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Uvod

Nic ¢lovéku neprozradi o urcité organizaci vic nez to, jak se
v ni ptijimaji rozhodnuti.

Duavéruji $éfové clentim tymu? Maji moznost rozhodovat
lidé nejbliZze centru déni? Maji ¢lenové tymu skute¢nou zod-
povédnost a skute¢ny vliv? Na v$echny tyto otazky lze odpo-
védét jinou otazkou: Kdo ma rozhodovaci pravomoc?

A nic organizaci neovliviiuje vic nez rozhodnuti, ktera ¢inf
lidé v ni pracujici.

Velké podnikatelské mozky toto védi. Rozhodovaci proces je
ostatné jednim ze zdkladnich prvka veskerého podnikatelské-
ho vzdélavani. Bezmala sto let od chvile, kdy byla na Harvardu
vynalezena vyzkumné metoda zvana ptripadova studie, je stale
nedilnou soucdsti nejlepsich podnikatelskych studijnich obo-
rd na celém svété. A pro¢? Metoda pripadové studie totiZ stavi
nejlepsi studenty obchodnich obort do role toho, kdo rozho-
duje. Studenti, ktetf chtéji na Harvardu ziskat titul MBA, mu-
seji v pribéhu studia uc¢init rozhodnuti ve vice neZ péti stech
situacich. Rozhodovani je jednoduse nejlepsi zptisob na svété,
jak lidi rozvijet. A rozhodnuti ve skute¢ném Zivoté jsou dulezi-
téjsi - i zabavnéjsi - nez v ramci jakékoliv ptipadové studie.

Mimo obchodni akademie vSak jen maloktery ¢elny ma-
nazer dokaze vyuzit hodnoty, jeZ vznika, kdyz se dulezita roz-
hodnuti svéfi do rukou podtizenych. Misto toho se ,tymovym
hra¢tm” zdtraziuje, aby délali, co se jim fekne. Kvtli tomu se
z prace vytraci radost a lidé prichdzeji o moZnost ptispét svou
smysluplnou troskou do mlyna. Anebo organizace zapojuji



¢leny tymu do rozhodovaciho procesu tak, Ze mohou predkla-
dat ptipominky $éfovi, a na ném pak lezi koneéné rozhodnuti.
Ani tento pristup nedokaze plné vyuzit hodnoty lidi pracuji-
cich v organizaci. Mné v$ak jde o néco zcela jiného. Idealné si
rozhodovaci proces ve firmeé ptredstavuji takto:
- vedoucti vybere osobu, kterd md prijmout zdsadni rozhodnuti,
- osoba s rozhodovaci pravomoci si vyzadd rady (i od vedouci-
ho samotného) za ti¢elem sbéru informaci,
- zdvérecné rozhodnuti neptijme vedouct, nybrz osoba, jiz tuto
pravomoc svéril.

Mam to $tésti, Ze ve firmé AES, energetické spole¢nosti
s 27 ooo zaméstnanci ve 27 zemich, i v Imagine Schools, jedné
z nejvétsich siti neziskovych skol v USA, mohu tisictim lidi na-
bidnout svobodu i zodpovédnost prijimat dalezita rozhodnuti.
Idea je to prosta: chovat se k lidem jako k lidem, ne jako ke
strojim. Jakmile $éfové na v8ech trovnich svéii moznost roz-
hodovat do rukou svych lidi, odemknou nesmirny potencidl.

Tato kniha je smyslenka, volné vychazejici z toho, co jsem
sam prozil, jez ukazuje, jak napady, které proménily AES i Ima-
gine Schools, dok&Zou proménit jakoukoliv organizaci. Udalosti
jsou fiktivni, ovéem vaser, cilevédomost, mravni otazky i zdravy
rozum vychdazeji z desitek let mych osobnich zkus$enosti. Tyto
myslenky dokaZzou ovlivnit celkové vysledky: nejnovéjsi vyzkum
naznacuje, Ze kultura zameéiena na vhodné rozhodovaci postupy
zlep$uje finanéni vykonnost. Nejde viak pouze o ¢isla. Predevsim
jde o lidi: co je motivuje a ¢eho mohou dosdhnout, poskytne-li se
jim skute¢na zodpovédnost a skuteéna svoboda.

A jesté jedna véc: tato kniha vychazi z piesvéddéeni, Ze se
vSichni dokdZeme dobte rozhodovat. Tento ptibéh proto neni
urcen jen lidem, ktefi momentalné stoji v ¢ele organizaci. Je
uré¢en manazertim na jakékoliv urovni, kteti chtéji odemknout
plny potenciél lidi kolem sebe.

Bez ohledu na to, jakou ulohu ve své organizaci zastavate,
muZe zmeéna zacit prave u vas.
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Je to hodné zlé?

Dym stoupajici z vyrobni haly zahlédl Tom Anderson uz davno
predtim, nez na misto vybuchu dorazil. Ani oblaka pary valici
se z rozbitého stroje ho vSak nemohla ptipravit na to, co spat-
til, kdyz tam ptisel.

Nejenze byl stroj rozbity, skoro to vypadalo, jako by zmi-
zel z povrchu zemského. V ptevalujici se mlze rozeznaval Tom
obfi diru lemovanou pokroucenym kovem. Pod nohama mu
ktupaly sklenéné stiepy.

Jeho spolec¢nik Jim Travers dorazil na misto pied nim. Kdyz
se Tom ptibliZil, zvedl k nému Jim o¢i.

JJe to hodné zlé?* zeptal se Tom.

Jim pokyval hlavou. ,Tenhle je tiplné na odpis,” konstato-
val. ,Na to jsme pojisténi. Ale na tohle ne.”

