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PREDMLUVA

Je to asi deset let, co jsem se dostal ke studii Gallupova dstavu,
kterd uvadéla, Ze pouze dva lidé z deseti maji kazdy den v préci
moznost délat to, v ¢em jsou nejlepsi. A také to, Ze osm z deseti
lidi marni Zivot praci, kterd je nebavi. Tato ¢isla mi zménila Zivot.
Najednou jsem si zacal v8imat toho, co jsem do té doby pouze citil.
Otraveni lidé na kazdém kroku, ktefi se tési na vikend. V podstaté
uz Zaci, studenti a samozrejmé zaméstnanci snad ve vsech sférach
spole¢nosti. P¥itom primérny lidsky Zivot je jen o malo delsi nez
25 000 dni. Jaké mrhani, jaka skoda pro nas vSechny, fikal jsem si.

Zacal jsem to zkoumat. Nemohl jsem pochopit, pro¢ tolik lidi
utréci sva nejlepsi 1éta délanim néceho, co je nenaplituje a nebavi.
Hlavné jsem vSak hledal cesty, jak se svym poznanim naloZit. Sna-
zil jsem se pfijit na kloub tomu, jak to dél4 téch dvacet procent, ktefi
se na vikend té$it nemusi, protoze vétsinu dni v roce mizou délat,
co je prosté bavi. Pak uz $lo jen o to, kdy se doslechnu o tom po-
divném misté v exotické Brazilii, o firmé, ktera nechava prakticky
veskera rozhodnuti na svych zaméstnancich. O Semcu, ve kterém
si lidé sami rozhoduji o tom, kdy budou chodit do prace, co, jak,
s kym, a dokonce za jaky plat tam budou délat.

Snad nejvice diky Podivinovi, Semcu a Ricardu Semlerovi mi do-
8lo, Ze dvodem ¢islo jedna, pro¢ tak malo lidi ma rado svoji préci,
je pravé nedostatek svobody, tedy nemoznost rozhodovat si v praci
Casto i o téch nejbanalnéjsich vécech. Do té doby jsem nemél tuse-
ni, Ze by mohla existovat organizace, kterou ¥idi sami zaméstnanci.
P#i ¢teni jsem pak mnohokrét prekvapenim doslova onémél. Zacal
jsem o Semcu mluvit s lidmi a dodnes mé stale udivuje, kolik jich
o ném slysi poprvé v zivoté.

Semco mi otevielo dvefe do svéta, o kterém jsem do té doby ne-
mél potuchy. Do svéta svobody a skutecné demokracie, ve kterém
maji lidé moznost délat kazdy den to, v ¢em jsou nejlepsi, stylem,
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ktery je jim vlastni, s lidmi, které maji radi, a navic za to dostavaji
dobre zaplaceno. Zacal jsem se dozvidat o dalsich firmach, orga-
nizacich, a dokonce i 8kolach, ve kterych si malé déti samy rozho-
duji o tom, zda budou chodit do $koly, co tam budou délat, nebo
o tom, kdo a jak je bude ucit. K mému rostoucimu adivu majf tyto
organizace ve valné vétsiné vyrazné lepsi vysledky nez tradi¢né
fizené firmy.

Navic neni ve svété piili§ prikladt firem, které by mohly byt na-
Semu ¢tenati tak blizké jako pravé Semco. Brazilie mé totiz za sebou
léta diktatury, stejné jako Ceskoslovensko. A hlavné v dobg, kdy
Ricardo podnik pfebiral, byla tato firma - ptivodneé ¢isté vyrobni
- hierarchicky usporddand. Organizaci a stylem fizeni se tak velmi
podobala vétsing dnesnich firem v Cechach a na Slovensku.

Dlouho jsem si ptél vydat tento inspirativni, paradigma ménici
a také nesmirné ¢tivé podany pfibéh a predstavit tak Semco ¢eské-
mu a slovenskému ¢tenafi. Dnes drzite knizku v ruce.

