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    O autorech
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    Jack Welch začínal svou kariéru u společnosti General Electric v roce 1960 a v roce 1981 se stal osmým předsedou představenstva a generálním ředitelem. V roce 2000 ho časopis Fortune vyhlásil „manažerem století“. Po odchodu ze společnosti GE v roce 2001 napsal Jack Welch svou autobiografii Jack: Rovnou k věci, která se stala světovým bestsellerem. Druhý světový bestseller Cesta k vítězství napsal společně s manželkou Suzy Welchovou a vydal v roce 2005. V uplynulých deseti letech se Jack Welch aktivně angažoval v soukromé investiční společnosti Clayton Dubilier & Rice, působil jako poradce společnosti IAC/InterActive Corp a věnoval se přednáškové činnosti pro veřejnost. Stal se vyhledávaným mluvčím, který na svých přednáškách oslovuje posluchače z celého světa. V roce 2010 založil Institut managementu Jacka Welche, kde se v současnosti vzdělává devět set studentů v plně akreditovaném online MBA programu.


    Suzy Welchová je autorkou bestsellerů, televizní komentátorkou a uznávanou žurnalistkou specializující se na oblast byznysu. Ve své poslední knize 10–10–10, kterou deník New York Times označil za bestseller, představuje strategii životních rozhodnutí vedoucích k úspěchům v práci, při výchově dětí, v milostných vztazích i na poli přátelství. Po absolvování ekonomické fakulty Harvardovy univerzity pracovala Suzy Welchová v konzultační společnosti Bain & Company a poté se stala editorkou magazínu Harvard Business Review. Je členkou poradního orgánu Institutu managementu Jacka Welche a aktivně se angažuje v několika neziskových organizacích, jež se zasazují o práva zvířat.

  


  
    Poděkování


    V této knize prosazujeme myšlenku, že byznys je týmový sport. A totéž platí i v případě psaní knihy. Jsme vděční, že jsme se za poslední desetiletí setkali s tolika skvělými lidmi. Chytrými, moudrými, odvážnými, velkorysými, kreativními. Lidmi plnými inspirace. Máme vás rádi a děkujeme vám za to, že jste nám v mnoha ohledech pomáhali rozvíjet myšlenky a postupy prezentované v této knize.


    V první řadě bychom chtěli poděkovat lídrům a podnikatelům z velkých i malých společností, jejichž příběhy a názory si budete moci přečíst na stránkách knihy O byznysu a kariéře. Patří mezi ně: Dave Calhoun, Erik Fyrwald, Joe DeAngelo, Michael Petras, Dennis Gipson, Scott Mannis, Vindi Banga, Paul Pressler, Bunny Williamsová, Joey Levin, Michael Zeliff, Susan Jacobsonová a Griff Long. Každý z vás je studnicí moudrosti a my věříme, že vaše zkušenosti poslouží jako cenný průvodce souputníkům na dlouhé, klikaté a občas hrbolaté cestě k obchodním úspěchům. Nesmírně vděční jsme i všem, kteří svými zkušenostmi do naší knihy přispěli, ale z pochopitelných důvodů si přáli, abychom v příbězích neuváděli jejich pravá nebo celá jména.


    V posledních deseti i více letech jsme byli obklopeni lidmi, díky jejichž slovům nebo činům jsme dnes chytřejší – mnohem, mnohem chytřejší. Don Gogel ze soukromé investiční společnosti Clayton Dubilier & Rice nám byl skvělým učitelem, přiblížil nám dynamiku kapitálových investic a problematiku uzavírání smluv v této oblasti ukázal nám, jak perfektně ovládá složité umění řízení korporace. Barry Diller, zakladatel a generální ředitel společnosti IAC, je výborným obchodním partnerem, díky jehož rozhodnému smýšlení, nezdolné energii, soutěživosti a odvaze jsme získali moře znalostí o podnikání a světě internetu. Bill Conaty, spoluautor knihy The Talent Masters: Why Smart Leaders Put People Before Numbers (Mistři talentů: Proč chytří lídři upřednostňují lidi před čísly), vedl oddělení lidských zdrojů v GE po dvě desetiletí a od té doby zůstal blízkým přítelem a obchodním partnerem. Jeho hluboké znalosti o řízení lidí, o něž se s námi dělil v nespočtu rozhovorů, ovlivnily i naše názory, a tím pádem i řadu pasáží v knize O byznysu a kariéře.


