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PREDMLUVA

dyz jsem v sedmdesatych letech minulého stoleti nastoupil do firmy

Tesco jako nezkuseny, avSak dychtivy adept prace marketéra, byl ten-
to fetézec supermarketd v prostfedi maloobchodniho podnikani v Britanii
¢imsi jako chudym piibuznym. S obtizemi se zbavoval své povésti diskont-
niho prodejce, prodaval vylu¢né potraviny a nemél zadné prodejni jednot-
ky v zahrani¢i. A ackoli v osmdesatych letech zaznamenaval prudky rust,
v poloving let devadesatych stale vyrazné zaostaval za obry zndmymi z brit-
skych hlavnich tfid — Sainsbury a Marks and Spencer. Kdyz jsem v roce
2011 z Tesca po 14 letech prace ve funkci generalniho feditele odchazel,
firma byla zhruba Sestkrat vétsi nez obé uvedené spolecnosti. Dnes je firma
Tesco tfetim nejvétsim maloobchodnim fetézcem na svété, provozuje vice
nez 6 tisic prodejen, plsobi ve 14 evropskych zemich, ve Spojenych statech
a v Asii a ma pristup k vice nez k polovin€ veskerého obyvatelstva svéta,
pti¢emz prodava — v kamennych obchodech a on-line — vSe od ceredlii po
pojisténi, od sluzeb mobilniho operatora po banany, od obleceni po iPady
milioniim zékaznikl tydné.

K takovému podnikatelskému obratu, ktery patii k nejpozoruhodnéjSim
pribéhtim, jez se v britském byznysu odehraly, doslo diky kombinaci néko-
lika faktord: vytrvalého soustfedéni na poskytovani hodnoty zakaznikim
v z4jmu ziskani jejich loajality, neustalych inovaci (napiiklad vérnostnich
karet, maloobchodnich sluzeb, novych prodejnich formati) a predevsim od-
hodlani zaméstnanct firmy dosahnout uspéchu.

Nemél jsem v timyslu psat knihu. Musim podékovat Dannymu Sternovi,
ktery mé povzbuzoval, abych myslenky, jez jsem uvedl v fadé rozhovort,
rozpracoval do podoby knihy o managementu. Spolupracovat s editorem
Nigelem Wilcocksonem bylo pro mne potéSenim. Neustale mi dodaval od-
vahu a ja jsem zasl nad jeho schopnosti dodavat mym autorskym snaham
pevnou strukturu a styl. Nevim, jak bych podékoval Georgeovi Bridgesovi:
byl mou trvalou oporou, poskytoval mi neocenitelnou pomoc v podobé rad,
navrht a piipominek.

Jsem velice $tasten, ze jsem pracoval v Tescu a Ze jsem mohl spolu-
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MANAGEMENT V DESETI SLOVECH

pracovat s tak skvélymi lidmi. Kdybych je mél vSechny vyjmenovat, bylo
by to na samostatnou knihu. A kdybych mé¢l vybrat jen par jmen, zbytec¢né
a nerad bych se dotkl téch, které¢ bych opomnél. Nedokdzu ani vypocitat
mnozstvi téch — jde jisté o stovky lidi — ktefi mi béhem mé vice nez tiice-
tileté prace pro firmu Tesco né¢im pomohli. VétSina mi poskytla néjakou
drobnou laskavost; pomoc mnoha jinych pro mne méla zasadni vyznam;
a nektefi pratelé a kolegové mi vénovali celé roky trpélivé podpory a rad-
covské pomoci.

Ze vSech nejvice musim pod€kovat své zené Alison a nasim détem To-
movi, Katie a Davidovi, od nichZ se mi dostava jen lasky, podpory a ra-
dosti.



Pravda

Maji-li se organizace postavit tvari
v tvar pravdé, pocinajf si naprosto
pfiserné. Je mnohem snazsi
definovat vlastni verzi skute¢nosti
a vzhledem k ni posuzovat své
Uspéchy i nezdary. Ma zkusenost
ovsem Fikd, ze jak pro dosazeni,
tak i udrzeni Uspéchu ma pravda
zasadni vyznam.



1 PRAVDA

P ostavit se tvafi v tvar pravde byva bolestné. Pfiznat sami pted sebou, na-
toz pred druhymi, ze vase vysledky nejsou tak dobré, jak by mohly byt,
ze vynalozena investice se nevyplaci, Ze vase firma ztraci ptidu pod nohama
a ze byste mohli odvadét lepsi praci — jakékoli pripusténi nedokonalosti ¢i
nedostatecnosti je nesnadné. A jakmile takova slova jednou piejdou pres
vase rty, objevuje se cela fada nejriznéjsich otazek. Pro¢ k tomu doslo? Co
jste udélali Spatné, ze to dopadlo takhle? A co s tim udélate? Zmenit pracov-
ni role, propustit nékteré lidi, provést restrukturaci firmy? S tim v§im bude
pro vas — a s nejveétsi pravdépodobnosti 1 pro jiné — spojena néjakd zmeéna.
Zména je obtizna. A zmeéna, k niz se pristupuje v disledku vasi chyby, je
obtizna dvojnasobng.

Podivat se pravde do oci tedy vskutku neni snadné jako sem tam do néce-
ho rypnout, a jinak nechat véci tak, jak jsou. Samoziejmé, pokud vam déla
starosti vaSe auto nebo nejste spokojeni se svym domem, je ve vasich silach
se s takovymi vécmi snadno vypotadat. Jde-li ovSem o praci, ktera nepifinasi
zadné vysledky, o firmu nebo o tym, jejichZ vykonnost neustale upada, jsou
to zalezitosti, které mohou naruSovat vasi sebejistotu, véci, kvili nimz se
budete z duse uzirat. Pocit neti¢elnosti, presvédceni, ze byste méli dosaho-
vat lepsich vysledki, nejistota, ¢eho jste vlastné za cely den dosahli, kdyz
navecer odchazite z prace — to vse je demoralizujici, deprimujici a nékdy
1 zdrcujici.

Snad jesté horsi je, kdyz vnimate, ze vSichni lidé ve vasi organizaci si
mysli totéz: ze nejnovejsi strategie nezabere, ze takzvané indikatory vy-
konnosti jsou nesmysIné a Ze organizace ztraci orientaci. Jak tomu ovSem
nevyhnutelng& byva, nikdo nic takového nevyslovi. Cim deli mléent a ticho,
pravdépodobnéjsi proto je, Ze se nakonec neudéla viibec nic — dokud neni
na vse jiz pozdé.

Organizace vSech druhi a vSude na svété si pocinaji naprosto piiSerné,
maji-li se postavit pravdé tvari v tvar. Je mnohem snazsi definovat vlastni
verzi skutecnosti a vzhledem k ni posuzovat své uspéchy i nezdary. Vedeni
organizaci prosévaji a odfiltrovavaji to, co nechtéji slySet. Pripustit problém
by znamenalo nutnost pfijmout néjaké neptijemné rozhodnuti nebo vystou-
pit na poradé¢ se stanoviskem, po jehoz vyjadfeni pfijdete o veSkerou ptizen
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/2 Loajalita

Zaslouzit si a udrzet si loajalitu,

to je nejlepsi cil, jaky si muze
jakykoli podnik — a samozfejmé
jakakoli organizace vibec -
vytknout. Zakladem usili o ziskani
loajality je prastara myslenka:
odmeénujete chovani, které

od druhych ocekavate.