Tom se zadival tymZ smérem jako kolega. Zatizeni stoji-
ci okolo vybuch témét zazrakem neposkodil. Zadné z nich
ovéem nebézelo. A stejné tak nepracovali ani zaméstnanci,
jen postavali v hlouc¢cich v ulickach a bavili se.

Tomovi zacaly hlavou béZet sloupce ¢isel. Spolu s Jimem
prevzali firmu na vyrobu lékatskych piistroji teprve pied
dvéma tydny. VloZili do ni v8echno, co méli. Zbytek financo-
vala Helen Harrisov4, jedna z nejobratnéjsich soukromych in-
vestorek v jejich oboruy, a to na zdkladé Tomovych a Jimovych
dosavadnich tspéchti coby manazerti v podobném podniku -
tam ovSem je$té Zadny majetkovy podil nemeéli. Jejich podni-
katelsky plan byl agresivni, avSak neptili§ vydéle¢ny. Tom
tusil, Ze dlouhodobéjsi odstavku provozu si nemohou dovolit.



Jim si povzdechl. ,Tak aspoii Ze se nikdo nezranil.”

V Tomovi hrklo. Délal si takovou starost o poni¢ené stroje,
Ze viibec nepomyslel na bezpe¢nost zaméstnancti. Ackoliv se
mu ulevilo, nechtélo se mu vérit, Ze nedoslo k Zadnému zranéni.

»To jako vazné?“ podivil se a ukazal na trosky stroje za-
haleného parou. Jestlize takovy vybuch nepteckal kov, jakou
$anci mél ¢lovék? ,Co mél ten chlap na sobé, neprustielnou
vestu?*

Jim zavrtél hlavou. ,On tady nebyl.”

Tom se zachmutil. Oba s Jimem pii prevzeti firmy MedTec
védéli, ze v ni panuji problémy s pracovni moralkou. Vnima-
li v8ak tyto potiZze jako ptilezitost. Jak persondl, tak vyrobek
mely svou kvalitu, zatim vSak nedokdazaly naplnit veskery po-
tencidl. Tom a Jim méli za to, Ze jakmile do firmy vnesou své
prvottidni ridici techniky, odménou jim bude vy$si produkti-
vita tychZ zaméstnancti. Alespon teoreticky. Soucasti jejich
podnikatelského planu byly i zmény, diky nimz si délali ¢aku
na nékteré z regiondlnich ocenéni pro ,nejlepsiho zamést-
navatele“. Do spoletenské mistnosti uz nechali umistit dva
klasické pinballové automaty, zfidili tam kuchyiiku a zacali
zameéstnanclim zdarma poskytovat zdravé svaciny. Zdalo se
v$ak, Ze problém, pied nimZ tu stoji, ma hlubsi koteny a Ze jej
nevyresi jen zdbavou a obcerstvenim.

Jak to?* zeptal se Tom. ,A kde byl?*

,Délal, co mu bylo fe¢eno,” odtusil Jim. ,Indikatory podchy-
til véas. Doslo mu, Ze néco neni v poradkuy, a tak $el za vedou-
cim smény.“

»Zaplatpanbtih, Ze tady nebyl,” utrousil Tom.

»To jo,“ ptitakal Jim.

»A on to neumél vypnout sam?“ vyzvidal dale Tom.

JKdepak,“ Jim na to. ,Nejspi§ tomu rozumi lip nez kdo-
koli v zavodé. Ostatné to déla na konci kazdé smény. Nemél
k tomu ale povéreni. V ptilce smény ten stroj smi vypnout je-
nom mistr.“



»A ta magina mezitim vybouchla.”

Jim pokyval hlavou.

Tom si dlouze povzdechl. ,To je $ilenost,* hlesl.

»To mi povidej,” piisvéddéil Jim.

Tom se rozhlédl po hlouc¢cich zaméstnanct v ulickach.
Jakysi muz mu pohled opétoval, nac¢ez zrak rychle odvratil,
jako by se bal, Ze by ho pripadny o¢ni kontakt se $éfem mohl
dostat do potizi. Tom ten vyraz znal. S&m jej v minulosti nasa-
zoval pted bezpodétem $éfti.

,Koukni se na ng,* rekl Tom.

»Spi$ se na né snazim nedivat,” odvétil Jim. ,Kazda hodina
jejich nicnedélani nas stoji tisice dolart.”

,0 tom nemluvim,“ namitl Tom. ,Prosté se na né koukni.“

Jim se ohlédl. ,A co jako?* zeptal se po chvili.

~Vypadaji jako my,“ dodal Tom. ,NeZ jsme tenhle podnik
koupili. Chodi se sklopenou hlavou a snaZi se pie¢kat den,
aniz by si na né musel dosldpnout $éf. Dokonce maji v o¢ich
ten pohled, jaky jsme zac¢inali mit i my.”

»A to jaky?*

LPrazdny,” vysvétloval Tom. ,Ten, co ¢lovek ziska, kdyz pii
ptichodu do prace odlozi u dveii mozek.*

Jim zaloZil paze a zakroutil hlavou. ,MoZnd méas$ pravdu,”
prisvédcil. ,Musim ale sehnat technika, aby to tady opravil.
Anebo rovnou novou masinu, pokud mo#no zadarmo. Rekl
bych, Ze rozpoloZeni zaméstnanct neni v tuhle chvili nase
hlavni starost.”

LAsine,” uzaviel debatu Tom, nace? se Jim vratil ulickou do
hlavni kancelate.