    Mnohé z příběhů a myšlenek v této knize vzešly z intenzivních diskusí s profesorským sborem, zaměstnanci a studenty Institutu managementu Jacka Welche při Strayerově univerzitě. Jsme velmi vděční děkance institutu doktorce Andree Backmanové a generálnímu řediteli Deanovi Sippelovi za to, že z této školy vybudovali úžasnou instituci. Dále bychom rádi poděkovali výkonnému předsedovi představenstva Strayerovy univerzity Robu Silbermanovi a jejímu generálnímu řediteli Karlu McDonnellovi za neochvějnou podporu v tomto procesu.


    Pojem „osudová oblast“ jsme poprvé zaslechli jednou v neděli ráno v našem kostele z úst Terryho E. Smithe, pastora Křesťanské církve života v Orange ve státě New Jersey a autora knihy 10: How Would You Rate Your Life? (10: Jak byste ohodnotili svůj život?). Terry, děkujeme za laskavé svolení vypůjčit si a upravit tento koncept v kontextu byznysu.


    A pak je zde Hollis Heimbouchová z výjimečného nakladatelství HarperBusiness. Hollis nám pomáhala při vzniku naší knihy a od několika prvních poznámek naškrábaných na papírovém ubrousku ji dovedla až do finální podoby s grácií, humorem a virtuozitou skvělé editorky. Je nejlepší ve svém oboru. A když mluvíme v superlativech, nesmíme zapomenout na Boba Barnetta ze společnosti Williams & Connolly, jenž se zásadní měrou podílel na uvedení knihy, za což jsme mu velmi vděční (ještě jednou).


    Megan Slatoff-Burkeová, ředitelka marketingu Institutu managementu Jacka Welche, nám mistrovsky pomohla s redakčními úpravami a svou bravurní inteligencí jednoduše přispěla k vylepšení celé knihy.


    Každý tým potřebuje povzbuzení a my máme štěstí, že nás nesmírně podporovala naše úžasná velká rodina. Děkujeme vám, že nás máte rádi i navzdory našemu naříkání, bručení a skuhrání a že jste s námi vydání knihy oslavili.


    A konečně, knihu bychom nemohli vydat bez trpělivé a bezbřehé pomoci Rosanne Badowské. Rosanne nastoupila do týmu Welchových (jako Jackova asistentka) v roce 1988. Ano, v roce 1988. A ano, díky ní vše stále funguje. Děkujeme, Rosie Ro. Slibujeme, že už nebudou žádné knížky.


    Alespoň v nejbližších pár letech.

  


  
    Úvod


    Zdravíme vás a gratulujeme vám – gratulujeme, že jste pochopili. Ne, nemyslíme tím, že byste pochopili, že si máte pořídit naši knihu, ačkoli jsme moc rádi, že ji máte. Spíše vám gratulujeme, že jste pochopili, že byznys by nikdo neměl dělat sám.


    Byznys je jednoznačně týmovým sportem. Není podstatné, jak velká je vaše společnost, má-li pět, pět tisíc, nebo sto padesát tisíc zaměstnanců. Není podstatné ani to, zda se zabývá odléváním oceli a sídlí v Gary v Indianě, nebo vytváří kódy v Palo Alto. Není podstatné, zda třetí den ve svém prvním zaměstnání sedíte v kóji bez oken a připadáte si vzdáleni přinejmenším deset tisíc světelných let od jakéhokoli dění, nebo zda řídíte celý byznys z rohové kanceláře v pětačtyřicátém patře v hlavním sídle firmy. Byznys není sólová záležitost. Je to týmová hra.


    Ve světě byznysu byste měli „přijímat všechny rady a nápady a pomoc, jež se nabízejí“. A s tím souvisí i naše gratulace. Jelikož teď čtete knihu O byznysu a kariéře a jak v nich vítězit, myslíme si, že jste s námi zajedno. Když jde o byznys, stále se máme co učit. Byznys je příliš obsáhlý, příliš mnohostranný, příliš nepředvídatelný, příliš závislý na technologiích, příliš závislý na lidech, příliš globální, příliš lokální, zkrátka ve všech ohledech příliš složitý na to, abyste někdy mohli říci: „Všechno vím, všechno znám.“ Vždyť i my se stále učíme. A jen tak mezi námi, sečteme-li dobu, kterou jsme oba strávili ve světě byznysu, dostaneme se na jedenaosmdesát let, přičemž během posledních deseti let jsme si rozšířili obzory ze všeho nejvíce.


