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JAK RIDIT OSTATNI

Jak si poradit s unosem pomoci stihleho a agilniho mysleni
a ovzdusi duvéry

Frank Janssen se pravé vritil z projizdky na kole, kdyz uslysel zaklepani na
vchodové dvere. Bylo slunné nedélni rano; o nékolik domt dal hraly déti
fotbal. Kdyz se Janssen podival z okna, uvidél Zenu, ktera drzela desky, a dva
muze oblecené v platénych kalhotach a kosilich. Provadéji priazkum? Nebo
jsou to misionafi? Janssen netusil, pro¢ se objevili pravé u jeho dveri, ale
doufal, Ze se mu jich podari co nejdfive zbavit.

Kdy?z ale otevrel dvere, muzi se protlacili dovnitf. Jeden z nich popadl
Janssena, pritiskl ho ke zdi a pak ho srazil na zem. Od pasu vytahl pistoli
a hlavni udefil Janssena do oblic¢eje. Druhy muz pfilozil Janssenovi k télu
taser a na chvili tfiaSedesatiletého muze paralyzoval. Pak mu svazali ruce
kabelovym vazacem a odnesli ho ven, na zadni sedadlo stfibrného Nissanu,
ktery ¢ekal na prijezdové cesté. Ti dva muzi se posadili kazdy z jedné strany
k Janssenovi a Zena se usadila na sedadlo spolujezdce, vedle fidice. Janssenovi
pomalu prichazelo télo k sobé a on zacal do uto¢niku strkat. Str¢ili ho na
podlahu vozu a znovu ho paralyzovali. Auto vycouvalo na ulici a zamifilo
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na zapad, kolem hristé, kde déti hraly fotbal. Jeden z uto¢nikt pretahl pres
Janssenovo télo deku. Vozidlo najelo na dalnici a zafadilo se do proudu aut
jedoucich na jih.*

Janssenova manzelka pfisla domt asi o hodinu pozd¢ji. Dim byl prazd-
ny a vchodové dvete dokotén. Frankovo kolo bylo opfené o garéz. Ze by Sel
na prochazku? Kdyz po ném za hodinu porad nebylo ani vidu, ani slechu, za-
Cala si délat starosti. Prohledala vchod v domnéni, Ze ji mozna nechal zpra-
vu. Na schodé prede dvefmi uvidéla par kapek krve. Strachy bez sebe vysla
na prijezdovou cestu. Tam bylo jesté vice krve. Zatelefonovala dcefi a ta ji
fekla, ze ma volat policii.

Policisttim vysvétlila, Ze manzel je konzultantem firmy zabyvajici se na-
rodni bezpec¢nosti. Jejich dim byl brzy nato obehnan zlutou policejni pas-
kou. V$ude byla policejni vozidla. Ptijelo cerné SUV s tymem agentti FBI,
ktefi sejmuli otisky a vyfotografovali stopy v travé. Dalsi dva dny se agenti
probirali zdznamy z Janssenova mobilniho telefonu a zpovidali jeho sousedy
a kolegy. Nezjistili ale nic, co by jim napovédélo, o¢ se jedna.

V noci 7. dubna 2014, tfi dny po unosu, zabzucel jeho Zené telefon.
Bylo to nékolik textovych zprav z neznamého cisla s pfedvolbou New York
City. V textu stdlo: mdme vaseho manzela, je v kufru auta jedouciho do
Kalifornie. Pokud budete kontaktovat policii, poslem vdm ho zpdtky v Sesti
krabicich a pti kazdé ptilezitosti unesem nékoho z vasi rodiny do Itdlie, budem
ho mucit a pak zabijem, budem jezdit okolo a zasttelime kohokoli z vasi rodiny
a do okna vam nahdzime grandty.

