PRVA KAPITOLA

Stante sa skvelym
vodcom

»Viera nie je len trpezlivost, ktord pasivne
Cakd, kym prejde birka. Je to skér duch,
ktory v sebe nesie rozne aspekty. Ano,
urlite nesie aj sklamania, ale predovsetkym
nesie jasnt neochvejni nddej.”

— CORAZON AQUINO

Voncovswo JE NAJDOLEZITE)SIM ATRIBOTOM pre Uspech v podnika-
ni. Jednoducho povedané, vodcovstvo je ochota byt zodpovedny
za vysledky a ochota stat si za touto zodpovednostou bez ohladu na von-
kajsiu situdciu alebo tlak.

Vodca je ten, kto je ochotny robit to, ¢o je na uskuto¢nenie skve-
lych veci potrebné. Nepodari sa to na prvy alebo druhy pokus. Vodcovia
su pripraveni na to, Ze zlyhania sa budi opakovat. Nemaju to radi, ale
nevzddvaju sa, ked veci nevychddzajd. V skutocnosti sa to prave tazké
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ekonomické Casy a velké krizy, ked sa naozaj ukdze va$ vodcovsky cha-
rakter.

Preco? V tazkych casoch vasi konkurenti utekaji do bezpecia a snazia
sa prezit, namiesto toho aby sa zamerali na svojich zdkaznikov. Klada
mens$i doéraz na kvalitu. Redukuju sluzby a investujd menej do inovacii.
Znizuju stav persondlu na vSetkych drovniach. Vysledkom je ale v konec-
nom doésledku to, zZe viac skvelych Iudi zostane ,volnych“ a mézu zacat
pracovat pre vis.

Obyc¢ajne to byva najmi cas krizy, ked organizédcie nadvizujd na to,
¢o z nich urobilo skveld firmu. Pocas krizy musia vodcovia uskutocnovat
odvaznejsie rozhodnutia, ktoré ich v buddcnosti urobia vynimoc¢nymi.
Hovorilo sa, Ze ,seversky vietor stvoril Vikingov“. V ¢ase krizy mate moz-
nost znovu pozdvihnut svojho ducha a néjst lepsie sposoby, ako potesit
svojich zdkaznikov.

Dnes je vase vodcovstvo potrebnejsie nez v minulosti. Teraz je Cas, aby
ste nastdpili na novud cestu. Je Cas, aby ste zacali protiitokom, vyrazi-
li vpred, inovovali, hladali lepsie, rychlejsie, lahsie a lacnej$ie moznosti,
ako dosiahnut vysledky.

Co sa rozhodnete uskutoénit dnes, prave teraz a na tomto trhu, to
bude mat na va$u spolo¢nost a kariéru via¢si vplyv nez kedykolvek pred-
tym. Epiktetos napisal: ,Okolnosti nerobia muza, iba mu odhalia, kym
je!

Vasa schopnost prevziat kontrolu, robit tazké rozhodnutia, akcepto-
vat zodpovednost a efektivne viest moze mat vacsi vplyv na uspech vasho
timu alebo organizdcie, ako akykolvek iny faktor. Vsetko, ¢o vykonite,
aby ste sa stali efektivnej$im vodcom, ma mnohonasobny vplyv na celd

vasu organizdciu.
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Ludia sa ¢asto stazujd na tazkd ekonomickd situdciu alebo na tvrdia kon-
kurenciu, ale mnohi z najlepsich vodcov zalozili svoje spolo¢nosti v naj-
hor$om moznom case, alebo ich previedli cez tie najvacsie nastrahy.

Sedemdesiate roky ponorili Ameriku do obdobia ,stagflacie” s kom-
bindciou vysokych turokovych sadzieb, zvysenych cien paliv a slabymi
trhmi s akciami a nehnutelnostami. Boli povazované za stratené desat-
rocie, velmi podobné tomu, ktoré sa prave skoncilo.