2 LOAJALITA

Triby, trzni podil, spokojeni zaméstnanci, dobra navratnost pro investory,
skvéla povést: podniky stoji pied fadou konkurujicich si cild. VSechny
I kdyZ tomu byva tak, Ze firma sleduje vice Zadoucich cilti, v§ichni manaZzefi
jsou ¢as od Casu nuceni davat jednomu cili pfednost pred jinymi. Obvykle
nejde o zadné vyslovné rozhodnuti, které by bylo pfijato, feknéme, na po-
radé, nybrz o rozhodnuti, k némuz bude takovy manazer dohnan v zaplave
kazdodennich ¢innosti. Vzhledem k témto rozmanitym tlakiim je nesmirné
dilezité mit jediny cil, ktery zasttesi vSechny ostatni a kazdému v organiza-
ci poslouzi jako kompas urcujici smér.

Nejlepsim cilem kazdého podniku — a v podstaté jakékoli organizace —
bezpochyby je ziskat a udrzet si loajalitu — to je ten nejlepsi cil, jaky si
mohou vytknout. Takovy cil 1ze zachytit v jednoduché otazce pokazdé, kdy
je tfeba piijmout né&jaké rozhodnuti — at’ jde o jakoukoli ¢innost ¢i jakékoli
odvétvi: ,,Pfinese nam takové rozhodnuti vyssi loajalitu lidi nebo ne?* O lo-
ajalité lidi vii¢i organizacim byla napsana velka rada praci. Tomuto tématu
se zvlasté vénoval Frederick Reichheld. Chapal, Ze loajalita je zélezitosti
lidi — vSech lidi, ktefi maji na ¢innosti podniku né&jaky zdjem — a Ze je to
oboustranné pouto. Chcete-li ziskavat loajalitu zdkaznikl (a zaméstnancil),
musite byt vii¢i nim za vSech okolnosti loajalni.

Zakladem Usili o ziskani loajality je prastara myslenka: odméiujete cho-
vani, které od druhych ocekavate. Pokud firma odméiuje chovani, které vy-
zaduje jeji prosperita a rust, vyvolava to pozitivni reakci, jejimz vysledkem
postupem cCasu bude loajalita. Odménovanym chovanim muiize byt usilovna
prace zaméstnanct, jejich angazovanost a inovacni pfinosy, mize jit o vy-
nalozeni dlouhodobé investice do podniku navzdory skute¢nosti, Ze doba je
obtizna a neni pro investice nejptizniveéjsi, nebo takovym chovanim bude
ochota znovu a znovu nakupovat vase vyrobky nebo vyuzivat vasich sluzeb.
Skoly mivaji loajalni rodi¢e, firmy mohou mit loajalni akcionafe, dobro¢in-
né organizace zase loajalni darce, maloobchodnici stoji o loajalni zakazniky.
Spolecnou vlastnosti vSech téchto skupin je to, Ze jsou ochotny podporovat
prislusnou organizaci a ze tato organizace jejich loajalitu odménuje — at’
prostfednictvim své vykonnosti, dividend nebo kvality sluzeb. MiiZe jit o to,
ze firma v tézkych Casech snizi ceny, popiipadé€ vynalozi dodate¢né naklady
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Odvaha

Dobré strategie musi byt odvazné
a troufalé. Lidé potrebuiji byt
konfrontovani s naro¢nymi cili,
protoze potom dokazou vice,

nez si mysli. Cile musf v lidech
probouzet vzrusené nadseni,

ale mozna i trochu strachu.

Ale pfedevsim musi inspirovat

a organizaci dadvat moznost volby:
budme vysoce ctizadostivi, nebo
zUstanme takovi, jaci jsme.



3 ODVAHA

luvi-li se o odvaze, lidé obvykle mysli na valky nebo na nemoci — na

hrdinské skutky pod palbou nepfitele nebo na rozhodny odpor ¢love-
ka bojujiciho se smrtelnou nemoci. Obvykle je v takovych piipadech na-
blizku smirt.

Odvaha proto neni slovem, které by se b&ézné spojovalo s podnikdnim
nebo s fizenim néjaké organizace. Kdyz si predstavite lidi sedici na pora-
dach, lidi prodavajici sluzby a zbozi nebo lidi néco zhotovujici, malokdy
byste na né¢ mysleli s uznanim, ze projevuji odvahu.

Ackoli miizeme povazovat fyzické projevy neohrozenosti za zndmky od-
vahy, fekl bych, ze odvaha je ve skute¢nosti fenoménem mentalnim, spiritu-
alnim a moralnim. Odvaha — tvafi v tvar nezndmému, riziku a odporu — zna-
mena byt si jist tim, Ze mate pravdu: jak pokud jde o faktickou stranku véci,
tak 1 pokud jde o hodnoty. Mate raciondlni i emociondlni jistotu, ze délate
spravnou véc. A jste-li si takto jisti, vase moznosti jsou neomezené. A na-
opak, bez takové odvahy se droli a rozpadaji vSechny vase sm¢lé zaméry,
jez se svou organizaci mate, vesSkeré vaSe dobré umysly vyrazné a trvalym
zpisobem ovlivnit Zivoty lidi.

Krasn¢ o této ,,moralni odvaze* psal vikomt Slim. Byl pfesvédcen, ze jen
malo lidem je dana od pfirozenosti, takze je nutné ji vyucovat. Vétsina lidi
se ji uci v mladi od rodici, ucitelti nebo ve své nabozenské obci. Jinak podle
Slima jeji osvojeni vyZaduje, aby dospély ¢lovek prosel ,,néjakou neobycej-
nou emocionalni zkusenosti, né¢im, co jej nahle a hluboce zasahne*.

Neoznacil bych sam sebe jako ¢lovéka od prirozenosti odvazného. Ani
zdaleka: jsem plachy a obezietny. Do né&jakého jednani se poustim pouze
tehdy, kdyz jsem ptesvédcen, ze dobfe chdpu jeho mozné disledky a ze
jsem spravné vyhodnotil rizika. Musim ale pfiznat, Ze jsem puzen strachem
ze selhani a pranim dosahnout nejen jediného souboru cild, nybrz se pricinit
o dlouhodoby uspéch. Prozit nezdar a presto usilovat o smélé cile, to je ne-
pochybné projevem jisté formy odvahy.

Kdyz jsem se v tnoru roku 1997 stal generalnim feditelem firmy Tesco,
neméli jsme jasné, zastieSujici cile, které by mohly dlouhodobé ptispivat
k realizaci naseho hlavniho poslani. VSechna data, ktera nam zajistoval pro-
gram Clubcard, 1 vSechna naSe Setfeni nam jasné¢ fikala, co zékaznici na
misté a v daném okamziku chtéji. Pohodli nakupu, moznost v prodejnach
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Hodnoty

Silné hodnoty jsou zakladem
Uspeésného podnikani. Pro
manazery jsou ¢imsi jako zalozni
kotvou, tim, co udrzuje jejich
podnikovou lod ve spravném
postaveni a je zarukou, ze se
neroztiisti o skalnf Utesy, kdyz
nastane boure. Hodnoty urcuiji,
jak se podnik chova, co povazuje
za dulezité, co del3, kdyz je
vystaven problému.