Zpravy téz zminovaly Janssenovu dceru a muze jménem Kelvin Melton.
Véci nahle zacaly ddvat trochu smysl. Janssenova dcera Colleen byla

* FBI byla seznamena s obsahem této kapitoly. V kapitole Poznamky najdete odpo-
véd uradu. Janssenova rodina nereagovala na opakované pokusy o jejich komentat, ani
telefonicky, ani e-mailem. Podrobnosti tykajici se tohoto pfipadu pochdzeji ze soud-
ni dokumentace, rozhovort a dal$ich materiala specifikovanych v kapitole Poznamky.
V dobé, kdy jsem psal tuto knihu, obvinéni z trestného ¢inu neproslo soudem, a tim pa-
dem zUstava spiSe obvinénim nez prokdzanym faktem. Dalsi detaily a reakce pravnich
zastupct zicastnénych osob jsou uvedeny v kapitole Poznamky.
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asistentkou okresniho statniho zastupce v blizkém Wake Forestu a pred
nékolika lety zazalovala Meltona, vyznamného clena afroamerického gan-
gu The Bloods. Colleen byla tspésna a dostala Meltona za napadeni smrtici
zbrani do vézeni na dozivoti. Zacala tedy vznikat teorie: vySetfovatelé méli
podezieni, ze The Bloods unesli Franka Janssena, aby potrestali jeho dceru.
Meéla to byt pomsta za uvéznéni jednoho z jejich vadci.

Béhem nékolika hodin si policie vyzadala zaznamy z telefonu, z néjz
prisly textové zpravy. Hledala napojeni na znamé ¢leny gangu. Byli schop-
ni zjistit, Ze zpravy pfidly z Georgie, ale $lo o neregistrovany telefon na jed-
no pouziti koupeny za hotovost ve Walmartu. V zaznamech z telefonu ani
uctence z pokladny se nenaslo nic, co by vySetfovatelim prozradilo majitele
nebo misto, kde se telefon pravé naléza.

Za dva dny pfisla zprava z jiného ¢isla, tentokrat s pfedvolbou z Atlanty.
Stélo v ni: tady sou 2 obrdzky vaseho manZzela. Ke zpravé byly pripojeny dvé
fotografie Janssena ptipoutaného k zidli. Jestli mi nefeknete do zejtika, kde
sou moje véci, zacnu mucit colleenina fotra. Nikdo z vy$etfovatelti nemél tu-
$eni, o jakych ,vécech” to unosci mluvi. Zprava téz pozadovala, aby nékdo
donesl uvéznénému vidci gangu Meltonovi karton cigaret a byly zde i dalsi
prikazy. Jefe chce svy véci a rychle potrebuje dalsi telefon, abysme dotdhli nds
obchod do konce a jestli se s nim brzo nespojim, budeme mit problém s jeho
lidma. Policie nevédéla, jestli je ,,Jefe” Melton nebo nékdo jiny a pro¢ by chtél
Melton donést cigarety, kdyz si je mohl koupit ve véznici Polk v Brutonu
v Severni Karoliné. Pridly dals$i zpravy zminujici neznamé lidi. On ted'vi, Ze
si s nim hrajem, bylo v jedné z nich. Rekni mu, Ze mdme franna a Ze by mi
mél radsi néjak fict, kde sou my véci a ddat mi prachy nebo ty lidi do dvou dnii
zabijem. VySetfovatele matla jména , Jefe” a ,,Franno® a hrozby zabitim vice
lidi, ackoli urady védély pouze o jedné unesené obéti. Pokud $lo o pomstu,
proc¢ by tinosci zasilali tolik nejasnych zprav? Pro¢ nechtéli vykupné? Jeden
z federalnich agent mél za to, Ze unosci sami porddné nevédi, co se déje.
Jako by viibec neméli plan.

FBI pozadala spolecnost Google, aby se poohlédla po zadanich ve vy-
hledavaci, ktera v dobé tinosu obsahovala Janssenovu adresu. Spole¢nost od-
povédéla, Ze nékdo s jednorazovym mobilem T-Mobile vygoogloval ,,adresu
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Colleen Janssenové®, ale namisto toho se mu objevila adresa domu jejich
rodi¢d, kde difve bydlela. Objevila se dalsi teorie: Unosci zamysleli unést
Colleen, aby se ji pomstili za soudni stihani Kelvina Meltona, ale nahodné se
zmocnili jejiho otce.

