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UVODNI SLOVO TONYHO HSIEHA

etrvalo ani deset let a Zappos se stal podnikem s obra-

tem pfes miliardu dolarG a zaroven se dostal na Zeb-
ficek , 100 nejlepSich zaméstnavatel(” casopisu Fortune. Jde
o uspéch, za ktery vdécime stadlym zdkaznikiim a dobré po-
vésti, kterou o nds $ifi. Ackoli je naSe znacka zndma poskyto-
vanim téch nejlepsich sluZeb, zakaznicky servis mezi priority
spolecnosti nepatii.

Nasi prioritou je firemni kultura a véfime, Ze spravna kul-
tura staci k tomu, aby se ostatni véci (jako napfiklad posky-
tovani sluZeb na Spickové arovni nebo dlouhodobé budovani
znacky a podniku) dély samovolné jako vedlejsi produkt nasi
kultury. VSe 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 vydani knihy a pozval
je do nasi centrdly v Las Vegas, aby kulturu spolecnosti Zap-
pos poznali osobné a abychom si promluvili o tom, jak ji po-
zvednout na vyssi droven.

V Zapposu jsme se mnohému naudili metodou pokusa
a omyla. Pfdl bych si, aby tato kniha existovala pfed jeho
zaloZenim, protoZe by nam uSetfila 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-
meéstnance. Pojmy jako ,triady” a ,chovéani na stupni tfi“,
s nimiZ tato kniha pracuje, jsou nedilnou soucésti nasi firem-
ni kultury.

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

Bez ohledu na vasi stavajici firemni kulturu vam tato kni-
ha mtZe pomoci pozvednout ji na vyssi Groven - stupenl po
stupni.

Tony Hsieh, autor bestseleru Stésti doruceno
a generalni feditel Zappos.com, Inc.
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CAST I

SYSTEM
KMENOVEHO
VUDCOVSTVI



azda firma a kaZdé organizace je ve skutecnosti tvofe-
na vétsim ¢i menSim poctem malych mést. Pokud sami
z malého mésta pochdzite, predstavte si tamni lidi. Pokud ne,
predstavte si tfeba néjaké malomésto z amerického televizni-
ho seridlu. Mésto bude mit svého vlivného mistniho podni-
katele a svého Serifa. Bude jim otfasat néjaky skandél — tfeba
romanek 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 vyse nastupniho platu v mistnim supermarke-
tu). Bude tam stfedni $kola, kde studuje syn mistniho S3erifa,
vSeobecné oblibeny, ktery vyuZije nepfitomnosti otce k uspo-
fadani pofddného vikendového mejdanu. Ve mésté je hrstka
véficich, ktefi pravidelné chodi do kostela, particka, co se scha-
zi v mistnim baru, a Ctenaisky spolek. Jsou tam také samotari
a nepratelé na Zivot a na smrt. Také se tam najdou jedinci,
ktefi jsou pfirozenymi vid¢imi osobnostmi. Ti vam vysvétli,
Ze velirek v Serifové domé piivodné vypadal jako skvély napad,
a vazné je mrzi, Ze na koberci zlistaly skvrny od piva.
Obyvatelé kazdého mésta jsou trochu odli$ni a jejich role
nikdy nebudou tUplné stejné. Pfesto se pokazdé najde vic spo-
le¢nych ryst nez rozdild a zakladni metafora je vZdy pouzitel-
na, at se jedna o firmu sidlici v Nebrasce, v New Yorku nebo
v Kuala Lumpur.
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My tato méstecka oznacujeme jako kmeny. Vytvareji se na-
tolik pfirozenég, Ze se zda, jako by pfisluSnost ke kmeni byla
soucasti nasi genetické vybavy. Kmeny pomohly lidem pieZit
posledni dobu ledovou, rozvijet zemédélské komunity a poslé-
ze budovat mésta. Ptaci tvoii hejna, vlci 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 par 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 piislusniki kmene pfiblizi k této hranici, dojde k pfi-
rozenému rozdéleni na dva kmeny.