4 HODNOTY

idé se Casto ve vzpominkach vraceji k padesadtym letim minulého stoleti

a k zacatku let Sedesatych, k dob€ pied nastupem minisukni a kvétinové
mladeze, jako ke zlatym Casim. M4 kniha nikoli. Pfipominam si tu dobu
zena nedostatkem ctizadostivych cila.

Jedna véc vSak na té dobé byla dobrd, a ta se vytratila v pritbéhu Sedesa-
tych let: soubor hodnot, které urcovaly, co je dobré chovani. Ohled viici dru-
hym, bezuhonnost, vytrvalost, schopnost rozliSovat dobré od Spatného — to
jsou hodnoty, které mi vstipila katolickd vychova. V chvatné snaze zbourat
tiidni bariéry a zbavit se dusivych tradic se tyto hodnoty poztracely — aby
byly nahrazeny moralnim relativismem, védomim, Ze vSechno se smi. Ve
snaze skoncovat s diskriminaci jsme zacali tolerovat vse.

Hodnoty jsou dillezité pro podniky stejné jako pro spolecnost jako celek.
Silné hodnoty jsou zakladem tispésného podnikéani. Pro manazery jsou ¢im-
si jako zalozni kotvou, tim, co udrzuje jejich podnikovou lod’ ve spravném
postaveni a je zarukou, Ze se neroztfisti o skalni titesy, kdyZ nastane boufe.
Jak zareagovat na konkurentovu prekvapivou iniciativu, zda propustit urci-
tého zaméstnance, zda investovat do konkrétniho nového podnikatelského
projektu: odpovéd na nesnadné otazky, napln bezesnych noci, Ize nalézt
snadno, kdyZ se ¢lovék nezpronevéii souboru jasnych a trvalych hodnot.
Veérnost témto hodnotam mimoto umoziuje vytvareni a upeviiovani diveéry
a sebediivéry, je pojitkem mezi zaméstnanci, spojuje zaméestnance se za-
méstnavatelem a zakazniky s firmou. Inspiruje zaméstnance, aby nasledova-
li své manazery, aby udélali néco navic a pomohli svym kolegiim, upeviiuje
loajalitu zédkaznik.

Chovani lidi je ovladano spise emocemi, jejich instinktivnimi reakcemi
neZ rozumovou uvahou. Tyto emoce jsou ¢asto zaloZeny na hodnotach a jsou
hodnotami usmériiovany jako v pripad¢ ocenéni lidi, kteti udélali spravnou
véc, projeveni ohledu viic¢i ostatnim, nezistné pomoci potiebnym. Pro¢ jsou
tyto hodnoty dilezité, mtze byt i racionalné zdtivodnéno, ale vétsina lidi by
pravdépodobné fekla: ,,Ze je spravné tak konat, citim nékde uvnitt.*

Drew Westen ve své knize The Political Brain (Politicky mozek) vy¢ita
politikiim, Ze se ,,iraciondlné oddavaji racionalité“.! Rika: ,,Pokud uvazuje-
te o volicich jako o kalkulatorech propocitavajicich uzitek, jaky jim plyne
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Jednani

Zamer nikdy nestaci.
Plany neznamenaji nic,
pokud nedojde k jejich
ucinné realizaci.



5 JEDNANI

Proé je tak obtizné prosazovat rizné véci?* béduji Casto politici. Pted-
;1 nést projev, vyhrat volby, zvefejnit programové zasady — to je jedna
véc: promenit oslazend slova ve skutecnost je néco tplné jiného. Podnikovi
manazefi nevystupuji s projevy a neuchazeji se o pfizen volicl ve volbach,
ale mnozi z nich pocit'uji tutéz frustraci. ,,Podle naseho rozhodnuti méla byt
tato iniciativa spusténa jiz pfed mésicem. Pro¢ zatim viibec k nicemu nedo-
Slo?* Domnivaji se, ze pfijmout rozhodnuti o tom, ze se musi néco udélat
nebo zménit — rozhodnuti, s nimz mohou byt spojeny nepiijemné diskuse
a debaty — je ta obtizna Cast. Mozné obtizna je, ale mnohem obtizngjsi je
skute¢né néco udélat.

Organizace, v nichZ se §ifi poryvy chaosu a zmatku, trpi fadou riznych
neduhi. Nejhorsi z nich jsou dostate¢né neujasnéné poslani a absence stra-
tegie. Jejich projevem pak byvaji situace, kdy lidé hore¢né ,,néco délaji*,
protoZe ziji v iluzi, Ze ¢innost a pokrok jsou totéz. Témet stejné Spatné je
rozhodovani opirajici se o naprosto falesné a mylné pojeti tcelu a poslani
organizace. Pak také existuji organizace, v nichz je ,,pfili§ mnoho $éfu“, kte-
ré nikdo nefidi, protoZe v nich nikdo neni povéfen odpovédnosti. Nakonec
se mizeme setkat s organizacemi, jejichz vedeni se soustfed’uje vylu¢né na
budovani procest a struktur, které zajist'uji zhotoveni vyrobku nebo sluz-
by — nikoli na pInéni Siroce definovaného kli¢ového cile, jenz piinasi hod-
notu pro zédkazniky — a tak zapominaji, ze skvélé vyrobky a skvélé sluzby
ziidkakdy vytvareji skvélé podniky; naopak: jsou to skvélé podniky, které
vytvareji skvelé vyrobky a skvélé sluzby.

Zamér nikdy nestaci. Plany neznamenaji nic, pokud nedojde k jejich
ucinné realizaci. Ve dvacatych letech minulého stoleti se Herbert Austin,
zakladatel firmy Austin Motor Company, pokusil napodobit pfistup Hen-
ryho Forda k vyrob¢ automobill a rovnéz zavedl montazni linku. Problém
spocival v tom, ze Austinovi dé€lnici byli placeni podle poctu vyrobenych
automobill — ,,v tkolu®. Délnici se soustfedili na kompletovani co nejvys-
$iho mozného mnozstvi vozii bez ohledu na rychlost, jakou se pohybovala
vyrobni linka. Jeden z déInikti automobilky Austin na to vzpominal:

Na praci bylo dost ¢asu. Pokud jste pracovali normalnim tempem, vydélali jste
si dvé libry za tyden, a pak jste museli zrychlovat a zrychlovat, abyste si prisli
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Vyvazenost

Vyvazena organizace je
organizaci, v niz vsichni, vedeni
spravnym smerem, postupuji
spolecné vpred, aniz by byli
drceni molochem byrokracie.