Ceské verze Podivina vznikla diky snaze fady lidi. Chci jim za
jejich pfispéni podékovat. Robovi za to, Ze mi pfedstavil Ricarda.
Dase za pteklad, ktery je podle mého nazoru ¢tivéjsi nez original.
Anicce za laskyplnou korekturu a neobycejnou peclivost. Lukasovi
a Jakubovi za obédlku a nazev. Marianovi za veskerou pili, kterou
projektu vénoval. Dékuji vsem dalsim, ktef{ ndAm pomohli tuto je-
dine¢nou knihu do Cech koneéné p¥ivést. Dékuji viem, kteif nam
pomahaji nebo jesté pomohou dostat ji ke ¢tenaftim, kterym mozna
zméni zivot tak jako mné a se mnou dal$im stovkam tisic jinych lidi
po celém svété.

UZijte si to ¢tent!

Tomas Hajzler
PeopleComm
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PODEKOVANI

V prvni fadé dékuju Ricku Levineovi za to, Ze kniZzce vénoval
spoustu ¢asu, nejspi$ ani sam netusi kolik. Pak dékuju Suzanne
Gluckové z ICM za upfimné presvédceni, Ze urcité najdeme vy-
davatele; Ricku Horganovi, Maureen Egenové a jejich kolegiim
z Warner Books; Gailu Rebuckovi z Random House UK a viem
vydavateldm na celém svéte, ktefi byli stejné nadseni jako my.
Myslim i na zdanlivé pfisnou, ale v nitru citlivou Esther Newber-
govou, Heather Schroderovou a obdivuhodny tym Zen v Rogers,
Coleridge & White v Londyné. Nejvic samoziejmé dékuju pétase-
deséti lidem v Semcu, ktefi mi dovolili, abych se jich nekone¢né
hodiny vyptaval na vSechno mozné, a stovkam dalsich lidi v nasi
spolecnosti, ktefi tenhle pfibéh - a spoustu nasich snit - proménili
ve skute¢nost.

Ricardo Semler
Sdo Paulo, 1993
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UvoD

Jednou jsem si s Clovisem Bojikianem, na$im sultdnem personal-
niho oddéleni - ano, pofad si utahujeme z pracovnich pozic (sultan
je ,vystfizeni” ¢asti slova consultant) - povidali o tom, kolik ndm asi
jesté zbyva do cile, ktery jsme si pfed devatendcti lety vyty¢ili. Shod-
li jsme se, Ze jsme tak na tficeti. Vzhledem k tomu, Ze jsme dvacet
let dieli a lakali do Semca demokratického ducha, to neni moc. Jesté
horsi bylo, Ze tfi roky pfedtim jsme to tipovali na 50 procent...

Kdyz se na Semco zeptate klasickych , kravataka”, feknou, ze
je to senzac¢ni tspéch. Pordd se k ndm dobyvaji bankéfi, kteti maji
v néplni prace plijcovat penize lidem, co je maji. Ustaviéné nés
pronasleduji i burzovni makléfi s vidinou, Ze se pfizivi na naSem
uspéchu.

Podle celkovych vysledk si vedeme fakt dobfe: od prvniho vy-
dani Mavericka v roce 1993, kdy jsme dosahovali objemu prodeje
35 milionti americkych dolart, jsme poskocili na 160 miliont dola-
i1 a rozrostli se ze stovek zaméstnanct na 1 500. Nase zisky a po-
dily na zisku jsou paradni, platy rostou a rostou, nase internetové
spole¢nosti také vydélavaji a na cesté je Sest novych firem se spolec-
nou majetkovou tcasti, které nas spoji se spolecnostmi na prestiz-
nim seznamu Fortune 500. Skvélé!

Jenze pfed nami je neodbytna otazka: Co bude dal?