    Ano, za posledních deset let jsme se nejvíce naučili a hned vám řekneme proč. V roce 2005, po vydání naší minulé knihy Cesta k vítězství, jsme vyrazili na cesty a zahájili desetiletí přednášek, psaní, předávání znalostí a konzultací, během nějž jsme navštívili nespočet různých společností. A každá z nich čelila fascinujícím výzvám z hlediska postavení na trhu nebo řízení. Pracovali jsme s podnikatelem v Číně, který budoval firmu se záměrem propojit zahraniční společnosti a místní výrobce, s vinařstvím v Chile, které v rámci transformace ustupovalo od původně rodinného modelu řízení, i s mladým podnikem z Phoenixu v USA, působícím v oblasti kosmického průmyslu, jehož vedení se v té době rozhodovalo, kdy a jakým způsobem vstoupit na kapitálové trhy. Tyto a mnohé další zkušenosti nám do detailu objasnily podstatu zkoušek a příležitostí, s nimiž se v byznysu setkáváme v dnešním světě. Díky přednáškám, které navštívil více než milion lidí, a zejména díky besedám a diskusím, při nichž odpovídáme na dotazy, máme možnost dozvědět se, o čem dnešní podnikatelé přemýšlejí a co je trápí. K tomu připočtěte práci, kterou jeden z nás (Jack) odvedl od roku 2002 v oblasti soukromého kapitálu a jako poradce ředitelů společností a při níž posuzoval, směroval a rozvíjel spoustu firem působících v rozmanité škále oborů od zdravotnictví přes vodárenství až po internetovou seznamku. V tomto období jsme také úspěšně spustili náš online MBA program a založili jsme Institut managementu Jacka Welche při Strayerově univerzitě, kde se v současnosti vzdělává devět set studentů. Jejich bohaté a rozmanité zkušenosti z praxe v různých oborech po celém světě rozšířily, prohloubily a obohatily naše chápání současného byznysu o nové a vzrušující poznatky.


    Když jsme psali knihu Cesta k vítězství, věděli jsme toho o byznysu hodně, nicméně je pravda, že teď víme mnohem víc. Máme více relevantních znalostí. Protože byznys se změnil a my jsme měli to štěstí být u toho. Tím neříkáme, že by nové poznatky, které jsme získali během uplynulých deseti let, popíraly principy a metody popsané v knize Cesta k vítězství. Právě naopak. Ale vše, co jsme se dozvěděli a naučili od roku 2005, tyto principy a metody rozšířilo, aktualizovalo a obohatilo, v některých případech mírně a v jiných radikálně.


    Dnešní doba je vskutku radikální. Je vzrušující. A v určitém ohledu je byznys rozhodně náročnější než kdy předtím. To nelze popřít. Ekonomika dnes neroste stejně jako dřív (velmi mírně řečeno), do byznysu se stále více vměšuje stát, globální konkurence je každé čtvrtletí razantnější a technologie ženou pokrok vpřed rychlejším a rychlejším tempem.


    Zároveň žijeme v době ohromujících inovací. Nejen z hlediska skvělých nových produktů a technologických procesů zdokonalujících se rychlostí blesku, ale i z hlediska způsobu, jakým společnosti a lidé pracují. Prezident Calvin Coolidge v roce 1925 prohlásil: „Američané se věnují především byznysu.“ Dnes, o necelé století později, bychom tento citát pozměnili: „Svět se věnuje především byznysu.“ Prakticky každý a prakticky kdekoli na světě něco vyrábí, něco prodává, něco tvoří nebo něco buduje. Žijeme v éře permanentního podnikání, v osobní i profesní rovině, v malých i velkých organizacích, v zavedených i zcela nových ekonomikách.


    Složíte-li ruce do klína, budete jen sami proti sobě. Přesněji řečeno, přestanete-li se učit novým věcem, budete jen sami proti sobě. Anebo ještě lépe: stále se učte něčemu novému a sledujte, jaký dopad to bude mít na vaši firmu, tým a kariéru. Nadšení. Růst. Úspěch.


    Naším přáním a záměrem je, aby se kniha O byznysu a kariéře stala součástí tohoto procesu učení. Skutečně podstatnou součástí. Velmi aktuální, velice užitečnou a okamžitě uplatnitelnou součástí.


