Ze i takové
firmy mohou byt pfetransformovéany na podniky s prvotfidni
vykonnosti, jejich vira ve svobodné principy jim branila spo-
lehnout se na tento druh firemnf kultury. Byli pfesvédéent, Ze
je nezbytné vytvofit naprosto odli¥né prosttedf — prosttedi
zaloZené na svobodé. Chybéla jim v8ak néjaka konkrétni p¥i-
¢ina, kterd je pfiméla skoncovat s kulturou ,jak” a zahdjit cestu
ke svobodnému fungovani. N4§ vyzkum odhalil dva takové
spoustéci mechanismy: jednfm z nich je pocitovana frustrace
plynouci z pokusti fidit spole¢nost zaloZenou na kultute , jak”,
tim druhym pak obdiv k svobodnym firmam.

Manazerska lekce od kuchyriského stolu

Jeff Westphal vzdy véfil ve svobodné principy, ale nedokazal
si pfedstavit, jak by je mohl uplatnit pfi svém podnikéni, a to
dokonce ani potom, co se zaddtkem go. let stal ¢lenem vedeni
malé softwarové firmy, kterou vlastnil jeho otec. Vadnivy &tena¥
Westphal se sezndmil s mnoha nézory, které zpochybiiovaly
prostiedi jak”, véetn& knizky Stephena Coveye 7 ndvykil skutecné
efektivnich lidf (Seven Habits of Highly Effective People). Z&dny
z postupt ve své firmé vSak nepouzil, a to az do roku 1993,
kdy skontil jeden z jejich zésadnich softwarovych projektit
naprostym fiaskem. Zatimco se chystal vyuZit svou moc a ¥ict
svym zaméstnanciim, Ze musejf ,zdvojndsobit své usili, udélat
krok zpét, reorganizovat se a... znova se do toho pustit”,? nasel
fesen{ jiného, osobnéjstho problému — se svou Zenou.

Tehdy nechdpal, pro¢ se jeho Zené& nechtélo jezdivat s nim
tabofit, jen tak ve dvou. Bral si to osobn&. Byl tak frustrovany, Ze
skoro pochyboval o jejim dusevnim zdravi. Jednou v noci, kdy#
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spolu sedéli v kuchyni, si vzpomnél na néco z Coveyho knizky
a vyzkouéel to. Pokusil se nechat stranou viechny své do-
mnénky a pfedstavit si sim sebe na jejim misté, prosté jenom ji
naslouchat. ,A najednou to bylo jako zjeveni,” f¥ikal Westphal,
,jedné se ji vic o bezpedi nasich déti neZ o né€jakou romantiku.”
Jeji zdréhani nemélo nic spole¢ného s nfm nebo s jejich manZel-
stvim, vychazelo ¢isté jen ze starosti o déti. Jeff byl ale natolik
zaujaty svymi vlastnimi z4jmy a touhami, Ze to nevidél.

»Do8lo mi, Ze jsem nikdy nic nechédpal,” pokracoval West-
phal. ,A to doslova pfevrétilo cely mdj svét. Vzdycky jsem si
myslel, Ze viem rozumim, a v tomto okamZiku jsem pochopil,
7e jsem nikdy nerozumél nikomu. Sly3el jsem jen to, co jsem
sly3et chtél, a nestaral jsem se, kdo ve skutecnosti lidé kolem
mnejsou ajaké jsou jejich potieby. A v té chvilijsem sis hrizou
uvédomil, kolikrat jsem se asi takhle mylil pfedtim.”

Neni to aplné typicky zptisob, jakym 5éf zaéne konverzaci
s hosty, ktefi se ptisli néco dozvédét o jeho firmé. Kdyz
uZ jsme se zacali obévat, Ze si nés spletl s podomni man-
Zelskou poradnou, uvedl vSechno na pravou miru: ,A co
jsem z toho vyvodil pro svoje podnikani? Rekl jsem si: Jak
je tohle viibec mozné? Chodim tady a myslim si, Ze viemu
rozumim. Pfitom to neni Zddnd pravda. A ostatni tu taktéZ
chod{ a mysli si, Ze v8echno pochopili. Nepochopili ale také
nic.” Pokud kaZdy jednotlivec nebo kazdé oddéleni ve firmé
jednajf jen ve vlastnim zajmu, pak jsou konflikty nevyhnutelné
a nefesitelné. Proto se zdd pfirozené postavit nékoho nad né,
géfa, ktery bude rozhodovat spory plynouci z protichtidnych
z&jm1, a Fikat tomu koordinace. Tento 8éf je ale zase vézném
svého vlastntho vnimanf, neschopnym naslouchat a zvyklym
nafizovat, podnécovat nesportovni jednani a vnitropodnikové
intriky, které vSichni tak dobfe znadme. ,Jakmile si uvédomite,
Ze v podstaté nikdo kolem vés pofddné nerozumi ostatnim
lidem, s nimiZ p¥ichdzi do styku, dojde vam, Ze s tim musite
néco délat,” ¥ikd Westphal. , NemiiZete to nechat byt; néco
prosté udélat musite. Ted uZ si totiz dokédZete pYedstavit ty
vynikajici vysledky, kterych by se dalo dosdhnout, kdyby si
vasi lidé vzdjemneé opravdu rozuméli.” A takovi lidé spole¢né
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dokéazou véci, které by jednotlivei jako zajatci svych tzkych
pohledti nikdy nezvladli.

,Iim prvnim »programemc, ktery jsme zavedli,” pokraduje

Westphal, ,byla zmé&na mého chovéni. Zadal jsem naslouchat,
zalal jsem lidi zapojovat do svého rozhodovani.” Westphal
si uvédomil, Ze mél ve zvyku fidit své zaméstnance shora
a fikat jim, jak maji svoji praci vykonavat. To je svadélo
k tomu, Ze se fidili podle svych osobnich stanovisek a délali
rozhodnuti, kterd vyhovuji jejich vlastnim z4jmtéim a jsou
zdrojem konfliktti, misto toho, aby mezi sebou komunikovali
a spole¢né hledali ¥eSeni, které bude z pohledu firemni vize
tim nejlepsim. Misto ,na¥izovat, na¥izovat, nafizovat” se tedy
Westphal rozhodl vyzkouset néco jiného: ,Hned druhy den
po rozhovoru se svou Zenou jsem pfiel do prace a zadal
i tady naslouchat.” Netrvalo to ani moc dlouho a tento prvni
a zdanlivé maly krok k vybudovani svobodného prostedi
zacal pfindset velké vysledky.

Béhem porady, na které se mélo rozhodnout, jak dal nalozit
s nezdafenym softwarovym projektem, se jeden z mana¥ert
zminil, Ze podle jeho ndzoru se trh s daflovym softwarem
vydavéa smérem, ktery se od toho jejich znadné lisi, Tvrdil,
Ze budoucnost patff ERP systémtim3. Westphal vzpomina:
»Po nezdaru tohoto projektu jsem si myslel, Ze bychom méli
zdvojndsobit své tsili a tak déle. Byl jsem zamé¥eny &istéjen na
vysledky. Pak jsem ale za¢al poslouchat. A Gerry Hurley, ktery
je dnes Séfem marketingu, poznamenal, e situace v nasem
oboru se méni. Zeptal jsem se: »Tak co bychom mé&li udélat?«
Byli jsme dost mald firma, n&jakych Sedesat nebo sedmdesat
zamé&stnanct. Hurley fekl: »Mustme pfefadit a zamé¥it se tady
na tohle, protoZe pokud to neudélame, koledujeme si o potiZe.«
Vyslechl jsem ho a souhlasil jsem.”

Westphal ptijal mySlenku, kterd firmé otev¥ela cestu k riistu.
Ptiznavd, Ze kdyby byli vzkifsili ptivodni projekt, jak zpodatku
navrhoval, Vertex by zkrachoval: »Byla to zatracené dobra véc,
co jsme udélali, protoZe ndm umoznila vias se chopit piileZitosti
v ERP a vybudovat si opravdu dobrou pozici v oboru. Kdy-
bychom to nebyli udélali, asi bychom dnes u¥ neexistovali.”
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Tohle vechno si samozfejmé uvédomil aZ pozdé&ji. Jak mu

ale bylo tenkrat, kdyZ pfenechdval strategické rozhodnutf na

svém tymu? ,Nevadilo mi, Ze to nebyl milj ndpad,” vzpominal.
,Mym méfitkem je &sty zisk firmy, takZe bud se miZeme
spoléhat na skromné vyplody mého ubohého mozku, nebo
t&zit z ohromného potencidlu Sesti set hlav. Nejde o to, kdo

z nés ptijde s nejlep$im ndpadem, nybrZ o to, Ze my jsme pfisli

s tim nejlep$im ndpadem. Ze zacatku to ale samoziejmé bylo
t&zké, protoZe si pfipadéte velmi zranitelni.”

Viimnéme si, Ze naslouchanf samo o sobé jesté nebylo tim,
co Westphala pfinutilo zménit poméry ve firmé smérem ke
svobodnéjsimu fungovéni. Byla to aZ realita, o niZ se pfitom
dozvidal a ktera ho frustrovala a pFiméla k ¢indm.

KdyZ Westphal vidél, Ze se vykonnost Vertexu pomalu
zlep3uje, zadal si — nyni uZ oprostény od svého stylu fizen{
formou p¥ikazt ,jak” i od svého ega — jasné& uvédomovat,
%e d¥ive v jeho firmé platily , zdkony dZungle”. A ty svadély
lidi k tomu, Ze lpéli jen na svych ndzorech a prosazovali
pouze takova rozhodnuti, kterd vyhovovala jejich z4jmtm.
Dasledkem byly permanentni konflikty, s kterymi se chodilo
za ,3éfem”, aby je fe$il. Slo o hierarchické prosttedi plné
sport, se véemi klasickymi pi¥iznaky, jako je stres a nean-
gazovanost. Podobné jako po svém domdcim nedorozumeéni
i tady Westphal pochopil, Ze nekoneéné konflikty na praco-
vidti prameni z toho, Ze misto naslouchdni se jen nafizuje.
Rozhodl se pteménit svou firmu ,jak” ve firmu fungujicf na
svobodnych principech a povzbuzovat lidi, aby si navzajem
naslouchali, dok4zali se shodnout na zdmérech firmy i jejt
vizi a pro jejich spInéni hledali ta nejlep&f feenf a podnikali
potiebné kroky.

Po patnécti letech usilovné prace Westphal konstatoval,
Ze kultura Vertexu se jeho idedlu bliZ{ zhruba z poloviny, ale
potfebuje ,dalsich deset nebo patndct let”, aby ho doséhla.
Navzdory tomuto piisnému sebehodnocenf ndm nadSené
vypravél, jak daleko na své cesté za svobodnou firemni kul-
turou dogel: ,Vzpomindm si, jak jsem si d¥fv myslel, Ze mu-
sim mit... vZdycky tu sprdvnou odpovéd. A ted... vim, Ze to
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jediné, co musfm mit, je spravnd otdzka. A viibec nezalez{
na tom, odkud pfijde odpovéd.”

Mnoho nasich lidrii, ktef{ liberalizovali své podniky, zaZilo
ve firmach ,jak” podobné pocity frustrace. Stana Richardse,
majitele a feditele dallaské Richards Group, nejvétsi nezavislé
reklamn{ agentury v USA, na nejvyssi mfru frustrovalo prosttedi
v tradi¢nich agenturédch, které dusilo kreativni ndpady a pod-
nécovalo konflikty mezi jednotlivymi oddé&lenimi. Sektatské
konflikty mezi ,obchodadky” a ,kreativci” byly tak zutivé, ze je
Richards ptirovnal k Severnimu Irsku, kde musely byt uprostfed
ulic Belfastu postaveny zdi, aby od sebe drZely znep¥ételené
katoliky a protestanty. Jak Richards #fkd, takové firmy byly
jako ,Ulster s pravidelnou pracovni dobou”. Tato zkuenost
ho pfiméla opustit svét tradi¢nich reklamnich agentur a zadit
podnikat s vlastni firmou, zaloZenou na svobodné kultute.

Bob Koski byl zakladatelem a dlouholetym feditelem flo-
ridské spole¢nosti Sun Hydraulics, pfedniho vyrobce vysoce
vykonnych hydraulickych ventilii. Sun Hydraulics ale zaloil
az potom, co se mu zprotivila nep¥atelskd atmosféra v jeho
pfedchozim zaméstnani. Strdvil mnoho ¢asu mezi délniky
a naslouchal jejich stiZnostem. KdyZ pak ptedpovidal, Ze
zaméstnanci budou hlasovat pro zaloZeni odbort, protoZe
ztratili diivéru v management, ostatni se mu vysmali. Odbory
nakonec zvitézily deset ku jedné a Koski na vlastni Z4dost
odesel. Nevadilo mu, Ze odbory vyhraly, ale mél a2 po krk
toho, jak si ostatni{ management odmitd ptipustit, nakolik
neangaZovani, lépe feceno aktivné neangaZovani, jsou jejich
zaméstnanci.

Roberta McDermotta znechutil zase jiny dtsledek stylu
fizeni ,jak”: béhem svych prvnich Sesti mésict u USAA zjis-
til, Ze byrokratickd pravidla firmy znemoZiiuji pracovniktim
klientského servisu vyhovét potfebdm zakazniki.

Lidii, o kterych piSeme, se od ostatnich odlisujf tim, %e
se nespokojili jen s kritikou pomérti ve svych firmach. Ve
skutecnosti to tam nemohli vystat a snaZili se véci zménit.
Nepfidali se k tém, ktef{ — ani% by cokoli podnikli — jen
kritizovali zaméstnance a stéZovali si, co viechno nefunguje.

A NN
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Rozdil mezi tim, byt kriticky a byt frustrovany nenf jen psy-

chologickeé slovi¢kafeni. Ostatné pokud jsou podnikatelé viigi

néfemu kriti¢ti, pak se to snaZi rychle vylepsit. Co fikéte?
Ne tak rychle. Vime o jednom vedoucim divize slavné ame-

rické spolecnosti, ktery rad dava k lepsimu historku o svém

otci, jefabnikovi. Jednou u vecefe otec vypravél, jak p¥isel novy

$éf a oznamil, Ze novym cilem podniku je zvysit produktivitu

0 30 procent.

A udeéldte to?” zeptal se syn.

+~Ani ndhodow,” pravil otec.

~Ale vi3, jak by se to dalo udélat, Ze?” nedal se syn.

O tom nepochybuj,” ekl na to otec, ¢fmZ naprosto jasné
vyjadtil svou hlubokou neangaZovanost, nezajem o firmu a jeji
manaZery ,jak” i svou nechut jim pomoct. Pokud mu chtéji
fikat, jak ma délat svou préci, at si beze vieho ¥ikaji. Ale at se
ho neptaji, jak to délat lip. Otec z tohoto pffb&hu byl smifen
s tim, Ze management jeho népady stejné neoceni, proto ani
nevidél nejmens{ diivod, aby se snaZil jakkoliv poméhat.

Vedoucf, jenZ tento pfibéh ve své vlastni firmé vypravuje, je
pfesvéddeny, Ze kli¢ ke zlepSent vykonnosti maji lidé, a kritizuje
prostiedi ,jak”, které jim brani tento kli¢ pouZivat. Ale p¥estoZe
kritizuje situaci ve své firmé, kde fluktuace prodejctt dosdhla
40 procent, on sam frustrovany neni. Kromé vypréavéni té historky
z détstvi toho v8ak pro vybudovani svobodného prosttedi ve své
firmé udélal malo. Rikat lidem, Ze to jsou oni, kdo ma v ruce kli¢
ke skvélé vykonnosti, je koneckonct pofdd jenom ur¢itd forma
nafizovani. Pro liberalizaci firmy je toho tfeba udélat vice.

Nicméné stejné jako tento $éf, ani tisice vrcholnych mana-
Zer(i a kli¢ovych hracd, kteff pracuji ve firmdach ,jak”, znaji
jejich chaby vykon a kritizuji firemni prostfedi, s tim nic neu-
délaji. Naopak, néktefi za¢nou ,veslovat” dvakrat usilovnéji.
Obvinujf urcité zaméstnance nebo urdité firemni vysttelky, &
jesté htite, vngjsi p¥iciny. Z toho dtivodu se pak v podniku
pravidelné ,pousti Zilou” ¢i drzi ,médni diety”.

Jini neza¢nou ani pilnéji veslovat. Misto toho marni ¢as kriti-
zovanim a ¢ekdnim na rychlé rozuzleni. Neprovadéji reformy
nezbytné k tomu, aby se firma vydala na cestu k prvotfidni
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vykonnosti. Mezitim neudélajf nic, aby postavili tu sprdvnou
lod, s ni% by firma mohla zamifit za lep8im osudem. Vynikajic{
badatel v oboru Fizeni lidf a sdm byvaly vysoky manaZer
Robert Greenleaf napsal:

Tak mnoha lidem... ktef{ se vzpirali nespravedinosti
a pokrytectvi, se zdalo t&7ké zmenit se v pozitivni tvilrce
lepsi spole¢nosti. Kolik z nich bude hledat své osobni
naplnéni v obtfzném rozhodovén{ a disledné ptiprave,
kterych je k budovéni lepsf spolecnosti tfeba? ... Kritika
mé své misto, ale jako absolutni pfedpojatost je jalova...
Pokud je tolik potencidlnich tviirct zcela pohlceno jen
rozebiranim chyb a zédpalem pro okamZitou dokonalost,
pak se vyvoj, ktery si tolik z nds pfeje vidét, zpomali.
Nebezpedi mozné spoliva v tom, Ze piili§ mnoho na-
slouchame analytiktim, a p¥ili§ malo umélctim.*

Co konkrétng znamenalo toto obtiZné rozhodovani pro
umélce”, ,pozitivni tviirce” firem zaloZenych na svobodnych
principech, kdyZ se rozhodli jednat, udélat prvni krok smérem
ke svobodné firmé&? Pro vétsinu z nich to znamenalo zanechat
nafizovani, jak maji podfizeni feSit problémy, které vlastné
géfm ani nep¥islusely. Misto toho se ptali: ,Co navrhujete
oy?” A pokud zaméstnanec Zddné navrhy nemél — i kdy?Z je
dasto mél, ale nechtél se o né podélit, protoZe nebyl zvykly
na to, Ze by nékoho jeho nazor zajimal —, Yekli: ,Vy jste ten,
kdo je v této v&ci kompetentni. Jsem si jisty, Ze pokud tomu
vénujete trochu ¢asu, tak néco vymyslite.”

UZ jenom projevit takovou zdrZenlivost je obtiZzné. Jak
napsal Albert Camus, ziskat vlastni svobodu vyZaduje smifit
se se v&im, co se stane.® A to &ini ¢lovéka zranitelnym — jak
se presvéddil i Westphal. Camus radil, abychom se nebali
ni¢eho”. KdyZ ale poprvé nechite zaméstnance své zacinajici
firmy, aby udélali rozhodnuti za 1,8 milionu dolarti, bude ve
véas mald dugicka. A jak Camus p¥ipomind, nenf tu nikdo, kdo
by vdm s tim pomohl.

5 Proc se do toho dgl

0Od obdivu k éinGm

| Kli¢ovym impulsem k jednédni vétSiny liberdlnich lidr{i byla je-

jich frustrace z prostfedi ,jak”. Nicméné rozhodnuti délat véci
pFesné obrédcené, nez by je délala firma ,jak”, neni zrovna tim
nejlepsim akénfm planem.® N&kteti — jako tfeba Jean-Francois
Zobrist — se nechali inspirovat dily teoretiki managementu.
Mnohem ¢&ast&j$i je pfipad Boba Koskiho ze spole¢nosti Sun
Hydraulics, ktery svou frustraci z prostfedi ,jak” pfetvotil
v liberalizaéni plan zaloZeny na tom, co se o alternativnich
zptisobech dozvédél ve firmach, které obdivoval.

,KdyZ jsme ve tfech (John Allen, moje Zena Beverly a ja)
zakladali Sun Hydraulics, véfil jsem, Ze se firma jednou roz-
roste natolik, Ze bude zamé&stnavat nékolik stovek lid{, a ¥ikal
jsem si, Ze mame jedine¢nou piileZitost minimalizovat de-
struktivni dopady pFedpisti i nasi §éfovské domyslivosti.””
Takto Koski popisuje, jak v roce 19770 se spole¢nosti Sun Hyd-
raulics, od pocatku budovanou na svobodnych principech,
zad¢inali. Akcie Sun Hydraulicsu jsou nyni vefejné obcho-
dované a firma se v Zeb¥i¢ku Casopisu Fortune pravidelné
umistuje mezi prvni stovkou americkych malych, vefejné
obchodovanych spole¢nosti vykazujicich nejrychlejsi rtst
a v prvni dvoustovce Zeb¥i¢ku nejlepsich malych podnika,
vyhlagovaného ¢asopisem Forbes.