V nasich skrovnych zacatcich si nas pékné podavali kritici, kte-
¥ p¥imo, za nasimi zddy nebo v novinach a ¢asopisech prohlaso-
vali, Ze z povrchu zemského co nevidét zmizime. Lidé v Brazilské
primyslové federaci pobavené ukazovali nase obchodni vysled-
ky ostatnim jako dikaz, Ze ten na$§ demokraticky nesmysl nemd-
ze fungovat. Jenze od té doby se hodné zménilo: neuvétitelnych
85 procent tehdejsich ¢lent spravni rady, ktefi se holedbali svymi
vysledky a nad nasimi ohrnovali nos, o své spole¢nosti pfislo nebo
je prodalo.
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Mohli bychom ted’ byt docela $kodolibi, nebyt jedné véci: od-
jakZiva trvame na tom, Ze vydélavani penéz a budovéani odolné
spolecnosti, jejiz zaméstnanci se v pondéli rano tés1 do préce, maji
pramalo spoleéného. Pfiznavam, bavi mé vydélavat penize a taky
se rdd trochu vytahuju (Jung mé v tom podporuje). Vydélavani pe-
néz je opravdu hezky vedlejsi produkt byznysu, ktery si to uhani
po spravné cesté. Ale soucasné je to pouze jeden z mnoha ukazatelt
aspéchu.

Podobneé jako test inteligence vypovida o specifickych schopnos-
tech ¢lovéka v pomérné tizké oblasti a nefika zhola nic o dal$ich
dtlezitych aspektech osobnosti, tak i zisky jsou pouhym ukazate-
lem, ni¢im vic. Kolik nejmenovanych spole¢nosti spadlo do jamy
lvové za doprovodu hezkych ¢isel? Kolik firem vydélava pro maji-
tele plno penéz, ale soucasné postupné ubiji nadseni zameéstnancii
a la poddanych?

Ano, jsme spokojeni a nemame pottebu sttici se id bfeznovych,?
jak ndm radili véstci. Jenze rychly rozvoj zbrzdil nase nadéje na to,
ze jednoho dne dosdhneme firemni nirvany. Clovis i ja jsme potad
vizionéti a snilci, to vim, a svych snil se zatim nehodlame vzdavat.

Na jednéani nasi spravni rady mame vzdycky dvé volnd mista
pro prvni dva zaméstnance, ktefi pfijdou, a pak dalsi dvé - nékdy
i vic - pro manaZzery. VSechny zéleZzitosti projedndvame otevien¢,
setkdni a jednéni jsou dobrovolna. Abych nezapomnél, kdyz priji-
mame lidi na vedouci pozici, nejdiiv ze vSeho je vyzpovidaji jejich
budouci podfizeni. Jenze v obdobi rtistu a v dobé, kdy rozvijime
spolupraci s velkymi partnery, jsme s Clovisem méné vtipni, nez
bychom chtéli.

Ptibéh Semca pokracuje, a i kdyby se nam v pfistich péti nebo
deseti letech nemélo vést dobie, nase pfesvédceni, ze svoboda a de-
mokracie jsou zakladem a zarukou stability, nic a nikdo nezméni.
Tato knizka je vlastné pohadka, kterd nastavuje zrcadlo podnika-
telskému mysleni. Je také pfipominkou toho, Ze staroddvné pravdy
o lidské povaze, tcté a poctivosti miizou byt mocnym spojencem
na cesté za uspéchem. P¥inejmensim to fikaji ¢isla, miizeme-li vérit
tém, ktefi je dalezité prezentuji.

1) Shakespeare, W.: Antickd dramata. piel. E. A. Saudek. Praha: Odeon, 1983. S. 13.
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Nedavno jsme slavnostné zahdjili provoz novych kancelafi.
Predstavuji definitivni konec centraly i kontroly. Novy systém pfi-
pomind préci ve VIP saloncich na letistich. Odolali jsme ldkadlam,
k jakym patfi tfeba kule¢nikové stoly a sedaci pytle, nic jsme nena-
tfeli citrusovou barvou a nikde jsme nevyhradili prostor pro détské
postylky, ani nemame misto na uvazani psd. Jak neinternetové...