Kdyz v8ak Tom kracel za Jimem, nehonily se mu hlavou
myslenky na rozbity stroj, ulpély mu v ni tvare jejich lidi. Zno-
vu zprovoznit vyrobni linku uméli, ttebaZe $lo o nakladnou
nepiijemnost. JenZe lidé nejsou stroje. Ti jsou mnohem sloZi-
téj$i a navic se k nim nedavé jednoduchy navod k pouZiti.

Co s nimi? premital v duchu.
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Pozlatko

Jakmile Tom druhy den réno vstoupil do vyrobni haly, zami-
til k nému hlavni ulickou podsadity muz se stfibrnymi vlasy
v modré pracovni bltize. Tom v ném poznal isekového vedou-
ciho Bena Malkmuse, a tak zvedl ruku na pozdrav.

Ben se na Toma trpce usmal. ,Tome,“ tekl. ,Co pro vas
muZu udélat?”

Tom mu srde¢né potitasl rukou. ,Tak jak to jde?“

JJde to,“ odvétil Ben. ,Zprovoznili jsme v8echno, co jsme
mohli. Ale ta masina, co se rozbila, m& pro nas provoz dost
zdsadni vyznam.“

»Tochéapu,“konstatoval Tom. , A taky jsem pochopil, Ze tech-
nik, co ji obsluhuje, vytusil problémy, je$té nez vybuchla.”

Ben nasadil obezietny vyraz. ,Nebyla to jeho vina,” fekl.
»Anton je dobry technik. Ridil se protokolem.*

Tom ptikyvl. ,Starost mi nedéld Anton,“ pokracoval, ,ale
ten protokol. Vzdyt on ten stroj sice umél zastavit, ale ne-
udélal to.”

»Ja ten protokol nepsal,“ namitl Ben. ,To v8echno ptislo
seshora.”

Predchozi majitel Ed Harkness patrné patii k tém $éftim,
kteti vzdy chtéji védét, kdo za konkrétni problém nese vinu,
pomyslel si Tom v duchu. Ben se ani nemohl rozhovotit o tom,
jak nastalou situaci napravit, jelikoz musel neustdle branit
sam sebe a své lidi.

Vite, rad bych si s vami promluvil o jeho ti¢elnosti,“ ekl Tom.
»,Mam totiZ pocit, Ze dneska nam zrovna dvakrat nepomohl.”



»A co navrhujete?” zeptal se Ben a zaloZil paze.

,Chci, aby nasi lidi méli pravomoc piijimat rozhodnuti,
kterd budou prospésna pro firmu. Treba zastavit stroj, pokud
zjisti, Ze hrozi nebezpedi.”

»To by tedy ziskali pravomoc zastavit celou linku,“ namitl
Ben. ,Zaméstnanci nemaji vzdycky na rozdil od vedouciho
celkovy piehled o situaci.”

Tom ptikyvl. ,To jist&,” ptisvéddil. ,Ale kdyby véera Anton
tu pravomoc mél, pak by linka dneska rano bézela naplno.”

Na to Ben nemél protiargument, celkové se mu to v8ak ne-
zamlouvalo. ,V tom ptipadé nevim, k ¢emu je pak vedouct,”
odvétil, ,pokud to neni pravé on, kdo rozhoduje.*

,K jednomu rozhodnuti jsme pravé dospéli,“ navazal Tom.
»A sice, Ze tfeba nejsme ti nejpovolanéjsi, kdo by mél rozho-
dovat tplné o viem.*

Vy jste $éf,” pravil Ben.

Tomovi $lo sice o néco jiného, v danou chvili to v8ak nechal
plavat. ,Je tady nékde Anton?*“ zeptal se.

»Tudy,” pokynul mu Ben a labyrintem strojt ho zavedl aZ
na stanovisté, kde jakysi vysoky ¢ernoch kontroloval varku
kovovych soucastek. Kdyz zahlédl Bena, zved! zrak. ,VétSina
je podle mé pouzitelnd,“ prohléasil. ,Ovétroval jsem specifikace
a zda se, Ze aZ do vybuchu ty sou¢astky plné vyhovovaly.*

»~Antone,“ pravil Ben. ,Tohle je Tom Anderson. Novy maji-
tel,“ dodal.

Taz obeztetnost, kterou Tom prve spatfil u Bena, se nyni
objevila v oc¢ich i Antonovi. Muz odlozil souc¢astku, kterou
preméroval, a s naptimenymi rameny se k Tomovi otod¢il.

,Chci vdm podékovat,” ekl Tom.

Anton se ptekvapené zadival na Bena, ten vSak jen pokréil
rameny.

~Vime, Ze to neni vase vina, Ze ten stroj vybuchl,“ pokra-
¢oval Tom. ,Je to nase vina. Vy jste se zachoval spravné, sna-
zil jste se stroj zachranit. Kdybyste od nas meél patfi¢nou



pravomoc, tak by se vam to podatilo. Pokud byste jesté nékdy
spattil, Ze se néco takového blizi, chci, abyste stroj okamzité
zastavil.”

Antontiv vyraz nabral lehce cynicky nadech. ,To se ted leh-
ce tika,” prohlasil. ,Ale co kdybych tu masinu vypnul a ona
nevybuchla? Pak byste se mé& sem dolu ptisli zeptat, pro¢ blo-
kuju celou linku.”

»A vy byste ndm na to tekl, Ze jste linku zablokoval, abyste
zachranil ten stroj,“ odpovédél Tom.

Anton jen pochybova¢né povytahl obodi.

JJesté néco?” vpadl jim do tec¢i Ben. ,Mame dneska plné
ruce prace.”

»To je véechno,” odtusil Tom. ,Pro dnesek.”

Tom se vracel do kancelare rozruseny. Kultura moci a viny
meéla v MedTecu patrné hlubsi koteny, nez se domnivali.
A Ben ani Anton oc¢ividné nebyli jeho snahou tyto problémy
resit nad$eni.