Bob Koski chtél vybudovat spole¢nost bez téchto ,,destruk-
tivnich efekt1”, spole¢nost, ve které by se zaméstnanci cftili
respektovani a svobodni. Koski vzpominé na jednu z prvnich
schiizek s kolegy ve své nové firmé: ,Velmi nesméle jsem fekl,
Ze nevim, co délat, ale vim pfesné, co nedélat.”® Premyslel
o0 svém pfedchozim zaméstnani a konfliktech, jejichZ nejcas-
t&j81 p¥i¢inou byli arogantni manaZefi, ktef{ lidem natizovali,
jak maji délat svou praci, provadéli neustdlé kontroly a na-
zory ostatnich neposlouchali, a to dokonce ani potom, co
zaméstnanci odhlasovali pomérem deset ku jedné ziizeni
odbort, jak jsme se jiz zminili. Aby mohl Koski svij projekt
spustit, potfeboval nejprve vymyslet pofddny plén, protoZe
svoboda, o niZ usiloval, pro n& — stejné jako pro ostatni
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lidry — neznamenala anarchii, nybrZ% ,dobfe sladéné, dis-

ciplinované prostied, které by vyuZivalo silnych stranek

a inteligence lidi”.?

Bdhem roku, kdy sedél nad plany a shénél informace,
ho zaujal systém organizace DuPontovych laboratofi ve
20. a 30. letech 20. stoleti. Tyto laboratofe nemély Zad-
nou organiza¢ni strukturu ani pracovni pozice. Sestavaly
z malych samosprévnych védeckych tym, na jejichz vedent
se podileli v8ichni a kde mél kazdy naprostou svobodu
v rozhodovani, pfi¢emZ pro néj platila povinnost o své
¢innosti pribézné informovat ostatni tymy. Védci plynule
pfechézeli z jednéch projektti k jingm. Koski si v8iml, Ze toto
svobodné prostiedi dopomohlo firmé DuPont k prvotfidnim
vysledktim: ,DuPontovy chemické zdvody prosperovaly.
DuPonttv syndikat talentti mél skvélou reputaci a vyznam
celé firmy v chemickém priimyslu rapidné nartistal.“** AniZ,
to védél, vyjmenoval Bob Koski tytéZ znaky, které pfivedly
i Billa Gorea k myslence, Ze by se na stejném ptidorysu dala
zorganizovat celd firma.

Podle modelu DuPontovych laboratoii vyprojektoval
Koski strukturu své firmy a spoledné s finanénimi a ob-
chodnimi zaméry ji zachytil na t¥iceti ¢tyfech strandch svého
ruéné psaného podnikatelského projektu (mald ukéazka je
na obrédzku).

Filozofie Spole¢nosti Sun Hydraulics, Corp.

o Ridit se ,zlatym pravidlem” ve viech vztazich, wonit? firmy
i navenek, bez ohledu na to, jak obtizné se to miiZe v dané
choili zdt.

o Respektovat dilstojnost vsech lidf a bijt za vsech okolnosti
slusny.

o Cestné a poctivé uzavirat a plnit dohody se zikazniky,
distributory, zaméstnanci i dodavateli a navdzat s nimi
stabilni vztahy.

e Byt lidrem ve svém odvétvi i tahounem jeho rozvoje.

5 Pro¢ se do toho dali
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o Byt rostouct firmou, abychom tak mohli svjm zaméstnan-
ciim soustavné nabizet rozsitovant jefich odpovédnosti.

o Soustavné zlepSovat své vyrobky a sluzby, aby byly pro
nase zakazniky Zddanési, a soustavné zlepSovat své vy’robm’
postupy, abychom si mohli dovolit platit vyssi nezZ priimérné
mzdy.

o Nabizet zaméstnanciim stily a trvalyj pracovni pomét, s ro-
zumnou pracovni dobou a bezpeCnym pracovnim prostie-
dim.

o Podnécovat zaméstnance k sebezdokonalovini, a kde to bude
mozné, jmenovat do vyssich pozic jedince z vlastnich ad.

o Zaméstnance i akciondfe priibéZné informovat o firemnich

pravidlech, procedurdch a pldanech.

Teprve pak ,vystartoval” — rozeslal sviij projekt mistnim
bankédm a dal$im potencidlnim investortim. Banky ponékud
ptekvapivé jeho projekt nezamitly, tvrda ¢fsla a plany byly pte-
sv&dcivé, a kapitoly popisujici ,mékké” faktory, tedy kulturu,
hodnoty a filozofii firmy, bankéfi patrné preskodili. Koski se
neurazil, od jedné z bank si vér vzal — to byla v tu chvili
ta nejdiileZit&jsi véc — a s nékolika pfibuznymi a pfételi coby
daldimi investory svou firmu rozjel. AvSak uZ od prvnich
dni nepfestaval zdtraziiovat nadfazenost ,mékkych” faktort
nad &isly a statistikami, ¢ili vyznam svobody jako podminky

a zaruky nepfetrZité a vyjimecné vykonnosti:

Nejlepsim zptisobem, jakym mohou akcionafi odhad-
nout dlouhodobou vynosnost svych investic do spoled-
nosti typu Sun Hydraulics, je zjistit, k jakému mySlen{
a chovan{ firma inklinuje. ... Osobné si myslim, Ze vy-
robci, ktef se ¥idi vyhradné , tvrdymi” &isly, délaji velkou
chybu. Spole¢nosti, které dbajf i o ,me&kka aktiva”, jako
jsouvédomosti a vztahy ve firmé&, budou z dlouhodobého
pohledu tsp&3néjsl. ... Véfime, Ze nade konkurenéni vy-
hoda spoéiva v kreativité, dovednostech a odpovédnosti
nagich zamé&stnanct.”

5 Pro¢ se do toho dali

Toto jsou tvodni fddky vyroéni zpravy Sun Hydraulicsu
za rok 2003, ackoliv sama firma svou zpravu nazyvé jinak:
Observations from Bob Koski and Clyde Nixon (Pozndmky Boba
Koskiho a Clydea Nixona; Clyde Nixon byl tehdy pfedsedou
spravni rady). Koski si byl védom, Ze pouhd slova investory
nepifesvéddi, proto je zval, aby pfijeli a Sun Hydraulics si

rohlédli na vlastni oci: ,Pokud jste nebo byste si tieba
préli byt skute¢nym »investorem« Sun Hydraulicsu, p¥ijedte
do Sarasoty na Floridé, Coventry v Anglii nebo Erkelenzu
v Némecku a osobné se setkejte se svou investici: s lidmi,
ktef{ jsou srdcem i dusf nasf spole¢nosti.”*? Koski véf, Ze pro
investory je navstéva — jako protiklad suchych ¢isel — nejlep-
§fm zptisobem, jak posoudit ,mékka” aktiva jeho firmy. Pro
potencialni investory roztrousené po celém kontinentu, nebo
dokonce po celém svété, neni samoziejmé osobni névitéva
firmy jednoduchou zéleZitosti. To vysvétluje, pro¢ vyro&ni
zprdva Sun Hydraulicsu tak obsfrné a podrobné popisuje
firemni kulturu a hodnoty.

Bob Koski osobné nezakusil vyhody plynouci ze svobodné
kultury laborato¥f DuPont, pouze o nich ¢etl. I mnozi dalsi
lidii, stejné jako on, se o vyhodach prostfedi tohoto typu
poudili u jinych firem, obdivovali je a nabyté poznatky pak
vyuZili pfi spudtént vlastnich akénich planti na vybudovéani
svobodné firmy. Bob Davids se kup¥ikladu sp¥atelil s Rober-
tem Townsendem — byvalym Feditelem Avisu — a pozorné
zkoumal jeho zkuSenosti, o které se potom opfel p¥iliberalizaci
svych firem. P¥i budovani svobodné kultury Vertexu vychdzel
Jeff Westphal z poznatkii ziskanych b&hem svych névstév
spole¢nost! Harley-Davidson a W. L. Gore & Associates.

JenZe Riche Teerlinka ze spole¢nosti Harley-Davidson spo-
jovalo se svobodnou firmou jest& siln&jsi pouto, neZ jaké mtize
vzniknout béhem kratké navitévy: on v jedné takové spoleé-
nosti pracoval. BEhem svého ptisobeni ve vedeni nabytkafské
firmy Herman Miller se ve svobodném prostfedi pohyboval
denné a o tiloze lidra v takové firmé mohl diskutovat s jednim
z nejpovolanéjiich — Maxem de Pree, feditelem spolenosti
a vyznamnym autorem, ktery se timto problémem ve svych



Svoboda v prdci

publikacic}{ zabyval. KdyZ se pak Teerlink stal feditelem firmy
Harley-Davidson a z témét bankrotujictho podniku ohroZo-
vaného japonskou konkurenci udélal mild¢ka Wall Streetu,
zamy$lel se nad pi¥idinami svého tspéchu. Jako ¢lovek pfe-
svédéeny o hodnotdch svobody védél, Ze to prosté nebyly
metody TOM ani Kaizen, co nastartovalo obrat k lepsimu,
nybrz fakt, Ze jeho fadovi zaméstnanci mohli svobodné pii-
chéazet s vylepSenimi a ndvrhy na zvySovani kvality. Zptisobu,
jakym Rich Teerlink liberalizoval Harley-Davidson, se budeme
podrobné vénovat v Sesté kapitole. Nyni feknéme jen tolik,
Ze jeho obdiv k svobodné kultute, jaké byla ve firmé Herman
Miller, byl tim prvnim popudem, ktery ho dovedl k plinu
vytvoFit podobné prostiedi i ve spole¢nosti Harley-Davidson.

Ptipad Billa Gorea se zda byt zpodatku mnohem za-
hadnéjsi. Firma DuPont, kterd Boba Koskiho inspirovala,
byla jak zdrojem jeho zklamani, tak pfedmétem obdivu.
Jak jsme jiz napsali, pramenila Goreova frustrace z toho, Ze
b&hem svého sedmndctiletého ptisobeni v DuPontu ve 40.
a 50. letech minulého stoleti zaZil na vlastni kizi dysfunkéni
byrokratické zptisoby, které zde platily, coZz ho nakonec
pfimélo odejit a zaloZit si vlastni podnik. Firmu DuPont
ale zdrovefi obdivoval, protoZe kdyZ bylo potfeba urychlit
proces inovaci, zorganizovala dodasné tymy fungujici na
svobodnych principech, o jakych &ital Bob Koski. U Gorea
to tedy byla frustrace i obdiv tykajici se téZe firmy, které
byly v pozadi jeho rozhodnutf vybudovat vlastni svobodny
podnik.** Nezabyval se viak jen organizaci podnik a sku-
pin, studoval rovnéZ chovani zvifat, primétt a primitivnich
kment."> Z publikace Roberta Ardreye The Social Contract
(Spolecenska smlouva) se dozvédél, ze emodni interakce
zaloZené na ptételstvi vedly ke vzniku vysoce efektivnich
ranych lidskych spolecenstvi, coZ nakonec pfispélo k vy-
voji homo sapiens. Z poznatkd o kli¢ové roli komunikace,
dtvéry a porozumeéni v ramci téchto skupin pak vyvodil
nejdalezitéjsi kol pro ,m¥izkovou organizaci” (The Lattice
Organization), svou ,filozofii podnikani”:
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Spolupréce mezi dvéma lidmi je relativné dokonala. ...
S rostoucim pocétem spolupracovnikdl se v8ak komuni-
kace stdva komplexnéjsi, méné efektivni a zacnou se
projevovat limity moZnych zptisobt komunikace. Nahly
pokles spoluprdce nastane ve chvili, kdy se skupina
rozroste natolik, Ze uZ kaZdy ,neznd” vSechny ostatni.
V tomto okamzZiku se z ,,my” jsme rozhodli, udélali, mys-
leli atd. stavd ,oni” rozhodli, udélali, mysleli. Tomuto
prudkému poklesu v mife spoluprace lze jen s velkymi
obtiZemi piedejit ve skupinéch, které maji vice neZ 150
lidi. Nad touto tdrovni je pak zpravidla nutné zavést
pravidla, omezeni, procedury a podobné, které budou
urdovat, jak bude spoluprace probihat.*

Mezi dalsf principy mifzkové organizace, které Gore defino-
val, pattily: ,,...Zadné fixni nebo pfidélené pravomoci; patroni,
ne 3éfové; pfirozeni lidfi, které lidé dobrovolné nasleduji;
osobni komunikace; tikoly stanovované témi, kteff je museji
plnit; tikoly a funkce organizované na principu zévazka.”"” Na
samém zacatku méla jeté Goreova firma supervizory, ale jak
li¢i Les Lewis, rozvoj principti mifZkové organizace piimél
Billa Gorea k rozhodnuti vybudovat kulturu zaloZenou na
radikéalnéj8ich svobodnych principech.

Poutnici a pochybovaci

Rozhodnutf liberalizovat svou firmu nenf ani jednoduché, ani
samozfejmé — a to ani pro ty, kte¥{ véd{ o moznych p¥inosech
svobodnych firem a obdivujf jejich vykonnost. Stovky mana-
Zer(i podnikly pout do firmy Harley-Davidson a francouzské
FAVI, Zasedacim mistnostem, kde byli pfijati, nyni zameést-
nanci Zertovné pfezdivaji kaple & katedrély. Zvend{ se jim
FAVI zda jako idol a Zobrist jako spasitel jejich ,ztracenych
dusi”. Harley-Davidson navstévovalo tolik lidi, Ze zacali za
exkurze vybirat poplatky. At uZ ale za své privilegium zaplati,
nebo ne, valna ¢ast téchto hledacéti dokonalosti se z navstévy
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vrati domd ana svych firméch ,jak” nezméni nic, protoZe jim
chybf pfesvédéent o hodnotach svobody. Navstévy se tak sté-
vaji spi$e srovnavacim cvi¢enim — ndvstévnici se vykonnosti
Harley-Davidsonu obdivuji, jeho svobodé v8ak nerozuméjf.

Bob Koski, kterého udivovalo, nakolik je chybné uvaZzovant
mezi manazery rozsifeno, jednou poznamenal: ,Opravdu by
mé zajimalo, co se na t&h obchodnich Skolach vyucuje.”
Kromé& mnoha jinych véci se tam ve skutecnosti uéi i o jeho
firmé& a jeji kultufe. Sun Hydraulics je pfedmétem nejvy-
znamnéj$i pffpadové studie Harvard Business School na téma
svobodnych firem. Ackoliv se o Sun Hydraulicsu pfednésf
na jedné z pfednich obchodnich 8kol v zemi, Richard Arter,
vedouci oddéleni pro vztahy s investory, neznd Zddnou dalsi
firmu, kterd by diky tomu vznikla podle modelu podobného
sorganiza¢ni struktufe — respektive jeji absence”, jakou méa
Sun Hydraulics. Bob Koski i dalsi ¢lenové vedent dokonce ¢as
od ¢asu na Harvard osobné zagli, aby skeptickym studenttim
MBA dokézali, Ze Sun Hydraulics skutecné existuje a neni to
jenom né&jaky hypoteticky ptiklad.™®

Harvardska p¥ipadova studie se komplexné zabyva firem-
nimi hodnotami Sun Hydraulicsu. OvSem pravé krok, jenz
propoji tyto hodnoty s vizi prvotfidni vykonnosti, je onfm
skutednym intelektudlnim priilomem, jaky liberalni lidr po-
tiebuje. Je pravda, Ze pouze ti, kteff byli hluboce piesvédcent
o principech svobody, dokazali béhem svych navstév — nebo
pFi teni ¢ studiu — rozpoznat, Ze prvotfidni vykon je vysled-
kem svobody ve firmé, a tohoto pochopeni a obdivu vyuZit
k nastartovani procesu budovéni svobodného prostiedi i ve
svych vlastnich spole¢nostech.

KdyZ jsme se Boba Davidse zeptali na vynikajici vysledky
Smoke Sea Cellars v oblasti vyroby vina i v oblasti obchodu,
tekl ndm: ,Pokud je sprdvné prostiedi, pak délame spravné
i vino a vydéldvame mofe penéz a je to pro nds zabava.
Vydélavani penéz a zdbava se nedd vynutit.” A dodal: ,V této
kultu¥e neexistuje napéti. A panuje tu absolutni dévéra. Katie
dtvétuje Kris, Ze umi vyrobit vino. J4 daveéfuji Donovi, Ze
umi zachéazet se sudy. Kris dtvéfuje Katie, Ze vino dokéze
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spravné prodat a udélat vechna spravna rozhodnuti. Vsichni
dovétujeme vem, Ze uméji délat svou praci.*? Kdy% uz vzpo-
menul tu pithodu s Katie a pouzitymi sudy, s uspokojenim
jsme si v§imli, ze Bob dttv&fuje novému vinafskému asistentu
Donovi a tomu, %e se v sudech vyznd, coZ je jedno a totéz
jako vefit, e Don sdili firemni vizi vyroby nejskvélejitho
yina. Rovn&Z Curranova si prvotfidni vykonnost spojuje se
svobodou: ,Mohli bychom mit ty nejlepsf hrozny na svété,
avéak kdybychom pracovali v mizernych podminkach, nikdy
bychom z nich nejlep3{ vino nevyrobili. Je to kultura, jsou
to podminky, je to moZnost rozhodovat se v uritych vécech
podle svého a tato svoboda vdm dovolf pfedvést své umén,
gikovnost a zaujeti pro véc.”*° Patrné je to v historii vinafstvi
poprvé, co byla kvalita vina takto pfimo spojena se svobodou.
Ur¢ité se ale poprvé stalo, Ze by se producent vina — kterého
v roce 2006 vyhldsil magazin Food & Wine nejlep$im novym
vina¥stvim v USA — jiZ v prvnim roce své existence dostal
do Zebtic¢ku stovky nejlepsich vin svéta, ktery zvefejiiuje Wine
Spectator, a udrZel se v ném i po dal¥{ ¢ty roky, a to véetné
roku 2003, kdy se Victor rozhodl pfed¢asné probrat Grodu
za 1,8 milionu dolart. Tento ro¢nik ve skute¢nosti dopadl
naprosto skvéle — Wine Spectator jej zafadil na 50. misto
svého Zebiitku, coZ bylo pro Sea Smoke Cellars to nejlepsi
umisténi, Zatim.

Na rozdil od svych proté&gkil z tradi¢nich spolecnosti si
lid¥i svobodnych firem nemysli, Zze skv&lou vykonnost lze
vynutit. Ta prameni ze spravného prosttedi ve firmé — totiz
ze svobodného. OvSem prvni roky budovani takovéto kultury
rozhodné nejsou snadné. Ne v8ichni, ktefi se do takového
tkolu pustili, také uspéli. Jak ti Gsp&ni postupovali a jak
presvéddili ostatni — protoZe samotnf by to nezvladli —, aby
je nasledovali, popisuje nasledujici kapitola.



Kapitola 6

Co je vasim problémem
(problémem vasich lidi)?

Vytvdreni prostredi,
ve kterém se s lidmi jednd
jako s rovnocennymi

Vsichni lidé rodf se svobodni a sobé rouni v diistojnosti

i pravech. Jsou naddni rozumem a svédomim a maji spolu
jednat v duchu bratrstvi,

CLANEK 1

VBEOBECNA DEKLARACE LIDSKYCH PRAV,

ORGANIZACE SPOJENYCH NARODU, 1948

Dnes je Telluride v Coloradu malebnym horskym letoviskem,
zatdtkem 20. stoletf v8ak 8lo o drsné hornické méstecko su-
Zované pracovnimi konflikty, v té dobé& nijak neobvyklymi.
Pamétni deska na hlavn{ ulici tyto udalosti pfipomin4 a popi-
suje krvavé stfety mezi stdvkujicimi horniky a stdvkokazy.
Pro dnesnf Telluride, ve kterém Rich Teerlink, penziono-
vany feditel spole¢nosti Harley-Davidson, travi kazdy rok
nékolik mésicty, jsou tyto asy uz jen vzdélenou vzpominkou.
Avsak poulenf z nich je dle jeho ndzoru dodnes aktudlni.
~Berte to tak,” fekl ndm, kdyz jsme méstem projizdéli, ,ze
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kdyZz management zachdz{ s lidmi jako se $pinou, ti lidé pak
nékdy zajdou do extrémi.”*

O vztazich mezi vedenfm a zaméstnanci toho Teerlink vi
poZehnané, Kdy? v roce 1981 do Harley-Davidsonu pfiSel, byla
to potacejici se firma, kterd ztrdcela svij trznf podil a balanco-
vala na pokraji bankrotu. V roce 1999, v dobé jeho odchodu do
penze, byla firma zpdtky na $pici a vydélévala vice, neZ byl jeji
celkovy obrat v obdobi, kdy uni Teerlink za¢inal. Mira jeji trzn{
kapitalizace pfekonala i GM, a to v8echno dokonce je3té p¥ed
problémy, které fekaly automobilovy primysl v 21. stoletf.
Zaméstnanci Harley-Davidsonu byli organizovani v odborech,
stejné jako tomu bylo v GM. OvEem na rozdil od majitelt dolt
a hornikt1 o stoleti diive na8li Teerlink a jeho zaméstnanci
zptisob, jak nep¥iznivy vyvoj tovarny na motocykly zvratit. To
vysvétluje Teerlinkovy pfekvapivé sympatie s horniky vzpo-
minanymi na telluridské pamétni desce. Z osobni zkuSenosti
vi, Ze kdyZ se vztahy mezi managementem a zaméstnanci
zkazi, pfinejmensim ¢4st viny leZ{ na manaZerech. Vi také, Ze
chovat se k lidem jako k sobé& rovnym je zdkladnim pfedpo-
kladem k tomu, aby se liberalizaéni kampari dala do pohybu.

