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Tuto knihu vénujeme
kmenovym viidcum:
budoucnost svétové ekonomiky
zdleZi na vds.
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UVODNI SLOVO TONYHO HSIEHA

etrvalo ani deset let a Zappos se stal podnikem s obra-
tem pres miliardu dolard a zaroven se dostal na Zeb-
ficek ,, 100 nejlepSich zaméstnavatel” Casopisu Fortune. Jde

v v

o uspéch, za ktery vdéc¢ime stadlym zdkaznikiim a dobré po-
vésti, kterou o nas $ifi. Ackoli je nase znacka znama poskyto-
vanim téch nejlepsich sluZeb, zdkaznicky servis mezi priority
spole¢nosti nepatfi.

Nasi prioritou je firemni kultura a véfime, Ze spravna kul-
tura staci k tomu, aby se ostatni véci (jako napiiklad posky-
tovani sluZeb na Spickové trovni nebo dlouhodobé budovani
znacky a podniku) dély samovolné jako vedlejsi produkt nasi
kultury. V3e spociva na pfesvédceni, Ze z dlouhodobého hle-
diska jsou znacka a firemni kultura dvé strany jedné mince.

KdyZ se mi tato kniha dostala poprvé do ruky, byl jsem
nadSeny, Ze nékdo popsal vétSinu toho, co jsme v Zapposu
pfi budovani firemni kultury intuitivné délali. Setkal jsem se
s autory v roce 2008 kratce po prvnim vydéani knihy a pozval
je do nasi centraly v Las Vegas, aby kulturu spolecnosti Zap-
pos poznali osobné a abychom si promluvili o tom, jak ji po-
zvednout na vyssi aroven.

V Zapposu jsme se mnohému naucili metodou pokust
a omyla. Pfal bych si, aby tato kniha existovala pfed jeho
zaloZenim, protoZe by nam usSetfila spoustu casu, stresu a tra-
peni. Principy, které jsou v ni uvedeny, jsou pro nas natolik



zasadni, Ze v kmenovém vudcovstvi Skolime své vlastni za-
méstnance. Pojmy jako ,triddy” a ,chovani na stupni tfi“,
s nimiZ tato kniha pracuje, jsou nedilnou soucasti nasi firem-
ni kultury.

Budujeme Zappos jako dlouhodobé udrZitelny a rozvijejici
se podnik a myslenky kmenového vidcovstvi jsou klicovou
soucasti naSeho planu, jak toho dosdhnout.

Bez ohledu na vasi stavajici firemni kulturu vam tato kni-
ha mtize pomoci pozvednout ji na vyssi Giroven — stupen po
stupni.

Tony Hsieh, autor bestseleru Stésti doruceno
a generdlni feditel Zappos.com, Inc.






CAST I

SYSTEM
KMENOVEHO
VUDCOVSTVI



azda firma a kazda organizace je ve skuteCnosti tvofe-
na vétSim ¢i mens$im poctem malych mést. Pokud sami
z malého mésta pochazite, pfedstavte si tamni lidi. Pokud ne,
pfedstavte si tfeba néjaké malomésto z amerického televizni-
ho seridlu. Mésto bude mit svého vlivhého mistniho podni-
katele a svého Serifa. Bude jim otfsat néjaky skandal — tfeba
romdnek mezi ucitelem a manZelkou mistniho kazatele. Bude
se spekulovat nad tim, kdo se stane pfiStim starostou, kdo se
kam odstéhuje, jak se budou vyvijet ceny obili (pfipadné ceny
benzinu nebo vysSe néastupniho platu v mistnim supermarke-
tu). Bude tam stfedni Skola, kde studuje syn mistniho Serifa,
vSeobecné oblibeny, ktery vyuZije nepfitomnosti otce k uspo-
fadani pofddného vikendového mejdanu. Ve mésté je hrstka
véficich, ktefi pravidelné chodi do kostela, particka, co se sché-
zi v mistnim baru, a ¢tendfsky spolek. Jsou tam také samotari
a nepratelé na Zivot a na smrt. Také se tam najdou jedinci,
ktefi jsou pfirozenymi vid¢imi osobnostmi. Ti vam vysvétli,
Ze vecirek v Serifové domé ptivodné vypadal jako skvély napad,
a vazné je mrzi, Ze na koberci zlstaly skvrny od piva.
Obyvatelé kazdého meésta jsou trochu odlisni a jejich role
nikdy nebudou uplné stejné. Piesto se pokazdé najde vic spo-
le¢nych ryst neZ rozdila a zakladni metafora je vZdy pouZitel-
na, at se jedna o firmu sidlici v Nebrasce, v New Yorku nebo
v Kuala Lumpur.



My tato méstecka oznacujeme jako kmeny. Vytvareji se na-
tolik pfirozené, Ze se zdd, jako by pfisluSnost ke kmeni byla
soucasti nasi genetické vybavy. Kmeny pomohly lidem pfeZit
posledni dobu ledovou, rozvijet zemédélské komunity a poslé-
ze budovat mésta. Ptaci tvoii hejna, vici smecky a lidé kmeny.

Kmen je skupina o dvaceti aZ sto padesati lidech. Jak zjis-
tite, zda nékdo patii do nékterého z vasich kmen@? Kdyz jej
potkate na ulici, zastavite se a prohodite pér slov. Kontakty
na pfisluSniky svého kmene budete mit pravdépodobné ulo-
Zeny v mobilu a v adresafi na pocitaci. Pocet ,150“ vychazi
z vyzkumu Robina Dunbara, ktery se dostal do vSeobecného
povédomi diky knize Malcolma Gladwella Bod zlomu. Jakmile
se pocet pfislusnikd kmene pfibliZi k této hranici, dojde k pfi-
rozenému rozdéleni na dva kmeny.

Podnikové kmeny, s nimiZ jsme se setkali, tvofili napfiklad
manazefi jedné z nejvétSich svétovych financ¢nich spole¢nos-
ti, 1ékafi, sestry a administrativni pracovnici vyhldSeného
zdravotnického zafizeni, pracovnici divize vyzkumu a vyvoje
v gigantickém podniku zaméfeném na moderni technologie,
fidici pracovnici pfedni farmaceutické firmy a studenti MBA
na Jihokalifornské univerzité.

Kmeny ve firmach zajistuji, Ze se udéla, co je tfeba udélat,
pficemZ nékdy jde o ohromné mnozZstvi prace. Sama prace
ale neni divodem, pro¢ kmeny vznikaji. Kmeny jednoduse
pfedstavuji zédkladni stavebni prvek jakéhokoli rozsédhlejsiho
lidského asili. Maji vétsi vliv a vyznam nez tymy, celé podni-
ky i sebeschopnéjsi generalni feditelé. Jsou to pravé kmeny,
kdo v podniku rozhoduje o tom, zda se novému S$éfovi bude
dafit, nebo zda jej brzy nahradi nékdo jiny. Kmeny rozhoduji
o tom, kolik se udéla prace a jaka bude jeji kvalita.

Nékteré kmeny vyzaduji od vSech svych ¢lentt maximalni
vykony a neustdle se rozvijeji. Jiné délaji jen to, co je nezbytné



nutné. Co je pfi¢inou tohoto rozdilu ve vykonnosti? Jejich
kmenovi vadci.

Kmenovi vidci se soustfedi na posilovani kmene, pfesnéji
feCeno na rozvijeni kmenové kultury. Pokud se jim to dafi,
kmen je uznava coby své vidce a jeho pfislusnici odvadé-
jl maximalni asili, jsou aZ fanaticky loajalni a kmen jde od
uspéchu k aspéchu. Firmy ¢i podnikové divize, které vedou
kmenovi viidci, udavaji vykonnostni standardy ve svych od-
vétvich, at jde o produktivitu préace, ziskovost nebo retenci
zaméstnancdi. Pfitahuji talentované pracovniky jako magnet.
Pracovat pro kmenové vidce je tak ldkavé, Ze si kviali tomu
lidé v pifipad€ potfeby nechaji klidné€ sniZit plat. Kmenovi
vldci byvaji povySovdni takovym tempem, Ze je podnikova
Septanda cCasto oznacuje za kandidaty na piiStiho generdlniho
feditele. Zda se, Ze se jim véci dafi samy od sebe, coZ pro fadu
lidi pfedstavuje velkou hadanku: jak to délaji? KdyZ se jich
zeptate, mnozi kmenovi vlidci nedokadZou objasnit, co pfesné
délaji jinak. OvSem vam bude po pfecteni této knihy jasné,
v ¢em spociva jejich aspéch, a navic ho dokdZete napodobit.

Historickym pfikladem kmenového vldce je George
Washington. Jeho nejvétsi pfinos jednoznacné spocival
v tom, Ze dokazal stmelit tfin4ct riznorodych kolonii v jeden
néarod. KdyZ zkoumdme, co vlastné Washington udé¢lal, zjisti-
me, Ze v ramci nékolika propojenych kment vybudoval jed-
notnou identitu (vyjadfenou tim, co lidé fikali). Jeden kmen
tvorili zamozni predstavitelé virginské smetanky a Slo mozna
o necelou stovku lidi. Druhym kmenem byl kontinentalni
kongres, tvofeny ptivodné padesati péti delegaty. Treti kmen
predstavovali dtstojnici kontinentalni armady. Ve vSech pfi-
padech Washington pifisluSnou skupinu dokézal sjednotit
diky rozpoznani jejich ,kmenové piisluSnosti“. Pfimél cleny
skupiny, aby mluvili o tom, co je spojuje: vnimani svobody



jako ustfedni hodnoty, odpor vici nejnovéjsi dani vyhlasené
anglickym kralem, touha po vitézstvi. Postupné se s jeho po-
moci kazdy kmen sjednotil kolem spole¢ného tématu, z néjz
vykrystalizovalo jeho poslani, a ¢lenové kmene si osvojili ja-
zyk ,my jsme GZasni”. Brilantnost Washingtonova pfistupu
spocivala v tom, Ze ve vSech pfipadech lidé své cile ztotoz-
nili s osobou vtdce, pficemz vidce utvarel podobu kmene
a kmen jeho vedeni vyZadoval. To je podstata kmenového
vidcovstvi: viidce rozviji kmen, kmen uznéva a posiluje viad-
ce. Kmeny a vidci se utvéreji vzajemné.

OO

NeZ se posuneme ddl, je namisté nékolik pozndmek k me-
todologii. Mame za sebou deset let vyzkumi a studii, kte-
ré zahrnovaly dvacet Ctyfi tisic lidi ze dvou tuctd organizaci
z celého svéta. VSechny koncepce, tipy ¢i principy uvadéné
v této knize jsme odvodili z vysledkd téchto vyzkumi. Tim,
co nas pohanélo a motivovalo (a doufame, Ze to bude moti-
vovat i vas), nebyly statistické udaje, nybrz 1idé, které jsme
cestou potkavali. Lidé, ktefi principy kmenového vidcovstvi
Ziji, ktefi pozitivné ovliviiuji Zivoty milionti zaméstnanct, za-
kaznik® a obyvatel ve svém okoli. Nasi knihu jsme postavili
pravé na téchto jednotlivcich.

Vychazime z jedné zdkladni metafory: vétSina oblibenych
knih z oblasti managementu pfipomina dfevény srub, kde je
atulno, pfijemneé teplo a v krbu praska ohen. Nabizeji pohod-
Ii a potvrzeni Zivotnich pravd, jsou plné historek a piibéht
aspésnych lidi. Hezky se ctou a principy, které uvadéiji, kore-
sponduji s naSimi zkuSenostmi — vime, Ze jsou pravdivé. KdyZ
se vsak ohlédneme zpét, zjistime, Ze po padesati letech po-
uzivani téchto pohodlnych srubti fada z nich neobstdla v mé-
nicich se casech a ekonomickych podminkdch a zhroutila se.