Cestou zpatky se zastavil ve spole¢enské mistnosti pro za-
meéstnance. Asporii na tohle mtizu byt py$ny, pomyslel si v du-
chu. A ptesné jak doufal, stali kolem jednoho z krasnych sta-
rych pinballi t#i lidé. KdyZ se Tom ke skupince ptitocil, Zena
na opac¢né strané automatu ho pozdravila pratelskym tismé-
vem a muz vedle na néj kratce kyvl.

Nepoznali mé, pomyslel si Tom. Podnik to byl pomérné
maly, avSak dost velky na to, aby se ne kazdy znal s kazdym.
Navic jim pattil teprve nékolik tydnti a zameéstnanci patrné
necekali, Ze by se majitel firmy objevil v odpoc¢ivarné.

Kdyz hra skon¢ila, nedokazal odolat.

»2Docela prima, co?* prohodil. ,To Harkness nam takovou-
hle mistnost nikdy nedopial.”

Muzi, ktery pravé dohral, bylo kolem t#icitky a mél nazrzlé
vlasy, které mu spadaly pod bradu - soudé podle zevnéjsku
se jednalo o jednoho z vyzkumnik. V pohledu, ktery Tomovi
vénoval, se zracilo naptl pobaveni, naptl pochyby.



»Je to jenom pozlatko,” ucedil.

Tom povytdhl obodi. ,Jak to myslite?“

»Ale no tak,“ odtusil muz. ,Ty pinbally. A vidél jste to ozna-
meni, co nechali vyvésit? Ze pry chtéji zacit kazdy patek po-
radat vedirky?*

Tom ptikyvl. Pate¢ni vecirky byly jeho napad. Jisté, hra-
ci automaty jsou fajn, on v8ak chtél ve firmé vytvotit oprav-
dovou pospolitost a ukazat lidem, nakolik si jich ceni. Proto
usoudil, Ze pravidelnymi vecirky se mu podatri dosdhnout
obojiho. A veskera vylepseni ve spole¢enské mistnosti to jes-
té umocni.

~JKamuflaz,“ pokracoval chlapik. ,Nic z toho véeho by ndm
nemuseli davat, kdyby tohle pracovisté nebylo takovy dés
a hrtiza.”

Tom se dotéené zadival na pinball.

Zena pohlédla na hodinky. ,Prijdeme pozdé,” rekla.

MuZ od automatu odstoupil a pokynul k nému rukou. ,Je to
jenom vase,“ pravil, naceZ celd skupinka odesla.

Kdyz se Tom vratil do kancelate, privitala ho sekretairka
Vanessa Dominguezova $irokym usmeévem. ,Dobré rano,“ po-
zdravila ho.

Tom ji chtél zamyslené obejit. Pak se v$ak otocil. ,Vanes-
so,“ podivil se. ,Vypadate spokojené.*

V pohledné tvari se Zené stiednich let objevil rozpadity vy-
raz. Na otazky ohledné firmy vzdy $éfovi odpovidala prompt-
né a presné, pojednou v8ak netusila, jak odpovédét na tato
slova. ,J4 jsem spokojend,“ odvétila vahave.

,S tim, Ze jste tady?“ zeptal se Tom. ,Ze tady pracujete?”

Rozpadity vyraz z Vanessiny tvare zmizel a nahradil jej
USmev.

I sdm Tom pocitil mirnou tlevu. Alespont jeden ¢lovék
v MedTecu ma rad svou praci.

»Ale, pane Andersone,“ odvétila rozzatrené. ,S tim si starost
délat nemusite.”



I Tom se usmal.

»Ja ani necekala, Ze bych byla v praci spokojend,“ dodala
Vanessa.

JPockat,” zarazil se Tom. ,TakZe tady spokojend nejste?

JJsem spokojend, kdyz jsem doma,“ vysvétlovala Vanessa.
»S rodinou. Diky téhle praci ji dokazu zabezpedit.”

»Ale spokojené tady nejste,“ naléhal Tom.

Vanessa se zasmala a podala mu $ttisek papirku s telefo-
nickymi vzkazy.

JPraci ¢lovék nedéld pro radost,” prohlasila. ,Proto se ji
taky rika prace.”

Misto do své kancelaie zamitil Tom nejprve za Jimem. Ten
sedél za obiim mahagonovym stolem, ktery zdédili po Hark-
nessovi. Kdyz Tom vesel, jeho spole¢nik se zaklonil.

»Zrovna jsem ptisel z vyroby,“ pravil Tom.

Jim se zazubil. ,Zrovna jsem prosel ¢&isla,” rekl. ,Pokud tu
masinu zprovozni tak rychle, jak slibili, jeSté dokdZeme splnit
mésiéni plan. Jen tak tak.“ Ulevné si oddechl. ,Fakt jsem se ne-
tésil na to, aZz budu muset Helen oznamit, Ze jsme nedodrzeli
cile hned v prvnim mésici.*

»Myslim, Ze tady mame problém,“ konstatoval Tom.

Usmév se z Jimovy tvaie vytratil. ,Snad ne dalsi zadvada na
stroji,“ zdésil se. ,To snad neni pravda. Vzdyt v§echno to vyba-
veni nedavno v rdmci prodeje pros$lo kontrolou.*

.Nejde o stroje,“ odpovédél Tom. ,Mozn4 je to jesté horsi.”

V nelehkych dobach Jim vzdy dokazal zatnout zuby, spolk-
nout pravdu a nepoddat se. Byla to jedna z véci, které na ném
mél Tom nejradéji - a jeden z davodu, pro¢ mu vétil. Ted po-
strehl, Ze se Jim s vyrovnanosti a obezfetnosti v o¢ich chysta
na nejhorsi. ,Tak o co?” zeptal se klidné.