6 VYVAZENOST

M a-1i byt jednani efektivni, neni dilezité jen to, ze kazdy musi védét,
co ma délat; stejn¢ dulezité je, aby vSechna riizna oddé€leni a vsechny
zainteresované pracovni skupiny spojily své usili k dosazeni cile. Jak do-
sahnete toho, aby se vaSe zasadni rozhodnuti promitlo do podoby jednani,
jez je rozptyleno do mnoha, ¢asto velice drobnych ukolt, které kazdodenné
vykonavaji a zajistuji tisice 1idi? Jak sjednotit vSechny ¢asti organizace,
vytvofit tymy a navzajem je provazat? Jak si management skute¢né po¢ina
pti vedeni organizace k dosaZeni jejich cild?

Vezmeéte si napiiklad Slimav pristup. Kdyz podnécoval loajalitu jednot-
livych vojakli a mobilizoval jejich soustiedéni na jediny cil — znicit nepfite-
le — z pozemnich sil a letectva zaroven utvétel jednu udernou silu, nebot’ na-
rusoval tradi¢ni loajalitu v rdmci jednotlivych slozek, mysleni zaméfujici se
slep€ jen na vlastni utvar ¢i specializaci. Kdyz Slim popisoval okolnosti, za
nichz jeho ¢trnacta armada prekrocila feku Iravadi, zdtraznil ulohu Zenistu,
kteti stavéli silnice a zpeviiovali cesty, fidict naklad’aki, ktefi po téchto
cestach jezdili, i mechanikli zajist'ujicich udrzbu automobilid a vyzvedl, Ze
vSichni pracovali jako jeden brilantni tym. ,,Naprosto se ztotoZnili s bojovy-
mi jednotkami; byli soucasti, Zivotn¢ dulezitou soucasti tymu a byli si toho
védomi. Projevovali hrdost a postoje vojaki prvni linie, protoZe s nimi byli
zajedno.!

Velkou vyzvou pro kazdou velkou organizaci je vytvofit nejen cosi jako
pouhy pocit spole¢ného kamaradstvi, vyvolat povédomi o spoleéném smé-
fovani, nybrz vytvofit jisty ramec, v némz kazda osoba i kazdy tym mohou
vykonavat své role zplsobem, ktery povazuji za nejvhodnégjsi. Takovy ra-
mec podnécuje iniciativnost a inovace, povzbuzuje lidi, aby piebirali odpo-
veédnost za své Ciny, avSak predev§im méfi a usmeérnuje pokrok tak, aby se
priority jedné Casti organizace nedostavaly do rozporu s prioritami jiné ¢asti
organizace. Takova organizace je vyvazena, je to organizace, v niz vSich-
ni, vedeni spravnym smeérem, postupuji spolecné vpied, aniz by byli drceni
molochem byrokracie.

Oznacit jednani n&jaké osoby za ,byrokratické®, to je jedna z nejhor-
Sich urazek, jaké se miizete dopustit — znamena to, ze dotycny je pomaly,
necitlivy, netustupné trvajici na pravidlech, smérnicich a ptedpisech. Prace
v byrokratické organizaci mize lidem rychle pfinést nepiijemnou zkuSenost
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Jednoduchost

Dosdhnout zmény neni v zadné
vysoce dynamické a rychle
rostouci firmé snadné.

Mé feSeni je velice prosté:
vSechno zjednodusit.
Jednoduchost predstavuje n(z,
jimz Ize UcCinné pretnout spletitost
vSech zivotnich problémd.



7 JEDNODUCHOST

Kaid}'lm dnem se nas svét stava slozitéjSim. Velikost organizaci se zvy-
Suje, technologie jsou stale vykonnéjsi, sit¢ propojujici firmy, narody
a lidi jsou stale spletitéjsi. Vznik ,,megapoli* v fad¢ mist rozvojového svéta
spolu s digitalni revoluci znamenaji, ze stale vice lidi Zije ruSnym, hek-
tickym zivotem v piehusténém, prelidnéném prostredi. Klimatickd zména,
informacni systémy, rovnovaha pracovniho a rodinného zivota: zda se, Ze
vyzvy, jimz jako narody, firmy ¢i jednotlivci ¢elime, budou jiz navzdy stale

Lidé vedou rus$néjsi a zaméstnanéjsi zivoty a jsou navic bombardovani
informacemi a rozmanitymi moznostmi vybéru. Mnozstvi informaci, které
obsahuje vSednodenni vydani listu New York Times, pfed¢i objem informa-
ci, s nimiz se prumérny ¢lovek zijici v Anglii sedmnactého stoleti setkal za
cely zivot.! Typicky supermarket ve Velké Britanii méa dnes v nabidce zhru-
ba 40 tisic polozek; v roce 1950 to byly pouhé 2 tisice polozek.

A nijak sami sob¢ zivot neusnaditujeme. V souvislosti s tim, jak se zvySu-

vvvvvv
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a stale neptehlednéjsi jsou i jejich procesy. V systému Narodni zdravotni
sluzby (ktera se béhem pouhych padesati let stala nejvétsim zaméstnavate-
lem v Evrop€) vzrostl v obdobi let 1999 az 2009 celkovy pocet zaméstnan-
ct o 30 procent, zatimco poc¢et manazeru vzrostl o 84 procent.> Byrokracie
ma tendenci promrhavat know-how, kdyz se v jejim ramci vytvareji impéria
a léna, zarlive stfezici vlastni teritorium a odborné znalosti. Implementace
vladnich ministerstev v Anglii utraci vice nez polovinu svych rozpoctovych
prosttedk prostfednictvim jim nejbliz§ich organt s pfenesenou pravomoci.
Oficialni zprava uvadi, ze pokud jde o potiebné snizovani nakladd, ,,minis-
terstva maji horsi predpoklady k provadéni potfebnych dlouhodobych zmén,
¢astecné proto, Ze nedisponuji dostateénymi znalostmi problematiky nakla-
di a rizik. Z naSich dosavadnich Setfeni vyplyva, ze ministerstva si dosud
nevytvortila nové nizkondkladové provozni modely. Ministerstva nemohou
za vynalozené penize zajiStovat dlouhodobou hodnotu, dokud nenajdou
a neimplementuji nové zplisoby zajistovani svych cild s trvale nizsi Grovni
nakladd.*?

A jak se zvysuje velikost organizaci vSech typu, rostou i hory papirii
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Stihlost

Udrzitelnost spotieby zavisi na
tom, zda budeme zadat zbozi

a sluzby, které vyuzivaji méné
pifrodnich zdrojd. ,Stihlé” myslenti
nas muze privést k ,zelenému”
zivotu — kdy dokazeme udélat
vice s vyuzitim méné zdrojU.



8 STIHLOST

A4
Stihlé“, ,»Stihlost®, to jsou slova, kter4 zplodila celé odvétvi manazer-
n

ského poradenstvi. ,,Stihld vyroba“ je systém, v némz jsou v zajmu
vytvareni vétsi hodnoty vytrvale a neptetrzit¢ eliminovany ztraty vseho dru-
hu (procesni, materialové, ¢asové). Mottem ,,Stihlého* vyrobce je ,,méné je
vice®: vétsi vystup s mensimi vstupy.