Byly sice pohodIné, ale potiebuji posilit, pokud jde o struktu-
ru. Jind kategorie knih spoléhd na statistické udaje. Véiime,
Ze jejich zavéry jsou spravné, ovSem cteni téchto knih pfipo-
mind navstévu mrakodrapu postaveného v sedmdesatych le-
tech, kde v kazdé pracovni kéji stoji sttl z oceli a sviti blikajici
zativka. Diky své pevné struktufe sice odoldvaji vSem boufim,
ale pobyt v nich ¢lovéka unavuje a vysiluje.

Pokusili jsme se dat dohromady knihu, kterd ma strukturu
pevnou jako mrakodrap, ale zaroven nabizi pohodli perskych
kobercti, dfevénych stolli, velkych oken a moZné i néjakého
krbu. Jinak feceno, budete si Cist pfibéhy lidi, nicméné mate
jistotu, Ze principy, které jejich piibéhy ilustruji, jsou podloZe-
ny vysledky vyzkumu. Pfi pfedkladdni naSich zavér jsme se
snazili vyhnout akademickym zvyklostem a neprezentovat Zad-
né teoretické rdmce ani védecké postupy. Pokud bylo nezbytné
zahrnout vyzkumy jinych autord, snazili jsme se s nimi sejit
a v naSem textu pfedstavit nejen vysledky jejich prace, ale také
jejich osobnost. Tam, kde naSe vlastni badani vedlo ke spolehli-
vym zavéram, jsme hledali lidi zosobriujici principy, které jsme
z naSich dat odvodili, abychom hlavnim myslenkdm této kni-
hy mohli dat lidskou tvaf. BéEhem nasi spolecné pouti se setkate
s byvalym feditelem spolec¢nosti Amgen Gordonem Binderem,
s generalnim feditelem automobilové série NASCAR Brianem
Francem, se zakladatelem spolecnosti Ideo Davidem Kelleym,
s generalnim feditelem Gallupova tstavu Jimem Cliftonem,
s autory uspé$nych knih Kenem Wilberem a Donem Beckem,
s tvircem komiksu Dilbert Scottem Adamsem, s hereckou Carol
Burnettovou, s nositelem Nobelovy ceny za ekonomii Danny
Kahnemanem a také s Mikem Eruzionem, kapitdnem americ-
kého hokejového tymu, ktery na Zimnich olympijskych hrach
v Lake Placide v roce 1980 necekané ziskal zlatou medaili (pod-
le této udalosti byl natoCen film Hokejovy zdzrak).



Jsme zavazani vSem témto lidem a fadé dalSich, a za mno-
hé vdécime také vyzkumnému piistupu, ktery je pro podni-
katelsky svét relativné novy. Pokud se chcete seznamit s aka-
demickou strdnkou naseho vyzkumu, mtiZete zacit pfilohou
B, kterd popisuje nasi metodologii. Stru¢né feceno, jde o to,
Ze kmeny se utvareji podle jazyka, ktery lidé pouZivaji k po-
pisu sebe sama, své prace a ostatnich lidi. Pro vétSinu lidi je
jazyk nécim, s ¢im zkrdtka Ziji, ale nepfemysleji o tom. Kme-
novi vlidci védi, jak vyuzivat jazyka zplisobem, ktery povede
k jeho proméné - podobné jako Washingtonovo usili vedlo
k vytvoreni spole¢ného kmenového jazyka v koloniich, v ar-
madé a v kontinentadlnim kongresu. Zmeénte jazyk pouZivany
v rdmci kmene, a zménite zaroverl kmen jako takovy.

Principy a nastroje, které jsme postupné odvozovali, jsme
ovéfovali ve firmach a organizacich, které byly ochotny vy-
zkouSet nové metody. Néco fungovalo, néco ne. Ziskana po-
nauceni jsme rovnéZz zohlednili, takZe vysledkem je kniha,
kterd vychazi jednak z vysledkd vyzkumu a jednak z praktic-
kych zkuSenosti.

CESTA KE KMENOVEMU VUDCOVSTVI

Vétsina lidi popisuje kmenové viidcovstvi jako cestu, ktera
umoznuje lépe porozumét sobé samému i lidem ve svém oko-
1i a diky tomu ziskat pfesnou pfedstavu, jaké jednédni ¢i kroky
ovliviiuji déni na pracovisti.

Vétsina lidi kmenovou dynamiku nevnima. Nasi klienti
popisovali okamZik, kdy se jim najednou rozsvitilo, kdy zaca-
li vnimat svou organizaci jako kmen a najednou jim bylo jas-
né, co presné je tfeba udélat, stejné jako to bylo jasné Georgi
Washingtonovi pfed vice nez dvéma sty lety. Prvni cast této
knihy vdm nabidne vhled do mysleni a jazyka kmenového



vudce. Kapitola 2 pfedstavuje hlavni napln knihy: jednotlivé
stupné kmenového vyvoije.

Stupné kmenového vyvoje pfipominaji pasovy dopravnik,
ktery se neustdle zasekdva. Dokud se pds pohybuje, lidé se
plynule pfesunuji z jednoho stupné do druhého. Uvodni ka-
pitoly ve vas vyvolaji vzpominky na pocatky vasi pracovni
kariéry. Vzpomenete si na cCasy, kdy jste po ukonceni studia
nastoupili do prace, nikoho jste neznali a bylo nesmirné téz-
ké prosadit vlastni mySlenky. Uvédomite si, Ze zndte skupiny
lidi, ktefi se zasekli na tomto vyvojovém stupni a uzpusobili
tomu své kmenové chovani. Pfevaznd vétSina lidi se zasekla
na nékterém z prostfednich stupnt a podle toho si posléze
nasla kmeny, které mluvi odpovidajicim jazykem a délaji véci
znamym zptsobem. Dalsi kapitoly vam pfipomenou vlast-
ni mimofadné Gspésné dny, kdy vam Slo vSechno od ruky,
a umozni vam porozumét lidem, které zndte a jimZ se dafi
dosahovat skvélych vysledk, at se pusti do ¢ehokoli.

Po predstaveni péti vyvojovych stupnt nasleduji kapitoly
vénované jednotlivym stupntim. V kazdé z nich rozebirame,
co pfesné je tieba na daném stupni udélat, aby doslo k posu-
nu, a jak poznéte, zda jste aspésni. Vzhledem k tomu, Ze ka-
zdy stupeni ma vlastni specifickou sadu néstroji a doporuce-
ni, které pomohou rozpohybovat zaseknuty pas, je nezbytné
nutné kazdému z nich porozumét. Pokud uvedené nastroje
pouZijete nesprdvnym zptsobem, jen tim posilite kmenovou
prameérnost.

Kniha ma tfi rdzné Grovné. Prvni tvoii pfibéh, respektive
hlavni text. Druhou troven predstavuji ,technické poznam-
ky“, které odpovidaji na fadu otdzek, s nimiZ jsme se setka-
vali pfi objasfiovani systému kmenového viadcovstvi. Doufa-
me, Ze tyto poznamky pfinesou uZitek tém z vds, kdo mate
radi detaily a drobné nuance. Tfeti aroven tvoii ,praktické



tipy” shrnujici konkrétni kroky, s jejichZz pomoci dosahne-
te cilt pfislusné kapitoly. Pokud mate radi piehledy, vyuZijte
pfilohy A - ,tahaku” kmenového vidce, ktery shrnuje za-
kladni kroky pfi budovani skvélych kment.

Tuto knihu jsme napsali, abychom se podélili o vSechno,
co jsme se postupné naucili. Jejim cilem je, aby se z vas stali
kmenovi vldci, aniz byste k tomu potiebovali nasi pomoc.
Ponauceni, ktera nabizime, jsme vypozorovali ve svém okoli,
takze se povazujeme za studenty oboru kmenového viidcov-
stvi, stejné jako za né povaZujeme vSechny ostatni. Doufa-
me, Ze se s nami podélite o své uspéchy i chyby, abychom se
z nich mohli poucit spolecné s vami. V pfiloze C najdete naSe
kontaktni tidaje. Cemu se od vés naucime, to budeme dale §i-
fit prostfednictvim nasi webové stranky (www.triballeadership.
net), ¢lankd, prednasek a seminait na univerzitich i mimo
ne.

CO JE CILEM KNIHY

Cilem této knihy je vybavit vas pfistupem a néstroji kmeno-
vého vudce, tedy osoby, kterd dokaZe rozpohybovat zaseknuty
pasovy dopravnik (a to tak, Ze dal pobézi rychleji), a dokaze tak
pomoci velkym skupinam lidi bez ohledu na to, na kterém vy-
vojovém stupni se nachézeji. Vysledkem jsou efektivnéjsi pra-
covisté, vetsi strategické tispéchy, méné stresu a vice legrace.
Struc¢né feceno, tahle kniha vom md pomoci vybudovat lepsi
organizaci, v niZ chtéji pracovat ti nejschopné;jsi lidé.

Cestu k budovani skvélych organizaci pfedstavuje vyuZi-
vani doporuceni uvedenych v zavéru kazdé kapitoly, kterd
umozni lidi ,odblokovat“, aby mohli plynule a pfirozené po-
stoupit na vyssi stupen. KdyZ odblokujete dostate¢ny pocet
lidi, pfeménite skupinu s urcitou kmenovou dynamikou ve



vykonnéjsi skupinu a schopnéjsi kmen. Kazdy dalsi stupen
dosahuje lepsich vysledkl a uziva si vice zdbavy nez stupen
pfedchazejici. Vrcholnym projevem kmenového vidcovstvi
jsou firmy a organizace plné lidi, ktefi umi , odblokovéavat”
— a vést — sami sebe i ostatni. Jsou to vlastné kmeny tvofené
kmenovymi vidci.

ZAKLADNI MYSLENKY TETO KAPITOLY

B Kmen je skupina o zhruba dvaceti aZ sto padesati lidech,
ktefi se znaji natolik dobfe, Ze pokud se potkaji na ulici,
zastavi se a prohodi spolu par slov.

B Va3 kmen nejspi$ tvofii lidé, jejichZ kontakty mate uloZe-
ny v mobilu a v adresafi na pocitaci.

B Mala firma pfedsta vuje kmen, velkd je kmen tvofeny né-
kolika kmeny.



emocnice Griffin ve mésté Derby v Connecticutu ve

vas muaZe snadno vyvolat dojem, Ze jste se ocitli spiSe
v luxusnim obchodnim domé neZ ve zdravotnickém zafi-
zeni. Prvnim naznakem, Ze tohle neni béZnd nemocnice, je
pracovnik obsluhy, ktery Cisti skla zaparkovanych aut a fadu
pacientt oslovuje jmény. KdyZ projdete hlavnim vchodem,
nejprve vas pfekvapi klavirni hudba, ticha a pifjemna, jejimz
zdrojem je malé kiidlo umisténé kousek od vstupnich dvefi.
Druhou véci, které si v§imnete, je viiné, konkrétné viiné Cerst-
vych kvétin a dfeva. Béhem nékolika poslednich let na sebe
nemocnice Griffin poutd mezindrodni pozornost nejen jako
skv@lé zdravotnické zafizeni, ale také jako Zadany zaméstna-
vatel. V Zebficku nejlepSich zaméstnavateld, ktery sestavuje
Casopis Fortune, se sedm let poté, co na néj byla zafazena, vy-
pracovala na ¢tvrté misto.