To, co se stalo v Telluride v roce 1901 a dalgich letech, bylo
extrémem i na tehdejsi poméry. NejenZe doslo k pfesttelce
mezi stédvkujicimi a stdvkokazy, ale management a zaméstnanci
uvizli v ostrém sebeznitujicim konfliktu. Dva mésice pfedtim,
neZ ke stfelbé doslo, zahajili hornici stdvku za zvyseni denni
mzdy na tfi dolary a osmihodinovou pracovni dobu. Spole¢nost
Smuggler-Union, vlastnik dolu, se ale rozhodla hrat tvrdé —
najala nové zaméstnance z ¥ad stdvkokazti a nabidla jim za
osmihodinovou sménu pfesné ty tfi dolary, které odboraitim
odepfiela. Vysledkem nebyla jen osudné stfelba z 3. &ervence
1901, ale dal¥f roky konflikti mezi horniky a vedenim dold.
A to ve zacalo mzdovymi tstupky pro stdvkokazy, na které
veden{ dolt pfistoupilo bez mrknutf oka. Vice nez tfi roky po
prvni stévee vlastnici dolit silu odborii nakonec zlomili.*

Nebylo to ale k ni¢emu. Bojovnosti ani na jedné ze zne-
prételenych stran neubylo, a neubylo ani nésili. O sto let
pozdgji patf jiz ndsilnosti do minulosti a pravo na stdvku
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a organizovat se v odborech je mnohem vice uzndvéno.
Ale dé&dictvi tohoto nepfatelstvi dodnes v mnoha firmach
poznamendva vztahy mezi vedenfm a zaméstnanci, odbory
i management kolikrat neodolaji pokuSeni zméc¢knout druhou
stranu co nejvice, na demZ pak obé strany trati.

A netykad se to jen podnikti s odbory. Ve skutednosti jde
bohuZel o velmi rozsifeny jev. Firma se snaZi popohnat
vykonnost a zestihlit organizaci zavedenim kontrol a norem,
které lidem natfizuji, jak maji délat svou préci a kolik ji
maji zvladnout. Tyto mechanismy byly vymysleny proto,
aby slouZily jako spodni hranice vykonnosti, ale v praxi
se stanou jejim stropem. Kazdy pak, podle odbora¥ské ter-
minologie, za¢ne ,pracovat pfesné podle predpistt”. Tento
obrat mimochodem fika skoro vSechno. Po form4lni strance
odbory v8echny tyto normy vyjednavaji proto, aby existovaly
jasné definice, jak je préci tteba délat. Zaroveti vak odbory
i management chdpou, Ze ,préce presné podle predpist”
miZe dostat firmu na kolena. Obé strany tudiz vyjedndvaji
pravidla, kterd ani jedna z nich nemini respektovat, s vyjim-
kou vétsich sporti, kdy se z pravidel stavaji zbrang v rukou
jedné nebo druhé strany. Management i odbory védi, Ze at u
bude tato pravidla néktera strana nasiln& vnucovat & potichu
ignorovat, nelze podle nich podnik ¥idit.

Dokonce i v méné zavaznych p¥ipadech se mtiZe snadno
stat, Ze se tato pravidla a normy stanou firemnimi cili, p¥i-
padné za né zatnou byt — omylem — povaZovény. Jak ¥ka
Jeff Westphal z Vertexu, abyste dojeli do Big Suru, musite
nejdifve natankovat, le¢ do Big Suru nejedete proto, abyste
tankovali. Anebo jinak, protoZe dostévate to, co mé¥ite, zatadi
se samo méfeni mezi vase vykony. A zanedlouho, misto
abyste svou firmu postrkovali k trvalému rastu a zvySovéan{
ziskovosti, majf vasi lidé pIno préce s ,vyrdbénim &sel”, coZ
je kreativn{ hra, kterou tak radi hraji, protoZe se tim d4 skvéle
vyjadiit nepidtelstvi vidi firmé ,jak” a ponékud elegantngji
neZ stavkou podkopat jeji vykonnost.

Teerlink mél svym zptisobem 3t&sti. KdyZ v roce 1981 piigel
do firmy Harley-Davidson, zastihl ji v zoufalé situaci. Jak piée
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ve své kniZce More than a Motorcycle (Vic neZ jenom motorka),
vétdina jeho zndmych si o ném myslela, Ze je blazen, kdyz vzal
préci ve firmé, kterd se zdala byt odepsana. P¥i svém odchodu
v roce 1999 si on a jeho kolegové mohli piipisovat zdsluhy
za jeden z nejpozoruhodnéjSich obratti v déjindch americkych
podnikii, ackoliv Teerlink, chicagsky roddk a muZ jemnych
zptisobt, je p¥ili§ skromny na to, aby to udélal. Fakta ale
mluvi sama za sebe: Béhem nékolika let se Harley-Davidson
dostal z pokraje bankrotuna 30- i viceprocentni ziskové marZe,
coZ jsou charakteristiky, které jsme zvykli vidat spiSe u nejlep-
gich softwarovych a technologickych firem neZ u americkych
zpracovatelskych podnikii.

Jednim z kli¢t ke zvratu v osudu Harley-Davidsonu byl
totélni posun v uvaZovani o vztazich mezi managementem
a zaméstnanci, coZ pak zménilo i veSkeré dalsf vztahy na
pracovisti. A zacalo to myslenkou stejné radikélni, jako byla
svym zptisobem v roce 1901 zminka o osmihodinové pracovni
dobé. ,Zivot nen{ nic jiného nez fada vztaht,” ¥ikd Teerlink.
Pro¢ by si ¢lovék nemohl vytvotit piatelsky vztah s odboro-
vym preddkem? A nemyslim jen formalni vztah pracovni, ale
opravdovy lidsky vztah?”

Kvili stdvajici hrozbé bankrotu koncem 70. a zaddtkem
80. let spolu odbory a management po Teerlinkové p¥ichodu
nékolik let velmi Gizce spolupracovaly, protoZe obéma strandm
bylo jasné, Ze ve hie je celd dalsf existence firmy. Jakmile se
v8ak podafilo krizi zaZehnat a Harley-Davidson, nyni uz opét
ziskova a rostouct spole¢nost, vstoupil v roce 1986 na burzu,
zacaly Teerlinkem zmitat obavy. Pokud by firma opét sklouzla
do svych starych zptisobti a mentality , tohle nenf moje prace”,
byla by dalsi krize nevyhnutelna. On chtél vyuZit pffhodné
situace k tomu, aby ve firmé prosadil trvalé zmény, které by
preZily nyné&jsi sldbnouci pocit ohroZeni, jenz byl motorem
difvéjsi spoluprace.

Jeho prvni my3lenkou bylo zavést pro zaméstnance podily
na zisku, to v8ak odborovy svaz okamZité zamitl. Teerlinkovy
konzultace s nékolika experty ukdzaly, Ze je tfeba provést mno-
hem dtikladnéjsi transformaci, a to ve spolupréci s odbory.
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Konzultant Lee Ozley fekl Teerlinkovi a jeho tymu hned na
zal4tku, Ze lidé se budou branit véemu, co jim bude manage-
ment vnucovat —ikdyZ ptijde o véci, které by ochotné udélali,
pokud by citili, Ze rozhodnut{ spo¢fvé na nich. Teerlink tuto
myslenku pozdéji pfijal za svou a Casto opakoval: ,Lidé se
nebrani zmé&ndm, lidé se brant tomu, byjt ménéni,” co je véeéna
pravda. Vzpometime si, jak pro spole¢nost Smuggler-Union
nebyl problém platit tfi dolary za osmihodinovou pracovni
dobu — majitelé dolt si jen nechtéli nechat vnutit tyto pod-
minky stdvkujicimi horniky.

V podobném duchu tedy Teerlink, Ozley a celé vedeni
udélali dvé véci. Za prvé, pokusili se odbortim vysvétlit své
cile. Nékteré z odborovych svazi si nenaklonili — p¥edeviim
zavod v pensylvanském Yorku jakékoliv zmény odmital.® Za
dané situace se tedy Teerlink rozhodl nechat je byt a snazil se
najit p¥iznivee v zdvodech ve Wisconsinu.

Dalsi krok podnikl v roce 1988. Za péar mésicti méla vy-
priet stavajici tifletd smlouva s odbory. Namisto obvyklého
vy¢tu pozadavkit tu na zménu norem & tamhle na zvy3en{
produktivity p¥edloZil odborovym pteddkiim jediny ndvrh:
Pracujte s ndmi po dobu jednoho roku na tvorbé spolené vize
spole¢nosti Harley-Davidson. Sednéte si s ndmi a zkusme
si spolené rozmyslet, jakou firmu my vEichni chceme a co
by méla délat. Misto vyjedndvani dal3i t¥ileté smlouvy chtél
prodlouzit tu dosavadni o jeden rok a b&hem takto ziskané
doby se zamé&fit na transformaci spole¢nosti.

Tfmto ndvrhem dosahl dvou véci: pferusil cyklus vyjedna-
véan{ rliznych vyhod za rozumn4 zlep3eni pracovnich norem
a odbortim signalizoval, Ze se management skutetn& snazi
o novy druh spoluprice. Tim, Ze se manaZeti hned na za-
¢atku kolektivniho vyjedndvani vzdali svych tradi¢nich poZa-
davkii, ukdzali, Ze jsou kvtili zahdjeni procesu transformace
ochotnf k tistupktim. Pokusili se vyhnout obvyklému souboji
o materidln{ vyhody a dobrovolné se vzdali nékterych svych
tradi¢nich vysad.

Snaha Riche Teerlinka vybudovat si s odbory ,opravdové,
lidské” vztahy se nezrodila z idealistické viry v bratrstvi véech

o
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lidi po vzoru OSN. Jeho snaha nenf dokonce ani ve svétd
korporaci tiplné bézna. Odrazi poméry ve velké, silné odbo-
rové organizované firmé, kde se liberdlnimu lidrovi obvykle
nepodai pfekonat nedtivéru zaméstnancti a vytvotit s nimi
upfimné vztahy, pokud se mu totéZ nepodaif i s odbory.
V podnicich bez odborti, a samoziejmé v malych nebo zacina-
jicich firmach, maze liberdln{ lidr navazat nefalSované vztahy
s lidmi tak, Ze se k nim bude od zac¢atku chovat jako k sob&
rovnym ,v distojnosti i pravech”.

Lidr v roli nosi¢e vody

Netisknéte a nerozesilejte organizacni diagramy. Vzi-
jemnym balamucenim svedow vis i vsechny ostatni k mr-
hini casem. ... Vedouct podatelny nebo hlavni telefonnt
operdtor mohou mit jednoho dne vds osud ve svijch rukou.
Zjistéte si, kdo je pro vds ditleZityj, a pak se k nému (k nf)
podle toho chovejte. Kritce feceno, nikoho neubude, kdyz
si uvédomt, Ze kaZdy muZ i kaZdd Zena jsou lidské bytosti,
a ne obdélnicky v organizalnim dingramu.

RoserT TOWNSEND, 19704

Pokud chce liberdlni lidr pfesvédcit lidi, Ze s nimi bude
jednat jako se sobé& rovnymi, musi odstranit bariéru nedavéry
a hierarchii, kterd existuje ve vét8iné firem. UZ jsme uvedli, jak
je pro lidra dtleZité pYestat nafizovat a zacit naslouchat, to je
v8ak pouze pocateéni krok. Bob Davids za sviij Zivot zaloZil
nebo vedl celkem sedm firem. Na otdzku, co je pro spusténi
procesu liberalizace nejdiilezitéjsf, odpovédél: Byt schopen
podiidit se svym zaméstnanctim.” Tim ov8em nemyslel jen
naslouchdni. Mé&l na mysli tfeba i myt{ podlahy, coZ sdm
délal ve své posledni firmé, Sea Smoke Cellars, protoZe to
bylo tfeba udélat a jeho lidé méli na praci duleZit&jsi véci.
V pfedchozi firmé, Radica Games, to zase znamenalo doslova
ponofit se do 8piny a spolu se svymi kolegy kopat kandl.
V obou p¥padech se Fidil radou svého pfitele a rddce Roberta
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Townsenda, ¢lena spravni rady Radici Games. Byvaly feditel
Avisu vidycky tvrdil, Ze ,lidr je jako hra¢ amerického fotbalu
na pozici»blocking back «, ktery je kdykolia kdekoli je to tieba —
#4dna prace pro néjneni podfadnd, pokud to nékterému zjeho
spoluhra¢t pomtiZe postoupit k cili”> —, a nosi¢ vody, , ktery
svym lidem podéavd vodu, aby mohli nerusené pokracovat
% pr:é‘ci.”6 ProtoZe podridit se svym lidem znamend pravy
opak vyuZivani moci a pravomoci, je to zptisob, jakym si
s nimi lze vybudovat opravdové — ,rovnostérské”, jak fikaji
Davids a Townsend — vztahy.

Z tohoto pohledu za¢ne byt p¥irozené, Ze liberaln{ lidi —
nosici vody a sluZebnici svych zaméstnancti — nestavéji na
odiv hmotné projevy svého privilegovaného postaveni.” Re-
ditelskd& poschod{ vyvedend v mahagonu, obrovské rohové
kancelafe s drahym nébytkem, sluZebni limuziny a vyhrazena
mista pro parkovan{ patf mezi symboly nerovného postaven,
proto se jim snaZi vyhnout.

Znamkou postaveni ve firmé& mohou byt dokonce i dvefe.
U Harleye se proto rozhodli, Ze pouhé , oteviené dvete” by bylo
moZno povazovat za trik usnadtiujici navozeni up¥{mnych
vztahtl. Navitivite-li jejich legendarni centrdlu z dervenych
cihel v Milwaukee, Z4dné dvefe tam nenajdete — vSechny
odstranili; zGstaly jen tam, kde je soukrom{ nezbytné, v kance-
14#1 persondlntho feditele a pochopitelng na toaletéch. Takova
gesta se mliZou zdét &isté symbolickd. A pokud by nebyla
doprovdzena skutednymi zménami ve fungovani firmy, jen
symbolickd by skuteéné byla a zaméstnanci by je rychle pro-
hlédli. TakZe kdyz 8éf fekne, Ze bude svym zaméstnanctim
naslouchat, a pak mé veSkeré jejich e-maily pfesmérovany
do specidlni schranky oddélené od své hlavni, ypracovni”, lidé
podvod velmi rychle odhali. Stejné tak Feditel, ktery méd nékolik
urovni straZcti ,,otevienych dvefi”, si velkou davéru nezisk4,
ani kdyZ jsou jeho dvefe, pokud se vdm poda¥f se k nim
vibec dostat, momentélné oteviené. V 24dném pifpadé se to
neda vyloZit jako , poslouchdm vés”. KdyZ Bob Davids budoval
¢inskou pobocku Radici Games, postavil svtj sttil — podle jeho
slov ten ,nejhor¥f a nejstar$i v celé firm&”® — p¥imo doprostfed

e )
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kanceléfe. ,Jakmile se nasi zaméstnanci pfesvédeili, Ze jsem
tam proto, abych je podporoval, a Ze jsem spravedlivy,” Yek]
nam, ,ziskal jsem si jejich respekt a loajalitu.”

Ale ani ten nejhmatatelnéj$i ditkaz skutedné rovnocennosti
nemusi nékteré lidi pfesvéddit. A nelze jim to zazlivat. Jsme
ochotnf se vsadit, Ze jste také zpocdtku nevéfili tomu, Ze by
si nékterad firma mohla dovolit nekontrolovat své lidi, nenafi-
zovat jim, jak maji délat svou préci, a Ze vSichni tito ,lezérng
{“ AF8t{” 8éfové ve svych vysoko vyhrnutych

<1
1

obledeni”, , rovnostaist
rukdvech nic neskryvaji. Vétdina zaméstnancti tomu pochopi-
telné také nevéii, alespoti ze zacdtku ne. UZ jednou jsme se
zminili, Ze je8té rok potom, co Jean-Frangois Zobrist odstranil
z FAVI pichaci hodiny, vrhali jeho zaméstnanci nostalgické
pohledy na misto, kde visfvaly. V mnohych z nich nepochybné
hlodalo podezfeni, Ze bez hodin nedostanou spravedlivou
mzdu. Ricardo Semler, ktery ze Semca, malé zdédéné firmy
sjak”, dokdzal udélat svétové zndmou spolednost fungujic
na svobodnych principech a vystavni exemplat brazilského
primyslu, zase vzpomind, jak ho potom, co nafidil zastavit
prohlidky lidi p¥i odchodu z préce, jestli v tovarné néco neod-
cizili, lidé prosili, aby tyto kontroly zase obnovil.? Vysvétlovali,
Ze chtéji byt p¥i odchodu zkontrolovani, protoZe tak budou
mit dtikaz své neviny pro p¥ipad, Ze by se v tovdrné skutedné
néco ztratilo. Zjevné méli podezfeni, Ze nékde se kontroly
a tresty zachovaly jesté v neporusené podobé. Lidé opravdu
nevéf{ tomu a nerozebiraji to, co lidr #kd, ale v&F tomu, co
ho vidi délat, den za dnem, mésic za mésicem. A teprve kdyz
vBechno, co lidr udéla, uspokoji jejich potfebu, aby se s nimi
zachdzelo jako se skutecné rovnymi, ziska si jejich respekt.

Nestfilejte manazery!

Proces budovéani vzdjemné dtivéry v Harley-Davidsonu ne-
probihal hladce a neustdle nardZel na potize. Zpocatku se
v8echno todilo kolem procesu tvorby spoletné vize, ke kte-
rému Teerlink béhem vyjedndvani o nové kolektivni smlouvé
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v roce 1988 ptizval odbory a jehoZ cilem bylo — za p¥ispéni
zaméstnanctt ze v8ech trovni — definovat ,,vizi idedIni bu-
doucnosti”. Zapojit lidi ze v8ech tirovni bylo nezbytné k tomu,
aby vsichni veslovali stejnym smérem, na kterém se spo-
leéné dohodli, a vyuZili svoji svobodu k uskuteénéni spoleciné
definované vize. Slo o proces, protoZe bylo dtileZité nemit
pfedem stanovené odpovédi. Pokud k tomuto procesu v8ichni
ptistoupi seri6zné, bude moZné ziskat informace o tom, co by
se mélo udélat, které jsou skryté a rozptylené po celé firmé.
Takzvand vize, kterd je prosté nadiktovand shora — nékdy
doplnénd o plan nabizejici zaméstnancim koupi podilu ve
firmé& — se bez tcasti lidi na jejf tvorb& pro né nikdy nestane
tou ,jejich” vizi. A nebudou ji vnitiné sdilet a povaZovat za
vlastni, dokud nebudou zapojeni do jeji realizace.

Avgak ani tehdy, kdyZ se liberdlnimu lidrovi podafi anga-
Zovat i Fadové zaméstnance, neni tikol ziskat pro véc opravdu
viechny jesté splnény. Firmy totiZ netvoff jen top manaZefi
a fadovi zaméstnanci. Ma-li firma uspét, musi se k usil
o vytvofeni autentickych vztahti ve firmé ptipojit i stfedni
a niZ&{ management, s nfmZ lidé p¥ichédzejf do styku mnohem
CastéjineZ s vedenim. A zda to manaZefi stfednf a niZsi drovné
skutedné udélaji, zaleZi do znaéné miry na tom, jaké vztahy si
s nimi vybuduje lidr.