Vysettovatelé zjistili, Ze posledni zpravy, které prisly z Georgie, byly rov-
néz odeslany z jednorazového telefonu. Kdyz ale tentokrat oslovili mobilni
operatory, jejich zaznamy jim poskytly vice informaci. Zpravy byly odesla-
ny z Atlanty. Na telefon se kromé toho nedavno volalo z jiného ¢isla, které
si vyménovalo textové zpravy s dal$im telefonem. Policie dokazala zjistit, ze
tento telefon se naléza mezi zdmi véznice Polk. Odesly z néj stovky telefona-
t Meltonovym dcerdm.

Vysettovatelé zacali nabyvat presvédceni, Ze Ginos ridi sdim Melton.

FBI zavolala do Polku a fekla spravci véznice, aby prohledali Meltonovu
celu. Kdyz Melton vidél, Ze se blizi straz, zabarikddoval dvere a roztristil te-
lefon na kusy. Ziskat z néj data by trvalo celé dny.

FBI nemohla Meltona nijak prinutit ke spolupraci s vySetfovateli.
Dozivoti uz dostal. Ze vSech zdznamt z telefont uz nemohli ziskat Zddnou
dalsi informaci. Agenti si peclivé prohlédli zaznamy z bezpecnostnich ka-
mer obchodt, kde doslo ke koupi telefont, i zaznamy z kamer zachycuji-
cich silnice blizko Janssenova domu. Nic z toho jim nebylo k uzitku. FBI
meéla stovky kusych informaci. Byla to spousta zachytnych bodd, které nic
nespojovalo.

Neékteri agenti doufali, ze novy pocitacovy systém FBI, software
Sentinel, by mohl pomoci objevit souvislosti, které prehlédli. Jini byli skep-
ti¢téjsi. Pred vice nez deseti lety zacal urad postupné vyuzivat technologie,
které, jak slibovali vedouci pracovnici, budou skvélymi novymi prostredky
feSeni zloc¢int. Vétsina z nich selhavala. Jednoho takového pokusu zane-
chali v roce 2005, kdy se vynalozilo sto sedmdesat pét milionti dolarii na
vyvoj vyhledavaciho pristroje, ktery mél neustale poruchy. Dalsi skon¢il
v roce 2010, kdy auditofi usoudili, Ze uz jen pfijit na to, pro¢ systém nefun-
guje, by stalo miliony. Nékolik let pfed Janssenovym unosem byly databaze
FBI stale tak zastaralé, Ze agenti uz do nich vétsinou ani nezaznamenava-
li ty spousty informaci, které zjistili béhem vy$etfovani. Misto toho vedli
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pisemné zaznamy a kartotéky, stejné jako pred nékolika desetiletimi jejich
predchidci.

V roce 2012 urfad uvedl do provozu Sentinel. Zjednodusené feceno, lo
o systém na tfidéni a vedeni zaznamu dtikazu, voditek, svédectvi a desitek
tisic dal$ich drobnych informaci, které agenti denné nasbirali. Sentinel byl
pfipojen na analytické pristroje a databaze, které FBI a dalsi urady zaintere-
sované ve vymahani prava vyvinuly pro vyhledani souvislosti. Na vyvoj soft-
waru dohlizel jeden mlady muz z Wall Streetu, ktery presvédcil FBI, aby ho
najala. Argumentoval tim, Ze se ifad potfebuje poucit od spole¢nosti, jako
je Toyota, a osvojit si metody podobné ,,§tihlé vyrobé“ a ,,agilnimu progra-
movani®. Slibil, Ze s pomoci nékolika softwarovych inzenyrt uvede do dvou
let Sentinel do provozu a to také splnil.

Sentinel nyni fungoval. Nikdo z téch, kdo pracovali na Janssenové pii-
padu, si nebyl jisty, jestli jim software k né¢emu bude, ale byli v koncich.
Jeden z agenti zacal zadavat kazdou informaci, kterou dosud méli, a pak se
usadil a ¢ekal, jestli ze Sentinelu vyleze néco uzite¢ného.