Zato jsme udélali jiné véci: oznamili jsme zaméstnancim, Ze do
nového systému, ve kterém chybi typické déleni prostoru, se mtize
zapojit uplné kazdy. Zapometite na vlastni sttl a ohrani¢eny osobni
prostor a my vam dame svobodu. Cekali jsme, Ze tu nabidku takhle
na zac¢atku pfijme zhruba polovina nasich lidi. Nemylili jsme se.
Zda se, ze pro nékoho neni svoboda klicova.

Jak to vlastné funguje? Nemédme centralu jako takovou, ale ve
mésté jsme zfidili nékolik kancelafi, jednu jako druhou (zatim jsou
¢tyti). Kdyz nékdo chce pouzit pracovni sttil, gau¢ nebo venkovni
terasu kavarny (s dostupnym internetem), pfes internet si zarezervu-
je misto. MtiZete si vybrat kteroukoli kanceld#, napfiklad tu, kterou
mate nejbliz z domova, tieba na dalsi pracovni jednani. Kdyz potte-
bujete na jednéani vétsi prostor, miiZete si rezervovat vic mist, p¥ipad-
né celou mistnost (zjistil jsem, Ze 70 procent lidi povazuje pracovni
schlizky za zalezitost, kterd si zdda soukromi, proto mame k dispo-
zici i kancelare ,,s dvefmi”). Vzhledem k tomu, Ze nikdo nevi, jestli
jste pravé v kanceléfi A, B, D nebo doma, bleskové piijdete na to, ze
si mizete prodlouzit vikend. A nikdo to nebude védét.

Nasim zaméstnancim pofad pfipomindam, Ze vsichni jsme se
sice naucili odpovidat na maily v nedéli, zato neumime chodit do
kina v pondéli dopoledne. Prosté jsme e-mailovi otroci a nechali
jsme se pfipoutat fetézy k hroznym pantm: zisku a ztraté.

Nas novy systém bez kontrol vylucuje jak centralu, tak veske-
ré nejistoty, kvali kterym $éfové vrhaji na ostatni tazavé pohledy,
tvati se zufivé nebo pfinejmensim nastvané (a pfitom pokukuji po
hodinkéch i po kanceléti). Tak, zbyva jen jedna véc: otdzka, zda lidé
délaji to, co ,maji” - at uz jde o to, jestli kazdy meésic plni objem
prodeje soucéstek a jinych produktd, nebo jestli nova divize jede
podle podnikatelského plénu. Kontroly jsou minulosti a souc¢asné
znamkou neschopnosti. Ted' jste volni.

Jak se tak rozjizdime novym smérem a sméfujeme k rlistu bez
otroctvi, zavisi potencidlni pozice Semca, k niZ se dopracujeme za
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sedm let, na jediné karté. Kdyz jsme méli na néco podobného od-
povédét pred sedmi lety, inspirovali jsme se Lewisem Carrollem:
kdyZ nevite, kam sméfujete, dojdete tam po jakékoli ceste.

A my jsme tam skute¢né dosli. Sledujte, jak se nam koutky rtt
nejprve zvedaji v pousmadni a pak pfechézeji... no, ne aplné... v ra-
dostny asmév. Tak, zpatky do prace - 70 procent ¢eka.

Ricardo Semler
Senior (con)sultan
sedici na zahradé
(v pracovni dobé)
S30 Paulo, Brazilie
duben 2001
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KAPITOLA 1

vaIVRIRQZENI'E
RIZENI FIRMY

Kazdou stfedu odpoledne k ndm do budovy pfichazeji desitky
muzt a Zen. Miff na jednani ve tfetim patie. Kdeze jsme? V Semcu,
ve spolecnosti, kterou ¥idim v brazilském Sao Paulu.

Vratny uz na né ¢ekd. Jsou to manaZetia $éfové z nejvétsich a nej-
znaméjsich spolecnosti na svété: IBM, General Motors, Ford, Ko-
dak, Bayer, Nestl¢, Goodyear, Firestone, Pirelli, Alcoa, BASF, Chase
Manhattan, Siemens, Dow Chemical, Mercedes-Benz a Yashica. Do
nasi nendpadné budovy na okraji mésta chodi uz celé roky.