Napriek tomu boli sedemdesiate roky ¢asom, ked skveli podnikatelia
uskutodnili nemyslitelné. Uprostred teroristickych hrozieb, masivnych
bankrotov, dlhych radov na palivd, dereguldcie a trhovych bublin prisli
podnikatelia ako Charles Schwab, Steve Jobs a Herb Kelleher k neoby-
¢ajnému zaveru.

Rozhodli sa: Toto je skvely ¢as na vybudovanie firmy!

Ci uz ste lauredtom Nobelovej ceny ako Muhammad Yunus ¢i Nelson
Mandela, alebo podnikatelom ako Richard Branson ¢i Oprah Winfrey,
necakajte na to, kedy nastane ten ,spravny cas“ nieco zacat. Alan Mu-
lally sa neuspokojil s tym, ze bude iba zamestnancom vo Forde. Vyuzil
obrovska prilezZitost chopit sa kormidla a vykonat nieco velké vtedy, ked
ho spolo¢nost a jeho krajina najviac potrebovali.

Vizionari maju prekvapivo dobry zmysel pre pustanie sa do veci v Ca-
soch, ktoré sa zdajd byt najmenej prihodné. Ak sa pozriete na okolnosti,
za ktorych sa chopili svojich spolo¢nosti, ¢asto si vyberali také obdobie,
ktoré ich konkurenti povazovali za najhors$i mozny ¢as. Mnohi pozoro-
vatelia zvonku si myslia, Ze tito vizionari to mali jednoduché a dokonale
nastavené. Takéto tvrdenie m4 v8ak od pravdy daleko.
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Walt Disney, Bill Hewlett a David Packard, Tom Watson (z IBM) a Tho-
mas Edison (v ¢ase, ked vytvaral svoju viziu pre General Electric) — vSetci
tito fudia zadali realizovat svoje sny v obdobi, ked trhy boli slabé. FedEx,
Sports Illustrated, Hyatt, Wikipedia, MTV a Trader Joe’s zacinali prave
v Case velkej recesie, ktord porazila mnohé iné organizdcie. Dokonca aj
Google sa zapisal do registra prave v Case tesne pred prasknutim bubliny
v IT odvetvi na konci minulého storocia.

Leon Charney kupil svoju prvi nehnutelnost v td noc, ked v roku 1980
Jimmy Carter prehral boj o svoje znovuzvolenie s Ronaldom Reaganom.
Urokové miery sa merali v desiatkach percent a trh s nehnutelnostami
bol na dne. Svoje prijmy z prendjmu vlozil do dvanastich susediacich ne-
hnutelnosti, ¢o predstavovalo investiciu do 1,4 milidéna $tvorcovych stop
na Times Square. Nikdy ani len nepomyslel na to, Ze sa napriek momen-
tdlnemu obrovskému prepadu trhu s nehnutelnostami stane miliarda-
rom a v sucasnosti aj jednym z novych ¢lenov rebricka Forbes 400*.

Wang Chuanfu zalozil BYD** po prasknuti internetovej akciovej bub-
liny, ked sa nikto nezaujimal o predstavy byvalého profesora o zelenom,
batériami pohéananom elektromobile bez emisii. V roku 2008 kupil de-
sat percent spoloc¢nosti BYD Warren Buffett, ¢o z Chuanfua urobilo mi-
liardara a najbohatsieho ¢loveka v Cine.

Vela organizdcii s dlhou histériou sa nielenze zrodilo v ¢ase zlych trhov,
ale na zaciatku malo aj nepopuldrne produkty. Zoznam kratko trvaja-
cich, nevydarenych zacdiatkov velkych spoloénosti je nesmierne dlhy.
Mohlo by sa zdat, ze Gspech v podnikani je zalozeny na predchadzaju-
cich nedspechoch.