Kdyz se Rick Madrid dostavil k ptijimacimu pohovoru do tovarny proslulé
firmy General Motors, mél na ocich bryle se zrcadlovymi skly, triko s na-
pisem Iron Maiden a ustfizené dziny, které jednou nazval ,,nejvétsim afro-
diziakem v severni Kalifornii“. Psal se rok 1984. Ze zdvorilosti k tazatelim
(a také proto, Ze chtél ziskat tuto praci) si ucesal vousy a pouzil deodorant.
Triko mélo dlouhé rukavy, které zakryvaly jeho tetovani. Dalsi tstupky
ovéem délat neminil.

Madrid tovarnu v kalifornském Fremontu dobfe znal, protoze tam pra-
coval az do doby pred dvéma lety, kdy ji GM zavfela. V§ude okolo i po celé
Americe se o ni védélo, Ze je to ta nejhorsi automobilka na svété. Celych
dvacet sedm let osm hodin denné Madrid perlikem natloukal rafky, ziska-
val nové cleny pro odborafskou organizaci United Auto Workers (UAW)
a serviroval rundy ,,magickych $roubovaka®, coz byl silny koktejl z vodky
a pomerancového dzusu, ktery rozléval do plastovych kelimku zaklinénych
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v kostfe automobilu, aby si jeho kolegové pfi postupu auta linkou mohli
zavdat. Montazni linky se ve Fremontu vzdy pohybovaly plynule, takze se
koktejl skoro nikdy nerozlil. Pytliky s ledem, které daval do kufru aut, ¢asto
zkroutily obloZeni, ale to uz byl problém toho, kdo si auto koupil. ,,Prace byla
pfestavkou v mém volném case,” fekl pozdéji Madrid. ,,Chodil jsem tam,
abych vydélal penize. Kvalita prace mé nijak netizila a GM také ne. Chtéli
jen vyrobit co nejvice aut.”

Kdyz se ale dostavil k pohovoru, pfipadalo mu, zZe tentokrat to moz-
na bude jinak. GM se spojila s japonskou automobilkou Toyota a chystala
se znovu oteviit tovarnu ve Fremontu. Pro Toyotu to byla prilezitost vyra-
bét auta pfimo ve Spojenych stitech a rozsifit prodej svych aut v Americe.
Pro General Motors to byla Sance poucit se o proslulém ,vyrobnim systé-
mu Toyota“, diky kterému tato spolecnost vyrabéla v Japonsku velmi kvalitni
a levna auta. Jednim z problémii spojenectvi byla dohoda GM s UAW, Ze to-
varna musi najmout osmdesat procent svych pracovniki z fad zaméstnanct,
ktefi byli propusténi pred dvéma lety. Madrid a jeho spolupracovnici tedy
chodili jeden za druhym k pfijimacim pohovortim pro novou spole¢nost
New United Motor Manufacturing, Inc., neboli NUMMI.

Madrid mél za to, ze je dobrym kandidatem. To, Ze v praci popijel, ne-
bylo ni¢im proti vystfelkiim jeho byvalych kolegt. Jo, mozna se opil a zasou-
lozil si ve skladu sedadel do Chevroletd, ale na rozdil od ostatnich ne$nupal
koks béhem montaze brzdovych pedalt ani nekoufil travu z bongt udéla-
nych ze soucastek tlumi¢t. Finan¢né nepodporoval ani provoz parkovisté
karavantl, kde prostitutky nabizely své sluzby presné v dobé, kdy byly v to-
varné odbory vyjednané prestavky v praci. Ani nikdy amyslné nesabotoval
auto jako ti, kdo davali prazdné lahve od whisky a §rouby za svrchni plasto-
vou vrstvu dvefi, které pak o sebe narazely, kdyz se auto prodalo.