Dobré vztahy mezi Richem Teerlinkem a manaZery ne-
vznikaly snadno. Ve skute¢nosti byl Rich Teerlink tak zaujat
odbory, Ze na manaZery jednodu$e zapomnél. Prvni signal,
Ze se néktef{ manaZefi citi opomfijeni, p¥iSel od samotnych
odborédfi. Dne 20. kvétna 1988 se setkali zdstupci odbort
s vedenim Harleye, aby zavrsili rok trvajicf diskusi nad
dvandctistrankovym firemnim dokumentem , Spole¢nd vize”.
V8echno 8lo jako na dratkdch az do chvile, kdy se jeden
z odborovych funkcionaft obratil s otdzkou na vyrobniho
feditele Toma Gelba.

Co se stane, kdyZ se manaZefi, ktef{ spadaji pfimo pod vés,
nebudou chovat podle dohodnutych podminek?” zeptal se.

»I0 je jednoduché,” odpovédél s kamennou tva¥i Gelb,
,prosté je zastfelime.”*
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Avgak je$té predtim, neZ zacali organizovat poprave{ dety,
bylo tfeba probrat daldf kroky dokumentu se zaméstnanci
a liniovym managementem. Vedeni a zastupci odbortt meli
vizi prezentovat spoledné.

Prvnispolecné setkdni s nékolika stovkami dé&lniki dopadlo
na vybornou — aspoti si to Teerlink myslel. Dalo se jen t&%ko
rozligit, kdo byl zdstupce odborti a kdo patfil k nejvy$iimu
firemnimu vedeni. BohuZel jen do chvile, neZ ptifel ¢as na
otdzky. Prvni zvednutd ruka patfila Tomovi, vedoucfmu jed-
noho tcetniho oddéleni.

»Richi, to je v8echno fakt hezké,” zadal Tom a Teerlink
zpozornél — pokaZdé kdyZz Tom Fekl, Ze je néco hezké,
problém byl na spadnuti. A bylo tomu tak i ted: ,Kdo ale
v tom v8em zastupoval lidi, jako jsem j#?”

Teerlink zGstal jako opafeny. Tolik se soustfedili na vztahy
s odbory, Ze je ani nenapadlo, Ze i zastupci sttedniho manage-
mentu by méli k véci co fict. Ve skute¢nosti Teerlink pfedpokla-
dal, Ze z&jmy vrcholového i stfedniho managementu jsou to-
tozné: ,Administrativn{ persondl a stfedni management jsme
do procesu nezapojili, prosté jsme pro né méli p¥ipravenou
hotovou odpovéd.” A za normélnich okolnosti by to ani neva-
dilo, protoZe stfedni manaZefi stoji o ohledy ze strany vedent,
leda kdy?Z jde o jejich povySent; jak to vyjad¥il pracovnik jedné
velké firmy — jde jim jen o to, aby e-maily od vedeni dostavali
v kategorii ,komu”, namisto v kategorii ~kopie”. Vypustit
stfedni management z této rovnice, to znamend ponechat je
ve statusu ,kopie”, je u p¥ipadnych liberdlnich 1idréi celkem
béZna chyba. Bez spolupréce téchto lidi je ale zména firemni
kultury témé¥ nemoznd.

Diky Tomovu dotazu se n€kdejsi pieziravy postoj ze strany
vedent firmy v{i¢i manaZertim zménil, coZ pak otevielo cestu
k tomu, aby se manaZefi pfipojili ke kampani. V dalsf dekade
udélalo vedenf je$té mnoho dalgich krok, nicméné zéklady
pro zapojeni manaZert byly poloZeny uZ ted.

Dalsi skupinu kli¢ovych aktért, bez kterych by se transfor-
mace nezdafila, pfedstavovali ¢lenové vrcholového vedent.
Teerlink je tedy zainteresoval hned od samého za&4tku.
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UZod chx;ﬂe, kdy byl v roce 1986 jmenovén generalnim Yedi-
telem motocyklové divize, zadal se svymi kolegy z vedeni, To-
mem Gelbem (,zastielte manaZery”) a Johnem Campbellem,
feditelem pro lidské zdroje, rozvijet svou vizi, 7e Harley
miize ,pteZit a prosperovat jen v tom piipadé, Ze za xllleden’i
firmy pY¥evezmou odpovédnost vEichni zaméstnanci”.” Poté
co upustili od planu na zavedeni podiltina zisku a zaméfili se
na plnou transformaci Harleye, shodli se v&ichni, Ze tradiéni
struktura ,jak” ve firmé svadéla lidi k vyhybani se osobni
odpovédnosti. Syndrom ,to neni moje préace” omezoval nd-
pady a iniciativu 1idi a vedl k tomu, Ze se ¥dili i nesmyslnymi
pravidly, ktera jim diktovala, jak maji délat svou praci, misto
aby se snazili délat to, co je pro firmu nejlepsi. Jim Paterson,
étvrty &len vedeni Harleye-Davidsonu, ktery se ke skupiné
pfipojil, to vyjadtil vétou, Ze ve firméch ,jak” ,skoncite sg
spoustou indiand, kte¥{ bez nadelnika nevéd{, co maji délat.”

Paterson nam sam popsal jeden p¥iklad, jak Teerlink po-
stupné zapojoval top manaZery do procesu transformace.
V bteznu osmaosmdesatého roku si mé Rich vzal stranou
a fekl: »Chci t& jmenovat prezidentem spole¢nosti.« A o par
tydnti pozdgji mi pak fekl: »Jo, mimochodem — zacindme
s tvorbou té spoledné vize a ty bys ndm mél pomoct to
rozjet.«™® Spoletné pak oZivili nékdejsi tradici spole¢nych
schiizi se viemi zaméstnanci, bylo jich mnoho a pokazdé
s nimi diskutovali o svych zdmérech a davali jim informace
o provoznich i strategickych zéleZitostech. Paterson pak zjistil,
e chovani skupiny ¢lentt vedeni z nové utvofeného provoz-
niho vyboru, kterému ptedsedal, nelze oznacit za vzor pro
rozvijejici se transformaci. Proto se rozhodl, Ze je také zapojt
do procesu Spoletnd vize. Teerlink nemusel délat viechno
sam — mél kolegy z vedeni, ktef{ pfeménu firmy ¥idili s nim.

S pomoci konzultantii se vrcholovi manaZeti udili zbavovat
se svych gpatnych névykd, jako napiiklad pfisuzovat nepii-
tomnym kolegtm urdité imysly, aniZ by s nimi o nich kdy
mluvili. ,Myslim si, Ze Jane je proti tomuto navrhu,” fekne
tfeba n&kdo, i kdyZ o ném s Jane nikdy nemluvil. Timto
zptisobem mtize dlovek vyuzit fiktivni namitky nep¥itomného
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kolegy, aby zmafil navrh, ktery se nelibi jemu samotnému.
Utili se i pfekondvat obvyklou taktiku mnoha lidi, ktefi p¥i
projednévani uréitého tématu nefeknou na poradé ani slovo,
ale hned po jejim skonceni maji plno pfipominek: ,Hele, nic
jsem tam na to nefikal, ale u mne tahle véc fungovat nemtiZe.”
To je celkem bé&Zny zptisob, jak se vyhnout konfliktu, ale ve
skute¢nosti jde jen o zametdni nesouhlasu pod p¥isloveény
koberec.

Zatimco vedeni 1 manaZefi Harley-Davidsonu se snaZili
zménit svoje ndvyky a pokracovat v transformaci firmy, vice
a vice lidf dochazelo k poznani, Ze existujici struktura fizen{
Jjak” zaéinala byt ptekazkou, protoZze omezovala zaméstnance
v budovéni otevienych vztahti a v hladké spolupraci. Situace
vyvrcholila v roce 1991 dvoutydenni stdvkou v tovarné Harley
v pensylvanském Yorku, ve stejné tovarn&, kde se odbory o tii
roky difve odmitly zapojit do projektu Spole¢nd vize.

Vedeni yorského zdvodu pldnovalo zavedeni tymového
systému prace na vyrobnich linkdch, jaky pouzivala Toyota
anéktefi dalsi $pickovi vyrobci. AvSak odborafi v Yorku védeli,
ze existuje fada firem, ve kterych se tento model neosvédil.
Tymy, které se ¥{di samy, mohou dosahovat tspéchii pouze
tehdy, kdyZ se zaméstnanci — spole¢né s jejich odbory, pokud
ve firmé existuji — i liniovi manaZefi od prvntho dne podileji
na zavadéni daného systému prace, namisto toho, aby jim jen
nékdo fekl, aby ho pouZivali, coZ se v tradi¢nich firméach ,jak”
¢asto déje. ‘

Neni divu, Ze odborovi pfedéci nebyli nadSend.

Teerlink a jeho tym lidem naslouchali. A navic sami pfe-
zkoumali historii tohoto zptisobu ¥{zen{ a pfisli na jeden
paradox, ktery si jiné tymy zfejmé neuvédomily: vedeni ve
firmach, kde se praktikoval tymovy systém préce, nikdy tento
pEistup neaplikovalo samo na sebe, a to navzdory vSem jeho
pFedpoklddanym pfednostem. Jak Rich Teerlink s oblibou
fika, pokud jsou lidfi ,zndmi svymi &iny”,'* nejsou pro své

lidi zrovna p¥ikladem tymové spoluprace.
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Prace v kruzich

Na zédkladé svého prizkumu se Teerlink a jeho tym dohodl
s odboréfi, Ze se je i vBechny zaméstnance budou snaZit zapojit
do zavadéni tymového systému prace. Domnivali se, Ze by
stalé tymy mohly pFedstavovat riziko, protoZe namisto z&jm
celé firmy by kazdy tym sledoval jen svoje vlastni. Misto
toho Teerlink se svymi kolegy dospéli k celktim, kterym ¥ikali
,pirozené pracovni skupiny”. Jejich cilem bylo ,d4t dohro-
mady ty sprdvné lidi, aby délali tu sprédvnou préaci a délali ji
spravné”.** Kazdé slovo této definice bylo dtileZité. P¥irozena
pracovni skupina by nebyla vymezena liniemi pod¥izenosti
na organiza¢nim diagramu nebo diviznimi teritorii uvnitf
firmy. Spravni lidé jsou ti, kteff jsou potfeba k tomu, aby se
udélala véc, kterd se udélat ma, nezéavisle na jejich postaveni
v ptvodni hierarchii. Skupiny se neformovaly kviili sobg
samym, ale protoZe pfedstavovaly pfirozeny zptisob k tomu,
aby se udélala ,spravnd prace”, coZ znamenalo cokoliv, co
bylo potteba udélat.

Zcela logicky se rozhodli pouZit tuto formu organizace
napf¥i¢ celou spole¢nostf, od vyroby aZ po top management.
Tato koncepce pFirozenyjch neboli samospravnych pracov-
nich skupin se podobd systému prace v Goreové firmég;
tam existuji dvé varianty pfirozenych skupin a jejich lidrt:
provozni — pro fizeni podnikovych procest, jako je vyroba,
obchod a dalsi, a déle funkéni — pro ¥izeni podptrnych
¢innosti: Skoleni, rozvoj apod. AniZ o tom v&déli, dospéli
Teerlink a jeho tym k podobné struktufe. Nazvali ji ,kru-
hovou strukturou” a sestdvala z kruhfi , tvorba poptavky”,
»Vyroba produktu” a ,servis”,

KaZzdy kruh pfedstavoval velkou, multifunkéni, p¥irozenou
pracovni skupinu se spoleénym cflem. Kruhy se vzajemné
protinaly ve Vennové diagramu. Nebylo jasné, jak budou
kruhy organizovany, a skupina rozhodla, Ze budou potfebovat
moudrou a kompetentn{ radu. Z toho se zrodilo nejptekvapi-
vEjsf a symbolicky nejvyznamnéj$i rozhodnuti, které vedeni
udélalo: Tom Gelb, vyrobni feditel, a John Paterson, ktery
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z osobnich ditvodtt uz dffve pozddal o pfevedeni z funkce
prezidenta motocyklové divize do funkce $éfa marketingu, re-
zignovali na svoje funkce a stali se koudi ptfsludnych kruhti —
kouti bez jakychkoliv pravomoci ,indidnského nédelnika”.
Teerlink, Gfadujict $éf divize, pfevzal roli kouce kruhu ,po-
skytovani servisu”. Aby dokazali, Ze tato reorganizace nenf jen
daldim manaZerskym vystfelkem, jak silidé mohli myslet, dva
ze t¥ nejvyssich 8éft1 se fakticky vzdali svych funkci a moci
s nimi spojené, aby pomohli zavést novou strukturu do praxe.
A Teerlink je nadsledoval za nékolik mélo mésict.

V obdobi od poloviny roku 1991 do konce roku 1992 de-
batovali Teerlink a jeho tym o nové organizacni struktufe
i s ostatnfmi lidmi ve firmé. Na kaZdé schiizi ddvali samo-
zfejmé prostor pro dotazy.

»Kdo jednotlivé kruhy povede?” znéla vétdinou zcela prvni
otdzka.

Tato nejednoznaénost, jak Teerlink fekl, byla zdmérnd. Uva-
Zoval o struktufe, kterd by byla trochu neur¢itd a mohla
se pFirozené vyvijet podle skuteénych potfeb firmy tak, jak
bylo momentalné tfeba. Pokladal tento model za lepsf feSeni
neZ strukturu autoritdfsky ¥izenou shora. Teerlink pozdéji
popisoval postupné se vyvijejici a ovéfovaci charakter kon-
ceptu: ,Médme tu urcity zpisob organizace. Vyzkousejme ho
auvidfme, co se stane. Samoz¥ejmé Ze dokonaly koncept p¥iro-
zenych pracovnich skupin tu nebudeme mit béhem pér tydnti
nebo mésfcti a mon4 ani rokd. Ale budeme o to usilovat.”*®
Na vedeni se budou podilet pracovnici, a to jak uvnit# jed-
notlivych kruht, tak i mezi kruhy navzijem, a doufejme, Ze
nebude vychézet z centra, ale pfirozené vznikne tam, kde
to bude zapotiebi. Tento experimentalni, proménlivy zptsob
fizeni — obc&as nazyvany ,modelovani” — je typicky pro
lidry, s kterymi jsme se setkali. Rozhodujf se jednat ne proto,
Ze si mysli, Ze znaji v8echny odpovédi, ale protoZe védi, Ze je
neznaji. Jediné kdyZ poloZi na sttil rozli¢né napady a pozadaji
ostatnf o pomoc a o jejich ndzor, zjistf, co funguje, ¢i nefunguje.

KdyZ jsme se Teerlinka vyptavali, jak proZival dramaticky
prechod z role feditele do role koude, vstal a ukédzal na
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policku dor;la ve své pracovné, kde stdla soska zobrazujic
tii propojené kruhy. ,Vidite tohle? Functional Leadership
Group, Harley-Davidson, vydéno v tnoru 1999. Stoji tady:
»Richi Teerlinku, tvym odkazem je uméni vést.« Do penze
jsem gel v tinoru 1999,” fekl a odi se mu zaleskly slzami.

Chtgli jsme pokraCovat, ale Teerlink byl trochu namekko,
takZe potfeboval mensi pfestavku. Pak jsme se ho zeptali, pro¢
ho vzpominky tak dojaly.

,ProtoZe tady byla skupina lidi, kterd tim v8im, co jsme
spole¢né vymysleli, Zila... Jednoho dne jsme sedéli s Leem
Ozleym a v podstaté si fikali, Ze udrZovat v chodu vechny
ty obdélnitky a Cary (v organizaénim diagramu) bréni ja-
kémukoli vyvoji. Pak se Lee zeptal: »Co md takovy podnik
délat? No, mél by vytvofit vhodné prostted{ a nabizet pod-
poru.« A nakreslili jsme ty tii kruhy. KdyZ jsme se na né
divali, Yekli jsme si: »Musime lidi p¥imét, aby mezi sebou
vice spolupracovali.« No tohle! Namalujete Venntiv diagram,
divate na ngj a najednou vidfte jasné tu vzajemnou zavislost...
Dochézi vam, Ze odpovédnost neseme my jako skupina. A bez
viceprezidentti se klidné obejdeme.”

Harley-Davidson byla velka prtimyslova firma s velmi sil-
nymi odbory. Spustit proces liberalizace a vytvofit prostiedi,
ve kterém je kaZzdy ¢lovék povaZovan za rovnocenného part-
nera, vyZadovalo v prvni fadé chovat se tak k odbordm. Ne ve
vgech velkych firmach ale odbory existujf. Jednim z ptikladt
je FAVL Jean-Frangois Zobrist tak mohl navazovat up¥{fmné
vztahy pfimo se zaméstnanci. Nasledujicf kapitola popisuje,
jak to dokazal.

Kapitola 7

Cesta ke zméneé
zavedené firmy

Jak oslovit své lidi

Naslouchéte-li vyprévéni Jeana-Frangoise Zobrista a viimnete
si, s jakym zépalem a zdrovenl neuctivost{ mluv{, pfipomene
vam francouzské revolucionaie, a moZzna dokonce hussards de
la mort (Husafi smrti nebo také Cerni husati). Hussards bylo
spoleni nékolika stovek dobrovolnikti, kavaleristi, ktefi se
pocatkem go. let 18. stoletf honosili va8nivym heslem , Vivre
libre ou mourir” — ,,Svobodu, nebo smrt”.

Jak uz to tak byvé, mé Zobrist vojenskou —aleirebelskou —
minulost." V sedmnadcti letech si ptedetl ¢lanek o parasutistech
a rozhodl se stét se jednim z nich. Minimélni poZadovany vék
pro vstup do armady byl osmnéct let, ale Zobrist byl pfe-
svédleny, Ze bude dobrym vysadkédfem, a pro armadu tudiZ
pfinosem, tak si ve svych dokladech o jeden rok pozménil
datum narozeni a byl pfijat. Pozdéji vstoupil do koly pro
dtstojniky délostfelectva. Tady poprvé poznal, co to znamena
byt na spodni p¥i¢ce hierarchie, kdyZ se dozvédél, Ze jeho
pfestup byl zamitnut. ,Vy jste obylejny vysadkéf, Zadny
dtstojnicky kadet,” ekl mu jeho nad¥fizeny.

Zobrist tedy piedvedl dalsf husarskij kousek ve stylu ,pfi-
pravit, pal, zamffit”. Ve vesnici, kde jeho posddka sidlila, se
v noci vloupal na radnici, aby se dostal k oficidlnimu véstniku
francouzské vlady, Journal Officiel, ktery zvefejiiuje veSkeré



Kapitola 14

Motyli ve formaci

Udrzeni svobody
v toku casu

Nevstoupis dvakrdt do téZe eky.
HErAKLEITOS

N4 zajem o liberdln{ lidry se moZnd sdm o sobé muZe jevit
jako paradox, protoZe svoboda na pracovisti vychdzi ze sku-
te¢nosti, Ze pro tspéch a vykon spoleénosti jsou klicovi pravé
zaméstnanci v prvni linii, K danému paradoxu dochézi proto,
Ze vechno, co jsme pfi sledovani svobodnych spolecnosti
zjistili, ukazuje jednim smérem: tspéch nebo selhani liberali-
za¢ni kampané jednozna¢né spociva na bedrech lidra a zcela
zadsadnimi faktory vedoucimi k tispéchu jsou jeho hodnoty,
kreativita a moudrost. Pfesto opérny pilii v podobé& jedné
osoby navozuje duleZitou otdzku: je-li vybudovéani svobodné
spole¢nosti podminéno aktivitou lidra s vyjime¢nymi vlast-
nostmi, je moZné, aby vysledek jeho snah p¥eZil svého tviirce?
Je vibec moZné udrzet svobodné pracovni podminky, anebo
jde spi8 o Stastnou ndhodu, ktera postupem casu stejné musi
podlehnout tlaku byrokratizace? ,

Byrokratickym idedlem Maxe Webera bylo nahradit osobni
preference neosobnimi postupy a metodami. Svoboda na pra-
covisti naopak vyuZzivé veskeré informace, pohledy a jednéni,
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které nelze svdzat pfedem danymi pravidly. Zpiisob ¥izeng
pomoci pravidel se snaZi ¥ikat, Ze ,,fohle v minulosti fungovalo,
takZe to tak budeme délat i v budoucnu”, zatimco liberslni
lidr moc dobte vi, %e takova pravidla nemohla a nemohou
obsdhnout nejriiznéjsi diilezité informace. Avak vi i to, ¥e
snaha transformovat to, ,,co funguje”, do pravidel je pfirozena
a velmi silnd. Toto nebezpedi ndm ve svém piibshy popsal
Gordon Forward, byvaly generélni feditel Chaparral Steel.