    Knihu můžete využít jako doplněk ke studiu MBA, které právě absolvujete, ať už tradičním způsobem na akademické půdě, nebo online. Ale tato kniha je ve skutečnosti určena pro každého, kdo hledá praktický a věcný základ velkých myšlenek a nejlepších technik programu MBA v duchu našeho hesla: „Co se dnes naučíte, můžete zítra uplatnit v praxi.“ Možná jste vystudovali ekonomickou školu, ale na vašem diplomu už se usadila vrstva prachu. Nebo se nacházíte ve fázi života, kdy je pro vás znalost byznysu důležitá. Jste čerstvým absolventem ve svém prvním zaměstnání. Poprvé vás povýšili do vedoucí pozice. Získali jste první manažerskou funkci v neziskové organizaci. Jste první den ředitelem – a zaměstnancem číslo jedna – své vlastní, právě vznikající společnosti. (Jděte do toho!)


    Tato kniha je jinými slovy pro každého, kdo nechce podnikat sám.


    Možná se zeptáte: „Najdu v knize O byznysu a kariéře vše, co potřebuji vědět o byznysu?“ Samozřejmě, že ne. Apelujeme na vás, abyste informace o byznysu získávali ze všech možných zdrojů: od kolegů a nadřízených, z televize, z internetových stránek, z novin, z konferencí, z podcastů a ano, i z jiných knížek. Vyhledejte odborníky ve svém oboru, které respektujete, a sledujte je. Vyhledejte odborníky ve svém oboru, s nimiž nesouhlasíte, a věnujte pozornost i jim.


    Naším cílem není vychovat z vás specialisty v určitém oboru. Naším cílem je rozklíčovat podstatu dnešního byznysu, abyste si mohli udělat základní představu, jak to v současnosti v byznysu chodí a jak se zapojit do hry, bez ohledu na to, v jakém oboru působíte nebo byste jednou chtěli působit.


    Z toho důvodu začíná kniha O byznysu a kariéře částí nazvanou Byznys je hra. V jednotlivých kapitolách prozkoumáme, jak by měla vypadat organizace a fungování firem, které chtějí vítězit na trhu: například jak všechny sjednotit pomocí mise a vzorů chování, jak vytvořit strategii, která nikdy nezastará, jak upustit od šlapání po konkurenci, jak povzbudit růst i v prostředí s pomalým růstem a jak podnítit inovace – nejen v chytrých mozcích ve výzkumu a vývoji, ale napříč celou organizací. V první části knihy se také podíváme, jak uvažovat o marketingu a financích, dvou oblastech, kolem nichž se dělá velký humbuk a které vyvolávají značnou úzkost, přestože by to tak vůbec nemuselo být. V závěru části Byznys je hra si povíme, jak si poradit s nejreálnější součástí dnešního reálného byznysu: s krizí, zejména s krizí spojenou s negativní publicitou na internetu, která v současné době nemine prakticky nikoho.


    Druhou část knihy jsme nazvali Záleží na týmu. Objasňuje náš nový model vedení, který vychází ze dvou nezbytných prvků. Oba se zavádějí nesmírně obtížně, avšak oba jsou nesmírně potřebné. Zjistili jsme také, že firmy, které tento model přijaly, prošly neuvěřitelnou transformací. Ve druhé části knihy O byznysu a kariéře také popisujeme, co je třeba k vytvoření úžasného týmu. Zaměříme se mimo jiné na to, jak najímat, motivovat, rozvíjet a udržet si nejlepší hráče. I v této části knihy se stále držíme nohama na zemi a uzavíráme ji kapitolou, v níž si ukážeme, jak pracovat s „génii“ – tím máme na mysli zaměstnance, jejichž práci byste sami nezvládli, což je stále rozšířenější fenomén dnešního světa, v němž se neobejdeme bez nejmodernějších technologií, velké inteligence a vysoké odbornosti. Také si vysvětlíme, jak řídit členy týmu, kteří pracují odjinud než vy, a jak s nimi pracovat. Podle některých odhadů pracuje více než dvacet procent odborníků externě a jejich počet stále narůstá. Spolupráce s externisty nebývá snadná ani produktivní, proto se zaměříme na některé postupy, jež mohou situaci ulehčit a zefektivnit.