,0 ty lidi tady,” vysvétloval Tom. ,Nejsou spokojeni.

Tom zahlédl, jak Jimovi zajisktilo v o¢ich. Snazil se brat
Toma vazné, evidentné vSak tuto zalezitost nepovazoval za
problém stejné zavazny jako selhani stroja.



»To jsme védéli, Ze tady budou ur¢ité potize s moralkou,”
prohlasil Jim, ,nebudeme to tady ovSem ridit stejné jako pied
nami Harkness. A aZ objevi tu novou spole¢enskou mistnost
a za¢nou chodit na ty tvoje veéirky -*

LPripadd mi, Ze ta mistnost je vlastné soucdasti toho problé-
mu,“ namitl Tom. ,PovaZzujou ji jenom za kamuflaz, kterd ma
zakryt, Ze prace tady nestoji za nic.”

»A tim mysli§ koho?“ zeptal se Jim.

Kdyz se nyni snazil Tom zhmotnit své obavy do slov, ptipa-
dala chaba i jemu. OvSem skutec¢nost, Ze to nedokaZe pojme-
novat, jeho pocity nerozptylila. S tim, jak se je snazil vyjadtit,
v ném znepokojeni naopak nartstalo. ,Kazdého, s kym jsem
mluvil,“ objastioval. ,Nikdo z nich oé¢ividné neni spokojeny.
Takhle jsme to nechtéli, kdyZz jsme se do toho rozhodli jit.
Chtéli jsme vlastni firmu, podnik, ktery bychom si mohli #dit
po svém. A taky jsme chtéli, aby nasi lidi byli spokojeni. Ne-
chtéli jsme byt v bardku jedini, kdo bude mit moZnost délat
to, co ho bavi.*

V8ichni naraz holt spokojeni byt nemutiZzou," ptipomnél mu
Jim.

JJenze tady ted neni spokojeny nikdo,”“ namitl Tom.

+Hele,“ tekl Jim. ,Chtél bych mit spokojené zaméstnance
jako kazdy druhy. Uz proto, Ze dbat na spokojenost zamést-
nanct se v mnoha smérech ekonomicky vyplaci. Kdyz se li-
dem nékde libi, pracuji s vétsi chuti a méné plytvaji. S tim roz-
hodné nehodlam polemizovat. Jenom si prosté myslim, Ze to

,Pro mé to dulezité je,“ nesouhlasil Tom. ,Harkness se
k tém lidem choval jako ke strojim. JenZe oni stroje nejsou,
a proto nejsou spokojeni. Nejde ale jenom o jejich spoko-
jenost. Pokud nemtiZou vypnout porouchané zatizeni, stoji
pak nékolik dni celd linka. CoZ ma pro nas dusledky ryze
obchodni.”

Jim povytahl obod¢i.



Tom ten vyraz znal. Pracovali bok po boku uz léta a diky
tomu chovali jeden k druhému zdravou uctu. Ne vzdy vsak
méli totoZzny nazor. A obcas, jak si uvédomovali, prosté jeden
z nich potieboval vic ¢asu k tomu, aby se s néjakym problé-
mem v nitru vyporadal.

,Dobte,” pravil Jim. ,A co bys s tim teda chtél délat?“

Na to bohuzel Tom odpovéd neznal. V danou chvili se mu
hlavou honily pouze otazky.

,To zatim sam nevim,“ odvétil.
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Velky zapas

~Placené prestavky,“ vypocitaval Tom manzelce vyhody Zivota
v MedTecu za skiipotu tenisek a dunéni basketbalového mice
na palubovce, kde pravé hral jejich syn Jason. ,Nadherna od-
pocivarna. Vlastné jim platime, aby hrali pinball. Ani nevim,
co vic by si mohl ¢lovék ptat. Kdyby mi nékdo dal praci s pin-
ballem v mistnosti pro zameéstnance, myslel bych si, Ze jsem
umi‘el a ptiSel do nebe.”

Manzelka Sophia se po ném tkosem podivala. Jizlivé na-
$pulené rty mu daly vzpomenout, pro¢ se do ni kdysi zami-
loval. A rovnéz vytusil, Ze ho Zena nejspi$ setie. ,Délas si le-
graci?“ zeptala se. ,Kolik ¢asu jsi v té odpocivarné stravil od
chvile, co jste MedTec pievzali?“

Zatimco se chlapci na htisti hnali od jednoho kos$e zpatky
ke druhému, Tom svrastil obo¢i. ,Nemél jsem ¢as,“ odvétil.
»,Meéli jsme plné ruce prace. Nevétila bys, o ¢em vSem jsme
museli rozhodnout. Jsme pod velkym tlakem.*

Sophia pokyvovala. Tom poznal, Ze prave prehodila vyhyb-
ku z tlohy svédomité maminky do role poradkyné. Poznali se,
kdyz ptred lety vedla tym, ktery poméhal reorganizovat jeho
oddéleni. Po jeji bystré obchodnické mysli byla stale poptav-
ka, a tak stale prijimala projekty, které ji zajimaly, ptestoze
mnozstvi profesionalnich zavazk v priibéhu let zna¢né ome-
zila. ,Hral bys radsi pinball?“

Tom se na chvili zamyslel. ,Ne," ptipustil. ,Ale -*

Sophia zalétla pohledem na palubovku. ,Pst,“ hlesla. ,Kou-
kej se.”