Dosahnout vice s vynalozenim mensich vstupt, néco zlepsit a zaroven to
zlevnit, to se zda byt naprosto nemozné. Zakladnim pfistupem — ,,tradi¢ni
moudrosti“ — je domnivat se, ze néco zlepsit mizete jen tehdy, kdyZ na to
vynalozite vice pencz; nebo Ze néco zlevnit je mozné jen za piedpokladu,
ze nékde néco uberete nebo Ze to neudélate tak dobré jako dive. Odrazem
takového smysleni je obvyklé chapani produktivity. Produktivita je defino-
vana jako urcity vystup z vynalozenych vstupi. Jakou produktivni hodno-
tu jako vystup ze zdrojii vytvofite, zalezi na tom, co vynalozite (napiiklad
praci, kapital, energii). Lidé z toho vyvozuji, Zze vystup mlzete zvysit pii
vyssich vstupech, poptipadé Ze kdyz snizite vstupy, podobné bude ovlivnén
i vystup.

V mnoha spolecnostech se takové smysleni stalo soucasti vSeobecné
prijimané moudrosti. Tim Ize vysvétlit, pro¢ se reformy vetejnych sluzeb
pokazdé utopi v bazing politického handlovani. Rika-li jedna strana, Ze po-
tfebujeme utracet méné, druha strana bude fikat, Ze to znamena, Ze se veci
zhorsi. To je nesmysl.

Posud’te dva piiklady z britského vetejného sektoru. Prvnim budiz budo-
vani novych skol. V roce 2003 byl piedstaven plan, podle n¢jz by se méla
kazda stredni Skola v Anglii dockat stavebni modernizace a nového vyba-
veni. Predpoklddané finan¢ni ndklady 45 miliard liber z tohoto planu Cinily
viibec nejvétsi vladni investi¢ni program. Slo o grandiézni ukol, pii¢emz do
roku 2010 bylo dokonéeno pouhych osm procent planovanych praci.! Na-
klady programu mezitim vzrostly na 55 miliard liber. Po mnoha politickych
tahanicich byl program zrusen.

Ptezkoumani programu odhalilo fadu problému. Cilem celého programu
napiiklad bylo dosahnout ,transformace vzdélavani“. Nikde ovSsem nebylo
jednoznacné definovano, co se tim vlastné mini: definice se rlznily, jedna
naptiklad uvadeéla, ze jde o ,,vytvareni funkénich studijnich prostredi, jina
zase vytyCovala dramatictéjsi cil, jimz mélo byt vytvareni idealnich Skol-
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O Konkurenceschopnost

Konkurenti — a konkuren¢nf jednani samé —
jsou skvelymi uciteli. Necekejte, az se

vasi konkurenti objevi na obzoru.
Viyhledavejte je.



9 KONKURENCESCHOPNOST

konkurence maji prospéch spotiebitelé. To neni véta, kterou byste sly-

chavali Casto, nebot’ v riznych kruzich zacalo byt slovo ,,konkurence
povazovano za neslu$né. Pokud jde o mne, ja konkurenci povazuji za pro-
spésnou — prospiva nejen firmam, ale rovnéz spolecnosti.

Ano, konkurence znamena, Ze tu jsou vit¢zové a poraZeni, a n€kdy se
také muze zdat, Ze vysledek neni spravedlivy. To je, jak se fika, Zivot. Lidé
se nerodi stejni. A vSechny snahy ucinit je stejnymi kon¢i vzdy utrpenim
nebo v horsich ptipadech krveprolitim. Vlady, které hodily ptes palubu trzni
ekonomiku a pokusily se svou cestu k prosperité zalozit na planovani, do-
vedly své zemé obvykle k bankrotu. Jiz zesnuly Vaclav Havel, jenz vyristal
v pochmurnych letech komunistickych vlad a pozdéji se stal prvnim prezi-
dentem Ceské republiky, dospél k témuz zavéru:

...vzdycky jsem védél, Ze jedina fungujici a viibec mozna ekonomika je eko-
nomika trzni... Jedin¢ takova ekonomika je pfirozena, ma smysl a mize vést
k prosperité, protoze jedin€ ona odpovida povaze Zivota: zivot je ze samé své
podstaty nekoneéné a tajemné mnohotvarny, a tudiz zddnym centralnim moz-

kem ve své plnosti a proménlivosti neobsdhnutelny a nenaplanovatelny.!

A presto, navzdory historickym poucenim mnoho lidi pohlizi na trhy
a na podniky, jez na trzich pisobi, s podezfenim — a zejména na velké
podniky. Velké podniky jsou Casto vystavovany kritice, Ze ,,si od spolec-
nosti berou vice, nez ji vraceji“. Usili o dosaZeni ziski tito kritici vnimaji
jako podezielé: zisku, kterého dosdhne jedna firma, tvrdi, byva vzdycky
dosazeno na ukor nékoho jiného ve spolecnosti. Byznys je pfinejlepSim
moraln¢ indiferentni; a pfinejhorsim pak nemoralni. Kritici fikaji, ze pod-
niky jsou sobecké, nebot’ se uzce zaméetuji na své vlastni zajmy a nemaji
zadny ohled na z4jmy druhych. V zivot¢ musite ucinit zdsadni rozhodnuti:
bud’ budete dé¢lat dobro pro druhé, nebo budete podnikat a sledovat své
vlastni zajmy.

Jsem ptesvédcen o tom, Ze konkurence a trzni ekonomika lidstvu prospi-
vaji. Rovnéz chapu, Ze viru mnoha lidi v neddvnych letech podkopalo neod-

poveédné jednani nékterych bankéft, jejichZ nerozumnost a chamtivost ne-
zmérmné poskodily argumenty ve prospéch konkurence a volnych trhii. Jasna
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Duveéra

Duvéra tvori zaklad vedeni.
Kdyz vam lidé davértuiji, citi, ze
mohou své zajmy bezpecné
sverit do vasich rukou, a veri

ve vasi vizi, ve vase schopnosti,
ve vas usudek, ve vasi energii

a ve vase odhodlani dotahnout
veéci do konce.



10 DUVERA

Poslednim slovem na mém seznamu mélo byt vedeni. Silni viidci vytva-
feji skvelé firmy, jez dosahuji omracujicich Gspéchtl, a kdyz odchazeji
na odpocinek, byvaji ovénceni slavou. NemiiZzete dosdhnout tispéchu, aniz
byste méli dobré vedeni. Polni marsal Montgomery napsal, ze celou jeho
,,doktrinu veleni“ by bylo mozné shrnout jako ,,vedeni®.

Ma prvni zkuSenost s vedenim a s redlnou odpovédnosti — tu jsem ziskal,
kdyz jsem byl v roce 1992 vyzvan, abych se stal marketingovym feditelem —
byla znepokojujici. Vypadalo to a rozumél jsem tomu tak, Ze lan MacLaurin
a David Malpas nemaji pfedstavu, co se s podnikem d¢je, a ze potiebu;ji
mou pomoc. Az do tohoto okamziku jsem lanovi a Davidovi vzdy bezmez-
n¢ veril. Byli mymi dobrymi radci. Vedli me a ja jsem se proto domnival, ze
na vSechno znaji odpovéd’. Nahle jsem pocitil désivou tihu odpovédnosti,
poprvé jsem pocitil bfemeno toho, ze ke mné lidé vzhlizeji, abych je vedl.
Byl to pro mne okamzik otfesu, jako pro syna, ktery si uvédomuje, Ze u n¢j
jeho otec hleda pomoc.