Semco nabizi neuvéfitelné pestrou skalu produktt véetné cerpa-
del, kterd za noc dokdzou odcerpat ropu z tankeru, mycky na na-
dobi s kapacitou 4 100 talifti za hodinu, chladici zafizeni pro klima-
tizace, které i v téch nejparnéjsich dnech udrzi pifjemnou teplotu
v rozlehlych kancelafskych komplexech, michaci stroje na vSechno
od raketového paliva po zvykacky a také vyrobni linky, vlastné to-
varny na vyrobu suSenek - maji az 6 000 soucastek a témét 26 ki-
lometr® kabelt. Séfové firem a odbornici na management z celého
svéta ¢ekaji celé mésice na to, aby mohli do naSich tovaren a kance-
lafi nakouknout. Nejvic ale nejsou zvédavi na nase produkty, nybrz
na to, jak v Semcu pracujeme.

KdyZz jsem pfed dvanacti lety pfevzal Semco po otci, byla to ve
vsech smérech tradi¢ni spole¢nost s pyramidovou hierarchif a pro
kazdou predvidatelnou i nepfedvidatelnou situaci méla néjaké
pravidlo. Zato dneska si fada naSich zaméstnancti sama urcuje
jak vyrobni plan, tak pracovni dobu. Takové véci nekontrolujeme
a prescasy nefeSime. Zaméstnanci se podileji na designu produk-
td, které vyrabéji, a sami stanovuji vyrobni cile. I jejich $éfové ¥idi
oddéleni podle vlastni tvahy a do jejich obchodni strategie jim



Kapitola 1

nezasahuje nikdo. Lidé z vedeni si dokonce stanovuji vlastni plat
a nemusi se pfitom na nic ohliZet. Souc¢asné plati, Ze kazdy dobte
zna rozsah svych pravomoci. Taky nesmim opomenout, zZe v Sem-
cu jsou vSechny finan¢ni informace pfistupné vsem. Nasi zamést-
nanci maji dvefe dokotan k tcetnim knihdm (opravdu vedeme jen
jedny). Chceme jim dat najevo, Ze to s otevienosti myslime vazneé,
proto ve spolupraci s odbory nabizime kurz, na némz se vsichni,
vletné poslickt a uklizecek, u¢i orientovat se ve finan¢nich rozva-
hach a vykazech cash flow.

O téch skute¢né zdvaznych rozhodnutich, napfiklad o koupi jiné
spole¢nosti, v Semcu hlasuje kazdy, kdo chce. KdyZ jsme pfed né-
kolika lety chtéli prestéhovat jednu tovarnu jinam, na den jsme pte-
rusili provoz a vSichni jsme se jeli autobusem podivat na tii mista,
mezi nimiZ jsme se rozhodovali. Pak fekli sviij nazor. Jejich rozhod-
nuti nés sice nenadchlo, protoZe tovarna méla byt vedle firmy, kde
se Casto stavkovalo, ale nikdo ve vedeni nechtél, aby nas lidi natkli
z toho, Ze nerespektujeme jejich hlasy, takZze jsme tovarnu prestého-
vali pfesné podle vysledkt hlasovéni.

Ve vstupni hale nasi centrdly, coZ je obycejna ¢tyfpatrovd kan-
celarska budova z oceli a skla, je sice recepce, ale bez recepéni. Uz
z toho se d4 poznat, Ze jsme jini. Recep¢ni prosté nemame. Myslime
si totiz, Ze recep¢ni nejsou nezbytné, i kdyz k ndm piichazi spous-
ta navstév. Nemame ani sekretafky nebo osobni asistentky. Stru¢né
feeno nejsme stoupenci hromadéni nevdécné prace, kterd nikam
nevede. V8ichni v Semcu, dokonce i top manazefi, si pro navstévy
chodi osobné, sami si kopiruji materidly, posilaji faxy, piSou dopi-
sy a vyfizuji telefonaty. Neméme ani specialni jidelny pro manazery
a parkovani funguje striktné podle pravidla kdo proni pfijede, ten proni
zaparkuje. To vSechno je soucasti prirozeného fizeni firmy. V Semcu
jsme odbourali nadbyte¢né vyhody a privilegia, které sice blazi ego,
ale skodi finan¢ni rozvaze a odvadéji pozornost od posloupnosti nej-
dtlezitéjsich dkolt firmy: vyroby, prodeje, fakturovani a ac¢tovani.