V pifibéhu nemocnice Griffin najdeme celou fadu hrdinf,
nicméné dva z nich z této fady vycnivaji coby kmenovi vidci,
protoZe jejich usili vyrazné zménilo kmenovou kulturu a po-
sunulo ji na vyssi Garoven. Prvnim je generalni feditel Patrick
Charmel. Vysoky, Stihly tmavovlasy ctyficatnik se skromnym
vystupovanim a tichym hlasem, z néjz citite skutecny zdjem



o blaho jinych, pasobi trochu jako manaZer Gspésné tech-
nologické firmy a trochu jako knéz. Charmel pfisel do Grif-
finu jako stazZista v dob¢, kdy studoval na mistni univerzité,
pak odesel na Yale University studovat magistersky program
zaméfeny na vefejné zdravotnictvi a po ukonceni studia se
do Griffinu vratil jako zaméstnanec na plny tvazek. , Néktefi
lidé si mé pofad pamatuji jako devatenactiletého mladika,”
fika Charmel. ,NezdleZi na tom, jakou maji pracovni pozici,
klidné mi feknou, Ze jsem néco zpackal.”

Druhym hrdinou je zastupce feditele Bill Powanda, prose-
divély padesatnik, ktery rychle mluvi a ma okouzlujici vystu-
povani. Snadno jej dojme lidské stranka pfibéhu. Nemocnice
Griffin sice vyuZiva v komunikaci celou fadu prostfedkd, ov-
Sem Powanda je bezesporu jejim nejlepSim reprezentantem
vici okolnimu svétu. V Griffinu se narodil, byl senatorem za
Connecticut a také ¢lenem pfedstavenstva mistni obchodni
komory. Charmel zacinal jako stazista pod Powandovym ve-

Soucasny uspéch je na hony vzdilen obdobi kolem polovi-
ny osmdesatych let, které dlouholeti zaméstnanci Griffinu na-
zyvaji ,,zemétfesenim”. Tehdy méla nemocnice nejstarsi budo-
vu v celém staté, prudce klesajici miru spokojenosti pacientd,
upadajici trZzni podil a problém sehnat zaméstnance a 1ékare.
Okoli nemocnice prochdzelo proménou — do ptvodné pra-
myslového mésta, které postupné upadalo, se stéhovalo stédle
vice mladych, vzdélanych a mobilnich obyvatel, ktefi za praci
dojizdéli jinam a na zdravotni péci méli vyrazné vyssi naroky.
Spravni rada nemocnice Griffin iniciovala prizkum vefejného
minéni mezi okolnim obyvatelstvem. Otdzka znéla: ,Pokud
existuje nemocnice, které byste se radéji vyhnuli, uvedte pro-
sim jeji jméno.” Tficet dva procent z celkového poctu lidi, ktefi
na otazku odpovédéli, vepsalo do pfislusné kolonky , Griffin”.



Vypadalo to, Ze nemocnice je odsouzena k zdniku a nema Zad-
né zdroje, které by ji pomohly katastrofu odvratit.

Jak stale znovu vidime u dalSich kmenovych vdc(, Char-
mel a Powanda se do zdchrany nemocnice nevrhli v nijak
supermanovském stylu. Misto toho spiSe podnécovali za-
meéstnance, dobrovolniky, ¢leny spravni rady a predstavite-
le mistni komunity, jejichZ nazory byly pro ostatni dtlezité,
takZe vysledny obrat byl vysledkem kmenového usili. D4 se
fici, Ze Charmel toto uGsili nevedl, pouze je vyburcoval a poté
jim byl sdm veden, pficemZ vSechny zéasluhy skromné pfipi-
suje celému tymu nemocnice. ,N&s tspéch je jednozna¢nym
projevem nasi kultury,” fika. ,KdyZ se divame zpatky, je na-
prosto zfejmé, Ze bychom se nikdy nemohli dostat tak daleko,
kdybychom do celého procesu nezapojili naSe zaméstnance.
Myslim, Ze pravé jejich zapojeni je prvkem, ktery nas pfistup
odliSuje od jinych.“

Na zacatku stala otazka, zda by Griffin mél ztstat nezavis-
lym zdravotnickym zafizenim, nebo zda by se mél zaclenit
do néjakého jiného systému zdravotni péce. Powanda, s po-
hledem upfenym z okna své kancelare, fika: , Tady se klade
ohromny dliraz na nezavislost a soutéZivost. Mistni lidé jsou
zvykli, Ze vSechno, co potfebuji, od ndkupd po bohosluzby,
najdou tady.“

V dobé¢, kdy vedeni nemocnice zvaZovalo mozZné cesty,
prodélavalo nékolik fidicich pracovnika sva osobni ,zemé-
tieseni”. Charmeldv otec musel podstoupit operaci srdce
v nemocnici v New Jersey. Jeden ze zastupct feditele skoncil
v nemocnici po dopravni nehodé. Powandtv tchén byl hos-
pitalizovan v Griffinu s neoperovatelnym nadorem Zaludku.
PfestoZe nador byl stabilizovany, dochazelo ke krvaceni, za
jehoz pficinu 1ékafi oznacovali neoperovatelné viedy umist-
néné za nadorem. Pres tficet dna stravil pacient na oddéleni



intenzivni péce. ,Ztracel hodné krve a 1ékafi mu ji zase do-
davali,” fikd Powanda. Po tficeti sedmi dnech mu oSetfujici
1ékar oznamil: ,Po dneSku uz Zddnou dalsi krev nedostanete.”
Pacientova manZelka se na néj vrhla s holi a kfikem: ,Neod-
vazujte se jeSté nékdy vstoupit do tohoto pokoje!” Nakonec
se rodiné a 1ékafi, ktery o pacienta dlouhd léta pecoval, poda-
filo pfesvédcit jednoho mladého chirurga, aby se vied pokusil
zasit. Operace byla aspé$na a pacient se vratil domfi, kde pro-
Zil dalSich ¢trnact mésict, nez nadoru podlehl.

,Slo o zkuSenost, kterd mi zménila Zivot,” vzpomina Po-
wanda. ,Ze vSech sil jsem zacal bojovat za to, aby nikdo ne-
musel zazit nic podobného, abychom vytvofili model zdra-
votni péce, ktery bude lid3téjSi a vii¢i pacientlim 1i jejich
rodindm vstiicnéjsi a citlivéjsi.”

Vedeni Griffinu rozhodlo, Ze nemocnice zlstane nezavisla
a Ze se pfetvoii v instituci, kterd na prvni misto klade pacien-
ta. Ridici pracovnici Griffinu se rozhodli prozkoumat viechny
zavedené postupy. Brali jeden po druhém, zaméfovali pozor-
nost persondlu na problematickd mista a pomahali jim hledat
feSeni. Jeden z clent spravni rady pfiSel s argumentem, Ze
pokud si nemocnice ziskd pfizen pacientd na porodnickém
oddéleni, fadu z nich si udrzi po dlouhd léta. Ale jak to udélat
- co vlastné lidé chtgji? ,,Zeptejme se jich,” navrhl.

,Pustili jsme se do marketingového prizkumu,” iika Po-
wanda. ,Byli jsme prakopniky ve svém oboru.” Nemocnice
si nechala zpracovat prizkumy, pofddala ohniskové diskuse
a Charmel s jednou spolupracovnici v rolich manzel oceka-
vajicich potomka (v tom pomohl polstaf) obchézeli porod-
nickd oddéleni okolnich nemocnic. ,Sestavili jsme dlouhy
seznam véci, které si mladi rodice pfedstavuji,” vzpomina Po-
wanda. Zahrnoval napfiklad zvlastni vchod, protoZe nastava-
jici matky argumentovaly tim, Ze nejsou nemocné a nechtéji



byt obklopeny nemocnymi lidmi. Mezi dal$imi poZadavky
byly manZelské postele, vany jacuzzi pro dlevu od bolesti
v pocatecni fazi porodu, rodinné pokoje s kuchyrkou, ne-
omezend navstévni doba, Cerstvé kvétiny, lazenskd atmosféra
a pfijemny personal s osobnim pfistupem.

Nad timto dlouhym seznamem se fidici pracovnici ne-
mocnice sesedli a pustili se do planovani, v jakém pofadi
za¢nou nabizet poZadovana zlepSeni. Néasledoval krok, kte-
ry ukazuje Charmelovu kmenovou orientaci. V tomto bodé
cely proces zastavil a neobvykle bfitkym hlasem se zeptal:
»Co to tady délame?“ Po chvilce rozpacitého mlé¢eni pokra-
¢oval: ,Vime, co lidé chtéji - tak jim to pojdme dat vSechno.”
Vedeni Griffinu souhlasilo, a tak zacaly prace na projektu
porodnického oddéleni, které mélo nastavit novy standard
na americkém severovychodé.

Velkou vyzvu piedstavovalo zapojeni zaméstnanct tak,
aby se z nich stali partnefi a spolupracovali stejné, jako spo-
lupracovalo vedeni nemocnice se spravni radou. Misto aby
zaméstnancdm jednodus$e predlozili novou vizi, Charmel
(v té dobé asistent feditele) a dal$i vedouci pracovnici zor-
ganizovali sérii celodennich setkdni se zaméstnanci, jichZ se
pokazdé ucastnila jedna dvanactina persondlu nemocnice.
Nejprve vzidy nékdo z vedeni popsal chystané ,zemétfese-
ni“. Pak pozadali zaméstnance, aby se vzili do role pacientd
a odpovédéli na otazku ,Jak by podle vasich pfedstav méla
vypadat péce v nemocnici?“ Jak fikd Powanda: ,Ejhle, obje-
vila se predstava, kterd se vyrazné liSila od reality Griffinu ¢i
jinych americkych nemocnic. Neomezené navstévni hodiny,
vice informaci o zdravotnim stavu, pfijemny a pecujici per-
sondl — pfitom oni sami byli tim personédlem! Slo o pfevratny
moment pro vSechny zacastnéné.” Kazda z onéch dvandcti
skupin sestavila skoro stejny seznam véci, které by chtély,



a mezi zameéstnanci se zacala probirat témata jako kvalita
péce, sluzby, respekt, distojnost — tedy pilife, na nichz stoji
dne$ni hodnoty nemocnice Griffin.

Béhem jedné faze pfipravy architektonického ndvrhu nové
budovy Charmel pfisel s ndpadem postavit ve skladisti make-
tu zasadnich prvk nového designu v redlné velikosti. Cely
persondl nemocnice zapisoval na prouzky papiru své pfipo-
minky, takZe architekti nakonec dostali stovky doporuceni.
,Dodnes se vam muZe stat, Ze nékdo ukaze na zed a fekne:
,Tahle zasuvka byla ptivodné tady, neZ jsem doporucil, aby ji
presunuli sem’,” dodava Powanda.

Charmel, povySeny do funkce provozniho feditele, se do-
stal do zasadniho sporu s generalnim feditelem, ktery byl
pfesvédcCen, Ze budoucnost Griffinu spocivd v zaméfeni na
rozvoj 100 % vlastnéné dcefiné spole¢nosti HMO (organiza-
ce fizené zdravotni péce; health maintenance organization).
Charmel nesouhlasil s pfesunem financ¢nich zdrojt, které
ted misto do nemocnice sméfovaly do rozvoje HMO. Pfesun
prostiedkd branil rozvijeni sluZeb pro pacienty a omezoval
schopnost nemocnice naplriovat své poslani. Spor skoncil
Charmelovym propusténim.