Jednou ho oslovil novy zaméstnanec a fekl mu, %e na
ngj svoboda ve firmé udélala obrovsky dojem. Gordon mu
podékoval. MuZ nadSeng& pokracoval, Ze je podle ngj skvélé,
Ze nikdo nemusi nosit oblek. ,Co kdyby se na¥idilo, ¥e nikdo
do préace nesmi nosit oblek?” navrhl,

~Kdybychom takovy ptedpis vydali,” odpovédél Forward,
Jtak si v tu ranu beru kravatu.”*

KdyZ nam tuto vzpominku dovypravél, se smichem dodal:
~Psét pravidla je takova hloupost!” Ano, hloupost, mozn4 je to
dokonce nerozumné, ale p¥irozené. Tomu mladému zamést-
nanci se kultura zalibila natolik, Ze ji cht&l vt&lit do pravidel.
Pravé tento podnét — pfevtélit néco, co se nam libi, do
pravidel, kterymi by se méli ¥dit vSichni ostatni — je neustéle
¢thajicim nebezpedim, proti nému se musime mit na pozoru.
Samozfejmé to neznamend, Ze by neméla existovat Zidng
pravidla. Gordon Forward podotyka, Ze v ocelarn& Chaparral
plati spousty pfedpisti, ptedevdim v oblasti bezpe¢nosti
prace. V oboru, v némZ se pracuje s roztavenym kovem
o teploté Bestndct set stupiiti, jsou totiz Zivotné dtileZité.
Uz jsme si ukézali, Ze kaZd4 svobodna spole¢nost ma ¥adu
nepsanych pravidel, napfiklad ,Nepiste vzkazy, informujte
kolegy ustn€” v GSI nebo ,Poradte se se viemi kolegy,
kterych by se vaSe rozhodnuti mohlo tykat” v IDEO. Hlavni
je umét rozliSovat mezi neformalnimi pravidly, kterd vznikajf
spontanné a poukazujf na sdilenou zvyklost — vnitrofiremni
tradici —, a pravidly, ktera se snaz{ ,,uvalit” osobn{ preference
jednoho ¢lovéka na viechny ostatni. Forward jednal jako
¢lovek, ktery se snaZi uchovat kulturu v pojeti Davidse
a Kelleyho, tudfZ nového zaméstnance upozornil na to, Ze
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diileZité nenf to, jestli t¥ednici nosi obleky, ale jejich svoboda
a také moZnost, aby se rozhodli sami za sebe.

Svobodné rozhodovani ohledné noseni nebo nenoseni ob-
leku urdité nepatii k nejdiileZit&sim firemnim rozhodnutim.
Pravé proto Forward ten piibéh rdd vypravi. Chee tim fict,
Ze kdyZ mé nékdo potfebu zavadét pravidla kvili béznym
vécem, t8zko asi miiZe vé&fit zaméstnanciim, Ze se v zastoupent
firmy rozhodnou spravné v situacich mnohem dleZitéjsich.

Kravaty, bficha a touha po pravidlech

Pravidla oblékani byla aktualni pfedevsim v Sun Hydraulicsu
a Vertexu. Greg Hyde, feditel lidskych zdroji v Sunu, spojoval
styl oblékani s tématem, o némZ jsme uz mluvili: s pravidly,
jejichZ smyslem bylo vyhnout se tomu, co by za jinych okolnost{
bylo povaZovéano za béZné chovéani. ,Pro¢ madme pravidla oblé-
kéni?” zeptal se. Jestli se nékomu nelib, jak se druzi oblékaji,
,nemél by si s nimi o tom promluvit sam?"*?

Pravidla oblékéni jsou prostfedkem, ktery nahradi takovy
rozhovor — samozfejmé potencidlné nepffjemny a trapny —
oficidlnim nafizenim. A nabidne také hierarchii, kterd dodrZo-
véni toho na¥izenf vynuti: ,KdyZ ve firmé& panuje hierarchie,”
vysvétluje Hyde, ,musite zajit za nadfizenym a Fict mu:
»Koukejte, on porusuje pravidlo! Reknete mu to?«” Hyde
jeté velmi moudfe dodava: ,A vmZiku mezi lidmi nasto-
lite nepFatelstvi.” Drobny konflikt, ktery bylo moZné vytesit
v pratelském duchu, se stane p¥ileZitosti pro to, aby jeden za-
méstnanec pouZil autoritu spole¢nosti vici druhému zamést-
nanci. Takovéto vyuZivani hierarchie podnécuje nep¥ételstvi,
podeziivavost a napéti, Pravidlo — v tomto p¥ipadé pravidlo
o oblékani —, jehoZ tcelem bylo udrzet slusnost a dobré
zpusoby, v praxi zmrazilo oboji. Gordon Forward dale uvedl,
Ze diirazné poukazovéni na pravidla proméfiuje zodpovédné
dospélé lidi ve vzpurné déti.

Pravidla oblékani samoziejmé nejsou nejpaldivéSim pro-
blémem firem, pfesto se pii naSich rozhovorech objevovala
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jako téma pomérné casto. Jeff Westphal jednou na popud
nékolika zaméstnanct svolal komisi, aby stanovila pravidla
oblékani ve Vertexu. Po diskusi o tom, kolik centimetri od-
haleného bficha uZ znadi p¥ilisné odhalovani, se vratili ke
zdravému rozumu a rozhodli se pro feenf Grega Hydea ze
Sunu: Pokud se nékdo obléka tak, Ze v nékom jiném vyvolava
nepfijemné pocity, méli by byt dotyéni lidé schopni promluvit
si o vzniklé situaci, aniZ by bylo nutné postupovat ,tifedni
cestou”. Stan Richards zvolil téméf stejnou formulaci jako
Hyde: ,Oblékejte se tak, abyste se citili dobfe a soucasné jste
v ostatnich nevyvolavali nepffiemné pocity.”

Toto téma se spontdnn&, hned béhem prvni hodiny, vyno-
filo p¥inavstéveé Chaparral Steel’s v Petersburgu v americkém
staté Virginia. V té dobé vlastnila spolednost Gerdau Ame-
risteel. ,Systém, ktery zavedl Gordon (Forward), vychézi
z neformélnosti a nenf pro néj typickd Zadna symbolika,”
fekl ndm Gary Titler. V roce 1982 zac¢inal v Chaparral’s Texas
a pfedtim chvili ptisobil v odborafsky dominantni tovarng
v Michiganu. KdyZ jsme se setkali v roce 2008, byl mana-
Zerem surovin pro oceldrnu v Petersburgu. ,Tady uvidite
kravatu jen tehdy, kdyZ jde nékdo na pohieb nebo k vybé-
rovému fizeni, jinak ne. Kravata je tu symbolem d¥ivéjsich
dob, které byly typické natizovanim, co se smi a nesmi.” Pak
automaticky a bez jakékoli pauzy nebo upozornéni ptesel
ke svoboddm s hlub8im vyznamem. ,KdyZ jsem nastoupil
v Texasu, zjistil jsem, Ze se ode mé ocekdvd, abych pouzival
vlastnf rozum a p¥ichazel se svymi ndpady, ale rozhodné
se ode mé necekalo, Ze budu dfepét v kancela¥i a diktovat
kolegtim, co maji délat. Naopak bylo samoz¥ejmé, abych se
zeptal svého nadiizeného, s ¢fm bych mu mohl pomoct.”3

Spole¢nost Quad /Graphics zvolila trochu jiny p¥istup, coZ
je vzhledem k jejimu typu p¥irozené. Lidé, kte¥i pracuji v tis-
karnach, se museji oblékat uréitym zptisobem kviili svému
bezpedi a také nelze opomenout fakt, Ze celodenni pobihani
kolem nddob s barvami vyZzaduje urc¢ité médni astupky.
Harry a Tom Quadracciovi vSak nechtéli, aby se rozplizla pro-

L2

past mezi ,kravatdky” z kancela¥{ a tiskafi, proto rozhodli,

e
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Ze vEichni budou nosit tmavé modré kosile. Jsou k dispozici
v nékolika variantdch a stylech a vechny majf vysity nazev
firmy a jméno zaméstnance. Kromé nékolika vyjimek je
nosi v8ichni vletné generalniho feditele (a syna zakladatele
Harryho) Joela Quadracciho.

Tato naffzend uniformita by vSem liberdlnim lidrém ne-
vyhovovala. Odpovidé vSak zdsadé, kterou vyznavajf vichni
z nich: omezovéan{ vnéjsich projevti odli¥ného statusu. V po-
¢atcich liberalizaénfho procesu sehréla vzpoura proti symbo-
ltim statusu klicovou roli, a to ve v8ech spole¢nostech, které
jsme zkoumali. Nékteré samoziejmé zasly dél neZ ostatni,
napfiklad Quad vyhradila parkovaci stdni pro nékteré vedouct
pracovniky. Zaméstnanci z prvnf linie ndm Fekli, Ze tohle je
nijak moc netrapi. Spf§ je zlobila nedtislednost , unistatusové”
kultury, ale jako tragédii to také nevnimali.*

Podobné je tfeba, aby svobodn4 firma zabranila situaci,
kdy by se asem zacaly znovu projevovat rozdily ve statusu,
hlavné po zmén& vedeni nebo majitele. Po takovéto zméné
samozfejmé nestadf symboly statusu ,ohlidat”, protoze to
nezajisti, aby byli lidé schopni jednat svobodné a soucasné
se svobodné citit. Na p¥fbéhu Gordona Forwarda s oblekem
jsme si jasné ukdzali, Ze novd generace pohotové ptijima
formu zmén, ale pili§ se ji neda¥i uchopit jejich skutedny
smysl. Pokud se to nezméni, je pravdépodobné, Ze se ob-
jevi tato chyba: svoboda se vtéli do formalntho pravidla —
podobné jako tomu bylo v p¥ipadé horlivého mladého za-
méstnance ve Forwardové piibéhu. V takovém p¥padé se
vyhody svobody ztraceji. Propagatofi neformalnich pravidel
se za¢nou podobat opicim z pokusu ve 3. kapitole. Nikdo
pak uZ nevi, pro¢ se na schiidky nesmi, ale jakmile to néktera
opice zkus{, dostane od ostatnich co proto.

Také se muZe stat, Ze se urditd zavedena praxe zménf,
nebo dokonce zrusi, protoZe nova generace jejim dtvodtim
nerozumi. V takové chvili se pfirozené soustfedujeme jen na
nezbytné investice do uréitého postupu nebo zavedené praxe.

- )~
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Vyznam slov a udrzovani tradice

Les Lewis z W. L. Gore & Associates si s nami o tomto nebez-
pedi povidal v jiném a vazn&jsim kontextu, neZ je oblékant.
MozZnd si vzpomenete, Ze Lewis pracoval u Gorea prakticky
od zadatku. V dobé naSeho rozhovoru byl snad druhym
nejdéle zaméstnanym clovékem ve firmé. V tomto ohledu
si piipadal jako ,vlajkonos” a sté€Zoval si, Ze néktef{ relativné
novi zaméstnanci vitbec nechdpou nékteré ,hodnoty”, jak fekl,
které oni kdysi povaZovali za naprosto samoziejmé.

Ve 4. kapitole jsme uvedli, Ze Bill Gore si velmi zakladal
na véasnych dodavkach. Na dodrZovani termint dbal do té
miry, jak ¥ikd Lewis, Ze dokdzal i ,zvysit hlas”, kdyZ nékdo
Erohodﬂ, »Ze dodat zakdzky v 85 procentech v¢as je pardda”.
Rada firem, moZnd dokonce vétSina, se na tuto zaleZitost
divd ekonomickym pohledem a pojima ji jako kompromis
mezi investi¢nimi ndklady a kvalitou dodéni. Zobristiv piibéh
o tom, Ze si pronajali helikoptéru, aby stihli jednu dodéavku
véas, je extrémnim piikladem toho, jak ndkladné to mutiZe byt,
kdyZ trvame na 100procentnim vykonu. Pro Billa Gorea oviem
otdzka véasné dodavky nesouvisela s pendézi, rozhodné ne tak,
jak je berou tdetni. ,Bill ztstdval v této véci nesmlouvavy,”
vypravi Lewis. JRikal, ze kdyz zdkaznfkovi néco slib{, dohodne
se s nfm o terminu dodéni, pak je to prosté slib, ktery je tfeba
bezpodmineéné dodrZzet. Diivodem jeho neoblomnosti bylo, Ze
8lo o rozhodnuti na ¢afe ponoru. Ano, je to ¢ara ponoru, protoZe
kdyZ nesplnite to, co jste slibili, ohroZujete svoji povést.” A kdyz
si ji po8pinite, dodal, ,uZ to nikdy nenapravite”.

Tohle byla jedna z véci, kterd Billa spolehlivé ,nastarto-
vala”, jak Lewis jemné naznacil. Viibec nebudeme prehanét,
kdyz doddme, Ze se tato zéleZitost dotykala podstaty jeho
pfedstav o tom, jakou kulturu chce ve firmé vybudovat. P¥él
si, aby v8ichni v W. L. Gore & Associates dodrZovali své
zavazky. Mélo se to tykat v8eho, od data dodani po prohla-
geni, Ze Gore-Tex vas ,zarudené udrzi v suchu”. Na samém
zad4tku éry Gore-Texu dokonce nechal stdhnout vSechny gore-
texové odévy ve staté, protoZe jedna bunda propoustéla vodu.
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Spole¢nost pak nabidla viem prodejctim komplexni program
vymény zboZi a stalo ji to ¢tyti miliony dolart.” Pfesvéddent
Billa Gorea se tykalo i zdvazkl vaci koleglim — odraZi se
v jeho pojeti dtvéryhodnosti.

Navzdory Billovu pfistupu hlast proti této jeho zdsadé
v poslednich letech pfibyva. ,Jsem a v poslednich patnacti
letech jsem byl osamély vlk, jeden hlas v pusting,” ¥ika Les.
Novi zaméstnanci — podle Lewise hlavné ti, ktefi p¥ichadzeji
z velkych firem — pohliZeji na Goreovo odhodléni dodrzovat
na 100 procent sjednané terminy doddvek produktt jako na
kuriozitu, o neekonomi¢nosti nemluve,

KdyZ jsme se s Lesem Lewisem setkali, Goreova spole¢nost
se bliZila k padesdtému vyrodi zaloZeni. Jednotny vyvoj jeji
kultury, kterd zaZila vic neZ tfi generace, byl pozoruhodny.
A najednou to tumédme, Les Lewis v zadnim voji bojuje osamé-
lou bitvu kvili nepsanému obchodnimu pravidlu, které kdysi
pFedstavovalo zéklad identity celé spole¢nosti. Podle néj to byl
pfiznak zmény v chdpani kultury W. L. Gore & Associates.
A tuto zménu do spoleénosti vndseli mlad{ kolegové. Napadlo
ho, Ze by si s nimi mohli p¥ijit promluvit byvali kolegové
a kolegové, kteif jsou uz v diichodu, aby mladym povypravéli
pitbéhy z vélky a snaZili se v nich alespoti trochu probudit
ducha starych dob.

Dobry a pékné vyliceny valeény piibéh si kazdy poslechne
rad, takZe nds nep¥ekvapilo, kdyZ Lewis Fikal, Ze se mladi
nemuzou dockat. Otdzka je, jestli vypraveéni takovych prib&ha
mohlo pfedat mladym tradici.

Stejné by bylo divné, kdyby spole¢nost, kterou zaloZil ¢lo-
vék neustéle kladouct otazky ,Jakych chyb jste se v posledni
dobé dopustili? Zadnych? Tak to asi mélo riskujete”, najed-
nou pfestala riskovat. Vyvoj a pfehodnoceni firemnf tradice
proto neni pouze nevyhnutelné, ale je p¥imo zdravé. Kazda
z uvedenych spole¢nosti byla zaloZena nebo transformovéna
na zékladé moudrosti, Ze ¢lov&k v jejim ¢ele neznd odpovédi
na v8echny otdzky a Ze k tomu, aby mohly byt vyhodno-
ceny népady ostatnich, je nezbytné vytvafet prototypy podle
vzoru IDEO.
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Neutuchajici ostrazitost jako cena za svobodu

Pokud firma déld véci jinak, neZ jsou lidé zvykli z jinych
spole¢nostf, pifpadné z dob svého détstvi a $kolnich let,
a chee si udrZet nejdtileZit&jsf aspekty své kultury, je tfeba p¥i-
stoupit k urcité formé , dopltiujiciho vzdélavani”. W. L. Go-
re & Associates to déld pfes padesét let a dosahuje toho
mimo jiné i tim, jakymi slovy popisuje firemni kulturu.
Vyrazy ,kolegové”, ,patroni”, ,dtivéryhodnost” a ,&dra po-
noru” ndm jednoznaéné pfipominaji, Ze spoletnost Gore je
jina. Vnitrofiremni Zargon je pro nezasvécené a nové p¥i-
chozi — né&ktefi z nich opusti firmu pomérné rychle —
divny, ale to nemusi znamenat nevyhodu. Cilem neni sta-
vét bariéry mezi firmou a okolnim svétem, ale vybudovat
bariéry mezi zaméstnanci a tradiénimi zptisoby uvaZovani
o zodpovédnosti a autorité v praci. Jazyk, ktery pouziva
Gore, odraZ{ nepsand pravidla firemni kultury, jeji klidové
zdsady a postupy. Pokud se Lewisovi podafi objasnit za-
sady ,slusnosti viici zékaznikovi” a ,,zavazku” vi¢i mladsim
kolegtim, spoleéné naleznou rovnovédhu mezi stoprocentné
pfesnymi doddvkami a sniZovanim ndkladd na skladovéani
zasob. Samozfejmé to nefunguje vZdy a viude. Takové véci
neexistuji, takZe fakt, Ze vyznam slov se miiZe ¢asem ménit,
vyZaduje neutuchajici ostraZitost.

Velkd pozornost, kterou Gore vénuje jazyku, je pouze jed-
nou z moznych metod udrZovani firemni kultury a jejtho .
pfedavani dalsi generaci, pfedevsim po zméné vedeni & ¥izent.
Nelze fict, Ze by v8echny spole¢nosti kladly na pouZivany
jazyk stejné velky dtiraz jako Gore. N&které predévaji poselstvi
své kultury prostfednictvim spoletenskych udalosti a ritudlti,
knimZ naptiklad v Quad/Graphics patii kaZdoroéni muzikél,
ktery pfedvedou ¢lenové nejvyssiho vedeni zaméstnanctim
a jejich rodinam. Veden{ nacvi¢uje pfedstaveni s profesional-
nimi uciteli zpévu a tance celé tfi tydny a tento ¢as samozfejmé
cerpd ze svého volna. Jiné spoleénosti pfedavaji poselstvi své
neobvyklé kultury ¢asteéné radikdlnim designem samotného
pracovisté, napfiklad SOL, IDEO a Richards Group. Nékdy
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ovsem ani tohle nemusi stadit, kdyZz spole¢nost p¥ejde do
rukou jiného vlastnika nebo nastoupi novy feditel.

Pfi avahéch nad udrzitelnost! kultury tvaii v tvaf zméng
vlastnika bychom méli vymezit, jakymi zptsoby k tomu
vlastné muiZze dojit. Ve spole¢nosti Gore vlastni uréity po-
dil zaméstnanci prostfednictvim zaméstnaneckych akcii, ale
spole¢nost i tak vyhradné ¥{di potomci zakladatelti, od Billova
syna Boba po stévajici generaci. Z firem, které jsme studovali,
zlistava v rukou zakladatelti i Richards Group, pti¢em? gene-
raln{ feditel Stan Richards nemé4 v nejmensim tmyslu piedat
vlastnické pravo zadnému ze svych ndstupcli — ani svym
détem. ,,Pro¢ bych jim mél nidit Zivot?” odpovédél na otdzku,
pro¢ po své smrti nehodld pfenechat firmu, kterou vybudoval,
svym potomktim.

Vzhledem k tomu, Ze Richards firmu vlastni a naddle ji
i ¥idi, je p¥ilis brzy pfedjimat, jestli jeho plan vyjde tak, jak
doufa. Pfipomerime si, Ze zafidil, aby vlastnické pravo po jeho
smrti pfeslo do rukou nadace, kterd se zavazala k tomu, Ze
ji neprodd. Novym generdlnim Yeditelem se stane jeden ze
tif potencialnich ndstupct, ale dozvi se to aZ po Richardsove
odchodu, diiv ne.

Richards podnikl takto vyjime¢né opatfeni, protoZe se
obava, Ze jedineénd kultura jeho spole¢nosti by nep¥eckala
prevzeti vétd{ firmou. ZkuSenosti jinych svobodnych firem
oviem ukazuji, Ze vyzvu pfedstavuje nejen zména majitele,
nybrz i zména nejvyssiho vedeni. Nékdy byva zména vedeni
dokonce i obtiZnéji zvladatelna.