Sabotéti byli extrémnim prikladem zuftivé valky, ktera pohltila fremont-
skou tovarnu v casech, kdy jesté pattila GM. Délnici se nestitili neférovych
taktik, pokud si mysleli, Ze to posili vliv odbort. Zaméstnanci védéli, ze do-
kud bude montazni linka fungovat, nikdo pravdépodobné nebude za ne-
vhodné chovani potrestan, i kdyby bylo jakkoli priserné. V.GM zalezelo
pouze na udrzeni vyroby v chodu. Zaméstnanci nékdy objevili v autech na
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dopravnim pasu vadu, ale spiSe, nez by pas zastavili a chybu napravili, jen
poznacili auto barevnou kfidou nebo samolepicim listkem, pfipadné to ne-
chali byt. Hotova auta s vadami se pak odtdhla na zadni parkovisté a roz-
montovala, aby se vada nasla a opravila. Jednou dostal jeden z délniki in-
farkt, a kdyz jelo kolem auto, spadl do montazni jamy. VSichni ostatni ¢ekali,
az auto prorachoti také kolem nich. Pak teprve kolegu vytahli. Kazdy znal

Madridiv prvni pohovor se konal v malé zasedaci mistnosti. Za stolem
sedél zastupce UAW, dva vykonni manazefi Toyoty z Japonska a manazer
GM. Vsichni si vyménili par zdvofilostnich frazi. Zeptali se Madrida, od-
kud pochazi, a zadali mu nékolik zakladnich matematickych a montaznich
ukold, aby provérili jeho znalosti autovyroby. Ptali se, jestli zamysli pfi praci
popijet. Ne, odpovédél. Tohle uz ma za sebou. Byl to relativné kratky rozho-
vor. Poté, kdyz uz mifil ven, zeptal se ho jeden z Japonci, co se mu v tovarné
nelibilo, kdyz tam predtim pracoval.

Rick Madrid se nikdy nebal Fict, co si mysli. Rekl jim, Ze nerad pracuje
na autech, o kterych vi, Ze jsou s nimi problémy, protoze cokoli udéla, bude
se muset rozmontovat, aby se opravila vada. Nelibilo se mu, Ze jeho navrhy
nadfizeni vzdycky opomijeli. Vypravél, Ze jednou se instaloval novy stroj na
montdaz pneumatik. Madrid mél napad, Ze by ovladani stroje mohlo byt na
jiném misté. Urychlila by se tak prace. Zasel dokonce za inZenyrem a ukdzal
mu nékres. Kdyz se ale vratil zpatky z obéda, novy stroj uz byl tam a ovlada-
ni bylo na ptivodnim misté. ,,Ja jsem pracoval na levé strané stroje, ale vSech-
ny ovladaci paky byly na pravé,“ rekl tazatelim. ,,Diky bohu, Ze ten inZenyr
nenavrhoval mosty.”

Za cast, kdy tovarnu fidila GM, byli délnici pouhymi kolecky ve stroji,
sdélil jim Madrid. ,,Byli jste tam od toho, abyste délali, co se vam feklo,” fekl.
Nikdo se ho nikdy nezeptal na jeho nazor. Nikoho nezajimalo, co si mysli.

Vsechnu svou frustraci vyjadril pred tazateli a pak si za to béhem dlou-
hé cesty domu nadaval. Tu praci opravdu potreboval. Mél byt zticha.

Za nékolik dni mél Madrid telefonat. Japonskym manazertim se libila
jeho upfimnost a nabidli mu praci. Pfedtim ale bude muset jet na ¢trnact
dni do Japonska a poucit se o vyrobnim systému v Toyoté. Za Sestnact dni
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dopravila NUMMI Madrida a asi dvacet dalsich délnikii do automobilky
v Takaoce na okraji Toyota City v Japonsku. Byl to prvni z nékolika vyle-
th, ktery téméf kazdy zaméstnanec NUMMI absolvoval. Kdyz Madrid vesel
do japonské tovarny, uvidél znamé montazni linky a zaslechl zfetelné zvuky
sy¢icich a hucicich pneumatickych ndstroji. Pro¢ ho tahaji na konec svéta,
aby se cvicil v tovarné skoro stejné, jako je ta doma? Po zbézné prohlidce
a orientacni schiizce el Madrid do tovarni haly. Tam sledoval, jak jeden muz
instaluje jednu zapadku do autodveri za druhou pomoci pneumatického na-
stroje. Madrid védél, ze ve chvili, kdy auto sjede z linky, budou tyto zapadky
zakryté vrstvami kovu a plastu. Bylo to jako v Kalifornii, az na to, Ze napisy
byly v japonstiné a byly tu mnohem ¢istsi koupelny.