Podnikové kmeny, s nimiz jsme se setkali, tvofili napiiklad
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 ud€la, co je tfeba udélat,
pficemZ nékdy jde o ohromné mnoZstvi prace. Sama prace
ale neni divodem, pro¢ kmeny vznikaji. Kmeny jednoduse
predstavuji zakladni stavebni prvek jakéhokoli rozsahlejsiho
lidského usili. Maji vétsi vliv a vyznam neZ tymy, celé podni-
ky ¢i sebeschopnéjsi generdlni feditelé. Jsou to pravé kmeny,
kdo v podniku rozhoduje o tom, zda se novému $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 ¢lent maximalni
vykony a neustale se rozvijeji. Jiné délaji jen to, co je nezbytné
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nutné. Co je pfi¢inou tohoto rozdilu ve vykonnosti? Jejich
kmenovi vidci.

Kmenovi vidci se soustiedi na posilovani kmene, presnéji
feceno na rozvijeni kmenové kultury. Pokud se jim to daff,
kmen je uznava coby své vidce a jeho pfislusnici odvadeé-
jl maximalni usili, jsou aZ fanaticky loajalni a kmen jde od
aspéchu k aspéchu. Firmy ¢i podnikové divize, které vedou
kmenovi viidci, udéavaji vykonnostni standardy ve svych od-
vétvich, at jde o produktivitu prace, ziskovost nebo retenci
zaméstnancl. Pfitahuji talentované pracovniky jako magnet.
Pracovat pro kmenové vidce je tak lakavé, Ze si kvili tomu
lidé v pifipadé potfeby nechaji klidné sniZit plat. Kmenovi
viidci byvaji povySovani takovym tempem, Ze je podnikova
Septanda casto oznacuje za kandidaty na pfiStiho generalniho
feditele. Zda se, Ze se jim véci dafi samy od sebe, coZ pro fadu
lidi pfedstavuje velkou hadanku: jak to dé€laji? Kdyz se jich
zeptate, mnozi kmenovi vldci nedokdZou objasnit, co presné
délaji jinak. OvSem vam bude po pfecteni této knihy jasné,
v ¢em spociva jejich tspéch, a navic ho dokéZete napodobit.

Historickym piikladem kmenového vadce je George
Washington. Jeho nejvétsi pfinos jednoznacné spocival
v tom, Ze dokdzal stmelit tfindct rdznorodych kolonii v jeden
narod. KdyZ zkouméame, co vlastné Washington udélal, zjisti-
me, Ze v ramci nékolika propojenych kment vybudoval jed-
notnou identitu (vyjadfenou tim, co lidé fikali). Jeden kmen
tvofili zdmozZni predstavitelé virginské smetanky a §lo mozna
o necelou stovku lidi. Druhym kmenem byl kontinentalni
kongres, tvofeny plivodné padesati péti delegaty. Treti kmen
predstavovali dastojnici kontinentalni armédy. Ve vSech pfi-
padech Washington pfisluSnou skupinu dokdzal sjednotit
diky rozpoznéni jejich , kmenové piislusnosti”. Pfimél ¢leny
skupiny, aby mluvili o tom, co je spojuje: vnimani svobody
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jako ustfedni hodnoty, odpor vici nejnovéjsi dani vyhlasené
anglickym kralem, touha po vitézstvi. Postupné se s jeho po-
moci kazdy kmen sjednotil kolem spolecného tématu, z néjz
vykrystalizovalo jeho poslani, a ¢lenové kmene si osvojili ja-
zyk ,my jsme tZasni”. Brilantnost Washingtonova pfistupu
spocivala v tom, Ze ve vSech pfipadech lidé své cile ztotoz-
nili s osobou vadce, pficemzZ vidce utvarel podobu kmene
a kmen jeho vedeni vyZadoval. To je podstata kmenového
viidcovstvi: viidce rozviji kmen, kmen uznéva a posiluje vad-
ce. Kmeny a viidci se utvareji vzajemneé.