Bob Davids béhem deviti let rozsffil Radicu Games ze
spole¢nosti o dvou lidech na giganta s osmi tisici zaméstnanci.
KdyZ v roce 1999 odeSel z funkce generélniho Feditele, spravni
rada dosadila nového feditele, kterého sdm vybral. Zeptate-li
se Davidse, co se stalo s firemnf kulturou, kterou tam vybu-
doval, bez véhani fekne, Ze je ,tipIn& pry&”.® Jeho néstupce ,ji
béhem pil roku zabil”. S odpovédi na otdzku, jak se mu to tak
rychle podafilo, opét nezavaha: ,PouZzivanim dvojtho metru.
Ten ptisobi na kulturu jako rakovina... To je nejvétsi zabijak.”
Mysli tim, Ze jeho nastupce okamZité zacal poZivat vyhod
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svého postu, coZ je véc, které se musf liberdlni lidr vyvarovat,
pokud chee uspét. Jednotlivd gesta, jako napiiklad obsazen{
velké rohové kancelafe a dal$i drobnosti, sice vypadaji na
prvni pohled nevinng, ale lidé rychle pochopi, co se za tim
skryva. Novy feditel se nehodld podiizovat zaméstnanctim,
naopak oznamuje svétu, Ze je tady a ma své vysady.

Na to, Ze vysledek jeho bezmala desetileté prace vzal béhem
par mésicti zasvé, reaguje Bob Davids vécné. Jednim z jeho
oblibenych vyrokt je: ,KdyZ neméte néjakou strategii tiniku,
stavéte se otrokem své prace.” Podle néj to plati bez ohledu
na to, jestli spole¢nost forméalné vlastnite vy, nebo nékdo jiny.
V tomto ohledu se Davids vyrazné lisf od Stana Richardse
i Billa Gorea. Béhem své kariéry ¥idil na piil tuctu spole¢nosti
a poméfuje vykon sviyj i jednotlivych firem podle toho, jak
na tom byly za jeho vedent, nikoliv podle standardi nastave-
nych jeho nésledniky. Snahy Gorea a Richardse uchovat, co
vybudovali, by povazoval za podivinské.

Davids jednou béhem svého ptisobeni v Radice jednal se
slibnym zaméstnancem, ktery odmitl povySeni na feditele pro-
vozu. ,Chcete, abych vam Fekl tajemstvi generdlniho feditele?”

»Ano,” odpovédél ten muz a p¥ipravil si tuzku.

,Klidné si to napiste. TakZe tajemstvi generalniho feditele.
Musite délat — uZ si piSete? — vic chyb neZ ostatni, ale Zidnou
nesmite udélat dvakrat.” Vzhledem k tomu, Ze si ¢lovék vybira
svého ndstupce jen jednou, je riziko chyby vysoké. Nakonec
ale mtZete udélat jediné to, Ze novacka zaskolite a zanechate
za sebou toho nejlepsiho ¢lovéka, jakého mtZete. Pokud novy
feditel — nebo akcionéfi, neni-li generdini feditel soucasné
majitelem — povede spole¢nost jinym smérem, nic s tim
nenadéléte. Pravé proto si Davids pFilis velké starosti s osudem
Radicinedéld. Nakonecji koupil Mattel a z Radici se stala divize
jako kaZzda jind. Davids by chtél vybudovat prvotfidni firmy
a posléze je prodat, jeho cilem neni, aby Zily navéky a zGstaly
nedotené. Pokud viak nékdo chce za sebou zanechat néco, co
preckd zménu vedeni, zjistili jsme, Ze to moZné je.
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Trvaléd svoboda vyZaduje néznou a laskyplnou pééi

David Kelley v roce 1996 prodal svtij véts§inovy podil v IDEO
spole¢nosti Steelcase, z niZ se pozdéji stala vefejné obcho-
dovana spolecnost. Podle Kelleyho v8ak ani zména majitele,
ani jeho odchod, po némz ho v roce 2000 v roli generdlniho
feditele nahradil Tim Brown, nezabrénily spolednosti IDEO
v tom, aby nadéle fungovala jako nezévisla jednotka a v po-
slednich t¥iceti letech si uchovala svoji kulturu. Rich Teerlink
pfevzal spole¢nost Harley v roce 1986 a pak ji dalsich deset
let liberalizoval. V roce 1999 odeSel a dnes ma Harley uZ
tietiho ,liberdlnfho” Yeditele. Stavajict feditel Jim Ziemer ¥ika,
Ze Clovék ,musi byt zpodatku fantasta, aby pfipustil jinou
cestu”.” Neboji se v8ak porovndvat soucasnou kulturu s tou,
kterou vybudoval Teerlink: ,Je to jako nédboZenstvi. Musite
vétit a jednat, jako byste zachazeli s ndboZenstvim... Nékdy
sice byvajf fizen{ a kontrola skvélé, ale... kdyZ se pak zmén{
lidr, nic neztistdva. S ndboZenstvim je to jinak, to ztistane.”

Ziemer, ktery zacinal v Harleyi jako odboraf, neni Zadnym
knézem. Stejné jako Kelley a Davids se vSak snaZ{ udrZet
kulturu, kterd ,potfebuje udrzovani a také néZnou, laskypl-
nou péci, aby Zila dal.” Ro¢né se ztcastn{ étyfFiceti schazi,
nav§tévuje vyrobni haly a pta se lidi, co by potfebovali. Kdyz
za nim zaméstnanci nechodi, za¢ina mit obavy: ,Kdyby k ndm
nastoupil novy manaZer a ¥kal lidem, aby se mnou nemluvili,
bylo by mi to divné.” Stejné jako Les Lewis je pfesvéddeny
otom, Ze o kulturu je tteba pecovat, jakoZ i $kolit nové lidi, ktef{
prichézeji ze spole¢nosti ,jak”. Harley zacleiiuje viechny nové
zamdstnance do ptilro¢niho 8kolictho programu, aby dostali
Sanci pochybovat, ptat se a zvykat si na kulturu spole¢nosti.
Mimochodem, Ziemer zaé¢fnal jako oportunista. P¥ipousti, Ze
zpocatku nechdpal, k cemu je Teerlinktiv projekt dobry. Tehdy
prosté jen ,8el s davem”.

Bob Koski v roce 1971 zaloZil spole¢nost Sun Hydraulics
a v roce 1998 se z nf stala vefejn€ obchodovand spole¢nost.
Jeji svobodnd kultura Zije dél navzdory tlaktim akciona¥t
a dvéma vyméndm vedeni firmy. Jeho spole¢nost stale vlastn{
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menginovy podil. Bob Koski zemfel 11. ffjna 2008, ale v po-
loviné téhoZ roku, kdy byl sice nemocny, stdle do Sunu
pravidelné dochazel. Pfedal spole¢nosti soupis manaZert,
ktef{ sdileji jeho nadzory na to, jak by se spolednost méla
chovat ke svym lidem. Dokumenty, které ve firmé ponechal,
od ptivodniho podnikatelského projektu, o kterém jsme psali
v 5. kapitole, po dopisy akcionaftim, jsou svédectvim o jeho
vizi spole¢nosti a jeji kultury.

KdyZz jsme s nfm mluvili, nelibilo se mu, jak uZivdme slovo
~svoboda”. Zeptalijsme se pro¢. Odpovédél sokratovsky, otaz-
kou: ,Jak p¥imeéjete motyly, aby poletovali ve formaci?”® Koski
zalozil spole¢nost, kterd podnikd v oboru pfesného strojiren-
stvi. Zéklad tvoti vyroba hydraulickych ventilti a rychlospojek,
které jsou kvalitnéjsi a spolehlivéj$i neZ produkty konkurence.
Znamend to, Ze lidé ve firmé musejf trvale odvadét vynikajici
préaci. Sun to umi velmi dob¥e. Firma je vlastné tak dobrs, Ze
i zmetky jsou lepsf neZ produkty konkurence. Sun tudiZ stoji
a padé s dislednosti, opakovatelnosti a jednotnosti.

KdyZ se nas Bob ptal, jak bychom p¥iméli motyly k utvoreni
formace, poukazoval na to, Ze Sun si nemutZe dovolit zamést-
névat motyly, byt jsou sebespofddanéjsi. Neznamena to viak,
Ze by chtél mit ze zaméstnancti roboty nebo povéstny ,pér
rukou” Henryho Forda. V prvni fadé chtél, aby se lidi chovali
jako dospéli. KdyZ chcete pracovat v Sunu, fikdval, ,nemiiZete
se chovat ani jako rodi¢, ani jako dité. Je tteba, abyste uméli
navazovat a udrZovat vztahy na dospélé trovni” — neboli
vztahy, v nichZ se k ostatnim chovame jako k sobé rovnym.

Znélo ndm to povédomé, proto jsme ho pobidli, aby pokra-
¢oval. Jak by vymezil zdkladni vlastnosti Sunu, ¢im se jeho
kultura odliSuje od jinych? Nejd¥iv fekl, Ze se to ,t&Zko popi-
suje”. Pak opatrné dodal: ,Nékdo to pochopi hned od prvniho
dne, jiny ne.” Tou ,hlavni véci” je podle ného ,univerzalnost
informace”, coZ p¥ipomind vyrok Stana Richardse, Ze ,ned-
lezitilidé neexistuji”, proto by v8echny informace mély dorazit
ihned ke v8em. Univerzalnost informaci tizce souvisi s Koskiho
pojetim vztahdi v roviné dospély-dospély. P¥ipomind rovnéz
varovani Boba Davidse, Ze ,, dvoji metr” je jako rakovina. MtiZze
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nabyvat podoby vyhrazenych parkovacich mist a dalsich vy-
hod, déle se miiZe projevovat v odlisném p¥{stupu k informa-
cfm v rdmci firmy. V situaci, kdy informace fungujf jako zdroj
moci, jsou odli$nosti v jejich pfeddvéani jasnym pfiznakem to-
ho, Ze se firma k zaméstnanctim nechové jako k dospélym ani
jako k sobé¢ rovnym.

Takové chovani byva typické pro vétdinu spolecnosti.
Kdyz Koski fikal, Ze lidé bud pochopf, o co v jeho firmé jde,
nebo ne, mél na mysli néco zavaznéj$tho neZ jen to, jestli
nad¥izeny naklad4 se vSemi informacemi, jako by byly stat-
nim tajemstvim. Chtél poukazat na vyznam ,univerzélnosti
informaci” v Sun Hydraulicsu: ,Sledujte, co se déje v tovarng
a kde se shromaZduje vétdina problémt. Mistr méa dva tikoly.
Kdyz ptijde novy zaméstnanec, musi ho zaudit. V tomto
ohledu ptisobi jako uditel.” Ve vétSiné firem zastava i roli
spojovaciho ¢ldnku s vnéjsim svétem. , P¥ebird nové zakazky
a ¥ika lidem, co maji délat a co si maji myslet.” V prvni roli
uditele poskytuje zaméstnancim néstroje, znalosti a zdroje,
které pottebujf k praci. Pomédhd lidem préci realizovat. AvSak
v té druhé roli jim néco z toho, co jim pfedtim nabidl, upira:
informace o zakazkach, terminech, dasovém rozvrhu. Koski
pokracuje: , Takhle se stane, Ze délnik ma byt zodpovédny za
n&co, nad &im nemd Zidnou kontrolu. NemtiZe si sdm rozhod-
nout, co a jak bude délat, kde a kdy.” Nad tim ma kontrolu
mistr, pfesto se povaZuje za samoziejmé, Ze za v€asné ode-
vzdani prace, které podléhd casovému rozvrhu stanovenému
nékym jingm, odpovida délnfk. Mistr ma vlastni cile a mus{
splnit jiné pozadavky, proto ¢ast z nich uvaluje na své pod-
f{zené, aby se chrénil.

Koski dale konstatoval, Ze nema ,,odpovidajici slovni z4-
sobu”, kterou by popsal dynamiku na pracovisti, a Ze nezna
nikoho, kdo by to umél. N&kdy opravdu hledal slova, kdyZz
se snazil néco pfesné popsat. Avsak rozsah jeho pochopeni
podstaty véci jsme vyrozuméli z toho, co fekl vzapéti: , Z hle-
diska psychologie spocivd problém v tom, Ze se »piisny«
proméni v »mirny«. Pak pfijde novy mistr, pustf se do préace
s velkym pochopenim, lidem klidné& vysvétluje, co maji délat,
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a po Case za¢ne byt velmi netrpélivy a nedtitklivy, tladi na
délnfky pofdd vic, protoZe zodpovida za jejich vysledky.
A v tom je ten problém.”

Stru¢né fedeno v tradi¢nim systému ,jak” se novy »mirny”
manaZer bud stane ,p¥isnym”, nebo ho vyhodi. KdyZ se
k podfizenym chovd mirng, zatnou odvddét nedostatedny
vykon, protoZe jim budou chybét informace a nastroje, které
by je k vykontim motivovaly. Mirny 8éf v drsném systému, to
nenf liberalizace. Naopak, jak Koski zdtiraznil, nevyhnutelng
nastane opak, zmirného §éfa se stane piisny a za¢ne na délniky
vic tlacit, aby plnil svoje vlastni normy.

»Co se s tim dd délat?” zeptal se a vzépéti si sdim odpovédel:
VEem lidem bych poskytl veSkeré informace a pak bych je
naudil, jak si majf zjistit to, co potfebujf védét.”

Jinymi slovy, ,univerzélnost informaci” tedy neni jen otaz-
kou tcty a rovného zachdzeni. Nabiz{ utiSujici 1écbu destruk-
tivni dynamiky na pracovisti, kterou Koski — podobné jako
Robert McDermott v USAA — pravé popsal. Nedostatek infor-
macf totiZ sniZuje produktivitu préce, jelikoZz se zaméstnanci
obrazné fe¢eno pohybuji ve tmé. Nasledné se o slovo pfihlasi
vétdi kontrola, ubude svobody, naceZ bude tieba jesté vétsi
kontrola a tak déle. Poradce v oblasti reformy vzdélavan{
Hugh Osborn to popsal tak, Ze ¢lovék pak ,pofddd hony na
selhani”.? KdyZ si vezmeme v8echny mozné zpiisoby, kterymi
Ize s lidmi jednat jako se sobé rovnymi, pak pravé sdélovani
wzéplavy” informaci patfi k nejp¥imé&jsim motivaénim &ini-
teltim pohénéjicim ¢lovéka k vykonu. Naopak kontrolovan{
a utajovani informaci je nejpfiméjsf cestou k selhani.

Koskiho nézory byly vlastné jinou verzi kreativniho pfe-
definovani problému. Neptal se, jak by se mohly zlepSit
mechanismy kontroly zaméstnanct a informaci, ale rovnou
vy¥esil problém, jak lidi optimdlné zdsobovat informacemi
tykajicimi se jejich préce a jak jim pfedat oprdvnéni k tomu,
aby se podle ziskanych informacf za¥idili. KdyZ lidem po-
skytneme informace, které potfebuji k tomu, aby se o své
préci rozhodovali sami, tedy kdyZ se zbavime toho, aby mistr
urdoval, jak a kdy se prdce udéld, zméni se celd dynamika
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vztahu mezi hadffzenymi a podfizenymi. ,Pak se z lidrt, jak
ve firmé& ¥kam manaZertim, fediteltim a tak, stavaji ucitelé,”
pokracuje Koski. ,A neciti{ potfebu jednat takzvané drsng,
protoZe nemuseji zodpovidat za préci v8ech ostatnich, pti-
nejmensim ne asto.” Préce zaméstnancti se McDermottovymi
slovy ,obohati” o informace a védomosti a manaZery zacne
jejich prace vic napltiovat. P¥itom nikdo nebude odpovédny za
véci, které nemiiZe ovlivnit nebo za né% zodpovida nékdo jiny.

»Jednou z véci, kterou nagim lidem ¥kdme,” podotyka fedi-
tel vyroby Kevin Grogan v oceldrné Chaparral v Petersburgu,
e, Ze nejlepsirozhodnuti nemuseji nutnd vznikat v nejvyssich
sférach.”* Jim Macaluso, vedouci tdrZby v oceldrng, dod4dva:
»Lidé v nasi fabrice museji &init rozhodnuti, kterd stoji miliony
dolart, proto je musfme podporovat, poskytovat jim ndstroje
a zasobovat je védomostmi. Taky jim musime ukazovat, jak
se miizou zdokonalovat.“**

Maiji-li lidé takovou odpovédnost, které jim p¥islusi, naplni
se potfeby lidrti i ostatnich zamé&stnancti, vSichni si mtzou
vyfizovat své zaleZitosti sami, takZe se snizuje stres. Kromé
toho lidé v prvni linii vidf, Ze se s nimi jednd jako s dosp&lymi,
kterymi i jsou. Uvedme si dal$f novou a tvo¥ivou definici: Pro-
blém ,jak uklidnit vztahy mezi nadiizenymi a pod¥izenymi,
aby se sniZil stres” se pfeformuluje do podoby ,jak promenit
hierarchické vztahy v rovnoprivné, aby se stres snizil”.

Nen{ tudiZ ndhoda, Ze kazdy liberalni lidr, s nim? jsme se
setkali, pfinaSel svoji vlastni variantu ,univerzalnosti infor-
macf”. Koski konstatoval, Ze je to zékladni dtisledek promény
dynamiky v klasické spole¢nosti ,jak”. Motyli mozna neuméjf
litat ve formaci, protoze maji mélo informaci o tom, kam
poleti. Stavaji se z nich ovce, jak ekl David Kelley, které hon{
ovtdcky pes. A ten zase musi poslouchat pokyny ovéaka, ktery
jako jediny vi, kam stddo smé&fuje. Nemtizeme se proto divit,
podotkla Liisa Joronenové, Ze ovce nemaji adnou motivaci
a ptisob{ dojmem, Ze jsou liné: ~KaZdy chce odvadét dobrou
préci... Lidé nejsou lini... Kazdy chce byt dobry... Zvitata
to maji podobné. Nejsou 8patnd, to my se k nim chovdme

Spatné,” takZe ndm to jen vraceji.*
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Liisa po odchodu do dtchodu dospéla do stavu pfipomi-
najictho mirumilovné pavidny v ,lesni tlup&”. Chova je na
francouzské farmé&. Film Babe vidéla pétkrat a postupem asu
jim vytvotila podobné podminky, pofidila nékolik desftek
domacich zvifat véetné dvojice neobydejné chytrych prasatek.
Liisa nakonec piekonala i Babe, a to nejen tim, Ze jeji farma
je opravdovd. Pristéhovala se tam totiZ i divokd zvifata —
jeleni, kanci, krélici a lisky. Zvifata spolu Zij{ v dobré shodg,
JprotoZe,” ¥ika Liisa, ,je nelovime a ddvdme jim potravu”,
Tolik tedy o néZné, laskyplné péci.

Zaméstnanci pochopitelné nejsou ovce, psi ani divoka zviiata,
jeZ spojuje pomérné jednoducha potfeba vlidné fyzické péce.
Paradoxné pravé tato potieba je z atavistickych dtivodii ve spo-
le¢nostech ,jak” nadéle podporovéna, i kdyZ jejich podminky
spi8 pfipominaji nikoli farmu Liisy Joronenové, ale Farmu zvifat
George Orwella. Zaméstnanci maji jak niZ8{, tak vy8s{ potfeby,
slugné zachazeni pro né znamend i ,univerzalnost informaci”,
védomosti a fadu dal8ich véci. Koski k hromadéni informact
nedodal jednu zrddnost: informace na samém vrcholu, p¥fpadné
ve stfedu, jsou ty nejcennéjsi, proto se museji chrénit a utajovat.
Pak se rozmélni a volngjsi formou se prezentuji lidem v prvni
linii. Sdélovani informaci pak probihd, jako by se prozrazovala
kli¢ova a nebezpeénd tajemstvi, Lidé z firem ,jak” z toho obvykle
mivaji legraci. Problém je v tom, Ze informace, které majijen lidé
v prvni linii — t¥eba o neséislnych pifpadech plytvani casem
& materidlem nebo o vécech, které nejvic odrazuji zdkazniky
a lezou jim na nervy —, byvaji pokladany za nepodstatné,
nebo dokonce zbytetné. Zatajovani informaci o rozhodnutich,
kterd se lidi v prvni linii bezprostfedné dotykajf, jim brani
v tom, aby pFichézeli se svymi ndpady, a neumoZiiuje zkvalitnit
rozhodnuti, kterd se p¥ijimaji na samém vrcholu pyramidy.