Nase kanceladfe dokonce nemaji ani obvykly pocet stén. Vidite
dobfe, nemaji. Stoly, pocitace a rysovaci prkna od sebe oddéluji
kvétiny. Panuje tu neformdlni atmosféra: néktefi muZzi nosi oble-
ky s kravatou a zeny chodi v Satech, jini preferuji dziny a tenisky.
O oblecent si kazdy rozhoduje sam. Pokud se nékdo chce vyrovnat

Pfirozené fizent firmy

byvalému prezidentovi IBM Thomasi Watsonovi a nosit vzorné
bilé kosile, pro¢ ne. Rolaky a tricka jsou ale taky docela fajn. A kdo
chce, at' si da klidné nohy na stdl jako ja. Tési mé, ze kolegové uz
mnohokrat pferusili jednani managementu Semca s zadosti, aby-
chom jim uvolnili konferen¢ni mistnost, protoze budou pofradat
narozeninovou oslavu. Pobavené sleduju, jak viceprezidenti jedi
dorty z malinkych talifki s Mickey Mousem a myskou Minnie.

Zajimavou postavou je i na$ manaZzer prodeje Rubin Agater. Celé
hodiny si ¢te noviny a ani se nesnazi vypadat zaméstnané. Navste-
vy tim docela vyvadi z miry. Vétsina béznych manaZzerd by nic ta-
kového nedopustila. Jenze kdyZ pak selze nase ¢erpadlo na ropném
tankeru na druhém konci svéta a hrozi, Ze se do moie vylije ¢tyfi
a pul miliont litr& ropy, Rubin bleskové nastupuje do akce. O na-
Sich cerpadlech vi iplné vsechno a umi je spravit. Pravé v takovych
chvilich vydeélava penize. Nikoho proto nezajima, jestli jindy vypa-
da zaméstnané nebo ne.

Ja mam kancelaf ve ¢tvrtém patte - teda, alespont posledné tam
byla. Nepouzivam ji tak casto jako ostatni partnefi. Rdno vétsinou
pracuju doma, protoze se tam lip soustfedim, i kdyZz v okamziku,
kdy telefonuju s dtilezitymi zakazniky, vedle mé obvykle za¢nou
Stékat moji dva ov¢acti psi. I ostatni manazery Semca vedu k tomu,
aby pracovali doma. Kazdy rok si taky beru dva mésice dovolené
a cestuju. Rad vyrazim do dalekych konéin. Z poslednich dvou expe-
dic mam v kancelafi fotky na sténdch. Na jedné je momentka z Tan-
zanie, konkrétné z vyletu balénem na safari, a na druhé je vidét, jak
v Afghénistdnu prochazim Chajbarskym prasmykem. O dovolené
na sebe nenechavam kontakt ani do firmy nevolam. Naopak prosa-
zuju, aby kazdy v Semcu byl nahraditelny. Spole¢nost ma takovou
strukturu - moZzna to neni to nejvystiznéjsi slovo -, aby nezavisela
na jedinci, obzvlast ne na mné. Jsem hrdy na to, Ze jsem po névra-
tu z dovolené mél uz dvakrat prestéhovanou kancelat - a pokazdé
byla mensi. Funguju tu jako ¢lovék, ktery umoziiuje, aby se véci dély,
ale nefidi je. Snazim se vytvorit prostfedi, v némz rozhoduji ostatni.
Jsem vlastné takovy nenapadny katalyzator. Uspéch pro mé zname-
na, Ze rozhodnuti nedélam ja.