Dole na htisti se vedl tuhy boj. MuZstva byla dobra a cely
vecer se stiidala ve vedeni. Nyni bylo skére vyrovnané. V po-
slednim souboji pod ko$em jeden z protihrac¢a fauloval a hned
nato zaznél klakson. Mi¢ dostal Tomtv syn Jason a kracel
k ¢are volného hodu.

Tom citil, jak se mu strachy seviel zaludek. Stézoval si na
tlak, nebyl v8ak v uloze stiedoskoléka, ktery se mél ptred zra-
ky celé skoly pokusit o vitézny bod. Jason byl dobry hrac, ve
$kolnim druZstvu byl v8ak letos novac¢kem. Jak obstoji?

Vsichni se na Jasona uptené divali - trenéfi, rozhodci,
spoluhradi. Kdyz v$ak Tom pohlédl Jasonovi do tvate, spattil
soustiedény a sebevédomy vyraz. Jason se plné koncentroval,
uzaviel se do vlastniho svéta. Tomovi dokonce ptipadal jako

Obecenstvo na tribunach ztichlo. Na okamzik jako by se
nikdo ani nepohnul. Jason se postavil k ¢are volného hodu
a vysttelil. Mi¢ opsal vzduchem oblouk a se sotva slysitelnym
svistotem propadl sitkou.

Tom a Sophia spolu se zbytkem divakt radostné vyskodili.
Palubovkou se nesl vitézoslavny rev. Tom zahlédl, jak se Jason
nadSené sméje, nac¢ez na hraci plochu vtrhl z tribun rozjasany
daw.

Tom se Sophii synovi poblahoptali a spolu s ostatnimi diva-
ky mitili na parkovisté. Tom stale nedokézal vytésnit z hlavy
vyraz, ktery na Jasonove tvati zahlédl chvilku predtim, nez vy-
strelil na kos. Méla to prece byt tézka situace: nesmirny tlak,
z&vazné dusledky. Tak jak to, Ze Jason vypadal tak spokojené?

Odpovéd ho napadla ve chvili, kdy Sophii otviral dveie
auta. Jason byl $tastny, protoze byl u mice. V tom okamziku
byl v celé télocviéneé jediny, kdo mohl ovlivnit, co se stane.

A Sophia méla pravdu. Byla to daleko vétsi radost nez hrat
pinball v odpo¢ivarné pro zaméstnance.

»Méla jsi pravdu,” prohlasil, kdyz viiz obesel a posadil se
za volant.



WV ¢tem?* otdzala se Sophia ténem, jimz jako by fikala, Ze
ma pravdu v tolika vécech, Ze se ji tézko odhaduje, co ma zrov-
na manzel na mysli.

,Byt v klitovém okamziku u mice je radost,” odvétil Tom.
,CoZ nasi lidi v MedTecu nemaji $anci. Pravé proto nemohl
Anton stroj pred vybuchem zastavit. ProtoZe se k tomu mici
vibec nedostal.”

Vyjel z parkovisté. ,Musime dat nagim lidem moZnost roz-
hodovat o vécech, které se jich opravdu tykaji. Praveé o né v tu
chvili jde. To oni rozumi vyzkumu i vyrobé. Maji lep$i znalosti
neZ my. Musime jim uvolnit ruce, aby mohli ovliviiovat déni ve
chvili, kdy na tom nejvic zalezi.*

»T0 zni skvéle,“ odvétila Sophia a vzala ho za ruku.

Tom ji s nesmirnym pocitem tlevy stiskl. Problém, ktery
mu nedal spéat cely vikend, se kone¢né vyiesil.

JJe to zvlastni,“ zadal znovu, jelikoZ v tématu nalezl za-
libeni. ,Lidi si mysli, Ze prace je dfina a sport je zdbava.
Presto se vsadim, Ze nikdo v MedTecu nestdl tenhle tyden
pred tak naro¢nou zkouskou jako pted chvili Jason. A Jason
si to uzival. Vychutnaval si, Ze je u mice, kdyZ na tom vazné
zalezi.*

»A to je pravé ta potiz,“ pokracdoval Tom. ,Jsme trenéii,
ale zaroven se snazime zapojovat do zapasu. Koucové piece
nedriblujou po hfi$ti sem a tam. To neni jejich tloha. Ti je-
nom vybiraji hrace, které do hry poslou. A pak stoji v zamezi
a nechaji svoje svérence hrat. Nejde prece kazdému hraci
rikat, co méa délat pti kazdé jednotlivé akci. To by cely zapas
zni¢ilo."

Cim vic o tom premyslel, tim vic pozitivniho vidél. ,Kdyz
lidem svétime rozhodovaci pravomoc, zvysi ndm to i efektivi-
tu,” dodal. ,Vsadim se, Ze kdyZ dostanou zodpovédnost za ma-
terialy na svych usecich, sniZi se i plytvani. Zvysi to pracovni
moralku. A taky to -*

»A co myslis, Ze se zméni pro tebe?* otazala se Sophia.



LPro mé?“ Tom se ji zadival do tvafe osvétlené reflektory
protijedouciho auta. ,Bude to super. Pro¢ by nebylo? Pockat.
Jak to myslig?*

Vzdyt ty prece tak rad rozhodujes,” konstatovala Sophia.

»Ja -“ spustil Tom. ,Vazné?“

Sophia ptikyvla. ,KdyZ ptijde$ dom1, s oblibou mi vykladas,
Ze jsi rozhodl o tomhle, takZe uZz se chysta nova rada vyrob-
ki, nebo jsi rozhodl tamto, takze bude mit kazdy o den volna
navic. Dokonce rad rozhoduje$ i doma. Kdyz si objednavame
pizzu, je to hotova ukazka strategického planovani.*

~V8echny pizzy nejsou stejné,” namitl Tom.