Kdyby se David Kelley nechtél bavit se svymi lidmi o svém
tmyslu pfestéhovat firmu do nové budovy u délnice, klidné se
mohl zatidit podle svého. Nakonec by sice usettil celkem dost
penéz, ale ptipravil se o kontakt se svétem zdkaznikd, kter}:l
jeho ndvrhati povazovali za kli¢ovou soucdst tispéchu. Kromé

toho by je na nové misto musel pfimo dohnat. Lidfi IDEO
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naopak informujf své lidi o v8ech dalezitych zéleZitostech
pfedem a radf se s nimi. KdyZ se dohodnou na kone¢ném
fe¥eni, jsou zaméstnanci vyzvani k tomu, aby navrhli postup,
jakym by se dalo cile dosdhnout. Jejich rozhodnut{ jsou vétsi-
nou spravnd, coz by mohlo znamenat, Ze svoboda umoZiiuje
lidem ,létat ve formaci”, Zobrist si to také myslel. On sam sice
FAVI neptirovndval k motylim, ale k ptaktim:

Hejno $packt mtizou tvofit stovky tisic jedincd. Jakmile
se v8ak pribliZi jestfdb, zatne hejno pohotové reagovat,
jako by to byl jediny tvor! Ve sloZitém systému, jemuZ
by vladl $éf, by dochazelo ke zpoZdovani informaci a po
‘rozhodnutf vydaném pro jedince v prvni linii by nebylo
moZno jednat okamZité. Hejno se vSak ¥#di podle dvou
jednoduchych pravidel: 1) kazdy pték si stale davé pozor,
aby se nesrazil s ptdky ve své bezprostfedni blizkosti,
2) v pfipadé hrozictho nebezpedi se ohroZeni ptaci vrhnou
doprostted hejna, &imZ pfinuti k pohybu viechny ostatni.”

Zobrist upozortiuje: ,Kdyz nékdo jedno z téch pravidel ne-
dodrzi, systém kolabuje a zménf se v chaos. Ten je typicky
pro systémy, které nedokdZou zavést sloZitd pravidla nebo
dodrZovat pravidla jednoduchd.” Pfesné tak, systémy ,jak”
fungujf podle sloZitych pravidel. Nékteré systémy jsou tak
velké, Ze se prehled o zdlouhavém putovini a piedavani
informaci bezmaéla ztrdci. Ukazali jsme si, Ze alternativnim
feSenfm systémti ,jak” nenf anarchie ani chaos. Je to svoboda
za predpokladu, Ze v8ichni — nebo téméf v8ichni — sméfujf
stejnym smérem a dohodnou se na nékolika zakladnich pra-
vidlech. Zkuste pozorovat hejno 8packd nad sebou a uvidite.

Lidské bytosti nejsou kolonky

Neexistuje jediny dttvod, pro¢ by ,univerzalnost informac
nemohla nebo neméla platit trvale a nemohla nebo neméla byt
nezavisld na zméndch vlastnickych pomérti. Uspésné absolvuje
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test jakymkoliv rozumnym, dlouhodobg udrZitelnym piistu-
pem, ktery nenf zavisly na osobnosti ani na konkrétnim lidry
spole¢nosti. Novy $éf se sice mtize rozhodnout, %e zaéne za-
drzovat informace, co? bude mit vliv na ostatni, ale sdileni
informaci se v8emi lidmi, kterych se dané informace tykaji,
mtZe byt zakotveno v kultufe kterékoli spole¢nosti.

Je pochopitelné, Ze samotny pfistup k informacim sdm
o sobé& nepomtiZe spole¢nosti obstat ve zkousSce fasu. Lidé
museji byt soucasné schopni jednat podle toho, co vé&dj,
aby spole¢nost mohla napliiovat své cile. Nékteré svobodné
spole¢nosti, napfiklad W. L. Gore & Associates, dokonce
podnikaji radikaln{ opatfeni k tomu, aby byla svoboda jednani
zajiténa dlouhodobé. Gore se rozhodl, Ze misto uritych pozic
a tikontl vsadi na zévazky. Svym kolegtim poskytuje svobodu
nejen dnes, ale umozZiluje jim ji neustéle. Jak to d&la?

Prace, zejména takové, kterd v kontextu organizace ustrne
na urditém misté, pozvolna zacne Zit vlastnim Zivotem. Je
pravdépodobné, Ze v dobé&, kdy bylo pracovni misto vytvo-
feno, bylo pro firmu Zivotné daleZité. JenZe potfeby se v Case
menf, zatimco systém pracovnich mist v kontextu organizace
prochédz{ zménami mnohem pomaleji. Goretiv koncept z4-
vazk je vytvofen tak, aby se ménil podle aktudlnich potieb
firmy: kolegové nebyvajf pfeloZeni z jedné jednotky do druhé
najednou, ani po uplynuti uréitého intervalu automaticky
neposkodi nahoru ¢ dold, ale svym zptisobem migruji, pfe-
chazejf od jednoho zavazku ke druhému — podle toho, co
jim dovoli ¢as a umoZni jejich zjmy. Proces zdvazkt zadina
jiz dnem pfijeti. KdyZ se novy kolega zept4, jakd je néplii jeho
prace, dostane odpovéd: ,Zkus na to p¥ijit sdm.”

Takovyto organicky systém umoZiluje lidem, aby vniting
rostli a urdovali drdhu své prace mnohem pFirozengj$im
zptisobem, nez jak tomu byva jinde, kde lidé neustale trnou,
jestli budou povysSeni, bojf se, Ze je nékdo pfedbéhne, jsou
vystaveni vudypfitomnému stresu, ktery to napjaté ocekévani
doprovézi. Pocity mnoha zaméstnancd, ktefi se v takové situaci
ocitnou, vystizné popisuje troska kancelafského ¢erného hu-
moru — anebo spi§ moudrosti: ,Tam, kde je smrt, je i nadéje.”
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Popisované okamziky jsou stresujici, protoZe je zdaleka ne-
méme pod kontrolou. Olej do ohné pfiléva i ta vykonstruova-
nost — stane se, Ze se né¢kdo celé roky snaZi, aby se prosadil,
angaZzuje se ze viech sil a usiluje o povyseni, ale pak se ocitrie
v situaci, kdy si $éf div nehodi korunou, jeZ nakonec ndhodne
urdy, jestli dany ¢lovék dosahne uznani, o které tolik bojoval 4
V praxi pochopitelné odpovéd na otdzku, zdali dotyény ¢lo-
vék béhem let ptispival k vysledkiim spole¢nosti efektivnim
zptisobem, neni libovolna. Pfesto v nds vSechny ty ,kolonky
a ¢ary” v organizaénim diagramu — jak ironicky ¥ikd Rich
Teerlink — probouzejf dojem, Ze pfesné tak to je.

Kolonky omezujf lidi, ktef{ jsou v nich uvedent, a zaroveri
omezuji celou firmu. Jasnym ditkazem jsou pravidelné hro-
madné reorganizace, které podstupuji vSechny spoleénosti:
vidycky jednou za pér let se nékolik jednotek spojf a jing
se zase rozdélf; jednomu viceprezidentovi ubudou néjaké ty
povinnosti a jinému pfibudou nové. Pak se p¥isludnym zptiso-
bem posunou i vechny ty kolonky s jejich jmény. Takovéhle
zmény doprovazejf tiskova prohladeni, v nichZ nikdy nechybi
citovani vyrokt nejvysstho vedeni o vyznamu pfeskupovani
,ha ménicim se trhu”. Na tomto ritudlu neni nic nového.
Robert Townsend v knize Up the Organization cituje ¥imského
satirika a spisovatele 1. stoletf Petronia Arbitra: ,Kazdou no-
vou situaci se obvykle snaZime YeSit reorganizovanim. MfiZe
to byt vynikajici metoda p¥i vytvafent iluzi o tom, Ze postupu-
jeme vpfed, i kdyZ soucasné kypi zmatek, sniZzuje se efektivita
a dochdzi k demoralizaci.”*

Bob Koski charakterizoval organizaéni diagramy s trochou
nadsazky jako stav, kdy ,se do kamene tesd néco, co se zméni”.
Sice to neni zrovna kdmen, protoze diagramy se nez¥idka
zmackaji, roztrhaji a navrhnou znova, ale bezesporu jsou
statické, zatimco Spic¢kovy byznys — stejné jako svét — ani
omylem. I proto Townsend doporuduje, aby se organizaéni
diagramy netiskly a nenechdvaly kolovat. Kdyz to udélame,
ptisobi to dojmem, Ze ti nahote v&di vic, nez védi. ,Vibec
by neuskoedilo chovat se tak,” napsal Townsend v roce 1970
pro Playboy, ,ze kazdy muZ — a Zena — je lidska bytost, ne
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néjaka kolonka.”*® Navic nikdy nemtiZete védét, kdy se osud
spoletnosti ocitne v rukou uklizecky, kterd zvedne telefon,
i kdyZ by pravé méla nékde vytirat podlahu.

Goreova absence formalni organizaéni struktury se oviem
nestava piekazkou pro tspéSné absolvovani testu Casu, jak
by se nékdo mohl domnivat. Ulelem je vétsi pfizptisobivost.
Padesatiletd historie jeho spole¢nosti je vic nez padnym diika-
zem. Koski dodéva, ze velké spoleénosti beztak stale objevujt
samy sebe, takZe organizaéni diagram nanejvys vytvaii iluzi
stability v Case, zatimco zmény v organizaci — jak napsal
Petronius — vzbuzuji iluzi rGstu. V organizaci, jejiz zamést-
nanci se naudf reagovat na ndhlé poryvy vétru jako motyli, se
s mens{ pravdépodobnosti ¢asem vytvoif drobné lenni vazby,
které uZ sice neslouZi strategickym tceléim, ale firma se jich
téko zbavuje, protoZze pocet lidf pod tim a tim clov€kem
nelze zredukovat. Zobrist oznacoval organiza¢ni digramy
jako Zzaludek spole¢nosti a ptal se: ,Jak muZe byt néaka
spoletnost uspésnd, kdyZ se nejvic ze veho zaobird svym
Zaludkem a viibec se nezajima o to, odkud ptichédzi jidlo — od
klienta?”"” V tomto ohledu ma svobodna spolecnost vyhodu
a snaze obstoji ve zkouSce Casu, protoZe rigidni struktura
organizace, kterd miZe byt podminéna i politickymi diivody,
nemtiZe vzniknout, neexistuji-li organiza¢ni diagramy. Bez
uméle vytvéfenych prekéZek budou v hojné mife pfichdzet
cenné informace o klientech, trzich i p¥ileZitostech — a to je
zaklad trvalého uspéchu kterékoli firmy.

Vgechny spolednosti uvedené v této knize nedosly v tomto
ohledu tak daleko jako W. L. Gore & Associates, pfestoze
odpor k papirovani, k némuz patif i organizaéni diagramy, se
v nich opakované hlasi o slovo. A dtivod je jasny. Z historie
Goreovy firmy a jejich vysledkt ovem vyplyva, Ze struktura
spole¢nosti nemusi ¢asem zbytnét, pokud bude odhodlané
usilovat o to, aby se prtibéZné ménila. Konkrétné v Goreoveé
ptipadé slouZ{ vnitrofiremni Zargon jako prostredek k udrzo-
van{ firemn{ kontinuity.

Y a Y
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Svoboda posiluje ,slabé signaly”

V zadném piipadé tim nechceme ¥ict, Ze nemitiZe dojit i k po-
sunu opa¢nym smérem — ba dokonce k naprostému kolapsu
relativné svobodné kultury, coz se patrné stalo i v Radice
Games po odchodu Boba Davidse. Jeden z dlouholetych
zaméstnanct USAA poté, co odesel do dlichodu, si ndm da-
vérné posteskl, Ze po odchodu Roberta McDermotta z funkce
v 90. letech se nékolik véci obrétilo k hor§imu. USAA vgak
i nadale patf{ celosvétové k nejvétsim poskytovatelam slu-
Zeb a bezpochyby za ni mluvi jeji vysledky. V poslednich
letech vSak vypadla z Zeb¥icku stovky spolenosti, v nichZ se
nejlépe pracuje. Dotyény muZ se obavd, Ze néktera zlepsen,
kterych McDermott usilovnou praci docilil, se u nasledovnik
nesetkavaji s pochopenim. USAA se mimo jiné nikdy zcela
nezbavila vojenské hierarchie, coz mtZe souviset s tim, Ze
ptivodné vzesla z armady; pracovna pro Feditele je honosna
a vypadé jako pevnost. Rada diikazti piesto ukazuje na to,
Ze kultura, kterou McDermot v USAA vybudoval, je i po
40 letech, co McDermott do spole¢nosti ptiSel, a po 17 letech
po jeho odchodu, velmi zdrava. Staéi zvednout telefon a po-
povidat si s operdtory nebo prohodit par neformalnich slov
se zaméstnanci a stale uvidite, jakych tispéchti doséhl. Otazka
zni, jestli jeho ndstupci chdpou, pro¢ udélal piesné ty kroky,
které udélal. Pfi posezeni v pevniistce obloZené mahagonem
nebylo obtiZné zacit zapominat na to, jak dtleZité pro tspéch
firmy jsou hlasy na druhé strané telefonu.

Ale i kdyby méla kultura USAA v pristi vtefiné zkola-
bovat — coZ je nepravdépodobné —, na jeji tyficetiletou
historii by se nikdo nemohl divat s despektem. USAA po
odchodu McDermotta do dtichodu vystfidala nékolik gene-
rédlnich feditel& a stale si drZi svobodnou kulturu, kterou
vybudoval a dodnes by ji poznal. TotéZz lze v roce 2009
prohlasit o spole¢nosti Gore po 51, Sun Hydraulicsu po 38,
Chaparralu a Quad/Graphicsu po 36, Harleyi po 33 a IDEO
po 31 letech — vSechny tyto firmy od ptvodni liberalizaéni
kampané prosly alespoti jednou zménou generélniho Feditele.
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Kdybychom chtéli jesté vic, koledovali bychom si o to, Ze
se jazy¢ky pomyslnych vah nakloni ve prospéch spole¢nosti
jak”’® Tento zptisob organizace p¥inejmensfm toti% nabiz{
iluzi stability v-pribéhu generaci i lidi jako takovych. Nen{
ndhoda, Ze se Wall Street trvale boji nasledovnikt i ve svych
nejoblibenéj$ich spole¢nostech — a moZnd pravé proto. Tisk
aZ prilis Casto vychvaluje, jak ten a onen tspé&Sny Feditel
urovnal zéleZitosti v ,systému”, ktery nasledné prohlasi za
vzor budoucnosti — a pak se jen dfvame, jak se tentyZz systém
po pfichodunového feditele nebo po zméné podminek hrouti,
LOystému” v Gspésné spolecnosti se viceméné vizdy dostdva
vétsi chvély, neZ si zaslouzi, zatimco podil $tésti a skvélych
zameéstnancl se pfehliZd,

Z tohoto tihlu pohledu jsou svobodné spole¢nosti bytel-
néjsi nez jejich konkurenti ,jak”. Nékteff podnikatelé pova-
Zuji podporu svobody pfinejmensim za nejisty tanec mezi
zonglovanim s totalnf anarchif a plodnym experimentovanim.
Jinak na tom neni ani Bob Koski se svoji starosti o motyli
formaci. P¥ibéhy o drsnych obchodnicich, ktefi zlikviduji
banku, a také historky o velkych zpronevérach spolehlivé pln{
titulni stranky novin, proto se nemtZeme divit, Ze tizkostné&jsi
Feditelé — predevsim vefejné obchodovanych spole¢nosti —
ziji ve strachu, Ze né&aky zlodgjicek bude o krok napfed
a oni p¥ijdou o préci. Bylo by v8ak chybou domnivat se,
Ze takové riziko je ve svobodné spole¢nosti nejvétsi. V jejich
piipadé totiZ minimalné 97 procent lidi, ktef{ jsou v podstaté
dvéryhodni, vraci dtivéru, kterou do nich spole¢nost vklada.
Kazdopddné plati, Ze management té miniaturni mensiny —
tif procent uvddénych Gordonem Forwardem —, kterd by
mohla urditym zptsobem ohroZovat bezpeci, spolehlivost ¢i
finance spole¢nosti, ma také svoje ndklady a rizika. Lidé zvykli
na to, Ze vedeni s nimi jedna jako se sobé rovnymi a Ze
mohou jednat podle svého vlastniho uvaZeni, chyti zlodéje
nebo odhali darebaka s mnohem vétsi pravdépodobnosti nez
lidé v despotické kultute, kterd od zaméstnanct vyZaduje, aby
chodili s hlavou sklopenou a starali se jen o sebe. P¥ipomerime
si pozndmku Stana Richardse v 11. kapitole o ulejvacich
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a o tom, jak kultura — kolegové, nikoli nad¥izeni — tako-
véto zaméstnance usmérriuje. Terry Holder, manaZer véalcovny
Chaparral v Petersburgu, konstatuje, Ze tlak kolegti sehravs
vyznamnou roli i pfi udrzovani bezpedf ocelattl. ,KdyZ n&jaky
mlady kluk,” ¥ikd, ,udéld néco, co by mohlo ohrozit nddf
bezpecnost, vezme si ho kolega stranou a domluvi mu: »Hele,
kamarade, zapomnél jsi na bezpecnost. Koukej si dévat pozor
a at uZ se to neopakuje.« Tohle ma vétsi vahu, neZ kdyby mu
to fekl néjaky manaZer.”

Ve svobodné spolecnosti majf lidi vét$i pravomoc roz-
hodovat v zastoupeni spolecnosti. Takovéto ,rozptylené”
rozhodovéani pochopitelné budi nejistotu a strach, protoze
¢im méné lidi rozhoduje, s tim mensi pravdépodobnosti
miZe dojitk omylu, ne? JenZe i v tomto pffpadé jsou vyhody
vysoce centralizovaného systému pfeceiiovany. Vlasing ani
neexistuji.

Naopak decentralizované rozhodovani mtiZe byt sice pova-
Zovano za slabou stranku svobodné spole¢nosti, ale ve skuted-
nosti je zdrojem jeji velké sily. VSechny spole¢nosti bez ohledu
na miru nepruzné struktury totiz zavisf a museji zaviset na
kaZdém zaméstnanci. Soustfedénim rozhodovaci pravomoci
do samého sttedu se zdénlivé sniZuje pocet zdrojt rizikovych
rozhodnuti, protoZe se na nich tfastni méné lidi. Pfesto se
i lidé bez jakychkoliv pravomoci jednat v zajmu firmy mohou
dopustit chyb s katastrofalniminasledky, a to kvtili nedostatku
vlastni odbornosti, své neznalosti nebo zlému tmyslu. Nikdo
si jesté nikdy nevyzadal povoleni k tomu, aby najel s tankerem
na meél¢inu nebo vykolejil vlak.

Rozptylené rozhodovani a jedndni zaroveii p¥ina$i ohromné
vyhody. Je ziejmé, Ze vétSina lidi v prvni linii nikdy neuvidi
v8echno, co vid{ generalni feditel ze svého Olympu. Ale plati
to i naopak: 8¢f firmy se zase nikdy nedozvi to, co vi o jeho
firmeé a jejich zdkaznicich kazdy ¢lovek v prvni linii.

Teoretici fizeni si k popisu informaci, jimiZ operuji lidé
v prvni linii, vyptjéili termin z fyziky: ,slaby signédl”. P¥edsta-
vuje podstatné a v pozdé&jsi fazi t¥eba i Zivotné dileZité infor-
mace. Jejich povaha v8ak vede k tomu, Ze si jich management
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nev$imd, protoZe jejich intenzita nepfekro¢i pomysinou hra-
nici nebo se ztrati v zdplavé dalsich tdajt ¢i v hluku zvuéngj-
gich problémt, které vysilajf silngjsi signély. Jednim z p¥ikladii
je design kruhového tésnéni, jimZ se uzaviraly motory starto-
vacf rakety raketoplanu. Jeden inZenyr NASA jiZ dlouho pied
nehodou Challengeru v roce 1986 védél, Ze design krouzki
je chybny, a o svych obavdch mluvil. JenZe do té doby se
zadna nehoda nestala, takZe tento signél byl slaby. V dobg,
kdy zesilil natolik, aby nékdo zacal koneéné jednat, se oviem
zavada stala tragicky zfejmd. Obrazné feceno, bliziciho se
sokola spat¥f jako prvni $pacci na okraji hejna. Az v piilis
mnoha p¥ipadech se informacni deficit projevi v pIné sile aZ
poté, co firma p¥ijde o velkého zdkaznika nebo vyznamnou
piileZitost — nebo se stane néco jesté horstho. Takova situace
navic neobsahuje Zadny sebeopravny mechanismus: chyby
se priznaji, asili zdvojndsobi, kontrola se zpfisni, ale dané
informace nadéle ztrdceji na sile, protoZe jedini lidé, ktef
o nich védi, s nimi nemohou svobodné nakladat.