Pracovnik s pneumatickou pistoli zatla¢il zapadku na misto, spustil na-
stroj a ozval se osklivy skiipavy zvuk. Zapadka minula otvor, coz se stava
Casto, a nyni vézela napil cesty v dvefnim ramu. Madrid oc¢ekaval, ze muz
oznaci chybu znamenim na dvefich, jako to délali v GM, aby auto nako-
nec odtahli na zadni parkovisté a opravili. Problém pfi takovém postupu ale
spocival v tom, ze pokud by chtéli namontovat novou zapadku, museli by
rozebrat dvefe, opravit vadu a znovu vSe smontovat dohromady. Lemovani
by pak nepfiléhalo tak tésné k ramu. Novy vlastnik auta by si toho zprvu
nev$iml, ale po nékolika letech by dvefe zacaly vibrovat. Bylo by to prosté
odflaknuté auto.

Jenze kdyz v japonské tovarné zaskfipal pneumaticky sroubovak, stalo
se néco necekaného. Délnik, ktery udélal chybu, sahl nad svou hlavu a zatahl
za visici kabel, ktery spustil zluty majacek. Poté nastavil sroubovék na zpét-
ny chod, vytahl zapadku z dverniho ramu, popadl jiny nastroj a pouzil ho
na ohlazeni zavitd otvoru. V tu chvili prisel vedouci, postavil se za délnika
a zacal se ho vyptavat. Ten si svého $éfa nevs§imal, jen na néj kiikl par pove-
l4. Vzal si jiny nastroj, aby znovu osadil otvor zavitem. Dopravnik se stale
pohyboval, ale délnik jesté nedokoncil opravu. Kdyz dvere dojely na konec
délnikova pracovniho prostoru, celd montazni linka se zastavila. Madrid ne-
mél tudent, co se to déje.

PriSel dal$i muz, evidentné vys$si manazer. Namisto kfiku vylozil jako
sestra na opera¢nim sale na podnos novou zapadku a naradi. Délnik svym
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nadfizenym stale daval ptikazy. Ve Fremontu by za to dostal ranu do nosu.
Tady ale nikdo rozzlobené¢ nejecel ani tizkostné neseptal. Ostatni muzi na
lince klidné stali na svém misté nebo kontrolovali dily, které pravé namonto-
vali. Nikoho zfejmé situace neprekvapovala. Délnik dokoncil zavit, nasadil
novou zapadku do dvefi a znovu zatdhl za $ndru nad svou hlavou. Montazni
linka se rozjela béznym tempem. V§ichni se vratili ke své praci.

»Nemohl jsem tomu prosté uvérit,” fekl Madrid. ,Doma jsem vidél, jak
chlap spadl do montdzni jamy a oni nezastavili linku. Celd 1éta jsem mél
nauceno, Ze at se déje cokoli, linka se nesmi zastavit.“ Rekli mu, ze zastavit
montazni linku stoji patnact tisic dolard za minutu. ,,Pro Toyotu byla ale

»Pak mi svitlo, ze mizeme dokazat konkurovat tém chldpktim, pokud se
naucime to, co oni,” ekl Madrid. ,,Jedna jedina zapadka zménila mij postoj.
Kone¢né, kone¢né jsem mél pocit, Ze miizu byt hrdy na to, co délam.“

V pribéhu Madridova $koleni v Japonsku se objevila dalsi prekvape-
ni. Jeden den bedlivé sledoval délnika, ktery uprostfed smény fekl vedou-
cimu, Ze ma napad na novy nastroj, ktery by mu pomohl montovat vzpéry.
Vedouci odesel do mechanické dilny a za ¢tvrt hodiny se vratil s prototypem
nastroje. Cely den pak s délnikem vylep3ovali design. Druhy den rdno na
vSechny cekal na jejich pracovnim misté novy nastroj.