OO

NeZ se posuneme ddl, je namisté nékolik poznamek k me-
todologii. Mdme za sebou deset let vyzkumt a studii, kte-
ré zahrnovaly dvacet Ctyfi tisic lidi ze dvou tuctt organizaci
z celého svéta. VSechny koncepce, tipy ¢i principy uvadéné
v této knize jsme odvodili z vysledka téchto vyzkum. Tim,
co nas pohanélo a motivovalo (a doufdme, Ze to bude moti-
vovat i vas), nebyly statistické adaje, nybrZ lidé, které jsme
cestou potkavali. Lidé, ktefi principy kmenového vadcovstvi
Ziji, ktefi pozitivné ovlivniuji Zivoty milioni zaméstnancd, za-
kaznik{ a obyvatel ve svém okoli. Nasi knihu jsme postavili
pravé na téchto jednotlivcich.

Vychézime z jedné zdkladni metafory: vétSina oblibenych
knih z oblasti managementu pfipomina dievény srub, kde je
atulno, pfijemné teplo a v krbu praska oheri. Nabizeji pohod-
li a potvrzeni Zivotnich pravd, jsou plné historek a pfibéht
aspésSnych lidi. Hezky se ¢tou a principy, které uvadéji, kore-
sponduji s nasimi zkuSenostmi — vime, Ze jsou pravdivé. Kdyz
se vSak ohlédneme zpét, zjistime, Ze po padeséti letech po-
uzivani téchto pohodlnych srubii fada z nich neobstéla v mé-
nicich se ¢asech a ekonomickych podminkéach a zhroutila se.
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Byly sice pohodlné, ale potfebuji posilit, pokud jde o struktu-
ru. Jina kategorie knih spoléhd na statistické tdaje. Véfime,
Ze jejich zavéry jsou spravné, ovSem Cteni téchto knih pfipo-
miné navstévu mrakodrapu postaveného v sedmdesatych le-
tech, kde v kazdé pracovni kéji stoji stiil 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
koberct, dievénych stolli, velkych oken a mozna i néjakého
krbu. Jinak feceno, budete si Cist pfibéhy lidi, nicméné mate
jistotu, Ze principy, které jejich pfib€hy ilustruji, jsou podloZe-
ny vysledky vyzkumu. Pfi pfedkladani nasich zavéra jsme se
snazili vyhnout akademickym zvyklostem a neprezentovat Zad-
né teoretické ramce ani védecké postupy. Pokud bylo nezbytné
zahrnout vyzkumy jinych autor(i, snazili jsme se s nimi sejit
a v naSem textu predstavit nejen vysledky jejich préace, ale také
jejich osobnost. Tam, kde naSe vlastni badani vedlo ke spolehli-
vym zavéram, jsme hledali lidi zosobniujici principy, které jsme
z nasich dat odvodili, abychom hlavnim myslenkdm této kni-
hy mohli dat lidskou tvaf. Béhem nasi spole¢né pouti se setkate
s byvalym feditelem spole¢nosti Amgen Gordonem Binderem,
s generdlnim feditelem automobilové série NASCAR Brianem
Francem, se zakladatelem spolecnosti Ideo Davidem Kelleym,
s generdlnim feditelem Gallupova uGstavu Jimem Cliftonem,
s autory aspé$nych knih Kenem Wilberem a Donem Beckem,
s tvarcem komiksu Dilbert Scottem Adamsem, s hereckou Carol
Burnettovou, s nositelem Nobelovy ceny za ekonomii Danny
Kahnemanem a také s Mikem Eruzionem, kapitdinem 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).
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Jsme zavazani vSem témto lidem a fadé dalSich, a za mno-
hé vdécime také vyzkumnému pfistupu, ktery je pro podni-
katelsky svét relativné novy. Pokud se chcete sezndmit s aka-
demickou strdnkou naSeho vyzkumu, miiZete zacit pfilohou
B, ktera popisuje nasi metodologii. Stru¢né feceno, jde o to,
Ze kmeny se utvafeji podle jazyka, ktery lidé pouZivaji k po-
pisu sebe sama, své prace a ostatnich lidi. Pro vétSinu lidi je
jazyk nécim, s ¢im zkratka Ziji, ale nepfemysleji o tom. Kme-
novi viidci védi, jak vyuZivat jazyka zplisobem, ktery povede
k jeho proméné — podobné jako Washingtonovo usili vedlo
k vytvofeni spole¢ného kmenového jazyka v koloniich, v ar-
madé a v kontinentdlnim kongresu. Zmeérnte jazyk pouZivany
v ramci kmene, a zménite zaroven 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 rovnéz 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-
li a diky tomu ziskat pfesnou pfedstavu, jaké jednani ¢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 pred vice neZ dvéma sty lety. Prvni ¢ast této
knihy vdm nabidne vhled do mysleni a jazyka kmenového
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viidce. Kapitola 2 predstavuje hlavni napln knihy: jednotlivé
stupné kmenového vyvoje.