    Knihu O byznysu a kariéře uzavírá část nazvaná Záleží na vás, která se zaměřuje na řízení a plánování kariéry. Jedna z kapitol vám pomůže odpovědět si na otázku: „Jak mám naložit se svým životem?“ V další prozkoumáme téma: „Jak se vymanit z profesního očistce?“ V poslední kapitole si řekneme, čemu byste se měli věnovat, až oficiálně ukončíte kariéru. Pravděpodobně vás nepřekvapí, že vám poradíme, abyste neodcházeli do penze.


    Uznáváme, že řízení kariéry není náplní typického programu MBA. Obecně jsme se však v knize O byznysu a kariéře chtěli zaměřit na vše, o čem lidé v byznysu skutečně přemýšlejí, o čem mluví a co jim dělá starosti. Co jim (a možná i vám) nedovolí v noci spát. A co jim ráno dává sílu jít dál.


    Chceme se s vámi podělit o rady, jak dělat byznys chytře. Jak ho dělat správně. Aby to byla zábava. Aby rostl a zlepšoval lidem život. Abyste měli dobrý tým. A nebyli na vše sami.


    Připomeňme si, že byznys je týmová hra.


    Děkujeme, že nás berete do svého týmu.

  


  
    PRVNÍ ČÁST
BYZNYS JE HRA

  



1.JAK ZAJISTIT, ABY PRÁCE NEBYLA JEN ÚMORNÝM KOLOTOČEM

Před několika lety jsme cestovali do Las Vegas. Nechtěli jsme si zahrát v kasinu, to není nic pro nás. Ne, v Las Vegas jsme přednášeli pro Mezinárodní radu nákupních center, která má šedesát tisíc členů.

Shodou okolností se naše přednáška měla konat brzy ráno, takže jsme přijeli už o den dřív, a protože jsme měli volný večer, rozhodli jsme se jako správní turisté koupit si lístky na nějaké představení. Ve městě právě vystupovala známá zpěvačka, a tak jsme se vydali na její koncert, jeden z nás s velkým nadšením a druhý s velkou mírou tolerance.

Představte si padesátičlenný orchestr a barevnou mlhu na pódiu. Úžasnou produkci. Pompézní účesy, silné balady, sboristky pohupující se na lanech zavěšených ze stropu a spoustu nádherných kostýmů, z nichž přecházel zrak.

I přesto jeden z nás ani ne hodinu po začátku show usnul. Když s ním zatřásli a on se probudil, vyhrkl přesně toto: „Jaké je skóre?“ Tato tři slova vystihují člověka, který miluje sport – a byznys. Sport i byznys se v mnohém podobají, souhlasíte? Jsou intenzivní a zábavné. Jsou náročné. Jsou rychlé. Jsou plné nekonečných potyček a překvapení a vyžadují strategii, týmovou práci i smysl pro detail. A ve sportu, stejně jako v byznysu, je záměrem hráčů vítězit.

Brand manažer se svým týmem dumá nad tím, jak umístit produkt, aby se raketově zvedl prodej. Tři přátelé z vysoké školy se vykašlou na Wall Street a založí minipivovar nebo uvedou novou aplikaci. Vedoucí výroby se jednoho rána probudí se skvělým nápadem, jak zvýšit výnosy v továrně, kde pracuje. Personalista vede pohovor se šesti uchazeči o pracovní pozici, která měla být obsazena už před třemi týdny, a jeden z nich konečně vypadá jako ideální kandidát.

Lidé pracují celý den a každý den usilují o zlepšení svého podniku nebo života. Snaží se pomáhat svým rodinám, zaměstnavatelům, kolegům, zákazníkům a komunitám, v nichž působí.

A tím, že pracují, dávají svému životu smysl. Práce samozřejmě není jediným smyslem života. Život se svou nekonečnou hloubkou a bohatstvím pochopitelně existuje i za hranicemi práce. Ale práce může životu dodat značný smysl.

Proto je tak strašné, když společnosti nebo týmy uvíznou v pracovních situacích, kolem nichž se dělá velký humbuk, vkládá se do nich značné úsilí, (občas) vyvolávají i hněv, ale přitom nikam nevedou. Nic se neposouvá vpřed, není vidět žádný růst a nepřijde žádné vítězství. Dokonce ani žádný pořádný náznak nějakého řešení. A to není soutěžení. To není zábava. To není byznys. Je to jen úmorný kolotoč, který vás semele.