Vyhazov oblibeného provozniho feditele odstartoval re-
voluci. Zacal vychéazet neoficidlni zaméstnanecky zpravodaj,
ktery vybizel zaméstnance: ,Noste Zluté pasky. Zachrarite
Griffin a dostarite Pata Charmela zpatky.“ Po tfech boufli-
vych mésicich, které zahrnovaly petice, hlasovani o nedavére
a protestni shromazdéni, vyzvala spravni rada, jednajici na
zakladé doporuceni poradctt a vySetfovaci komise, generdl-
niho feditele a vykonného zéastupce feditele, aby rezignovali.
Zaroven pozadala Charmela, aby se vratil.

V den, kdy se Charmel znovu nastoupil (v té chvili jako do-
casné jmenovany generdlni feditel), vitaly jej ve vstupni hale



nemocnice, vyzdobené Zlutymi balonky, pfes Ctyfi stovky za-
méstnanct, dobrovolnik®i, zastupc obcanskych organizaci
a novindfi. Byl to pro néj velmi emotivni , kmenovy okamzik”.

Mira loajality viici Griffinu a Charmelovi dosahuje nesku-
te¢nych vysin. Pfetrvavad navzdory viné propousténi, ktera
nastala po jeho navratu, navzdory obtiZnym rozhodnutim,
k nimZ patfilo zruSeni ztradtové dcefiné spolec¢nosti HMO,
a dokonce i navzdory panice, jeZ hrozila vypuknout poté, co
v nemocnici Griffin zemfela pata obét antraxovych utokd,
k nimZ v USA doslo v roce 2001. Vysledkem je, Ze o zazrak
jménem Griffin se zajima tolik lidi, Ze nemocnice dnes actu-
je poplatky néavstévnikim z jinych zdravotnickych zafizeni,
ktera chtéji také zacit vyuZivat jeji model péce zaméfeny na
pacienta. Za moznost vidét Griffin na vlastni oci uz zaplatily
tymy z vice nezZ Sesti set jinych nemocnic. Americky ministr
zdravotnictvi jmenoval v roce 2005 Charmela do Narodniho
poradniho vyboru pro vyzkum a kvalitu. Na sténdch Charme-
lovy kanceléfe je zardmovano sedm titulnich strdnek ¢asopisu
Fortune pfedstavujicich Griffin jako vitéze Zebficku nejlepSich
zaméstnavatelt. Charmel je skdlopevné piesvédcen, Ze na
prvni misto dostali Griffin jeho zaméstnanci, Ze se v ném od-
razi jejich hrdost na svou nemocnici, oddanost praci a sluzbé
pacienttim. V Powandové kanceldfi visi fotografie, na kterych
je zachycen spolecné s Billem Clintonem a Colinem Powel-
lem. Také je tam ocenéni, které mu udélil senét statu Connec-
ticut za mimoradné sluzby ve prospéch obcanské spolecnosti
— ,Toga Man of the Year”“. Oba muZi shodn¢é pfipisuji zdsluhy
celému kmeni, ktery podle Powandy netvofi jen zaméstnanci
Griffinu, ale také okolni komunita. KdyZ jsme se Charmela
zeptali, co povaZuje za sviij nejvétsi tspéch, nékolik vtefin se
zamySlel nad odpovédi. ,To, Ze vidim, jak lidé nasi filozofii
skutec¢né Ziji. Jsou pro mé inspiraci,” fekl.



KMENOVE VUDCOVSTVI POD DROBNOHLEDEM

Co délali Charmel a Powanda jinak neZ vétSina ostatnich vedou-
cich pracovnika? Piedevsim vénovali spoustu sili budovant sil-
nych vzajemnych vztaht mezi pfislusniky ,kmene Griffin“, tj.
mezi zaméstnanci, dobrovolniky a pacienty. Zadruhé, misto aby
lidem fikali, co maji délat, organizovali , proZitkové akce” (napfi-
klad celodenni setkani zaméstnanca), kde se persondl seznamo-
val s problémy, které vedenti feSilo, takZe tvorba strategie se stala
problémem vsech. Zatfeti, v nezvyklé mife umozZiiovali lidem
pfispivat vlastnimi népady k formujicim se kmenovym cilim.
rozpohybovani kmenové kultury nemocnice Griffin, kterou
dokazali stupeni po stupni posunovat vzhtru, dokud se lidé
nepustili do pfekondvani problému se zanicenim konvertita
misto diivéjsi netecnosti najatych Zoldak.

Strucné feceno, Charmel a Powanda vybudovali kmen.
A zatimco jej budovali, lidé je uznali za své vadce. Cim vice
Charmel a Powanda stavéli kmen na prvni misto, tim vétsiho
uznéani a podpory se jim dostévalo, coZ jejich tsili dodavalo
vétsi davéryhodnost a vliv. To je podstata kmenového vid-
covstvi v kostce a praveé tohle dokdZete také, jakmile zvladnete
principy popsané v nasi knize.

Névstévnik, ktery mluvi s vedenim nebo se zaméstnanci
Griffinu, maZe mit pocit, Ze se setkava s projevy faleSné skrom-
nosti. Charmel a Powanda trvaji na tom, Ze veSkeré zasluhy
jdou na vrub zaméstnanciim, zatimco zaméstnanci na vSech
arovnich pficitaji aspéch témto dvéma vedoucim pracovni-
kéim (a mnoha dal$im lidem). Kdo mé pravdu? Koncepce kme-
nového vadcovstvi fikd, Ze obé strany. Bez vdcu, ktefi kmen
posunuji kupfedu, pfevladne kultura primérnosti. Bez inspira-
tivniho kmene zadny vadce nic nezmfiZze.



S pacienty, ktefi dnes do nemocnice pfichazeji, se nejedna
jako se zakazniky, spiSe jako s pfisluSniky kmene. Lékafi poma-
haji budovat vztahy mezi pacienty a sestrami. Administrativni
pracovnici davaji lidi dohromady a nechévaji o tom, co se ma
délat, rozhodovat cely kmen. Dlouhd 1éta od doby, co se odehré-
lo zemétfeseni, je Griffin organizaci plnou kmenovych vadca.

Kazdy kmen mé svou pievladajici kulturu, kterou mtzeme
oznacit na stupnici jedna aZ pét, pficem? cilem je dosahnout
stabilniho stupné ¢tyfi, z néjz se piileZitostné kmen pozveda
na stupen pét. Obecné plati, Ze kultura stupné pét bude vzdy
dosahovat lepsich vysledkl nez kultura stupné ctyfi, kterd zase
pokazdé pieddi stupen tfi a tak dale. (Stupen pét neni stabilné
udrZitelny, ale pravé na ném se dosahuje pfevratnych inovaci.)
Lidé a skupiny se mohou posunovat jen postupné, jeden stu-
pent po druhém. Jednéni, které pozvedne lidi ze stupné jedna
na stupen dva, se li$i od jednani, které je z druhého stupné po-
zvedne na tfeti. Vzhledem k tomu, Ze pro kazdy stupen existu-
je vlastni specificka sada nastroja, které lidi posunou kupfedu,
je vétSina ,univerzalnich pravidel” z manaZerskych pfirucek
typu ,pohodlny srub” pouZitelnd pouze pro jediny stupen.
Zkuste je uplatnit na jiném stupni a neuspéjete. Pokud plati,
Ze nejsilnéjsimi stroji v ramci firem jsou kmeny, pak kmenové
kultury jsou motory, které tyto stroje pohanéji.

Charmel a Powanda zdédili soubor rizné nastavenych
a prekryvajicich se kmentl (pfipomindme, Ze kmen ma na-
nejvys 150 piislusnikd) s motory, které nutné potiebovaly
opravu. Vyjadieno jazykem kmenového vadcovstvi, zdédili
kmeny s pfevladajici kulturou stupné dva. Dokazali lidi roz-
pohybovat a dovést je ke stupni tfi. S pouZitim odlisné sady
nastroju jim pomohli dosahnout stupné ¢tyfi. Ve dnech, kdy
vSechno jde, jak mé (a Griffin ma takovych dnd hodné), ope-
ruje celd organizace na stupni pét.



Kazda kultura ma sviij vlastni zptisob vyjadfovani, respek-
tive pfevladajici ,téma“, které se vynofi, kdykoli spolu lidé
mluvi, Zertuji, posilaji si maily nebo se jen krdtce pozdravi na
chodbé. Kmenova kultura Griffinu se projevuje ve chvilich,
kdy pracovnik obsluhy zdravi kolemjdouci jménem a sestry
predstavuji pacienty lékafim tak, jako by pfedstavovaly své
nejblizsi ptatele.

KdyZ si prectete prvni ¢ast knihy, budete schopni rozpo-
znat tato prevladajici témata v hovoru dvou lidi, i kdybyste je
slySeli jen jednou a velmi krétce.

STUPEN JEDNA

Nastésti plati, Ze vétSina pracujicich lidi pfeskakuje stupen
jedna (na tomto stupni se v kterémkoli okamZiku nachézi jen
kolem dvou procent americké pracujici populace). Jde o na-
staveni, jehoZ vysledkem jsou poulicni gangy a lidé, ktefi i do
prace chodi ozbrojeni. Kdyby lidé na stupni jedna nosili po-
tiSténa tricka, byl by na nich napis ,Zivot stoji za prd” a tuto
maximu podporuje vSe, co jim vyjde z Gst. Lidé na tomto
stupni jsou zoufale nepftatelsti a spolcuji se proto, aby se pro-
tloukli svétem plnym nasili a nespravedlnosti. PfestoZe vétsi-
na ¢tenarl této knihy stupném jedna zfejmé neprosla, vidéli
jej filmu ve Vykoupeni z véznice Shawshank. VétSina antropo-
loga tvrdi, Ze lidské spoleCenstvi zacinalo na stupni jedna:
jednotlivé klany bojovaly o holou existenci a valcily jeden
s druhym. Tento stupenl nebudeme rozebirat do velkych po-
drobnosti, protoZe organizace obvykle nezaméstnavaji lidi na
stupni jedna. Pokud to udélaji, rychle se jich zase zbavi. V ka-
pitole 4 se dozvite v3e, co potfebujete o stupni jedna védét —
jak jej rozpoznat a jak pomoci lidem, ktefi se na tomto stupni
nachdzeji, aby se posunuli dal.



Pfi své poradenské praci jsme se setkali s nékolika organi-
zacemi, v nichZ byly kmeny na tomto stupni. Jedna z nich
po sérii ucetnich podvodl zkrachovala. Jina neustale feSila
problémy se zaméstnanci, ktefi kradli penize, zjevné bez ja-
kychkoli vycitek svédomi. Ve tfeti panovala natolik stresujici
atmosféra, Ze nikoho nepfekvapilo, kdyZ jeden ze zaméstnan-
clt dorazil do préce se stielnou zbrani.

STUPEN DVA

Na 25 procentech pracovist pfevlada kmenova kultura stup-
né dva, ktery ve srovnani se stupném jedna pifedstavuje
kvantovy skok. Lidé na stupni dva pouZivaji jazyk, jehoZ
Gstfednim motivem je ,muiij Zivot stoji za prd“. Vyznacuji se
pasivnim antagonismem. Bojuji slovné a nepfatelstvi se pro-
jevuje v jejich tsudcich, ale nikdy se pro nic nenadchnou
do té miry, aby se do toho s vervou pustili. Jejich humor je
posmé$né sarkasticky a ¢isi z néj rezignace. Hovor na stupni
dva vyjadfuje postoj ,, vSechno uZ tady bylo a vZdycky to do-
padlo 3$patné“. Clovék na stupni dva se Casto snaZi chranit
své lidi pfed zasahy ze strany vedeni. Kultura stupné dva,
jejimz tématem je ,mj Zivot stoji za prd”, vede k vytvareni
skupin apatickych obéti.