Stupné kmenového vyvoje pfipominaji pasovy dopravnik,
ktery se neustéle zasekava. Dokud se pas 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 casy, kdy jste po ukonceni studia
nastoupili do price, nikoho jste neznali a bylo nesmirné téz-
ké prosadit vlastni myslenky. Uvédomite si, Ze znate skupiny
lidi, ktefi se zasekli na tomto vyvojovém stupni a uzpuasobili
tomu své kmenové chovdani. Pfevazna vétSina lidi se zasekla
na nékterém z prostfednich stupni a podle toho si posléze
nasla kmeny, které mluvi odpovidajicim jazykem a délaji véci
zndmym zpusobem. Dalsi kapitoly vam pfipomenou vlast-
ni mimofadné uspé$né dny, kdy vam Slo vSechno od ruky,
a umozni vam porozumét lidem, které zndate a jimz se dafi
dosahovat skvélych vysledki, at se pusti do ¢ehokoli.

Po piedstaveni péti vyvojovych stupnt nésleduji kapitoly
vénované jednotlivym stupniim. V kazdé z nich rozebirdme,
co presné je tfeba na daném stupni udélat, aby doslo k posu-
nu, a jak poznate, zda jste GspéSni. Vzhledem k tomu, Ze ka-
Zdy stupent ma vlastni specifickou sadu nastrojt a doporuce-
ni, které pomohou rozpohybovat zaseknuty pads, je nezbytné
nutné kazdému z nich porozumét. Pokud uvedené nastroje
pouzijete nespravnym zplisobem, jen tim posilite kmenovou
primérnost.

Kniha ma tfi rzné Grovné. Prvni tvofi pfibéh, respektive
hlavni text. Druhou troven pfedstavuji ,technické pozndm-
ky“, které odpovidaji na fadu otazek, s nimiz jsme se setka-
vali pfi objasniovani systému kmenového vadcovstvi. Doufa-
me, Ze tyto pozndmky pfinesou uzitek tém z vds, kdo mate
radi detaily a drobné nuance. Tfeti aroven tvoii ,praktické
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tipy” shrnujici konkrétni kroky, s jejichz pomoci dosahne-
te cili pfislusné kapitoly. Pokud maéte radi prehledy, vyuZijte
pfilohy A - ,tahdku” kmenového vtdce, ktery shrnuje za-
kladni kroky pfi budovani skvélych kmend.

Tuto knihu jsme napsali, abychom se podélili o v§echno,
co jsme se postupné naudili. Jejim cilem je, aby se z vas stali
kmenovi viidci, aniZ byste k tomu potfebovali nasi pomoc.
Ponauceni, kterd nabizime, jsme vypozorovali ve svém okoli,
takZe se povaZujeme za studenty oboru kmenového vidcov-
stvi, stejné jako za né povaZujeme vSechny ostatni. Doufa-
me, Ze se s nami podé¢lite o své uspéchy i chyby, abychom se
z nich mohli poucit spolecné s vami. V pfiloze C najdete nase
kontaktni tidaje. Cemu se od vas nau¢ime, to budeme dale 3i-
fit prostfednictvim nasi webové stranky (www.triballeadership.
net), ¢lankd, prednasek a seminaii na univerzitdch i mimo
né.