* Zoznam 400 najbohasich ludi v USA.
** Build Your Dream — Vybuduj svoj sen (angl.)
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Existuje mnozstvo povestnych prikladov. PDA zariadenie Newton od
firmy Apple bolo v roku 1993 prili§ neohrabané a drahé na to, aby uspe-
lo, ale vydlazdilo cestu pre Research in Motion, aby prisli na trh s Blac-
kberry, a pre Nokiu, aby sa ich smartfény stali obrovskym tspechom,
a to vsetko dlho pred prichodom iPhonu od Apple.

Hewlett-Packard je dnes na vrchole, firma rastie rychlym tempom
a predbehla svojho konkurenta Dell, aby sa stala ¢islom jeden v podiele
na trhu s osobnymi pocita¢mi. Ale zaciatok taky nebol. Medzi jej prvymi
elektronickymi produktmi bolo zariadenie na automatické splachovanie
pisodrov a pristroj na vydavanie ,$okov* pre Iudi podstupujicich diétu.
Obidva produkty na trhu ,prepadli®.

Spolo¢nost Mariott, podla ¢asopisu Fortune jedna z najobdivuhodnej-
sich firiem za rok 2010, nezacinala ako hotel, ale ako stdnok s koreniovym
pivom A&W. Procter&Gamble zacali ako jeden z osemndstich vyrobcov
sviecok v Cincinnati.

Finsky inzinier Fredrik Idestam zalozil tovaren na spracovanie ce-
lulézy na brehu rieky Nokia a mal velky uspech ako vyrobca toaletné-
ho papiera. Neskor rozsiril svoju ¢innost o vyrobu gumenych topanok
a elektrickej energie. V roku 1981 t4 istd spoloc¢nost Nokia vynasla prva
medzinarodnd mobilnu siet na svete a dnes je najvacsim vyrobcom mo-
bilnych telefénov a digitalnych fotoaparétov.

Technologickd velmoc Wipro zadinala v oblasti prisad do peciva
v Indii, potom po viacerych pokusoch vstipila do biznisu s mydlom
a dokonca vyrdbala aj hydraulické valce. Azim Premji nakoniec pre-
menil Wipro na IT spolo¢nost, ohodnotent na pat milidard doldrov,
a jeho osobny majetok dnes predstavuje priblizne sedemnast miliard
dolarov.
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Prvych Sest pokusov Charlesa Schwaba nenaplnilo jeho vysoké ocaka-
vania. Nakoniec ale vytvoril diskontna sprostredkovatelsku firmu, ktord
bola taka tspes$nd, Ze ju v roku 1980 odkupila Bank of America, ktora
bola v tom ¢ase najviac¢sou bankou sveta. Nanestastie, uzavretie obchodu
s touto bankou nemalo taky efekt, ako si vSetci predstavovali, a tak sa
Schwab o par rokov neskér odhodlal kipit svoju spolo¢nost spit za viac
ako $tvornasobok ceny, za ktord ju predal.

Aby znizil svoj dlh zo spdtného odkupenia, doviedol firmu na burzu
v New Yorku, ale bolo to iba par tyzdnov pred velkym krachom v roku
1987. Akcie padli o viac ako sedemdesiat percent za jediny den a pocas
priblizne piatich rokov sa nevratili na svoju vychodiskovi verejnt po-
nuku (IPO).

Chuck Schwab vdadi za svoju zdchranu rodi¢om, ktori boli svedkami
Velkej hospodérskej krizy. To oni podporovali jeho ambicie pomdahat
miliénom Iudi pri dosiahnuti vlastnej finan¢nej nezavislosti. Napriek
tazkym ¢asom mnohé skvelé rodiny neraz vychovali takych vodcov, ako
je Schwab, ale to sa nestdva tak ¢asto, ako by sme mohli dafat. Mnohi
z velkych ludi nevystihli ten sprdvny ¢as, ani nemali rodiny, ktoré by im
v zaciatkoch pomohli.