Pokud se vam stalo, Ze jste pfisSli na néjaké jednani s no-
vym népadem, nadSené jste jej predstavili tcastnikGim a ti na
vas jen tupé zirali, zfejmé jste se ocitli v kultufe stupné dva.
Tento stupen piedstavuje tfeba americky televizni serial Kancl
nebo ho muZete najit v prostfedi actarny. V takové kultufe
se téméf nevyskytuji inovace, lidé nemaji pocit, Ze by méli
o cokoli usilovat, a v podstaté se neocekava, Ze by kdokoli za
cokoli zodpovidal. V dobach, kdy nemocnice Griffin procha-
zela ,zemétfesenim”, pfevlddala v ni kultura stupné dva.



Ve vétsiné velkych firem se najdou ostravky s kulturou
stupné dva. Obvykle jde o oddéleni, kterd nemaji Zadny vliv
na tvorbu strategie nebo na rozhodovani o sméfovani podni-
ku. Nejcastéji jsme na néj naraZeli v oddélenich personalnich,
nakupnich a tcetnich. K tomu je ovSem tfeba dodat, Ze jsme
se s kulturou stupné dva setkali také ve spravnich radach, u ve-
doucich pracovnikd, mezi obchodnimi zastupci i v provozu.

Kdysi ddvno jsme pusobili jako poradci jednoho americ-
kého vlddniho ufadu. Kdykoli jsme tam pfisli, zaméstnanci
i jejich nadfizeni postavali u dveii svych kancelafi nebo na
chodbé. Vypadali, jako by se pravé probudili (a u fady z nich
to asi byla pravda). V ruce méli hrnky s katem, potiSténé néapi-
sy jako ,,Radé&ji bych sed€l na rybach” nebo ,Smyslem mého
Zivota jsou vikendy”. Tento kmen nereagoval na Zddné team-
buildingové aktivity, motiva¢ni setkani, debaty o zakladnich
hodnotach ¢i probirani novych strategii. Byl pevné zakotven
na stupni dva. To se pochopitelné odrazelo v pracovni vykon-
nosti — moc prace se tam neudélalo. Kmen jen malokdy pfiSel
s néjakou novou myslenkou. Pokud k tomu nahodou doslo,
malokdy se dockala realizace.

Cilem kmenového vtidce je v tomto piipadé nejprve po-
sunout kmen ze stupné dva na stupen tfi, teprve poté mizZete
od lidi vyZadovat néco nového. V kapitole 5 najdete doporu-
¢eni, jak na to.

STUPEN TRI

Hlavnim motivem stupné tfi, coZ je dominantni kultura na 49
procentech americkych pracovist, je ,jd jsem UZasny“. Nebo,
pfesnéji feceno, ,ja jsem GZasny — na rozdil od tebe”. Fun-
govani na tomto stupni je pomérné typické pro lékare, aka-
demické pracovniky, pravniky a obchodni zastupce. V rdmci



kultury stupné tfi plati, Ze znalosti pfedstavuji moc, takze lidé
si informace peclivé stfeZi, at jde o obchodni kontakty nebo
o aktudlni podnikovou Septandu. Lidé na stupni tfi potfebu-
ji vitézit, pficemz vitézstvi je pro né otdzkou osobni prestiZe.
Jsou odhodlani byt lepsi a chytfejsi neZ jejich konkurenti a do-
sahnout toho sami, jako jednotlivci. Vysledkem jsou skupiny
,osamélych valecnika”, ktefi vyZaduji pomoc a podporu a ne-
ustdle naraZeji na to, Ze jini nesdileji jejich ambice a nemaiji
jejich schopnosti. Vzhledem k tomu, Ze vSechno musi oddfit
sami (jelikoZ ostatni na to prosté nemaiji), jejich astfednim da-
vodem k nespokojenosti je, Ze nemaji dostatek ¢asu nebo po-
tfebné podpory.

TECHNICKA POZNAMEKA: KaZdy kulturni stuperi se vyzna-
cuje specifickym jazykem, ktery lidé pouZivaji, a specifickym
chovdnim viici ostatnim prislusnikiim kmene. Oba prvKky jsou
spolu témér vzdy ve velmi tizkém vztahu. Duisledkem je, Ze
pokud je pohromadé hodné lidi nalézajicich se na jednom
kulturnim stupni, vznikd urcitd celkovd atmosféra. Lidé, kteri
ovilddaji principy kmenového viidcovstvi (a vy jste na nejlep-
§1 cesté stdt se jednim z nich), dokdZou rozpoznat atmosféru
v pracovni skupiné béhem nékolika minut.

Silou, kterd drZi lidi na stupni tfi, je ndvykovy pocit ,na-
kopnuti”, ktery jim pfindsi vlastni aspéch, vitézstvi nad jiny-
mi, védomi, Ze jsou nejlepsi a nejchytfejsi. NeZ lidi na tom-
to stupni odsoudime za to, Ze maji nadmeérné sebevédomi,
musime si uvédomit, Ze je, respektive nas, k osvojeni tohoto
postoje vede spolecnost. Od chvile, kdy nastoupime do $koly,
dostava pochvalu ten, kdo vi, Ze ,,2 + 2 = 4“, nésleduji jednic-
ky na vysvédceni, vyznamendni, ispéch u pfijimacich zkou-
Sek na prestizni vysokou Skolu, titul MBA, nabidka skvélého



mista, absolvovani pfijimaciho pohovoru, nastup na vysné-
nou pozici a stav téméf orgastické blaZenosti, protoZe nase
asili bylo korunovano tspéchem. Pokud ani po tficeti letech
nemdme dost, jsou tady knihkupectvi s regdly plnymi ma-
naZerské a motivacni literatury. Nepfebernd nabidka knih,
od Machiavelliho pfes 48 zdkonii moci od Roberta Greena po
cokoli, co bude mit na obalce fotografii Donalda Trumpa,
pomahd lidem dosahnout stupné tfi a udrZovat se na ném.
Jde o miliardovy byznys. Jakmile se vedeni Griffinu podafilo
dostat zaméstnance aZ do faze, kdy prevzali osobni odpovéd-
nost za to, s jakymi zazitky budou pacienti z jejich nemocnice
odchazet, postoupila jejich kmenova kultura na stupen tfi.

Stejné jako vétSina ostatnich pracujicich lidi jsme i my
stravili vétSinu své kariéry na stupni tfi a obklopeni touto kul-
turou. Ve firmach narazime na stupen tfi nejcastéji na mis-
tech, kde se ispéch méfi na zakladé individualnich vysledka:
v prodejnich oddélenich a mezi manazery. S kulturou stupné
tfi jsme se setkali u architekt(i, v realitnich kancelafich, ve
zdravotnictvi, mezi pravniky a také na misté, které dobfe zna-
me - v univerzitnim prostfedi.

Omezeni spojena se stupném tfi si miiZzeme ukazat na pii-
kladu typického zasedani fakultni védecké rady. Jeden pro-
fesor za druhym mluvi o svych predstavach a fika, co by se
podle jeho nazoru mélo délat. Vysledkem je, Ze vétSina stu-
dijnich programu ptisobi dojmem, Ze je sestavovala néjaka
komise, coZ je vlastné pravda. Studenti se Casto ptaji, jestli
spolu vedouci pracovnici fakulty viibec mluvi. Odpovéd zni
,ne moc casto”, a pokud ano, zpravidla neprobiraji nic oprav-
du dtilezitého. Obvykle pfijdou do prace, vénuji se vlastnimu
vyzkumnému projektu, odudi si své hodiny (mnohdy stylem,
ktery David Kelley ze spole¢nosti IDEO nazyva ,mudrc na po-
diu”) a zase odejdou. Ostatni zaméstnanci si Casto stézuji, ze



kazdy profesor se soustiedi jen na své tGzce vymezené téma
a nic jiného ho nezajima. V mnoha piipadech je tato kritika
opravnéna. Organizace, v nichZ pfevldda chovani stupné tfi,
pusobi odlidsténym dojmem. Jak nam fekl jeden byvaly fi-
dici pracovnik stfediska letového provozu: ,NeZ jsem odeSel,
zil jsem v domnéni, Ze mé kolegové maji radi. Ted mi nikdo
z nich neposle ani prani k vdnoctim.”

Stejné jako u stupné dva i zde plati, Ze sebevétsi mnoZstvi
teambuildingovych aktivit neudéld z takové skupiny prima-
don tym. Pfedstavte kmeni na stupni tfi novou strategii a kaz-
dy z jeho ¢lentt vam bud bude dokazovat, Ze on ji napliuje
lépe nez kdokoli jiny, nebo vam fekne, Ze Zddnou novou stra-
tegii nepotfebuje. Také v tomto pfipadé se kmenovy viidce
musi nejprve zaméfit na zménu kmenové kultury a posunout
ji na vyssi stupenl. V kapitolach 6 a 7 popisujeme nastroje,
které k tomu lze vyuZit.

STUPEN CTYRI

Propast mezi ,ja jsem GZasny” (stupen tfi) a ,my jsme GZasni”
(stupen ¢tyfi) je hlubokd jako arizonsky Velky karion. Na tom-
to stupni se nachazi 22 procent pracovist a ustfednim moti-
vem komunikace mezi pfisluSniky kmene je ,my jsme GiZasni“.

PiestoZe nemocnice Griffin cas od ¢asu ptfeskoci do stupné
pét, vétsSinou jde o organizaci s kmenovou kulturou stupné
Ctyfi. KdyZ se na chodbé potkaji dva zaméstnanci, jsou radi, Ze
mohou byt ve spolecnosti dal$iho pfisluSnika kmene. Kdybys-
te je o kmen pfipravili, utrpi tim jejich pocit vlastni hodnoty.
Prochédzime nemocnici a sledujeme, jak nenucené se lidé cho-
vaji. KaZzdy je sam sebou - Bill Powanda je sdm sebou a kazdy
zaméstnanec je sim sebou. Nepanuje tady Zadny kult, Zad-
né nucené korporéatni vystupovani. Vsichni ptsobi dojmem,



Ze jsou Stastni, motivovani, pfirozeni. Vidite jim to na tva-
fich, kdyZ Charmel prochazi po nemocnici. Stejné tak vidite,
jak kmen pusobi na Charmela. U kmene s pfevladajici kultu-
rou stupné ¢tyfi ma jeho vidce pocit, Ze sdm kmen jej tdhne
a vede. Na tomto stupni se nékdy zda, Ze kmenové vidcovstvi
nevyzaduje viibec zddné tsili. Nejptisobivéjsim znakem a pro-
jevem sebediivéry, s nimz jsme se v Griffinu setkali, bylo, Ze
aplné vsichni — zaméstnanci, dobrovolnici, 1ékafi — se nam pfi
setkdni divali do oci, cozZ je ve zdravotnictvi velmi neobvyklé.