Skolitelé vysvétlili Madridovi, ze vyrobni systém v Toyoté (v USA vesel
ve znamost jako ,,$tihla vyroba®) spociva v prerozdéleni odpovédnosti a roz-
hodovani az na nejniz§i moznou uroven. Délnici na montazni lince vidéli
problémy jako prvni. Byli nejblize zavadam, které jsou v kazdém vyrobnim
procesu nevyhnutelné. Davalo tedy smysl, aby oni byli tou nejvétsi autoritou
pti hledani feseni takovych problémd.

»Kazdy ¢lovék ve firmé ma pravo byt v nécem nejvétsim firemnim od-
bornikem,“ sdélil mi John Shook, ktery $kolil Madrida, jednoho z prvnich
zaméstnancti Toyoty na zapadé. ,Je jedno, jestli namontovavam tlumice,
jsem recepcni nebo udrzbat, jestli toho vim vic nez kdo jiny o vyfukovych
systémech, najimani lidi nebo uklidu kancelari. Bylo by neuvéftitelné marno-
tratné, kdyby firma téchto znalosti nevyuzila. V Toyoté nesnasime plytvani.
Systém byl vytvoren tak, aby naplno vyuzil odborné znalosti vSech.”
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Kdyz Toyota poprvé navrhla tuto filozofii managementu v General
Motors, Americ¢ané se naivité Japonct doslova vysmali. Mozna to tak fun-
guje u vas, fekli jim, ale tady v Kalifornii to nepijde. Délnici ve fremont-
ské tovarné nemaji zajem uplatnit svou odbornost. Jde jim jen o to, aby se
nepredreli.

»S partnerstvim jsme ale souhlasili jen za podminky, Ze se GM zavaze
alespon to zkusit,“ fekl Shook. ,,Nasi hlavni filozofii je pfedpoklad, ze nikdo
nechodi do prace, aby se tam otravoval. Date-li jim pozici, ve které mohou
uspét, pak také uspéji.”

»Nerekli jsme jim, Ze pokud nepfijdeme na to, jak prfenést vyrobni sys-
tém Toyoty do Ameriky, budeme v haji,“ fekl Shook. ,Toyota je tspésna diky
firemni kulture, ne kvili $ntiram nad hlavou nebo navrhiim prototypt na-
stroji. Pokud by se nam nepodafilo pfivézt sem kulturu davéry, nic jiného
by nas uz nenapadlo. Poslali jsme tedy véechny od nas do Ameriky a modlili
se, aby to zafungovalo.”

V roce 1994 zacali dva profesofi z fakulty podnikani ve Stanfordu zkou-
mat, jak presné vznikd ve firmach atmosféra davéry. Cela léta tito profesofti,
James Baron a Michael Hannan, uc¢ili studenty, Ze na firemni kultufe zalezi
uplné stejné jako na firemni strategii. Zpiisob, jak vedouci jednaji s délniky,
je pro uspéch klicovy. Hlavné tvrdili, Ze vétSina firem, bez ohledu na vysi
ziskid nebo stalost zakaznikii, mize nakonec skoncit, pokud si zaméstnanci
vzajemné nedivéruji.

Kazdoro¢né se také naslo par studentd, ktefi po nich chtéli toto tvrzeni
dokazat.

Baron a Hannan ve skutecnosti sice vérili, ze jejich prohlaseni jsou prav-
diva, ale neméli moc tvrdych dat, kterymi by je mohli podpofit. Oba méli
sociologické vzdélani a mohli studenty odkazat na vyzkumy, které prokazaly
vyznamny vliv firemni kultury na spokojenost zaméstnanci, ndbor zamést-
nanct nebo vyvazenost osobniho a profesniho Zivota. V roce 1994 se tedy
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pustili do dlouholetého projektu, aby zjistili, zda mohou prokazat pravdivost
svych tvrzeni.