JJa jenom iikam,“ pokratovala Sophia, ,%ze pokud das svym
lidem moZnost ptijimat vic rozhodnuti, uZ jich tolik nezbude
na tebe.”

»Hm.“ S pohledem uptenym pted sebe mitil Tom od stied-
ni $koly domti a v duchu nad tim v8im piemital. Uznéaval, Ze
Sophia md do jisté miry pravdu. Skute¢né s oblibou rozhodo-
val o kde¢em. To v§ak pouze dokladalo to, k ¢emu dospél: Ze
lidé jsou nejspokojenéjsi, kdyz jsou u mice, kdyz maji moznost
rozhodovat o vécech, které piimo ovliviiuji jejich svét.

V okamziku, kdy zajizdél pred diim, mu uz v hlavé zral
kompletni plan a on doufal, Ze prave tento plan vytesi potize,
s nimiz v MedTecu zapolil, a mozn4a i dalsi nesnaze.

Sophia si svlékla vinény svetr a povésila ho na vésak
v piedsini. ,Budu si chvili ¢ist,” prohodila. ,Jde$ taky?*

Manzel ji polibil a zavrtél hlavou. ,Hned p#ijdu, jenom si
chci jesté udélat par poznamek.“

Jakmile zmizela v kuchyni, se$el po schodech do suterénu,
kde mél domaci kancelar. Posadil se ke stolu, vytahl ¢isty list
papiru a dal se do psani.
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Na vazkach

»Tady nejde jenom o novy pinball do odpo¢ivarny pro zamest-
nance,” prohlasil Jim a zvedl k Tomovi oéi zpoza stolu. Zradil
se mu v nich skepticky vyraz.

JPiesné tak,” ptisvédcil Tom. ,Jde o tiplné novy zptisob, jak
to celé délat. Prave to jsme prece oba chtéli, kdyZ jsme tenhle
podnik kupovali. A pravé to tenhle podnik potiebuje.”

Jim kroutil hlavou. ,J4 ti néjak nevim,“ podotkl. ,Rtst tady
sice zpomalil, ale ¢isla jsou poidad dobra. A to v téhle ekono-
mické situaci néco znamend. A prestoZe se mi tvoje basketba-
lové metafora libi -*

»Neplati jenom pro basketbal,“ namitl Tom. ,Ta hra je jako
Zivot. A Zivot je jako hra.“

»To je fakt,” pritakal Jim trpélivym tonem, jimz mluvival,
kdyz ¢ekal, az se Tom z rozletu fantazie znovu vrati na zem.
LJenze, Tome, ono mé sviij diivod, pro¢ ne kazdy mtze ve firmé
prijimat zasadni rozhodnuti. Ne kazdy méa na to odbornost.
A stejné tak k tomu nema kazdy zku$enosti.”

.Nemaji je proto, Ze jim je neumoznime ziskat,“ opacil
Tom.

»Hele,“ navazal Jim. ,I kdyby to byl nejlep$i ndpad na svéte,
jesté porad se tady s rolemi $éfti teprve szivame. Mame fidu-
ciarni zodpovédnost vii¢i investorim a ti do MedTecu vstou-
pili tak, jak je, nestali o Zddny velkolepy experiment, v jehoZ
ramci bychom zcela zménili nas$ styl #izeni. Podle mé ted neni
na zdsadn{ zménu vhodna doba. Zvlast na takovou, ktera by
mohla negativné poznamenat ziskovost.”



XG

»Ale tyhle problémy nas ptichdzeji draho uz ted,” trval na
svém Tom. ,Cisel, kterych jsme mohli v prvnim kvartalu do-
sdhnout, nedosdhneme, protoze se Anton nemohl sam roz-
hodnout, Ze stroj vypne.*

Jim naklonil hlavu, ¢im uzndaval pravdivost téchto slov,
a tak Tom hovotil dal.

»A zisk ptrece neni smyslem podnikani,“ dodal. ,Podoba se
dychéni. Neobejde$ se bez néj, pokud chce$ ztstat nazivu,
neni vS8ak smyslem Zivota. Aspoil pro nds ne. Nam ptece ni-
kdy neslo o to, rychle vydélat. Chtéli jsme délat néco, co ma
smysl. Néco, co svét potiebuje. Chtéli jsme vést podnik, kam
lidi chodi pracovat radi. Kdyby $lo jenom o penize, mohli jsme
se dal drat vzhiru po Zebticku svéta byznysu, pobirat tu¢nou
mzdu a mnohem mifi ptitom riskovat.”

»T0 jisté,” souhlasil Jim. ,JenZe na jedné strané jsou vzletné
ideje a na druhé zdravy podnikatelsky tdsudek.”

.Tohle ptrece je zdravy podnikatelsky usudek,“ naléhal
Tom. ,,0d doby, co jsme studovali obchod, se toho hodné zme-
nilo. Tehdy se lidi s oblibou zamétovali na celkovy zisk, pro-
toze se dal spocitat a zmérit. Penize ovSem nejsou ta nejlepsi
motivace. Aspon ne pro kazdého. Lidi chtéji nejriznéjsi véci,
které se za penize koupit nedaji. Chtéji travit ¢as s rodinou.
Chtéji mit radost z toho, co délaji. Chtéji mit pocit, Ze jsou
souc¢éasti nééeho smysluplného. I oni chtéji délat néco, na ¢em
zalezi. Nechtéji jenom pobirat vyplatu. Chtéji Zit dobry Zivot.
A pokud budeme mit tohle na paméti, zvySime tim produktivi-
tu i efektivitu - protoZe nasim lidem neni lhostejné, co délaji,
a pracuji kvali né¢emu, co opravdu chtéji.”