Taková dynamika je však velmi běžným jevem. Jak jsme uvedli v úvodu, od roku 2001 jsme měli možnost setkat se s více než milionem lidí, a to především na přednáškách, během nichž jsme odpovídali na dotazy. Tito lidé pracovali v různých společnostech, malých i velkých, starých i nových, v těžkém průmyslu, v herním průmyslu, v maloobchodě i v oblasti financí. Byli mezi nimi podnikatelé, vysoce postavení manažeři, studenti MBA i samostatní referenti. Na každém z těchto rozmanitých setkání se obvykle několik posluchačů z publika zeptalo: „Proč je tak strašně těžké přesvědčit všechny, aby táhli za jeden provaz?“ Nebo popisovali scénář z práce, kde se spousta kolegů chovala, jako by nehráli za stejný tým, což se už začínalo podepisovat i na výsledcích. Máme i další důkazy: třetina z téměř tisícovky studentů MBA na naší ekonomické škole, z nichž většina jsou třicátníci a čtyřicátníci pracující na manažerských postech, uvádí, že v práci zažívají určitou patovou situaci.

To je pěkný nepořádek. A přitom je toto dilema nejen řešitelné, ale lze mu dokonce předcházet.

Stačí k tomu soulad a správné vedení. Obě tyto strategie jsou stejně důležité. Dokonce si dovolíme tvrdit, že jedna bez druhé by nemohly nastat.

Na začátek knihy O byznysu a kariéře bychom si nemohli vybrat lepší téma, proto obě strategie na dalších stránkách důkladně prozkoumáme.

1.1Maximální a důsledný soulad

Důležitost souladu firemní kultury bezpochyby nebude pro většinu čtenářů žádnou novinkou. Koncept už v oblasti managementu koluje dlouho, vychvalují ho oboroví guruové, profesoři, znalci i konzultanti.

Problém je v tom, že v reálném životě mohou společnosti odsunout důsledné (a disciplinované) uplatňování principu souladu na vedlejší kolej. Práce – ten pekelný seznam úkolů – překáží v cestě. My to chápeme. Práce by přece měla být na prvním místě, zejména v dnešním náročném ekonomickém prostředí. Rozmrzelý klient, zaměstnanec, který potřebuje zaškolit, nová konkurenční technologie, co vás nepříjemně zaskočila, PR katastrofa, která se právě rozhořela na Twitteru. To vše se může v práci přihodit. A někdy dokonce během jediného dne.

Pravdou však je, že pokud se nechcete nechat semlít úmorným kolotočem práce, soulad firemní kultury musí mít před „prací“ přednost. Musíte na něj dbát před „prací“, během ní i po ní. Musí být všudypřítomný. Musí být součástí „práce“. Přitom se nabízí otázka, co přesně by mělo být v souladu? Odpověď zní: mise, chování a důsledky.

•Mise vyjadřuje cíl organizace – kam směřujete a proč. Má-li být mise úspěšná, je velmi důležité, aby zároveň vystihovala, co bude dosažení cíle znamenat pro život každého jednotlivého zaměstnance.

•Chování popisuje očekávané vzory chování – způsob, jakým by měli zaměstnanci uvažovat, jak by se měli cítit, jak by měli komunikovat a jednat, aby mise nebyla jen slátanina plná frází, kterou si pověsíte na ceduli na zeď, kde se na ni snáší prach a cynické poznámky.

•Důsledky zajišťují účinnost celého systému. Máme zde na mysli povýšení a bonusy (nebo jejich odebrání) na základě toho, do jaké míry zaměstnanci přijali a naplňují misi a jak se jim daří dodržovat vzory chování.

Možná vám soulad těchto prvků připadá jako samozřejmost. Ostatně, už jsme si řekli, že se nejedná o nové téma. Ale možná je to právě naopak. Skutečný soulad totiž bývá vzácný, jak už jsme také zmínili.

Ať tak či tak, v jednom vás můžeme ujistit: podaří-li se vám docílit souladu, přestanete se točit v kruhu. A zaznamenáte pokrok, což je známka toho, že práce už není jen úmorným kolotočem.

1.2Soulad v praxi

Příběhy o transformativní síle souladu firemní kultury bezpochyby najdeme ve všech oborech, avšak žádný z nich nenabízí tak bohatou studnici příkladů jako oblast soukromého kapitálu. Zkuste o tom přemýšlet. Kterákoli firma, o niž se zajímá soukromá investiční společnost, je ve své podstatě téměř vždy podhodnocená. Trpí špatným vedením nebo ji zaskočily změny na trhu. Nebo jde o rodinnou firmu, které chybí nástupnický plán. Nebo o osiřelou divizi korporace, již mateřská společnost zanedbává. V každém případě firma skomírá.