Nejdrive si fekli, Ze by méli najit primyslové odvétvi, v némz je mnoho
novych firem, které by bylo mozné sledovat v ¢ase. Napadlo je, ze skvélym
vzorkem by mohla byt zaplava novych technologickych spole¢nosti v Silicon
Valley. V té dobé byl internet v plenkach. Vétsina Americant si myslela, ze
pocitacova kldvesa @ neni k nicemu. Google bylo stale jen ¢islo 10100 vyslo-
vované jako ,,googol".

»Neslo nam ¢isté o pramyslové firmy a netusili jsme, Ze spole¢nosti, kte-
ré jsme zkoumali, budou skvéle prosperovat,“ fekl Baron, nyni piisobici na
Yale. ,,Prosté jsme pro sviij vyzkum potiebovali nové firmy. Blizko se za-
kladaly pravé ty technické. Kazdé rano jsme si tedy koupili noviny San Jose
Mercury News, prolistovali jsme je, a kdykoli v nich byla zminka o nov¢ fir-
mé, na$ tym vyhledal jeji telefonni ¢islo nebo adresu. Pak jsme vyslali nékoho
s dotaznikem za vykonnym feditelem.” Pozdéji napsali: ,,Aniz bychom si to
uvédomili, nashromazdili jsme mezi lety 1994-1995 dosud nejkomplexné;j-
$1 databazi tykajici se historie, struktury a fizeni lidskych zdrojt $pickovych
firem v Silicon Valley v dob¢, kdy se region mél stat svédkem ekonomické-
ho a technologického boomu déjinnych rozmért.“ Projekt trval patnact let
a podrobné se zabyval téméf dvéma stovkami firem.

Dotazniky se zamérovaly na skoro vSechny proménné, které by mohly
ovlivnit kulturu nové vznikajicich firem, véetné zptisobu naboru zaméstnan-
cl, vedeni ptijimacich pohovord, vyplaceni mezd a plati a délnikd, které
se vedeni firmy rozhodlo povysit nebo propustit. Vidéli, jak se z téch, kdo
nedokoncili vysokou $kolu, stavaji miliardari, i to, jak ambiciézni manazeri
shorteli jako létavice.

Konecéné méli tolik dat, aby dosli k zavéru, Ze vétsina firem se vyznacu-
je kulturou, ktera spada do jedné z péti kategorii. Prvnim typem kultury byl
»hvézdny“ model. V téchto firmdch manazefi najimali absolventy elitnich
univerzit nebo z jinych uspésnych spolecnosti a poskytli jim velkou samo-
statnost v rozhodovani. V budovach firem byly médni kavarny a zaméstnan-
ci méli spoustu vyhod. Investorim do rizikovych podniki se tento model
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velmi libil, protoze obecné presvédceni bylo takové, Ze vlozit penize do tymu
jednicek je sazkou na jistotu.

kultura hvézd

d

Druhou kategorii byl ,inzenyrsky“ model. Ve firmach s inzenyrskou

kulturou nebylo tolik vynikajicich jedinct, ale vedli je inzenyti jako sku-
pina. Inzenyrsky pristup prevladal pfi feseni problémi nebo rozhodovani
u naboru. ,,V typické zacinajici firmé v Silicon Valley je tlupa anonymnich
programatort, ktefi u svych pocitaci popijeji perlivou limonadu Mountain
Dew,” ekl Baron. ,,Jsou mladi, dychtivi a mohli by byt pristi generaci hvézd,
jakmile ukazou, co uméji. Ted je ale zatim zajimaji technologické problémy.“
Firmy s inzenyrskou kulturou jsou silné, protoze se diky ni rychle rozvijeji.
»Jen si vezméte, jak rychle se rozsifil Facebook,“ fekl Baron. ,,Pokud vsich-

ni pochazeji z podobného prostiedi a premysleji zhruba stejnym zptisobem,

inzenyrska kultura
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