Co ale je vedeni? Vikomt Slim zastava nazor, Ze vedeni stoji na odvaze,
vuli k moci, iniciativnosti, znalostech a nesobeckosti. Jak jsem o tom ale
premyslel, dospél jsem k zavéru, ze je zde jedna schopnost, kterou vidci
potiebuji vice nez jakoukoli jinou — a tou je schopnost ziskat si divéru.
Duvéra tvoti zéklad vedeni.

Neziskate-1i ditvéru lidi, lidé mohou i tak byt poslu$ni vasich ptikazi —
ale ve svém jednani mohou projevovat neochotu, lhostejnost a vahavost.
Kdyz vam lidé davetuji, citi, Ze mohou své zajmy bezpecné svétit do vasich
rukou, a veéfi ve vasi vizi, ve vaSe schopnosti, ve vas usudek, ve vasi ener-
gii a ve vaSe odhodlani dotdhnout véci do konce. Takovou divéru zaklada
fada véci, jichz jsem se jiz dotkl v dfivéejSich kapitolach: vira ¢lent vaseho
tymu v ucel a poslani vasi firmy, uslechtilost vaseho cile, to, Ze 1idé mohou
sdilet vase hodnoty, jejich ochota jednat v souladu se stanovenymi postupy.
V tomto bod¢ musite ziskat jejich city, nejenom je piesvédcit rozumovymi
argumenty. Montgomery tvrdil, ze ,,je dulezité védet, Ze bitvy se vyhravaji
predevsim v srdcich muzi... Britsky vojak reaguje na vedeni tim nejpo-
zoruhodnéj$im zplsobem; a jakmile si jednou ziskate jeho srdce, plijde za
vami kamkoli.*!

vvvvv
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H istorie lidstva je historii organizaci. Narody, firmy, méstské staty, cirk-
ve, dobro¢inné organizace, vojenské jednotky — schopnost lidi orga-
nizovat se pfinasi pokrok a prosperitu, ale i utisk a genocidu. Organizace
nam davaji bohatstvi i chudobu, pravdépodobné i ve stejné mite. M¢l jsem
to Stésti, ze jsem tidil velkou organizaci, ktera i tak ovS§em tvofi jen drobnou
te¢ku na platné historie. Jsem v§ak pfesvédcen, Ze poucenim, ktera jsem pii
tom ziskal a jez jsem se pokusil shrnout v této knize, by méla v nasleduji-
cich desetiletich vénovat pozornost kazda organizace.

Rychle se zvysujici pocet obyvatelstva a hrozba klimatické zmény budou
pusobit jesté vétsim tlakem na vzacné prirodni zdroje. Digitalni revoluce
vybavuje lidi informacemi a dava jim moznost Siroké volby, piisobi nejen
zhrouceni podniki, ale svrhava i vlady. Nastup Asie, ktery bude ziejmé
dlouhodoby, je ptedzvesti presunu moci ze Zapadu na Vychod, kde se rych-
le rozviji dynamicka stiedni tfida, prekypujici aspiracemi a sny.

Tito spotiebitelé, stejné jako spotiebitelé jinde na svéte, se budou potie-
si mohou prohlédnout to, co si chtéji koupit, v prostiedi on-line, a pak si to
mohou zajit koupit do kamenné prodejny (nebo mohou postupovat obra-
ceng), zhyCkané nepfebernymi moznostmi vybéru a bombardované infor-
jednoduse uspokoji hmotné a racionalni potieby spottebiteltl — které vyhovi
kvalitou, cenou, snadnosti uzivani a tak dale. K ziskani loajality zdkaznikt
nebude napiiklad stacit jen pochopeni, ze lidé jsou dnes velice vytizeni, Ze
maji malo Casu, a snaha jim proto vyjit vstfic. Znacky vSech druhii budou
potiebovat utvaret se svymi spotiebiteli emociondlni vazby, budou se muset
vztahovat k jejich nad¢jim, sniim a potfebam.

Dosahnout v zivoté tspéchu a slusného postaveni; poskytnout détem
lepsi start do zivota, nez jste méli vy; zit na bezpecném, klidném miste; vést
zdravy a dlouhy Zivot: vSechny tyto tuzby jsou staré jako lidstvo samo —
avSak naroky globalnich trhti, zvySujici se bohatstvi stiedni tfidy a tlak na
prostor budou jejich vyznam pravdépodobné zvysovat. A jakmile se projevi
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vliv tisict lidi z Vychodu s dobrym vysokoskolskym vzdélanim na globalni
ekonomiku, zamé&stnavatelé po celém svété budou ve stale vyssi mife vy-
hledavat ty nejvzdélané;si a nejlépe piipravené zaméstnance. Ocekavejme,
je dnes. Ve vznikajicich megapolich nebo v téch ¢astech svéta, kde husto-
ta obyvatelstva pravdépodobné vyrazné poroste, budou lidé prikladat vyssi
hodnotu vlastni bezpe¢nosti. Rostouci populace a zvySujici se podil star-
Sich lidi budou podnécovat rozvoj jiz dnes obrovského trhu zdravotnickych
sluzeb. Statni zdravotnické systémy budou patrné selhavat nebo se zhrouti
uplng, coz lidi pfinuti a povede k tomu, Ze budou zvySovat své vydaje za
1éky a za péci o vlastni zdravi.

Pozornost si zasluhuje i dalsi trend, rovnéz nijak novy: lidové protes-
ty. Internet lidem poskytuje k organizovani nesouhlasu, protestl ¢i odporu
mnohem U¢innéjsi prostiedi, nez méli k dispozici kdykoli v minulosti. Tato
skute¢nost nuti vSechny organizace — at’ jde o staty nebo o firmy — aby jesté
mnohem pecliveji zvazovaly diasledky urcitych zpisobti jednani v ptipa-
dech, jako jsou zvladani ekologickych katastrof, odménovani vrcholovych
vedoucich pracovnikii nebo rozhodovani o tom, zda nékde postavit nové
letisté nebo jak snizit vefejné vydaje. Slapnéte vedle a okamzité na to za-
reaguji tisice lidi v prostfedi on-line anebo rovnou vyjdou do ulic, aby od-
soudili vasi znacku, vyhlasili bojkot vasim prodejndm nebo — v jesté horSim
ptipad¢ — vyvolali pouli¢ni boufe.