Na setkdni zaméstnancu Griffinu, jehoZ jsme se mohli za-
Castnit, ve vzduchu pfimo citite ,kmenovou hrdost”, cozZ je
atmosféra typicka pro stupen Ctyfi. Kazdy kmen s kulturou

Tu

,My jsme GZasni“ ma svého nepfitele. Potfeba nepfitele je na
tomto stupni zakomponovana piimo do kmenové DNA. Po-
pravdé feceno, aplné znéni astfedniho tématu na tomto stup-
ni zni ,my jsme GzZasni — na rozdil od nich.” Ve svété sportu
ptedstavuji ,oni” obvykle nejsilné€jsiho protivnika, ktery by
,néas“ mohl porazit. Pro vyvojafe opera¢nich systémua Apple
,oni“ znamenda Microsoft. Casto jde o jinou skupinu v ramci
jednoho podniku. Kmen si hleda svého konkurenta a jediny,
kdo miiZze ovlivnit vyslednou volbu, je kmenovy vidce. Po-
wanda tvrdi, Ze jedinym konkurentem hodnym tohoto ozna-
¢eni je z hlediska Griffinu celkovy zptisob fungovani zdravot-
nického systému. Pro stupen Ctyfi plati nasledujici pravidlo:
¢im mocnéjsi nepfitel, tim silnéjsi kmen. Griffin by nikdy ne-
dosahl své dnesni pozice, kdyby si za konkurenta vybral jen
nékteré jiné zdravotnické zafizeni.

Charmel a Powanda se Casto setkavaji s dotazy, jak mohou
vést organizaci zpisobem, jakym to délaji. Skutecna odpovéd
zni: zaméfte se na vybudovani dostate¢né stabilni kmenové
kultury stupné ¢tyfi a kmen vas sadm uzna za svého vadce.
Pfitom je tfeba mit na paméti, Ze jednotlivé stupné na sebe



navazuji, takZe o vybudovani kultury, jakou ma Griffin, se
muzete pokouset jediné s lidmi, ktefi uz dosahli stupné tfi.
Charmel a Powanda nejprve museli posunout kmen ze stup-
né dva na stupen tfi, aZ poté mu mohli vStipit typicky postoj
stupné ¢tyfi ,my jsme GZasni“. Jak pfi tom postupovat, si uka-
Zeme v nasledujicich kapitolach.

Kapitola 8 je doménou kmenového vtdcovstvi. Skupi-
na, kterd se dostane do tohoto bodu, sama sebe vnima jako
kmen, jehoZ pfislusnici maji spole¢ny cil a poslani. Vyznavaji
spole¢né zakladni hodnoty a vyZaduji odpovédné chovéani od
sebe i od ostatnich. Netoleruji slabé vykony ve stylu seridlo-
vého Kanclu, ani sebestfedné chovani typické pro stupen tfi.
Celé tfi Ctvrtiny pracovist (kment) se nachazeji na niZSich
stupnich, nezZ je stupen ctyfi. A kmeny, které uzZ se tam dosta-
ly, nejsou na tomto stupni pevné ukotveny, upadaji a znovu
se pozvedavaji ze stupné tfi (,ja jsem aZasny”). Chceme pro-
stfednictvim této knihy pomoci budovat skvélé podniky, coz
znamenad, Ze vas a va§ kmen chceme dostat na stupen ctyfi.
Kmeny se mohou posunovat jen postupné, z jednoho stup-
né na druhy, takZe nejpokrocilejsiho stupné pét, popsaného
dale, dosahnou jen ti, kdo uZz se dostali na stupen Ctyfi.

TECHNICKA POZNAMKA: V zdpadnim svété se pojem
~kmen” stdle vice pouZivd pro oznaceni spolecenské jednotky,
kterd je vétsi neZ skupina a mensi neZ spolecnost. V tomto smy-
slu jej pouzivame i my. Rada lidi se zkuSenostmi z Afriky, vcet-
né Dona Becka, autora knihy Spiral Dynamics, nds varovala
pred pouZivdnim slova ,kmenovy”. Byli jsme v Africe a chdpe-
me, proc je s timto slovem tieba zachdzet opatrné. Tribalismus
— kmenovd organizace spolecnosti — miiZe vést k ndsili, vdlkdm
a genocidé. Radéji zde tedy vyjasnime, co rozumime pojmem

»kmenové viidcovstvi”. Kmenové viidcovstvi pro nds znamend



stuperi ctyfi, tedy kulturu s vstrednim tématem ,my jsme tiZas-
ni“, kterd zdiurazriuje vyznam sdilenych hodnot a vzdjemné
provdzanych strategii. Tribalismus jako pojem, ktery se mnoh-
dy pouZivd v souvislosti s nékterymi rozvojovymi zemémi, od-
kazuje na ndsili a zoufalé nepritelstvi typické pro stuperi jed-
na. Etnické Cistky a obdobné hriizné praktiky jsou pro kmen na
stupni Ctyfi nemyslitelné.

STUPEN PET

Stuperni Ctyfi je odrazovym mustkem ke stupni pét. KdyZ lidem
pfedstavujeme tento posledni stupen, na ktery se podaii vy-
stoupat jen necelym dvéma procentim pracovist, setkivame
se s hodné skeptickymi reakcemi. Napisy na trickdch kultury
na stupni pét by hlasaly ,Zivot je GdZasny” a nebylo by to tim,
Ze jeji pfisludnici uzivaji psychoaktivni latky. Jejich jazyk se
toci kolem nesmirného potencidlu a kolem toho, jak se jejich
skupina zapiSe do dé&jin — ne tim, Ze porazi konkurenta, ale
proto, Ze takové jedndni bude mit globalni dopad. Atmosfé-
ru v takové skupiné lze charakterizovat jako ,bezelstny udiv”.
Lidé na tomto stupni se nesnaZzi pfekonat jiny kmen, nybrz
hranice moZzného.

Tymy na stupni pét vytvareji zdzracné inovace. Tym, kte-
ry vytvofil prvni Macintosh, se nachézel na stupni pét. Stej-
nou atmosféru jsme vidéli ve spole¢nosti Amgen. Tento stu-
pen predstavuje Cisté viidcovstvi, vizi a inspiraci. Po kratkém
navalu aktivity klesaji tymy ze stupné pét zpatky na stupen
Ctyfi, aby se pfeskupily a oSetfily otazky infrastruktury, nez
se pfipadné znovu vrati na stupen pét. Ve svété sportu ta-
kové névaly aktivity vedou k zisku zlatych olympijskych
medaili nebo mistrovskych pohart. V podnikatelském svété
touto cestou vznikaji pfevratné inovace. Nemocnice Griffin



pfedstavuje modelovy pfiklad, jak by mély vypadat nejlepsi
organizace, jelikoZz jeji kultura osciluje mezi stupni Ctyfi a pét.

Tabulka 1 shrnuje popsanych pét kulturnich stupnd.

Stuperi Postoj Téma
5 Bezelstny udiv ,Zivot je tZasny”
4 Kmenova hrdost My jsme tizasni“ (na rozdil od nich)
3 Osameély vale¢nik »Ja jsem UZasny“ (na rozdil od tebe)
2 Apaticka obét »Mij zivot stoji za prd“
1 Zoufalé nepiatelstvi | ,Zivot stoji za prd“

OO OO GO0

POMAHEJTE LIDEM POSTOUPIT

NA VYSSI STUPEN

V sérii ak¢nich komedii s Austinem Powersem vystupuje po-
stava Mémini, kterd je vZdy loajalnim nésledovnikem - ov-
Sem musite ddvat pozor, ke komu je zrovna loajalni. Dokud
stoji na strané doktora Zlouna, Mémini se usilovné snazi Aus-
tina Powerse zabit, nebo mu alespon neustale komplikovat
zivot. KdyZ pfejde na Austinovu stranu, pokusi se tento maly
hrdina ziskat vliv, jaky mél jeho byvaly pan. Dalo by se fici,
Ze kazdy z nas je tak trochu v roli Mémini, pokud jde o vztah
ke kultufe, kterd v naSem kmeni pfevlada.

KdyzZ se nékdo dostatecné dlouho pohybuje v kmeni s kul-
turou stupné tfi, stava se z néj vyslanec této kultury, i kdyz
se ocitne v jinych prostfedich. Zaroven plati, Ze tento clo-
vék pomahal utvaret kulturu, kterou sam nasakl. Pfevladajici
nastaveni jednotlivcti a kultura, kterd je obklopuje, na sebe
vzajemné pusobi a ovliviiuji se. Postupem casu dojde k syn-
chronizaci mezi jazykem, jakym mluvi jednotlivec a pfislu$na



kmenova kultura. Dalo by se fici, Ze Mémini a jeho $éf vza-
jemné utvafeji jeden druhého.

KdyZ spocitame, kolik lidi v urcitém kmeni pouziva jazyk
jednotlivych stupnd, a zjistime, ktefi lidé maji vidci roli, ma-
Zeme odhadnout vykonnost kmene. Mimofadnym rysem ne-
mocnice Griffin (jakmile prosla proménou) je velky pocet lidi,
ktefi jsou na stupni Ctyfi a pouZivaji jazyk stupné Ctyfi. Kdy-
by nékdo v Griffinu mluvil jazykem stupné jedna nebo dva,
kmen by ho zavrhnul. KdyZ byvaly generalni feditel propustil
Charmela, kmen se odmitl s jeho rozhodnutim smifit. Tak sil-
nou moc maji kmeny: mohou nés pfijmout, jaci jsme, nebo
nas mohou pretvaret. Pokud se odmitneme pfizplsobit, za-
vrhnou nas. Jen velmi malo lidi ma schopnost zménit prevla-
dajici kmenovou kulturu. Témito lidmi jsou kmenovi viidci.

Ve vétSiné firem, které jsme navstivili, jsme se setkali
s kmeny, jejichZ kultura byla smésici stupnt dva, tfi a Ctyfi,
pfi¢cemz vétsina lidi se pohybuje nékde na pomezi mezi ,maj
Zivot stoji za prd“ (stuperi dva) a ,ja jsem GZasny” (stupen tfi).
K ¢emu to vede?

Dochaézi ke stietim mezi ,,osamélymi valecniky” na stupni
tfi a lidmi, ktefi mluvi jazykem stupné Ctyfi a usiluji o napl-
néni néjaké vize. Ostatni, ktefi jsou na stupni dva, se vétsi-
nou drZi v pozadi a ¢ekaji, kdo vyhraje. Vedouci predstavitelé
podniku si zoufaji, jak obtiZzné je prosadit zmény. Pak si né-
kdo z vedeni precte knihy Jacka Welche a nejméné vykonni
lidé (spodnich deset procent) dostanou vyhazov. Piekvapivé
to vede pouze k tomu, Ze se lidé pieskupi a ptivodni rozlo-
Zeni do jednotlivych stupnia zastane zachovano. Firma na-
koupi stovky vytiskG knihy Kam se podél miij syr?, piipadné
zajisti zaméstnancim Skoleni na téma efektivni fizeni casu.
Zatimco probiha vSechno tohle motivacni asili, generalni
feditel se predevSim snaZzi zajistit dobré Ctvrtletni vysledky



a $éf oddéleni lidskych zdrojt si marné lame hlavu nad tim,
jak je mozné, Ze z kazdého interniho prazkumu vyplyva, Ze
komunikace ve firmé nefunguje a lidé nicemu ned@véfuji.
Zaméstnanci si stéZuji na vSudypfitomné , politikafeni”, ale
navzdory investicim do dalSich $koleni, vyjezdnich zasedani
a mimopracovnich aktivit se zda, Ze se situace vilbec neméni.