Medzi najstarsie spomienky generdlmajorky Gale Pollockovej patri
ta, ako ju jej vlastny otec ohrozoval strelnymi zbranami a nozmi. Mala
jedendst rokov, ked mu povedala, ¢o si o tom mysli. Hladela mu do tvare
a prehltajuc slzy vyriekla: ,Muzi neublizuji Zendm a otcovia neublizujt
svojim dcéram!”. Kazdy okamih pravdy bol pre tiito Zenu vedomym vy-
berom zmenit veci k lepsiemu. Pollockovej mentor, ktory ju podporoval
v nebezpedénych ¢asoch, ked Zila so svojim otcom, sa ako mlady tinedZer
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vratil z Vietnamu s odtrhnutymi nohami. Bola z toho znicen4, ale svoj
hnev premenila na ¢iny. Ako sestricka sa prihlasila do Armady Spojenych
statov americkych, aby sa neskor stala prvou zenou, ktora viedla armad-
ny zdravotnicky systém.

Ked sa v roku 2007 rozputala ostra diskusia ohladom kvality zdra-
votnej starostlivosti vo vojenskych nemocniciach, bola ako nacelnicka
zdravotnickej sluzby povoland ,skocit na tento granat®, pri¢om bolo vel-
mi pravdepodobné, ze zlyhd, ¢im by si zniéila kariéru. Bola pod tazkou
palbou, ale napriek tomu sa jej podarilo systém vo vojenskych nemocni-
ciach zmenit.

Co majt Iudia, o ktorych sme tu hovorili, spolo¢né? Vodcovstvo.

Aby ste ako vodca uspeli, potrebujete kombindciu dvoch veci: cha-
rakteru a kompetentnosti. Musite byt celistvou osobnostou. Musite byt
niekym, komu [udia veria a st ochotni ho nasledovat.

Aby ste si v podnikani ziskali doveru, musite byt déveryhodny. Musite
verit sam sebe, svojej spolo¢nosti, svojim produktom a sluzbdm a tiez
svojim Iudom. Musite verit tomu, ze pondkate produkty alebo sluzby,
ktoré sd v kazdom smere vynikajiace. Také produkty alebo sluzby, ktoré
majud pre vasich zdkaznikov vyznam. Musite byt prikladom a in$pirovat
ostatnych, aby sa k vam pridali pri realizacii vzrusujiceho projektu bu-
dovania skvelej spolo¢nosti.

Sucasne sa musite stat vynikajicim vodcom, rozvijat svoje klucové
schopnosti a vydat sa smerom sustavného zdokonalovania sa pocas celej
svojej kariéry.

»Aby ste stdle mysleli na to, Ze sa musite zlepsit vo vSetkom, ¢o robite,
potrebujete pokoru,’ tvrdil ndm pri rozhovore zakladatel Amazonu Jeff
Bezos. ,Neviem ako vy, ale ja nikdy neskon¢im so zveladovanim svojej
spolo¢nosti alebo samého seba
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Guru manazmentu Jim Collins pouziva frdzu ,vodcovstvo piatej urov-
ne“, aby opisal vlastnosti najlepsich vodcov — takych, ktori buduju skvelé
spolo¢nosti. Pokora, najfascinujicejsia a najcharakteristickejsia vlastnost
urovne ¢islo pét, zostava casto nepochopena.

Pokora v skuto¢nosti neznamend byt skromnym. Ludia, ktori st dost
velki bldzni na to, aby zadali obchodovat v ¢ase, ked ekonomika upa-
d4, a ktori potom musia bojovat s velkou konkurenciou, nie st prave
skromni. Ako mi povedal Collins, pokora jednoducho znamen4, ze mate
yhortcu, pohdnajicu, neoblomnu tizbu sldzit a vyhravat bez arogancie,
ktora by vas zviedla k tomu, aby ste uverili, Ze vSetko viete alebo Ze mate
vzdy pravdu’

Ako vodca piatej irovne neverite tomu, Ze ste dokonaly. Ste iba pre-
svedceny, ze mate vsetko, ¢o je potrebné na tGspech a Ze sa este mozete
zlepsit. Vzdy hladdte nové cesty, ako sa v tom, ¢o robite, dostat na vyssiu
uroverl.