Stává se, že soukromé investiční společnosti při troše štěstí najdou ukrytý klenot, který lehce vyleští a rychle prodají s velkým ziskem; nebo koupí už existujícího vítěze od jiné kapitálové společnosti, která ho musí prodat, aby uspokojila finanční očekávání svých investorů. Ale takových případů je menšina. Ve většině případů odkoupí soukromá investiční společnost skomírající firmu a čeká ji spousta dřiny, protože musí najít dobré lídry, jejichž první a nejdůležitější úkol téměř bez výjimky spočívá ve sjednocení firmy a nastolení souladu. Uveďme si jako příklad holding VNU.

V roce 2006 uzavírala společnost VNU dekádu slušnými, ačkoli nijak ohromujícími výsledky. Generální ředitel Rob van der Bergh ve svém výročním dopise uvedl, že je se společností spokojený, a popisoval VNU, která v té době vlastnila například časopis Hollywood Reporter nebo ratingovou společnost Nielsen, jako „zdravou“ společnost. Soukromí investoři však viděli nevyužitou příležitost, a tak se do věci vložilo konsorcium šesti firem, které společnost odkoupilo za dvanáct miliard dolarů, a jako generálního ředitele najalo ostříleného lídra Davea Calhouna.

Dave měl za sebou hvězdnou kariéru, jež mu v pětačtyřiceti letech zajistila místo viceprezidenta společnosti GE, měl zkušenosti s vedením velkých firem, ale dosud se nesetkal s tak rozmanitou spletí značek, jejichž řízením byl náhle pověřen. „Když jsem nastoupil, bylo misí společnosti ‚Jsme lídrem v oblasti informací o trhu,‘“ vzpomíná Dave. „Znělo to sice dobře, ale v praxi to znamenalo, že si každý hrál na svém vlastním písečku. Chyběl tomu hlubší význam a celkové propojení.“

Dave a jeho tým hned přistoupili ke změnám. Upustili od názvu VNU, celou firmu zastřešili názvem Nielsen a dali jasně najevo, že společnost Nielsen – nová společnost Nielsen – má jeden společný záměr: měřit, o co se spotřebitelé zajímají a co nakupují. Společnost Nielsen se měla stát nejlepší na světě díky tomu, že ví vše o nákupních návycích spotřebitelů po celém světě.

Není to vzrušující? Nejlepší mise jsou stejné: ambiciózní, inspirativní a praktické.

•Ambiciózní ve smyslu: „Páni, to zní úžasně – ten nápad se mi líbí, bylo by fajn něčeho takového dosáhnout.“

•Inspirativní ve smyslu: „Skvělé – vím, že to zvládneme, pokud napneme síly a zkusíme to.“

•Praktické ve smyslu: „Dobře, to zní rozumně – zapracujeme na tom s celým týmem a dokážeme to.“

A teď přijde to hlavní. Vzpomínáte si, jak jsme si říkali, že mise by měla vyjadřovat, co její splnění přinese každému zaměstnanci? Společnost Nielsen si s touto výzvou poradila velmi dobře. Slibuje růst – rozvoj produktů, rozvoj služeb, globální růst – a pracovní příležitosti, které s tím souvisejí. Další stručný, ale názorný příklad vzniku mise najdeme u společnosti Nalco.

Firmu Nalco, podnikající v různorodých odvětvích průmyslu, soukromí investoři odkoupili v roce 2007. V roce 2008 najali noví majitelé na post generálního ředitele Erika Fyrwalda, který zdědil firmu s dvanácti tisíci zaměstnanci, tržbami ve výši čtyř miliard dolarů, silným peněžním tokem, zanedbatelným růstem a misí, která by se dala parafrázovat asi takto: „Působíme ve vodárenství, to je fajn.“

Erik prvních devadesát dní objížděl divize společnosti a její zákazníky, přičemž hledal nějaký tahák, něco, co by podnítilo změny a zajistilo firmě konkurenční výhodu. Překvapilo ho a zároveň potěšilo, že narazil na produkt, který společnost Nalco vyvinula už před šesti lety. Šlo o zařízení s obchodním názvem 3D TRASAR sloužící k optimalizaci kvality a spotřeby vody v průmyslových chladicích zařízeních. Firma v té době pronajímala čtyři tisíce zařízení a Erik záhy zjistil, jak je zákazníci milují, protože mu nadšeně popisovali, kolik vody jim produkt pomohl ušetřit a jak jim pomáhá předcházet sankcím od inspekce životního prostředí.