»J4 v tom teda zas aZ takovou efektivitu nevidim,* ptiznal
se Jim. ,To my ptece madme odbornost k tomu, abychom ptiji-
mali rozhodnuti. Efektivni{ proto je, kdyz budeme rozhodovat
my, ne to pienechéavat nékomu jinému.*

,K tomu, abychom zastavili Antontv stroj, jsme odbor-
nost neméli,” odvétil Tom. ,A i kdybychom ji méli, stejné jsme



neméli k dispozici informace, diky nimz bychom védéli, Ze se
to udélat mélo. V rozhodujicim okamziku takovou odbornost
a informace nemél ani Antontv mistr. Jenom Anton. A kdyby
tehdy tohle rozhodnuti udélat mohl, jeli bychom ted na plné
obratky.

Je to jak v tom basketu. Trenér nemtiiZe najednou zastat
v8echny posty. Dokonce nemtize ani kazdému hraci zvlast
urc¢ovat, jak mé zapas odehrat. Kouc¢uje hrace a vybira, koho
poslat na hii$té. Hrat za né ovéem nemuizZe.”

»To mi ptipominas uz ponékolikaté,“ poznamenal Jim.

,No tak, Jime,“ naléhal Tom. ,Mame $anci proménit Med-
Tec podle vlastnich piedstav. Vi§ piece, jaké to je pracovat
nékde, kde rozhoduje pouze a jenom $éf. Vazné chces, aby to
tak chodilo i tady v MedTecu?“

Jim se zadival pies sttl. Tom poznal, Ze zahral na spravnou
strunu. Ti dva se sptatelili ve velké narodni korporaci s kla-
sickou hierarchickou strukturou #izeni. Nejenze tam o vSem
rozhodovala hrstka nejvyse postavenych lidi, nékdy se navic
témér ani nedalo poznat, kdo o uréité véci rozhodl. Zkusenost
to byla otupujici a nemild. Tom i Jim na vlastni ktzi zazili, jak
krachovaly dohody i obchodni vztahy kvali tomu, Ze se jim
shora nedostalo véasné reakce. A kdyz uz se nadtizeni obté-
zovali a zareagovali, ¢asto nebyli se situaci obezndmeni nato-
lik, aby rozhodli spravné.

A jesté horsi bylo, Ze se po hierarchickém Zebti¢ku prak-
ticky nedal prosadit dobry néapad. Jisté, fungoval tam proces
podchycujici ,inovace“ - takové procesy tam byly téméi na
v8echno. OvSem skutec¢nost byla takova, Ze si vée zadalo mé-
sice handrkovani a spousty povoleni od $éft1 spole¢nosti, ktei
mohli, ale nemuseli védét, jak to v dané oblasti realné chodji,
nez se véci daly do pohybu - a to znamenalo, Ze v mnoha pii-
padech se nakonec viibec nic nestalo.

Vétsina lidi v oné organizaci proto myslenku inovace po-
kladala za vtip. Kazdy védél, Ze snaha o néco nového zadny



pokrok neprinese. Ndklady na pfipadny netspéch byly zkrat-
ka prili§ vysoké. Misto toho ¢lovék chodil se sklopenou hla-
vou, vénoval se svému a nakonec se mu dostalo povy$eni i vy-
lepseni platu.

Tom a Jim se poznali diky tomu, Ze se ve své poSetilosti
snazili prosadit nové napady, s nimiz ptisli. Tomova idea byla
vizionatska: vsiml si ptilezitosti pitedstavit novy vyrobek, kte-
ry se dal dle jeho minéni uvést na trh i se stavajicim perso-
nalem a kapacitou. Jimv napad se, stejné jako Jim sam, vy-
znacoval nedprosnou prakti¢nosti. Ve volném ¢ase vymyslel
zpusob, jak odstranit nehospodarnost v dodavkach materialt
pro vyrobu, ktery dle jeho odhadu mohl firmé usett#it miliony.

Zatimco ¢ekali na schtizku s timtéZz manazerem, dali se
spolu v predsali do feci. Oba ihned rozpoznali potencial v na-
padu toho druhého. A oba méli radost, Ze potkali je$té nékoho
jiného, v kom dosud pléla touha po inovacich.

ManaZer ovSem zdaleka tak nadSeny nebyl. Zdvotile si vy-
slechl Tomtv napad na novy vyrobek a pak mu fekl, Ze to vidi
skepticky: bylo by to realizovatelné bez naruseni stavajicitho
postupu praci? Tom mu ukazal vlastnoruéné vytvoiené logis-
tické grafy a dodal, Ze jeho vedouci je pry ochoten otestovat
zkusebni provoz. Kdyz vSak Tom pozadal o moznost vyrobit
vzorek, manazer couvl se slovy, Ze firma neni v takové finanéni
situaci, aby si mohla dovolit vsadit na neprovéteny produkt.

JimGv néapad, jelikoZ byl prezentovan jako isporné opatte-
ni, slavil vétsi uspéch. KdyZ vS§ak manazer svolil se zkuSebnim
chodem, trval na tom, Ze Jim musi vS§echno resit pies néj. Na-
sledné nebyl nikdy k sehnéni, kdyZz mu chtél Jim podat hlase-
ni o dosaZenych cilech nebo kdyZ mél ptijmout rozhodnuti ne-
zbytnd pro dalsi postup. Pristich Sest mésict ztistali Jim a Tom
ve spojeni, Jimav projekt v§ak pomalu skomiral.

Pak zni¢ehonic ptisla konkurenéni firma s vyrobkem, jenz
byl témét totozny s tim, ktery neispésné navrhoval Tom. Spo-
le¢nost se vrhla do zutivého konkurenéniho boje, jenZ zcela