Kdyz ptaci vylétaji z kleci

Vznikl4 situace se bohuZel mtiZe také udrzovat dlouhou dobu,
hlavné ve velkych spole¢nostech ,jak”, které majf velkou moz-
nost lobbingu a snadno si vyptij¢i penize. Za béznych okolnosti
viak nadani lidé vidi, které ptileZitosti jejich zaméstnavatel
nevyuZivé, a odejdou, aby se za nimi vydali sami. Jako piiklad
miiZeme uvést otce Riche Teerlinka, plivodem z Holandska."
Paisobil jako pfedak ve spole¢nosti International Harves-
ter, dohodl se se étyfmi kolegy, na sklddce odkoupili staré
zafizeni svého zamdstnavatele a otevieli si vlasini obchod.
Jeho kolegové pohotové zacali v praxi uplatiiovat to, co bylo
v Harvesteru nemyslitelné, a jejich firma se béhem deseti let
vysvihla na jednu ze t¥i nejlep&ich ve svém oboru. Ziskala své
misto i v Zeb¥i¢ku asopisu Fortune. Nékdo se do podnikéni
pusti s podobnou vervou, a neuspéje, to je ptirozené, ale
obas se nékomu podafi senzalni tspéch. Z nékolika malo
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takovychto nezamy3lenych ,vedlejsich produktt” se dokonce
stanou giganti, ktefi nakonec za¢nou ohroZovat spole¢nost,
z niz ndpad vzesel. Takové spole¢nosti pak nakonec pfece jen
vyslysi ndpady svych zaméstnancti — ve chvili, kdy za¢nou
pracovat u konkurence.

Sun Hydraulics, Quad/Graphics, Richards Group, SOL
a Gore jsou také produkty podobného vycerpani trpélivosti.
Zé&dna spole¢nost ale nemtiZe reagovat na kazdou piileZitost,
takZe néktef{ lidé vyrazi na vlastni vypravu — protoze miZou
a protoZe jim to tak vyhovuje. U svobodnych firem jsme
poukézali na vyznamnou odli$nost od klasickych firem: na
nizkou fluktuaci zaméstnanctt. V kazdém ptipadé, kdyZ jsou
k dispozici tidaje a 1ze je smysluplné porovnévat, miZeme
konstatovat, Ze fluktuace zaméstnancti ve svobodnych firméch
ani nedosahuje priméru. Loajalita zamé&stnanct hraje pii sna-
héach udrZet aktudlni kulturu — at je jakékoliv povahy —
nezastupitelnou roli, znamend totiZz stabilnéj$i mezilidské
vztahy, obezndmenost s chodem firmy a vysokou odbornost.
Jesté vétsi vyhodou se stava pfi udrZovani svobodné kultury,
protoze vychdzi z nepsanych pravidel, tradice a opird se
o své &leny. Velmi nizka fluktuace pochopitelné miva i své
stinné stranky, protoZe spolefnosti potfebuji cerstvou krev.
Pro svobodné spoletnosti ale predstavuje mensi nebezpedi,
protoze obvykle rostou velmi rychle a neustéle pfijimaji nové
zaméstnance — v Gore se jejich pocet stale mezirocné zvysuje
o 15 procent. A uZz ted jich m4 pfes osm tisic. Svobodné
spole¢nosti kromé toho usnadiiuji zaméstnanctim odchod,
jelikoZ doopravdy chtéji, aby pracovali tam, kde nejlépe napl-
fiuji své potieby, a také proto, Ze poditaji s bumerangy, ktef{
skvéle rozvijeji kulturu, nap¥iklad Les Lewis v Gore. Aviak
ani ta nejobjektivnéj$i pravidla na svété nedokdZou udrZet
firemni kulturu pii Zivoté, kdyz si spole¢nost neudrzf lidi,
které pot¥ebuje den co den.

KdyZz Max Weber psal, Ze potfebujeme byrokracii, abychom
osvobodili ,provoz od administrativy... pfesné, jednozna¢né,
prabézné a co nejrychleji”, pfecenil vyznam p¥esnosti, nedo-
statku mnohoznaénosti, kontinuity i rychlosti byrokratického
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systému. Podle jeho doporudeni sice mfiZe fungovat podi-
tadovy program, ale korpordtni organizace za celd staletl
neuspéla ve snaze podobné naprogramovat lidi nebo samotné
organizace tak, aby se ¥idili podle nastaveného algoritmu.

Lidé tvrdohlavé zastavaji lidmi, navzdory snahdm vizi-
onafrt od Josiaha Wedgwooda po Maxe Webera a dalsich
napravovat tuto skutetnost nebo ji ptizptisobovat aktualnim
podminkdm Fizeni. Lidr svobodné spolecnosti — coZ jisté
nikoho nep¥ekvapi — tento problém ptedefinuje a zvoli si
opaény pifstup. Nejde proti podnéttim, touhdm a potfebam,
které z nas &inf lidi a zlidstuji nds v kazdi¢kém aspektu Zivota,
ale snaZi se lidi pfimét, aby veslovali tim smérem, kterym chce
jet on. Muzi i zeny pracovali, vynalézali, bojovali a snaZili se
déavno predtim, neZ je prvni majitel prvnf firmy hodil na krk
prvnimu pfedakovi a na sténu povésil hodiny. Nékdy praco-
vali ze zoufalstvi, jindy z touhy riist a dosdhnout sebenaplnéni.
Je ironif osudu, Ze priimyslové revoluce zapficinila produkci
takového bohatstvi, Ze prvotni potfeby bydleni a jidla jsou
v pramyslovém svété obvykle povaZovény za samoziejmost.*
Ptesto nae postoje k potfebam a motivaci zaméstnancti nadale
doprovézi cosi atavistického.

Podnikatel moderni doby je pfikladem staroddvné touhy
femeslnfkl po uznani a sebeffzeni. Tyto potfeby jsou nam
spoleéné, lze je nazvat univerzaini. Ptesto se az pilis Casto
k zaméstnanctim chovame, jako by primarné chtéli uspokojit
své materidlni potfeby. Svobodné spolecnosti prezentované
v této knize doséhly vynikajicich tspéchii, protoze vénuj
pozornost préavé univerzalnim lidskym potfebam. NezaméFily
sejenna par ,vynikajicich talentti”, ale na viechny do jednoho.

Samoziejmé existuje vazba mezi velikosti spolec¢nosti
a moZnosti napliiovat zminéné univerzalni potfeby. Napovida
nam to zdravy rozum a potvrzuji i zkuSenosti. At je vSak ta
hranice jakékoli, pro 97 procent organizaci na celém svété je
dostatedn& vysoka. Takové spole¢nost Gore zaméstnava vice
ne? 8 ooo lidf, v USAA jich pracuje 22 000, Quad/ Graphics ma
12 000 zaméstnancti, Harley-Davidson 9 ooo a SOL pfiblizné
o tisic méné. Existuji i vétsi spolecnosti, dokonce o hodné
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vétsi, Ale zase tolik jich neni a i na né se vztahuje ono
Forwardovo pravidlo o Fizeni t¥{ procent. Vsechny velké
korporace jsou navic rozdéleny na divize a obchodnf jednotky,
které jsou alespoti do uréité miry autonomni a vyfizuji si své
zaleZitosti samy.

Ze zkugenosti vime, Ze pro nékteré lidi jsou vy$si univer-

zaln{ potieby dtileZit&jsi neZ pro ostatni. Bob Koski odhaduje, -

e aZ Stvrtina lidi, kterd ma zajem pracovat v Sun Hydraulicsu,
se nedokaZe adaptovat na miru svobody a odpovédnosti, s niz
se pii préci setkavaji. Tito lidé mohou ,svobodné odejit” —
Bob timto vyrazem nevédomky navézal na Jeffa Westphala.
Zérove jsme si ukézali, Ze despotické byrokratické prostiedi
lidi vyhan{ ze zaméstnani — ptaci totiZ nenavidéji klece. Kevin
Grogan vzpomind, Ze texaska divize Chaparralu obdas piisla
o zaméstnance, kte¥i odesli do odborafskych tovdren v okoli,
protoZe jim nabizely o dva a tfi dolary za hodinu vic. Grogan
podotyka: ,A pak se vratili a fekli, Ze penize nejsou viechno.
Nakonec zjistili, e pro né nebyly tfm nejdtleZit&sim.”
Nizka fluktuace zaméstnanct ve svobodnych firméch na-

znaduje, ze méné lidf se citi ohroZeno ,pFili§ velkou” svo-’

bodou, naopak vice lidi odrazuje byrokracie a nedostatek
kontroly nad vlastni praci.

Zkusme nicméné kalkulovat s tim, Ze to takhle neni a Ze
se nadpolovién{ vétSina zaméstnanct: a potencialnich zamést-
nancéi radgji stane jednim zoubkem ozubeného soukoli ve
firemni{ byrokracii. Obhéjci feudalismu stejnym zplisobem
uvazovali o b&Znych lidech a jejich schopnosti ¥idit sebe sama.
V praci tento vyrok pro nékteré lidi bezesporu plati. KdyZ
Fidite firmu, musite si zvolit systém organizace. Rozhodli byste
se pro systém preferujici lidi, ktei{ netouZ{ po nifem jiném
nez dockat se ,padla” a na konci mésice dostat penize, anebo
by vam byl blizsi systém, jenz klade ddraz na napliiovani
univerzélnich potfeb zamé&stnanct, aby byli motivovani k tém
nejlepsim vykontim ve prospéch spoletnosti? Ktery z téch
dvou systémti byste si vybrali? Anebo se zeptdme jinak: ktery
systém byste prali své konkurenci?
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Vite, co nevite

ZAdny systém f{zen{ organizace neni bezchybny:. To myslime
doslova: hlupék se sikovngm néstrojem ziistane hlupékem,
stejné tak hlupak mize dobfe ¥izenou spolednost — svo-
bodnou nebo ne — nebezpedn& rychle potopit aZ ke dnu.
Dokonce i velmi chyti{ lidé se nékdy mohou chovat hloupg
a moudry &lovék je moudry tim, Ze se hloupé zachové jen
obéas. Proto jsme vidy a vsude odmitali sestavit nékoli-
kabodovy plén, podle néhoZz by bylo mozné svobodnou
spoleénost vybudovat. P¥ipadd ndm mnohem uZitednéjsi
popisovat, co isp&sni liberalizujicf lid¥i dokazali za pomoci
své moudrosti a tvofivosti.

Lidrfim v této knize jsou spoledné urité vlastnosti: v8ichni
méli silnou motivaci k vybudovéani pickové spoletnosti.
Kromé toho je spojuje hluboké a uptimné piesvédent
o tom, Ze je spravné jednat se véemi lidmi jako se sobé
rovnymi, podporovat je v réistu a poskytovat jim moZnost
sebefizeni. Neprahli po médnich trendech ve svété fizeni,
i kdy?z fadu dfl¢ich metod Fizen samoziejmé vyuZili & vyuZi-
vaji — napfiklad metodu TQM (Total Quality Management) —,
pokud se slucuji s jejich nézory. Jednoznainé zaméfeni na
uspokojovéani potfeb motivovalo lidi k tomu, aby se p¥idali.
Zaméstnanci totiz podobné jako déti — v tomto pfipadé je
skutedné p¥irovnanf vhodné — dokaZou rozpoznat podraz
na mile daleko. A nikdo, kdo se bude snaZit prodat svym
samé&stnanctm ideu ,Svobody v prdci”, jen aby o pér bodt
zvyil zisky, pro tento népad mnoho ovecek neziska. Lidska
povaha je takové, Ze to par lidi zkusi, ale neuspé&ji.

Svoboda funguje, protoZe v sobé obsahuje to, co Douglas
McGregor v roce 1957 oznacil za idsky aspekt podnikani”.*
AngaZuje lidi a zapojuje je do toho, co délaji, takze plodi
vysoce sebemotivované” zamdstnance, coZ se samotné vy-
platni pasce nikdy podatit nemfiZe. Chce-li liberdlni lidr
tispé¥né zapojovat lidi do prace, musi v prvni fadé odbourat
vnitrofiremni signaly, Ze nékteif lidé jsou rovnopravnéjsi nez
ostatni. Pokud totiZ nékomu p¥imo nebo neptimo naznacite —
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tieba tim, %e od ngj budete vyZadovat, aby si »odpichnul”
pifchod a odchod —, Ze pro vés pfedstavuje jen dva péry
rukou, stane se jedna ze dvou véci: bud poslechne, nebo
odejde. V obou piipadech se pfipravite o jeho inteligenci,
diky niz by se ve firmé mohly fe$it problémy, o kterych ted
tfeba ani nevite, nebo vyhled4vat nové p¥leZitosti — které
rovnéZ nemusite vzdycky vidét.

Moudrost spocivd, jak ¥ikal Sokrates, v uvédomovani si

toho, Ze nic nevime. P¥i pfekondvani pfekdZek béhem odbou-
ravani tradi¢nich firemnich struktur méize byt z praktického
hlediska nejpodnétnéjsi doporudeni Jeana-Frangoise Zobrista
k tomu, abychom do procesti zasahovali co nejméné. Osob-
nost, ktera ,chce kli¢” k bréné do svéta obchodu, obvykle
nemivé p¥irozené predpoklady k tomu, aby piijala Zobristovy
zenové a taoistické postoje. Naopak mivd dojem, Ze si svou
pozici — a také plat — obhdji pouze hore¢nou aktivitou.

Bob Koski k tomu podotkl, Ze nikdy nepatfil k nejlépe
placenym lidem v Sun Hydraulicsu, ,protoZe si to nezaslou-
#il”. Snaha ptisobit dojmem, Ze vydé&ldvdme penize nezmér-
nou pfi¢inlivosti, byvé zcela pfirozend, ale stejné jako velc
vyrobci propaguji tspornost pohybu (economy of motion)**,
velef 1id¥i museji pfekonat nutkéni konat, jen aby konali.
Konani a rozhodnost jsou pro liberalizaéni proces zdsadni,
hlavng v pfipadé spole¢nosti fungujicich na principu tradi¢ni
hierarchie shora dolti. Vedeni ma zajistit, aby zameéstnanci
podpofili vize spolecnosti, pochopili jefich obsah a vjznam a védéli,
e na jejich zdkladé mohou svobodné jednat. Zaméstnavatelé
tudiz museji disponovat i informacemi a ndstroji, které pro
kondni povaZuji za diileZité. Spole¢nost, jez dava svym lidem
svobodu jednéni z vlastni iniciativy, nechd lidrovi na stole
jen malo véci k vyfizovani.

Potencialn{ liberdlni lidr z toho ale vitbec nemusi byt ner-
v6zni. Kazdy generaln{ Yeditel v této knize, soudime-li podle fi-
nanénich vysledkd, dosahuje nadprimérnych vykonti. A kdy?
je budeme posuzovat podle schopnosti vytvotit a udrZet pro-
stiedi, v ném¥ jsou lidé spokojent a vysoce produktivni, dospé-
jeme k jedte ptisobivejsim zévéram. V8echny diikazy poukazuji
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na to, Ze naro¢néjsi, pfedevsim v pribéhu let ¢ desetiletd, je
udrzet charakter prosttedi ne% dosdhnout dogasného rtistu.

Vztah mezi svobodou zamé&stnanct a vykonem spolecnosti
nen{ nahodily. Svoboda funguje, protoZe nevime, co nevime,
a protoZe néco, o em si myslime, Ze vime, je jinak — nebo to
tak brzy bude. Na takovéhle dugevni ,bolistky” nenf jiného
1éku nez pomoc kolegy. Kdybychom dokézali sloucit védo-
mosti a zkuSenosti vice kolegti, dokonce bychom mohli, jak
fikal Weber, postupovat rychleji nez byrokracie. A vzhledem
k tomu, Ze se svét kolem nds a kolem nasich firem meéni
mnohem rychleji ne za Weberovych dob, mtiZeme zkusenosti
kolegti vyuzivat jediné tak, Ze jim dovolime, aby se podle nich
zar{dili, kdykoli je to nutné, a to bez otaleni — ted — a bez
vyckéavéni, a jim jejich zdmer schvali néjaky séf.

Ze slov pi‘edsokratovského filozofa Hérakleita, proslulého
tajemnym zptisobem vyjadfovani, kterého jsme citovali na
zadatku kapitoly, pfeZiva jen zlomedek. Jim vnimany paradox
spodiva v tom, Yo feka sice tede mezi dvéma stdle stejnymi
biehy, ale neustéle plyne a ménf se, tak¥e to, co plati v jed-
nom okamziku, je ve druhém jinak. Pfedstavte si, Ze byste
v Yece chytali ryby a ¥idili se pravidly spole¢nosti ,jak™:
stojite na bfehu, zaméstnanec spatfi rybu. Pokud budete
mit tésti, pak se zeptd $éfa: ,Mizu nahodit?” Poznamka
,pokud budete mit stésti” je zamérn4, protoze vyhledavéni
ryb viibec nemusi byt pracovni naplni toho ¢lovéka. Treba
profezdval stromy na bfehu nebo sekal travu. Ale feknéme,
e midte $tést{ a on se zeptd svého 3éfa, ten se zeptd zase svého
%éfa a tak déle, az se propracuji do hlavniho rybiho vyboru.
I kdyby byla posloupnost 8éfii relativné kratka a odpoveéd
pfisla obratem, je pravdépodobné, Ze ve chvili, kdy budeme
moci odpovéd u feky vyuZit, bude ryba dévno pry¢. Jiny
&lovek, ktery miize chytat ryby podle svého a nemusi se ptét,
jestli mtize nahodit, ji mezitim stadi chytit.

Generdaln{ feditel, tedy ¢lovék na druhém konci Yetézce
rozhodovén, ktery se na feku diva z okna vzdalené budovy,
ani nemdze védat, kolik ryb kaZdy den kolem jeho firmy
propluje. Nemd k dispozici 74dné opatteni, kterym by zajistil,
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ze kazda pi‘ﬂeiitost bude vyuzita, a dokonce ani nemtize
mit jistotu, Ze se dozvi o v8ech pfileZitostech. Reka stale tece
a nikdo ji nemtiZze v daném okamziku uchopit jako celek.
Ostatné jak Jeff Westphal z Vertexu fekl: ,J4 se fidim podle ¢is-
tého vykonu organizace, takZe bud dosdhneme miniaturniho
vykonu z piirtistkové sily mého malinkého mozecku, anebo
obrovského vysledku z pifriistkové sily Sesti set mozka.”
Jeho moudrost spolivd ve védomi, Ze i kdyby toho clovék
na nejvys$i pozici védél o svém oboru sebevic, pofad toho
bude v&dét méné neZ viichni lidé z firmy dohromady. Plati to
i pro nejzkusengj¥iho, nejvzdélangjstho a nejkvalifikovangjstho
feditele, protoZe feka stéle tefe. Osvobodte své lidi a budete
pfekvapeni, kolik ryb ulovi.

Podékovani

Tato kniha mé na obalce dvé jména, ale nikdy by nemohla
byt napsand ani vydand bez vétStho ¢ mensiho pfispéni
spousty lidi.

Nejvice podékovani a vdéénosti putuje k Brianové roding.
Bez trpélivé podpory Samanthy, Luka, Jamese a Aletheii
béhem dlouhych let vyvoje tohoto projektu, vyzkumu a psan{
byste tyto ¥fadky nikdy nedetli.

Velky dik patii viem lidem ve spole¢nostech, o nichZ v knize
piSeme. Jejich pocet je tak velky, Ze je nemtiZeme uvést jednot-
livé, ale bez moZnosti mluvit s nimi, ziskdvat jejich postfehy
a seznamovat se s jejich moudrosti bychom také knihu napsat
nemohli. Navic jsme od nich ziskali spousty a spousty podnéti.

Zv14stn{ podékovani chceme vénovat skupiné mimofadnych
lidf, ktef{ se stali hlavnimi postavami knihy. Jsou to Bob
Davids, Gordon Forward, Liisa Joronenovéd, David Kelley,
Jacques Raiman, Stan Richards, Richard Teerlink, Jeff Westphal,
Jean-Frangois Zobrist. Proziravost a davtip téchto liberdlnich
lidrtt ndm pomohly tfibit si vlastni myslenky a mnohdy ndam
poskytly pfesné ta slova, kterd jsme potfebovali.

Dva liberdlni lid¥i, Bob Koski a Robert McDermott, zemfeli
pfed dokonéenim knihy. Svét jejich odchodem zchudl a my
miZeme jen doufat, Ze jsme timto dilem alespori trochu uctili
jejich pamatku. Oba patfili ke vzneSenym lidem, velkorysym
svym duchem, oplyvajicim smyslem pro humor a zdravym
rozumem. Necht odpocivaji v pokoji.

Dal3i dva liberdIni lid#i — Bill Gore a Harry Quadracci —
zemfeli jesté pYedtim, nez jsme knihu zacali psat. Radi bychom
proto podékovali Burtu Chaseovi a Lesu Lewisovi ze spoled-
nosti Gore a také Joelu a Tomovi Quadracciovym a Karlu