Erik tyto informace předložil vedoucímu týmu společnosti a ten, povzbuzen slibnou budoucností 3D TRASARu, si stanovil cíl pronajmout do dvou let dvacet tisíc zařízení. Ambiciózní úkol následně stmelil celou organizaci. Oddělení výzkumu a vývoje se zaměřilo na zlepšování vlastností produktu, přičemž zaregistrovalo šestadvacet patentů, jež splňovaly nároky zákazníků a měly zpomalit postup konkurence. Prodejní tým nastavil nový systém zaškolování, cíle a odměny. Společnost současně vybudovala nové servisní centrum 3D TRASARu v Indii, v němž zaměstnala čtyřicet „vodních doktorů“, což byli technologové, kteří monitorovali zařízení na celém světě a odhalovali a řešili problémy dříve, než je zákazníci vůbec zaznamenali.

A tak se zrodila nová mise společnosti: „Zákazníkům společnosti Nalco dodáváme čistou vodu způsobem, který jim zajišťuje lepší ekonomické výsledky a přispívá k ochraně životního prostředí.“

Ptáte se, zda nová mise povzbudila společnost natolik, že se jí podařilo splnit cíl pronajmout dvacet tisíc zařízení do dvou let? Ano, je to tak. „Lidé najednou věděli, proč chodí do práce,“ říká Erik. „Byli nadšení, že pomáhají našim zákazníkům k úspěchu a zároveň se podílejí na ochraně životního prostředí. Viděli, že to má budoucnost. Nevěřili byste, jaké skvělé nápady to podnítilo.“

To je krása dobré mise. Pomáhá všem soustředit úsilí a motivuje.

A v tu chvíli začne být důležité chování. Velmi důležité. Je-li mise cílovou stanicí společnosti, je chování dopravním prostředkem, kterým se do cíle dostane.

Všichni víme, jak by toto spojení vypadat nemělo, že? Společnost stanoví misi, v níž například zdůrazňuje zaměření na zákazníka, ale v reálném životě pak se zákazníky jednají zaměstnanci, kteří zákazníky nenávidí. No dobře, nenávidí je možná silné slovo, ale jednoduše se zákazníky jednají pohrdavě, protože jim brání, aby dělali to, co opravdu chtějí, například být doma před pátou. Nebo si představte společnost, jejíž mise hlásá něco o rychlosti na trhu, zatímco její manažeři vše zpomalují byrokratickými průtahy. Nebo společnost, jejíž mise vyzdvihuje zavádění inovací, ale lidé z vedení sesazují nebo propouštějí každého, kdo zariskuje s novým nápadem a neuspěje.

To není dobré. Správně by měla být mise v dokonalém souladu s chováním. Ve společnosti, jejíž mise zdůrazňuje zaměření na zákazníka, čiší ze zaměstnanců empatie. Ochotně poskytnou své číslo na mobil, aby byli k zastižení i po pracovní době. Stížnosti na špatné služby si berou za své. Kdyby měli tu možnost, vzali by si domů každý produkt a vyzkoušeli by si ho, aby se ujistili, že perfektně funguje. Možná trošku přeháníme, ale jistě chápete, co máme na mysli. Mise a chování musí být jako dva články jednoho řetězu.

Pokud jste už někdy četli některou naši knihu nebo sloupek, možná si teď říkáte, proč stále používáme výraz „chování“ místo slova „hodnoty“. Ostatně téměř celé desetiletí jsme ve stejném kontextu používali slovo „hodnoty“. Možná jste si dokonce mysleli, že „hodnoty“ jsou naším oblíbeným slovem. Byly. Ale zjistili jsme, že termín „hodnoty“ může být matoucí. Je příliš abstraktní. Když lidé slyší „hodnoty“, velmi často si myslí, že mluvíme o politice nebo kultuře, jako například ve významu „rodinné hodnoty“. Ne. Prostě a jednoduše mluvíme o tom, jak se lidé v práci chovají a jak svým chováním přispívají k naplnění mise společnosti. Takže se budeme držet slova „chování“.
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