Bezos veril, Ze dokdze vytvorit novy typ ,virtudlneho” obchodného domu
so silnym poslanim, ktoré by opodstatnilo zna¢ne optimistickd metaforu
»Amazon“ (¢o bol nazov jeho spolo¢nosti). O tejto myslienke by sa dalo
povedat vselico, len nie to, Ze by bola skromna. Napriek tomu mal v sebe
istd pokoru a vytvoril podnikatelsky plan, ktory bol zaloZeny na vedeni
firmy v oblasti sluzieb zdkaznikom, a to vSetko v Case, ked takyto typ
sluzieb, poskytovanych cez internet, nebol populdrny a ked existovala
pomerne silnd konkurencia v oblasti obchodu cez internet.

Kym ostatné internetové spolocnosti expandovali rychlostou svetla,
posadnutost Amazonu organizovanim svojich produktov a vylepsovanim
svojich sluzieb v snahe dosiahnut vy$$iu Groven, nez mali ini, paradoxne
vyustila do situdcie, Ze firma réstla ,pomalsie” a nevykazovala zisk. Ked
internetovd akciovd bublina praskla, Amazon prezil a prosperoval, zatial
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o ostatni skrachovali. Po piatich rokoch straty Bezos vyprodukoval svoj
prvy zisk. Tento typ pokory, kombinovany s disciplinou a neustalou sna-
hu zlepsit sa a zdokonalit svoju firmu je to, co vam dava ,rozhodujicu
vyhodu“ vo vasej pozicii a umoznuje vasej spoloc¢nosti predstihnut kon-
kurenciu.

Verili by ste, Ze sa internetova firma dostane medzi dvadsatpat najlep-
$ich v oblasti poskytovania sluzieb zakaznikom — na ten isty zoznam, na
ktorom je napriklad aj spolo¢nost Ritz-Carlton, ktora m4 fyzické aktiva
a ludi, ktori sa s vami mozu stretndt a osobne vds pozdravit? Business
Week a J. D. Power v roku 2010 zasa raz velebili Amazon vo svojom zo-
zname Customer Service Champs*.

Ako to budeme este podrobne analyzovat v tejto knihe, kla¢ k ziska-
niu zdkaznikov a budovaniu obchodnej spolo¢nosti savisi s prekrac¢ova-
nim oc¢akévani v porovnani s inymi existujicimi alternativami. Amazon
vie, ako bojovat o zdkaznikov a dokonca aj v ¢asoch velkej recesie v roku
2009 ¢isty predaj Amazonu stipol o 28 percent na viac ako 24 milidrd
dolarov a ¢isty zisk poskocil o 40 percent na takmer miliardu doldrov.

Nikto nerobi nie¢o, ¢o za to stoji, dplne sam. Ulohou kazdej vediicej
osobnosti je dosiahnut vysledky pomocou inych Iudi. Jednym z najlep-
sich sposobov, ako vytazit ¢o najviac zo svojich ludi, je zaobchadzat
s nimi ako s dobrovolnikmi, ako keby pre vés pracovali z vlastnej vole,
pretoze to vlastne aj robia. To, Ze ich platite, eSte neznamend, Ze pre vas
musia vzdy pracovat. To plati aj vtedy, ak ide o tych najlepsich pracovni-
kov. Su to volni agenti, ktori by mohli ist inde a neraz to aj robia.

Kedze kazdy ¢lovek je do istej miery odli$ny (Casto dost vyrazne), naj-
lepsi vodcovia musia byt vo svojom §tyle préce s inymi [udmi obzvlast
flexibilni. Niektori [udia reagujd najlepsie na pochvalu, dalsi potrebuja
iné stimuly. Vasa schopnost vytazit z ludi pod vasim vedenim to najlep-

p /.

Sie, je klucovym meradlom vasej efektivnosti ako vodcu.

* Sampiéni sluzieb zakaznikom (angl.)