Ukazali jsme si, Ze lidé pfirozené vytvareji kmeny a Ze efek-
tivitu kmene urcuje kultura, kterd v ném prevlada. Zptasobem,
jak posunout vykonnost celého kmene na vyssi troven, je po-
zvednout kritické mnoZstvi 1idi na vy3si kulturni stupen. Jde
o proces zahrnujici vedeni velkého poctu lidi k tomu, aby zacali
pouzivat jiny jazyk, potfebnym zptisobem zménili své chovani,
a kazdy z nich tak jednotlivé postupoval kupfedu. Postupné si
pak kmen sdm vytvoii novou kulturu a bude se ji snaZit udrZet.
Jakmile kmen dosédhne stupné ¢tyfi, nebude tolerovat lidi, ktefi
mluvi jazykem stupné tfi ¢i jeSté nizSich stupnid.

Kazdy pfisluSnik kmene je na cesté mezi jednotlivymi
stupni a zaleZi na kmeni, zda tato cesta bude trvat delsi ci
krat$i dobu. Vy jako kmenovy vidce mate za tikol urychlit
cestu kaZzdého jednotlivce tak, aby se na stupni ¢tyfi vytvofila
nova kritickd masa. Jakmile k tomu dojde, kmen zacne sdm
sebe vnimat jako kmen, stejné jako je tomu v nemocnici Gri-
tfin, a ve vas rozpozna svého vidce. To je podstata kmenové-
ho viidcovstvi v kostce.

KdyZ v této knize mluvime o potiebé pracovat s jednotli-
vymi lidmi, nemyslime tim, Ze byste méli ménit jejich pfe-
svédceni, postoje, motivace, mySlenky nebo cokoli jiného, co
neni navenek jasné viditelné. Kmenové vadcovstvi se zameé-
fuje vyhradné na dvé véci: na slova, kterd lidé pouZivaji, a na
typy vztahd, které vytvareji. (Radéji vas hned na tomto misté
upozornime na vyjimku z tohoto pravidla, na kterou narazime
na stupni pét). Vedeni clovéka tak, aby se z jednoho stupné



posunul na dalsi, znamena, Ze jej urCitym zptisobem usmériiu-
jete a pomahdte mu, aby zménil pouZivany jazyk a zacal na-
vazovat nové typy vztaht. KdyZ to dokdZe jeden clovék a po
ném dalsi, postupné se pfeméni cely kmen a osvoji si novou
dominantni kulturu. Pfehled nastrojd, které vam pfi tomto
usmérniovani pomohou, najdete v pfiloze A.

TECHNICKA POZNAMKA: Na rozdil od vétsiny jinych bada-
telti nds nezajimalo, odkud lidé pochdzeji, tedy to, Cemu psy-
chologové fikaji socioekonomicky status. Pomijeli jsme otdzky
véku, pohlavi, vyse prijmu a etnického piivodu. Poté, co se nase
bdddni rozsitilo i do Asie, Evropy a Afriky, zacali jsme ignorovat
dokonce i jejich rodny jazyk. Nevytvdreli jsme Zddné osobnostni
profily, neméfili 1Q, nezajimali se o dosaZeny stuperi vzdéldni.
Zdkladem naseho pristupu byla prastard premisa: kaZdy z nds
si vytvdri vlastni realitu prostiednictvim jazyka. V pfiloze B
nasi metodiku popisujeme podrobnéji a najdete tam také od-
kazy na jiné badatele, kterym jsme zavdzdni. Na tomto misté
postaci fict, Ze kazdy clovék vnimd svét pres urcity ,filtr”. Tim
filtrem je pouZivany jazyk, pricemz cely proces je pro clovéka
stejné neviditelny, jako je pro rybu neviditelnd voda, v niZ pla-
ve. Svét a nase slova jsou pro nds jednim vjemem. Je to podob-
né, jako bychom pohliZeli na les pres zeleny filtr umistény pfi-
mo v nasem oku. Nedokdzali bychom rozlisit, co je zelené a co
zelené neni. Kdybychom takovy filtr nosili dostatecné dlouho,
zapomnéli bychom, Ze jej mdme, a svét by jednoduse byl zeleny.

POSTUP JEDNOTLIVYMI STUPNI

Lidé, ke kterym se tato kniha dostadva, se nachdzeji na raz-
nych stupnich, coZ je pfirozené. Jde o to, abychom porozu-
méli jazyku a zvykim kazdého stupné, a mohli diky tomu



pomdhat ostatnim k dalSimu posunu, pficemZ ostatni zéro-
ven budou inspiraci pro nas. Touto cestou se vSichni dopra-
cujeme k jazyku ,my jsme GZasni”, tedy na stupen Ctyfi, ktery
je odrazovym mustkem ke stupni pét. Tu cestu opravdu ne-
muZete absolvovat sami. Va§ kmen vam postup kupredu bud
usnadni, nebo vam v ném bude branit. Vlastné je to tak, Ze
kupfedu se muzete posunout jediné tehdy, kdyZz s sebou vez-
mete i ostatni. Kmeny maji vét$i moc a vliv neZ jednotlivci,
postupu vpied se z vas bud stane kmenovy viidce, ktery bude
pomahat v postupu celému kmeni, nebo se nékde zaseknete.
Jedinou vyjimku z tohoto pravidla tvofi lidé, ktefi se zménili
diky tomu, Ze si vybrali novy kmen.

Bez jakékoli pomoci zvendi se lidé obvykle posunuji z jed-
noho stupné na druhy jen velmi pomalu. Déti obvykle zaci-
naji na stupni dva, kdyZ nastoupi prvni den do $kolky nebo
do skoly. Citi se opusténé, uvéznéné, chtéji domd. Strucné
feCeno, jejich Zivot stoji za prd, a tohle vam taky feknou. Po-
stupné si ale nachézeji kamarddy, maluji obrazky, uci se abe-
cedu, citi, Ze néco dokazaly, a postupuji do stupné tfi, kdy
o sobé budou fikat, Ze jsou docela iZasné. Téméf cely systém
formalniho vzdélavani, v¢etné vysokych $kol, je zdmérné na-
staven tak, aby lidi udrZoval na stupni tfi. V kazdém ro¢niku
a v kaZzdém pfedmétu ¢lovéku ukazi, co vSechno neumi (coz
fadu lidi mnohdy nacas srazi zpatky na stupen dva), a nasled-
né mu prostiednictvim testi, zkousek apod. umozni dokazat,
Ze se to naucil. Podle toho, jak moc studentovi zaleZi na tGspé-
chu a jakych vysledka dosahuje, pohybuje se pfi odchodu ze
Skoly nékde na hranici mezi stupném dva a tfi.

Kdy?Z lidé nastupuji do prvniho zaméstnani, mluvi sice
o svych dosavadnich uspéSich, ale zaroven postradaji své
pratele, takZe se znovu ocitaji mezi stupni dva a tfi. Casto se



stava, Ze se v této fazi clovék na néjaky cas zasekne, pfipad-
né se vrati o krok zpét, pokud zacne prohlasovat, Ze jeho $éf
je idiot (coZ je dvodem, proc¢ Zivot daného clovéka stoji za
prd). Vrati se do neefektivni fdze dva. MozZna bude travit vi-
kendy tim, Ze probiréd se zndmymi, jak pfesné pracovni realitu
vystihuje komiks Dilbert, a Ze se s tim neda nic dé€lat. Pak se
mu podafi dosdhnout néjakého uspéchu, nastartovat doce-
la aspésSnou kariéru a postoupi na stupen tfi, konkrétné do
jeho pocatecni ¢i prostfedni faze, kde bude znovu vyzafovat
»j& jsem UZasny”. Spousta lidi proZije na stupni tfi cely Zivot
a dopracuji se k tomu, Ze zacnou pomahat lidem pfekonavat
stupen dva, coz je z jejich pohledu zptsob, jak , udélat néco
pro druhé”. Jejich rady a doporuceni mnohdy pfipominaji
prohldSeni Donalda Trumpa (,feknu vam, co bych udélal
ja“), jen jsou tfeba formulovana lépe a vstficnéji.

Rada pfislusnik@ riiznych profesi se zastavi na stupni tfi.
Pravnici, acetni, 1ékafi, makléfi, obchodni zastupci, akade-
micti pracovnici, a dokonce i duchovni jsou hodnoceni podle
toho, co umi a ¢eho dosahli, a pravé takova hodnotici krité-
ria jsou typickymi projevy stupné tfi. Pojem ,tym“ na tomto
stupni znamena hvézdu obklopenou skupinou pomocniki:
l1ékaft a sestry, advokat a koncipienti, profesor a asistenti.

Na cestu ke stupni ctyfi se lidé vydavaji jednou ze dvou
cest. Prvni za¢ina urCitym ,prozienim“. Clovék si uvédo-
mi, Ze stupen tfi jej nedovede k aspéchu, po némz? touZi,
a zacne hledat silné€jsi spolecenstvi. Druha cesta je obvykla
v oboru vyspélych technologii nebo v oblasti védy: clovék
zacne pracovat na projektu, ktery pfesahuje moZnosti jed-
notlivce. Skupina, kterd vznikne, mad mnohem bliZe ke sku-
te¢nému tymu neZ uskupeni , hvézda a pomocnici” obvyklé
na stupni tfi. Jakmile lidé zaziji, jakych vysledka je moz-
né prostfednictvim takové formy spoluprace dosdhnout,



pfizptsobi své chovani a plné se zapoji do tymového usili.
AZ do poloviny osmdesatych let byly takové skupiny svét-
lymi vyjimkami. OvSem rostouci sloZitost feSenych kol
a jejich stale vétsi technologickd narocnost lidi donutily
postoupit na stupeni Ctyfi. DneSni podnikatelské $koly jsou
sice pfesvédCeny, Ze jejich tkolem je vychovavat tymové
hrace, ale realita vypada spis tak, Ze z nich vychazeji lidé na
stupni tfi, ktefi jsou schopni vystupovat jako jedinci, ktefi
dosahli stupné Ctyfi.

Kapitola 7 rozebira, co vse si lidé musi uvédomit, aby se
mohli povznést na stupen ctyfi. K jejich prozieni dochazi
v raznych rovinach: intelektualni, emociondlni, nékdy i du-
chovni. V kapitole 7 podrobné zkoumdme propast, ktera vét-
$inu pracujicich Ameri¢ant drzi na stupni ,ja jsem GzZasny“
s pocitem, Ze nic lepSiho neexistuje. Zabyvame se nepiijem-
nymi otdzkami, které vas moznd donuti sahnout po domaci
lékarnicce a vzit si néjaky prasek, aby vas prestala bolet hlava
- stejné jako hlava bolela nas, kdyZ jsme se snaZili interpreto-
vat ziskané tidaje a srovnat je tak, aby se ukazalo, co vlastné
z lidi déla skvélé vadce.

PRINOS POSUNU NA VYSSI STUPEN

RozloZeni jednotlivych stupnit v ramci kmene odpovida kiiv-
ce ve tvaru zvonu, pfi¢emzZ nejpocetnéjsi skupinu tvofi lidé na
stupni tfi. Pokud se tento ,vrchol” zvonu pifesune ze stupné
tfi na stupen Ctyfi, kmen se stane zfetelnéjSim pro své vlastni
piislusniky a zarovenl jej to zviditelni navenek, jak jsme vidéli
na piikladech Griffinu i americkych kolonii za ¢ast George
Washingtona. Pomdhali jsme desitkim kmenovych vdch
budovat stabilni kultury stupné ctyfi, s nimiZ se poji nasle-
dujici pfinosy:



B Lidé spolupracuji a spolecné usiluji o naplnéni vzne-
Seného cile. Pohani je pfitom spolecné hodnoty.