Dulezitym zavaznym faktorem jsou data. V roce 2010 podnikové orga-
nizace po celém svéte ulozily na datové nosice vice nez sedm ,,exabyti
novych dat, zatimco spotrebitelé sami ulozili vice neZ Sest ,,exabyti“ dat:
datovy objem jednoho ,,exabytu® odpovida vice nez Ctyitisicnasobku infor-
maci, které jsou ulozeny v knihovné amerického Kongresu.! Takovych dat
lze vyuZzit mnoha riznymi zplsoby ke zvyseni produktivity. VEtsi transpa-
rentnost posiluje adresnou odpovédnost a zvétsuje Sifi vybéru, organizacim
dovoluje sledovat vlastni vykonnost a ucit se z ni, umoziuje jim ptizpaso-
bovat své nabidky potfebam zakaznikl nebo ob¢anil. V podnikani, jak jsem
jiz vysveétlil, data firmam piinédseji konkurencni vyhodu: podle zjisténi spo-
le¢nosti McKinsey miize maloobchodni fetézec, ktery dokaze v maximalni
mife vyuzit disponibilniho mnozstvi dat, zvysit své provozni marze o vice
nez 60 procent.” S tim samoziejmé souviseji zavazné etické otazky, zda se
nesetkavame s nécim jako nastupem orwellovského statu ,,Velkého bratra“:
kdo ma pristup k témto dattim, jak jsou zabezpecena, jak byla ziskana a kdo
je jejich vlastnikem?
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Je jasné, ze tyto zmény piinaseji nové velké vyzvy, ale jak jsem pozna-
menal na zac¢atku, jsem optimista. Lidstvo je obdafeno tvofivosti, ktera si
s podobnymi vyzvami v minulosti jiz poradila. Tézké nasledky nedavné
globalni finan¢ni krize by nemély zakryt fakt, ze svétova ekonomika ne-
pretrzité roste. Jak to vyjadfil Slim, ,,véci nikdy nejsou tak Spatné — nebo
dobré — jak se na prvni pohled zda“.?

Zatimco minulost ndm miiZze poskytnout ur¢itou ttéchu, nase reakce na
dnesni vyzvy se nemtize omezit jednoduSe na inovace a neotielé mysleni.
Potfebujeme se znovu podivat na to, jak sami sebe organizujeme — své fir-
my, sluzby, sva mésta. Vice nez kdykoli v minulosti organizace potiebuji
lidi, ktefi nejsou jen motivovani k usilovné praci, ale dostava se jim rovnéz
volnosti k inova¢nim ¢innostem, k samostatnému mysleni a podstupovani
rizik, a jsou v téchto pristupech také podporovani. Potfebujeme kulturu, jez
je oteviena zménam, a jednoduché systémy, které dokdzou na zmény snad-
no reagovat. A predevsim, podnikové i jiné organizace, které jsou zavislé na
loajalit¢ zakazniki nebo obc¢ant, by mély nejen disponovat kodexem spo-
le¢nych hodnot, nybrz by mély tyto hodnoty také uplatnovat v kazdodennim
zivoté. Musi se umét postavit pravdé ¢elem, protoZe loajalitu a divéru nelze
zalozit na pohyblivych piscich 1zi a polopravd.

Jsem ptesvédcen, ze silnymi a UspéSnymi organizacemi budou ty, kte-
ré budou vybudovany na téchto trvalych, jednoduchych zasadach, z nichz
mnohé jsou odrazem samoziejmych zivotnich pravd — tak ztejmych, a pii-
tom tak casto ptehlizenych ¢i opomijenych. Budou rovnéz napomocny lidem
pfi feseni pfirozenych lidskych nedostatk, slabosti a selhani. Lidé se nékdy
obavaji pravdy, vytyCovani si odvaznych cilii nebo konkuren¢niho nezdaru.
Otravuje je zhotovovani popist procest, plnéni jednoduchych ukol nebo
soustied’ovani se na podrobnosti. Pfesto maji vSechny tyto prvky zasadni
vyznam pro uspéch.

Jsem si rovnéz védom toho, ze existuji §irsi kulturni dtvody, pro¢ by-
vaji klicové pravdy piehlizeny. Jednim z nich je orientace na kratkodobé
hledisko. Vid¢i osobnosti — v byznysu, v politice, ve vefejném sektoru — se
stale Casteji zaméefuji jen na nejbliz§i budoucnost: na nasledujici piehled vy-
sledki, na titulky zprav ptistiho dne. Na tom neni samoziejmé nic nového:
pokuseni, aby okamzity zisk ur¢oval rozhodnuti, se v podnicich projevuje
jiz od dob, co existuji trhy, a podobné jsou i politici strhavani lakadlem
okamzité popularity k tomu, aby hodili za hlavu veskeré dlouhodobé plany.
Dtivodem, pro¢ je dnes tento problém zvlasté naléhavy, je naprosta snad-
nost a rychlost komunikace. Socialni média a moznost spotiebitelii navza-
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jem piimo komunikovat, at’ ziji kdekoli na svété, vedou k tomu, ze vedouci
predstavitelé vSech organizaci pocituji potfebu reagovat i na ty nejsubtil-
néjsi kritické vyhrady a okamzité zvefejiovat o své organizaci veskeré po-
zitivni zpravy.

Dalsim z dtivodu, pro¢ se ony jasné pravdy propadaji do zapomnéni, je
byrokracie. Jak jsem jiz vyse tekl, byrokracie byla vytvorena k organizova-
ni lidi, aby dokazali realizovat specifické zaméry. Byrokracie jsou proto od-
jakziva nastrojem kontroly. Jak ovS§em organizace rostly, chapadla byrokra-
cie zacala dusit iniciativnost, nezavislost i diistojnost odbornik pracujicich
v prednich liniich téchto organizaci, zatimco je soucasné izolovala od jejich
vidct. Mezi fidicimi pracovniky a lidmi, které tidi, dnes existuje propast,
kterou nemiize pieklenout Zadna digitalni technologie.

Nasleduje nedostatecné presvédéeni — pocit, zZe nesmite fikat pravdu
nebo prosazovat to, co povaZujete za spravng€, ze strachu, abyste n¢koho
nevyvedli z rovnovahy. Pfednim ptikladem je ptipad kapitalismu. Chyby
a pfehmaty (mirn¢ fe¢eno) n€kterych bankéiti a investorti nejenze uvrh-
ly svét do recese, ale ptisly rovnéz vhod tém, kdo jsou presvédceni, ze vol-
né trhy, zisk a sila a moc spotiebitelll jsou ve své podstaté Spatné. Zatimco
kritici volnych trhi hiimali od svych fe¢nickych pultti, nikdo nenasel odva-
hu energicky a razné vystoupit na obranu vyhod konkurence nebo promlu-
vit o jednoduchych pravdach o tom, jak firmy vytvaieji bohatstvi, na némz
jsme my vsichni zavisli.

A to mé privadi k té nejnicivejsi tendenci ze vSech: nete¢nosti a nevsi-
mavosti, nevédomosti, s nimiz kra¢ime do bazin moralniho relativismu.
Posedlost tolerantnosti, pfani vyhovét vSem poskytuji viidéim osobnostem
vymluvu, aby se mohly vyhnout obtiznym, neptijemnym rozhodnutim. Bez
kompasu v podob¢ jasného souboru hodnot bude pfili§ mnoho rozhodnuti
ptijiméano ze Spatnych divodi. Slovem $patny minim moralné Spatny. Byz-
nys ani politika neexistuji v moralnim vakuu. Délat spravnou véc nezname-
na prost¢ jen dodrzovat zakony, ale délat dobrou véc pro ty, ktefi pro vas
pracuji, jimz poskytujete své sluzby, i pro ty, do jejichz Zivotl néjak zasa-
hujete. Mize to vést k nepiijemné financni ztraté nebo k propadu ve vyzku-
mech vefejného minéni. Pokud jde ale o spravnou véc, pokud se rozhodnuti
spole¢nych mravnich hodnot, potom pfinosy pietrvaji vSechny nesnaze.