CO JE CILEM KNIHY

Cilem této knihy je vybavit vas pfistupem a nastroji kmeno-
vého vidce, tedy osoby, ktera dokaZe rozpohybovat zaseknuty
pasovy dopravnik (a to tak, Ze dal pobéZi rychleji), a dokaZe tak
pomoci velkym skupindm lidi bez ohledu na to, na kterém vy-
vojovém stupni se nachazeji. Vysledkem jsou efektivnéjsi pra-
covisté, vetsi strategické uspéchy, méné stresu a vice legrace.
Stru¢né feceno, tahle kniha vdm ma pomoci vybudovat lepsi

Cestu k budovéni skvélych organizaci predstavuje vyuZi-
vani doporuceni uvedenych v zdvéru kazdé kapitoly, kterd
umozni lidi ,odblokovat”, aby mohli plynule a pfirozené po-

stoupit na vyssi stupenl. KdyZ odblokujete dostate¢ny pocet
lidi, pfeménite skupinu s ur¢itou kmenovou dynamikou ve
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vykonnéjsi skupinu a schopnéjsi kmen. Kazdy dalsi stupen
dosahuje lepsich vysledkl a uZiva si vice zdbavy neZ stupen
predchézejici. Vrcholnym projevem kmenového vidcovstvi
jsou firmy a organizace plné lidi, ktefi umi ,odblokovavat”
— a vést — sami sebe i ostatni. Jsou to vlastné kmeny tvofené
kmenovymi vadci.

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 nejspis tvofi lidé, jejichZ kontakty mate uloZe-
ny v mobilu a v adresifi na pocitaci.

B Malaé firma pfedsta vuje kmen, velka je kmen tvofeny né-
kolika kmeny.
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emocnice Griffin ve mésté Derby v Connecticutu ve

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

V pfibéhu nemocnice Griffin najdeme celou fadu hrding,
nicméné dva z nich z této fady vyc¢nivaji coby kmenovi vidci,
protoZe jejich tusili vyrazné zménilo kmenovou kulturu a po-
sunulo ji na vys$i aroven. Prvnim je generalni feditel Patrick
Charmel. Vysoky, $tihly tmavovlasy ¢tyficatnik se skromnym
vystupovanim a tichym hlasem, z néjZ citite skutecny zajem

25



	Obálka
	Titulní stránka
	Tiráž
	Obsah
	ÚVOD Úvodní slovo Tonyho Hsieha
	ČÁST I Systém kmenového vůdcovství
	1 Podnikové kmeny
	2 Pět stupňů kmenového vývoje
	3 Kmenové vůdcovství: Navigační systém

	ČÁST II Vaše cesta kmenového vůdce
	4 Stupeň jedna: Na hraně
	5 Stupeň dva: Apatické oběti
	6 Stupeň tři: Divoký západ
	7 Prozření: Zrození kmenového vůdce

	ČÁST III Osvojení kmenového vůdcovství
	8 Stupeň čtyři: Zóna kmenového vůdcovství
	9 Základní hodnoty a vznešený cíl
	10 Triády a sítě vztahů na stupni čtyři
	11 Průvodce kmenového vůdce na cestě ke strategii

	ČÁST IV Neuvěřitelné?
	12 Raná fáze stupně pět: Život je úžasný
	13 Stupeň šest: Laně na mýtince

	DOSLOV Kam pokročilo kmenové vůdcovství?
	PŘÍLOHA A Tahák kmenového vůdce
	PŘÍLOHA B Historie našeho bádání
	O nás