B SniZuje se hladina stresu a obav, protoZe ubyva ,tfe-
cich ploch”, které obvykle ve skupinach vznikaji.

B Cely kmen ted aktivné vyhledava a vyZaduje vedeni,
misto aby se mu branil.

B Firma se stdvd Zddanym zaméstnavatelem a lidé z ni
neodchazeji, coZ ji dava velkou vyhodu na trhu, kde
se bojuje o talenty.

B Roste osobni iniciativa zaméstnanct, ktefi opoustéji
postoj ,uZ tady ddvno nepracuju, ale stale pobiram
plat” a nahrazuji jej skuteCnym zapojenim a zajmem.

B Firemni vzdéldvani neni tfeba pracné organizovat,
kmen aktivné sam udci své pfisluSniky nejnovéjsim
postupim a konceptim.

B Ze statistik vyplyva, Ze zaméstnanci se tési lepSimu
zdravi. Dochdzi k menSimu poctu trazh a klesa pocet
dnt strdvenych na nemocenské.

Pfiprava a realizace tspéSnych konkurencnich strategii je
nepfedstavitelné snadnéjsi, protoZe doslo k uvolnéni ambici
a tvarci energie piislusnikd kmene, ktefi ted vlastni znalosti
a napady sdileji s ostatnimi.

Z naSeho pohledu je nejcennéjsi zpétna vazba od lidi, ktefi
fikaji, Ze se citi plni Zivota a vSechno je vic bavi.

Strucné feceno, firmy, kde plisobi kmeny na nejvysSich
stupnich vyvoje, vydélavaji vic penéz, zaméstnavaji vykon-
néjsi lidi (a zvySuji vykonnost lidi, které zaméstnavaiji), slouzi



svym zdkaznikim a jeSté se pfitom ohromné bavi. Kazdy je
vitézem - kromé jedinct, kteii nejsou schopni ¢i ochotni
opustit stupenl dva nebo tfi.

Nasledujici kapitola slouZi jako navigacni systém. VétSina
pracovist mé kulturu stupné tfi, pfipadné jesté nizsi. Na kte-
rém stupni se nachazite vy? Nasledujici kapitola vim pomuze
zjistit, jak na tom jste, pfedstavi vdm nékolik pravidel, kterd
plati na cesté ke kmenovému viidcovstvi, a navede vas na
pfislusné misto v dal$im textu, kde najdete nastroje, s jejichz
pomoci svou skupinu pozvednete na vyssi aroveni.

ZAKLADNI MYSLENKY TETO KAPITOLY

B Dtivodem, pro¢ jsou nékteré kmeny vykonnéjsi nez jiné,
je kmenova kultura. Pokazdé, kdyz lidé promluvi, v jejich
slovech se odrazi hlavni téma jednoho z péti kulturnich
stupnia. Stupen pét dosahuje lepsich vysledki nez stupeni
¢tyfi, na némz jsou lidé vykonnéjsi nez na stupni tfi. Na
stupni tfi se pfesto udéla vic prace neZ na stupni dva, kte-

vevs

1y je stale efektivnéjsi neZ stupen jedna.

BV kmenech stfedni velikosti a ve velkych kmenech (50
az 150 lidi) obvykle ptisobi nékolik kulturnich stupna
zaroveni.

B  Kmenové vadcovstvi se zaméfuje na jazyk a chovani
v rdmci kaZzdého kulturniho stupné.

B Tato kniha se nezabyva otdzkami kognitivnich procest,
presvédceni, postojli ani jinymi faktory, které nemtizeme
pozorovat ptimo.



ro zhruba tfi ¢tvrtiny kmenti na pracovistich plati, Ze je-

jich kultura dosahuje maximalné stupné tfi. Cilem nasi
knihy je, abyste své kmeny pozvedli na stupeni ¢tyfi. Tato ka-
pitola slouZi jako naviga¢ni systém. Nasméruje vas pfimo do
kapitol, kde najdete odpovidajici nastroje, které postup vpied
urychli a pomohou vam stat se kmenovym vidcem.

URCENI VYCHOZIHO BODU

Klicem k zjisténi, na kterém stupni se kmen nachazi, je na-
slouchat, jak mluvi vétSina lidi, a vSimat si, jak vétSina lidi
buduje své pracovni vztahy. V rdmci svych kment najdete
prvky nékolika kulturnich stupnii. Zaméite se na to, co se
vyskytuje nejcastéji.

Znaky stupné jedna. VétSina lidi mluvi zpasobem, jako by
se jich podnikové zdleZitosti a problémy viibec netykaly.
Pokud se lidé sdruzuji, vytvareji izolované bandy operujici
podle vlastnich pravidel, pficemzZ hlavni zdsadou ¢asto byva
bezvyhradnd loajalita vaci skupiné. Rada lidi se chova od-
tazité, nikdy s nikym nemluvi. Ustfedni myslenkou, kterd



vyplyva z jejich vyjadfovani, je, Ze Zivot se s nimi nemazli,
takZe je naprosto v poradku pouZzivat jakychkoli prostiedkd,
aby clovék vibec pfeZil. MuZe dochazet k nésilnostem, slov-
nimu i fyzickému napadani ostatnich. Castym problémem
jsou drobné kradeZe a vandalismus. Pokud se na vasem pra-
covisti vyskytuji skupiny, na které se hodi tento popis, jde
o skupiny na stupni jedna. Nalistujte si kapitolu 4 a pak
¢téte celou knihu az do konce.

Znaky stupné dva. Z hovoru lidi vyplyva, Ze podnikové
problémy jsou jim vzdalené, nezda se, Ze by je zajimalo, co
se déje kolem. Délaji jen to, co je nezbytné nutné, bez nad-
Seni a obvykle bez jakékoli vlastni iniciativy. SdruZuji se do
skupin, které podporuji pasivné agresivni chovani (probi-
raji, jak se vyhnout praci, jak vyzrat na $éfa), zatimco pred
nadfizenymi predstiraji, Ze plné podporuji vSechny podni-
kové iniciativy. Jejich tstfednim tématem je, Ze at délaji,
co délaji, na jejich situaci to nic nezméni, takZe jedinym
smysluplnym feSenim je vzdat se jakéhokoli Gsili. Z pohle-
du vedoucich pracovnika to vypada, Ze neexistuje nic, co
by pifevladajici negativni atmosféru dokazalo zménit — neza-
biraji Zddna Skoleni, teambuildingové aktivity, dokonce ani
propusténim vybranych lidi se niceho nedosdhne. Tato kul-
tura pfedstavuje bezednou studnici nenaplnénych potieb,
remcani, zklaméni a potlacované zloby. Za¢néte kapitolou
5 a pak ctéte knihu aZ do konce.

Znaky stupné tfi. Lidé se energicky a s nadSenim zapojuji do
vSeho, co se déje, ale kdyZ dobfe poslouchéte, co fikaji, zjisti-
te, Ze mluvi vétsinou sami o sobé a snaZi se vyvolat dojem, Ze
jsou schopnéjsi a lepsi neZ ostatni. Mohou si myslet, Ze pracu-
ji pro tym, ale z jejich jedndni je zjevné, Ze sleduji své osobni



zajmy. Maji tendenci budovat dvoustranné vztahy, takZe po-
kud 1idi skupinu deseti lidi, maji deset samostatnych vztahda.
Témér viibec se nesnaZzi davat lidi dohromady, brani se sdileni
informaci, pokud to neni nezbytné nutné, a pysSni se tim, Ze
jsou lépe informovani neZ ostatni. Jediné, na cem jim zaleZi,
je vitézstvi, a v jejich pojeti je vitézstvi osobni zaleZitost. Lidé
na tomto stupni si Casto stéZuji, Ze nemaji dostatek casu ani
potifebnou podporu a Ze lidé kolem nich nejsou tak schopni
a motivovani, jako jsou oni sami. Stupen tfi je ve velmi uz-
kém vztahu se stupném dva, takZe je daleZité zacit odtud.
Zacnéte kapitolou 5 a pak ctéte knihu az do konce.

Znaky stupné Ctyfi. Tymy jsou zde standardni zaleZitosti. Jde
o tymy, jejichz ¢lenové sdileji spolecné hodnoty a sleduji spo-
le¢ny cil. Informace se v ramci celé skupiny volné §ifi. Vztahy
mezi lidmi jsou zaloZeny na sdilenych hodnotéach. Lidé maji
tendenci ptat se ,,Co je tfeba udélat dal?” a vytvaret partner-
stvi podle aktudlnich potfeb, aby se udé€lalo vse, co je pravé
dilezité. Jejich mluva se toc¢i kolem slova ,, my*“, nikoli ,ja“.
Pokud se dva lidé za¢nou o né¢em handrkovat, vstoupi mezi
né nékdo tieti a pomuze jim rozpory urovnat, misto aby se
snazil vytéZit ze situace néco pro sebe. Na rozdil od stupné
dva se tato skupina skldda z lidi, kteii si prosli stupném tfi
a prekonali jej. Jde o lidi, ktefi jsou pfipraveni vytvafet oprav-
dova partnerstvi. Vasim prvnim tkolem je zajistit, aby byl
kazdy pfisluSnik kmene pevné zakotven na stupni Ctyfi,
jelikoZ ve vypjatych situacich se vétSina skupin z tohoto
stupné propada zpét na stupen tfi. Zacnéte kapitolou 7
a pak ctéte knihu az do konce.

Znaky stupné pét. Kmen jen zfidkakdy mluvi o konkuren-
ci, jediné€ kdyZ si pfipomina, jak mimotadna je jeho vlastni



kultura ve srovnani s ostatnimi a nakolik jeho vysledky
pieddi standardni vykonnost v daném oboru. Namétem
komunikace jsou neomezené moznosti, kde jediny limit
tvofi vlastni predstavivost a skupinové odhodlani. Lidé
na tomto kulturnim stupni dokaZi spolupracovat téméf
s kymkoli, pokud ovSem tento ¢lovék pii svém jedndni také
klade zasadni dliraz na hodnoty. (Na rozdil od stupné cty-
fi zde nejsou ustfednim motivem ,nase hodnoty”, nybrz
schopnost rezonovat se zdkladnimi hodnotami druhych).
Na pracovisti témér nedochdzi ke konfliktdm, nepanuji zde
obavy ani stres. Lidé mluvi, jako by byli pfesvédceni, Ze
se na né upiraji zraky celého svéta. To ostatné miliZze byt
pravda, protoZe na téchto pracovistich vznikaji skutecné
pievratné inovace. Vasim tukolem je zajistit infrastruk-
turu potfebnou k tomu, aby se va§ kmen mohl obcas
ocitnout na stupni pét. Zacnéte kapitolou 9 a pak ctéte
knihu az do konce.

JAK SE STAT KMENOVYM VUDCEM

Z lidi, ktefi k pozvednuti kmenové kultury pouZivaji néstro-
je odpovidajici potfebam jednotlivych stupiid, se stavaji
kmenovi vidci. BEhem naSeho badani jsme zjistili, Ze tako-
vi jedinci usilovné pracuji sami na sobé¢, zatimco méni své
kmeny. Jejich ,pfipravka kmenového vidcovstvi obnasi:

B Studovat jazyky a zvyky vSech péti kulturnich stup-
na. Nasledujicich Sest kapitol vam poslouzi jako ces-
tovni pr@ivodce po téchto péti zemich.

B Naslouchat, kdo pouZiva jaky jazyk neboli kdo je na
kterém stupni?