Znacna cast toho, cemu se manazeti uci, postrada tento smysl pro za-
kladni lidskost ¢i neustupné soustfedéni na pravdivost. Cisla, a nikoli hod-
noty vladnou podnikovému svétu. ,,Délani dobré véci® se stava odvétvim
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spolecenské odpovédnosti firem, oplyvajicim dobrymi umysly, ale az piilis
Casto zcela odtrzenym od stylu mysleni podnikd. Politici zase mluvi o po-
litice jako o ,,uméni mozného*. Sam tento vyraz nese pachut’ porazenectvi,
sugeruje védomi toho, co je spravné, ale rovnéz nedostatku vile a odhodla-
nosti to prosadit.

Pravda, loajalita, odvaha, hodnoty, jednani, vyvazenost, jednoduchost,
Stihlost, konkurenceschopnost, diivéra: tato desitka slov je odrazem mé zku-
Senosti s tim, co déla organizaci dobrou. Pfedpokladdm, ze nékdo by mohl
byt v pokuseni pridat jesté jedenacté slovo: ,,stésti. ,,Drzi se jej Stesti?* Tak
se udajné ptal Napoleon, kdyz zvazoval, zda ma povysit n¢jakého distojni-
ka. Miize se samoziejmé stat, ze budete mit néjaky skveély napad, ale budete
mit takovou smulu, Ze s nim pfijdete o zlomek vtefiny pozdé€ji nez nékdo
jiny. Je pravda, Ze mlzete pfijit s bezvadnym planem, ktery ovSem narusi
okolnosti, na néz nemate nejmensi vliv — jako se nam to stalo ve Spoje-
nych statech, kdyz hrozilo, Ze otevieni naSeho fetézce Fresh and Easy vazné
poznamena financni krize roku 2007. V prostfedi, v némz je vam S$tésténa
naklonéna, nemusi mit mala chyba zadné nasledky, avSak tam, kde se na vas
Stésti tolik neusmiva, mize byt nepomérnym zplsobem vytrestana.

Stésti tedy hraje v nasich Zivotech svou roli a vétsina z nas bude mit zku-
Senost s jeho piizni i nepfizni. Dllezité ovSem neni to, jak se vlastné piihazi
¢i funguje, ale jak na né budete reagovat. Ptizen §téstény by meéla v lidech
probouzet odvahu vyt€zit z ni co nejvice. A jeji neptizen by méla probudit
silnou touhu rychle se z ni vzpamatovat. Co je nejdilezitéjsi, védomi, ze
véci neptjdou vzdy tak hladce, jak byste si prali, by vas mélo vést k tomu,
7e si osvojite houzevnatost, diky niz pak dokazete v obtiznych dobach ucho-
pit véc za spravny konec.

Samoziejmé, ne vSechno §lo béhem let, které jsem prozil v Tescu, tak,
jak bych sam chté€l. Mohl bych hovofit o zpackanych marketingovych kam-
panich, o situaci, v niz jsme dostatecné v€as nerozpoznali nového konku-
renta, o projektu informac¢niho systému, ktery se nam vymkl z rukou — se-
znam, jak jsem jiz fekl, by byl dlouhy. Nedovolili jsme ovSem, aby nas
prilezitostny nezdar nebo zklamani svedly z nasi cesty. Vysledkem bylo, ze
firma, ktera v roce 1992 s obratem 7 miliard liber s ndAmahou uh4jila misto
tretiho nejvétsiho fetézce supermarketti ve Velké Britanii, byla v roce 2011
jednim z nejvétSich maloobchodnich fetézeti na svété, pricemz jeji obrat jen
ve Velké Britanii dosahl hodnoty 44 miliard liber. V uvedeném obdobi dale
vstoupila na tfinact novych narodnich trhii a na osmi z nich byla jedni¢kou
nebo dvojkou.
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A to je také dlivod, pro€ ,,$tésti* na mij seznam nepatii. Ne proto, Ze by
neexistovalo, ale proto, ze je pfili§ neuchopitelné, aby mohlo byt nékdy po-
vazovano za soucast nastroju fizeni. V ptipadé onéch deseti slov je tomu ji-
nak. Jsou odrazem mych poznatkl o tom, co dé€l4 organizaci dobrou, a jsem
presvédcen, ze maji univerzalni pouziti.

Kdybych mél fici, které z téch deseti slov povazuji za nejdilezitéjsi, rekl
bych, Ze je to ,,pravda‘“. Dobrat se pravdy o pti¢inach néjakého problému,
a pak ji neskryvat; pravdivé odpoveédét na otazku ,,co je poslanim této or-
ganizace?*‘; nelhat sdm sob¢ a druhym kolem sebe: hledat pravdu a pravdu
fikat je nejen moraln¢ spravné, ale je to i zaklad uspéSného managementu.
A Casto jsou zdrojem pravdy ti, kterym poskytujete své sluzby, vasi zékazni-
ci. Naslouchejte jim a ucte se od nich, fid’te se jejich radami, jakkoli to mlize
byt obtizné, a budete mit vétsi nadéji na uspech. Je to tak jednoduché.
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ir Terry Leahy (nar. 1956) nastoupil do spolecnosti Tesco ve tfiadvaceti

letech, kdy se stal jejim prvnim marketingovym feditelem a odpovidal
za pripravu a zavedeni velice uspésného vérnostniho programu Tesco Club-
card. Jako generalni feditel spolecnosti (od roku 1997) vedl jeji expanzi do
fady dalSich odvétvi, véetné poskytovani financnich a pojistovacich sluzeb
a sluZzeb mobilnich telekomunikaci, a rovnéZ 1 jeji vstup na nové teritorialni
trhy, zejména v Asii a ve stfedni Evropé. Byl také jednim z prvnich, kdo
rozpoznal potencial internetu pii prodeji potravin.

Pod jeho vedenim se spolecnost Tesco vypracovala z postaveni druhota-
dé maloobchodni sité v nejvetsi britsky fetézec supermarketd a firmu sku-
tecné globalniho vyznamu.

Terry Leahy, dnes povaZovany za jednoho z nejlepSich a nejlspésnéj-
Sich svétovych manazert poslednich desetileti, byl v roce 2002 povysen do
Slechtického stavu. Je také nositelem fady oborovych ocenéni a uznani. Li-
verpoolsky rodék a ¢estny obcan mésta pisobi rovnéz jako zvlastni poradce
mistniho fotbalového klubu Everton.

Z funkce generalniho feditele spole¢nosti Tesco odstoupil v tinoru 2011
a v soucasnosti se intenzivné vénuje prednaskové a poradenské Cinnosti
(jako poradce pracuje napt. pro americkou investi¢ni firmu Clayton, Dubi-
lier & Rice), investuje do slibnych podnikatelskych projektti a angazuje se
v fad¢ riznych dobrocinnych organizaci.

S rodinou dnes Zije v Cuffley v Hertfordshire.
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