Jednim z mych prvnich po¢intt v Semcu bylo to, Ze jsem zrusil
pravidla. V8echny spole¢nosti maji bible natizeni. Nékteré vypadaji
jako encyklopedie Britannica. Ale kdo v8echna ta pravidla potie-
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buje? Jediné omezuji pruznost a uspokojuji samolibost. V Semcu si
je drzime od téla, protoZze si chceme ponechdvat otevienou mysl
O nadbytecnosti psanych pravidel jsem se presvédcil, kdyz jsem
jednou zkusmo nakopiroval nékolik stranek z ,bible” a pozadal
par manazert, aby si nové kapitoly precetli a vyjadrili se k nim.
Témét vsichni konstatovali, Ze jsou v poradku. JenZze ja sesil stran-
ky k sobeé tak, Ze ¢lovék nejdiiv musel vyndat sponky, aby mohl
textem listovat a procist ho. Bylo zvlastni, Ze se o tom nikdo nezmi-
nil. Novi zaméstnanci v Semcu ted’ dostanou dvacetistrankovou
brozurku, které fikdme Navod na preziti. V pfiloze D uvidite, Ze
obsahuje spoustu obrazka a jen malo slov. Hlavni doporuceni zni:
pouzivejte zdravy rozum.

Pokud jste to jesté neposttehli, tak zakladem Semca je, Ze nic ne-
déléame obvyklym zptisobem. Rada spole¢nosti ma hned nékolik
oddéleni, kterd plodi hory dokumentt a jejichz prostfednictvim
vedeni fidi zaméstnance. Vezméme si tieba pracovni cesty. Firem-
ni pravidla obvykle ur¢uji, kolik penéz miize ¢lovék utratit - pod-
le toho, jakou ma pozici. V Semcu zastdvame nézor, Ze kazdy ma
utratit tolik, kolik uzna za vhodné, jako kdyby cestoval saim a utra-
cel vlastni penize. Na pracovni cesty nemédme specidlni oddélent
ani pravidla ani audity. Kdybychom nebyli ochotni nechat zamést-
nance rozhodovat, kde v letadle budou sedét nebo kolik hvézdicek
bude mit jejich hotel, udélali bychom lip, kdybychom je neposilali
do zahranici, aby zastupovali firmu nasim jménem, ne?

Svym zaméstnanctim absolutné diévéfujeme. Jedndme s nimi
jako s partnery. Na zdkladé predpokladu, Ze kapitalistickd spole¢-
nost ma byt kapitalistickd pro vSechny, sestavilo Semco plan podilt
na zisku - ov8em jiny, nez byva zvykem. Spole¢nosti obycejné po-
jimaji podily stylem, jakym Biih predal Mojzisovi pfikdzani: jediné
majitelé rozhoduji o tom, co kdo dostane a také kdy. V Semcu fun-
guji podily na zisku demokratickym zptisobem: nejdiv se zameést-
nanci vyjedname zédkladni procento, které budeme rozdélovat -
byva to ¢tvrtina zisku firmy -, zaméstnanci se sejdou a rozhodnou,
jak ten objem penéz rozdéli. Zavér je pouze na nich. Systém podilti
na zisku funguje tak dobfe, Ze pfedseda odborti jednou pfi vyjed-
navani podminek, podle nichZ se mély fidit nové pracovni smlou-
vy, prohlasil, Ze pftili$ velké zvyseni podilu by spole¢nost pretizilo.

Nékteti lidé pfirovnavaji filozofii Semca k socialismu v tradic-
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nim vychodoevropském smyslu. To je kolosalni nesmysl. My nao-
pak dokazujeme, Ze kdyZ firma zapoji zaméstnance, $éfové o svoji
moc nepfijdou. Spis se snazime odbouravat slepy a taky iracionalni
autoritafsky systém, ktery snizuje produktivitu. Mdme radost, Ze
nasi zaméstnanci uméji ¥idit a vést sami sebe. Znamena to, Ze jim na
jejich préaci i na spolec¢nosti zalezi, coz je dobré pro vSechny z nas.

Pri restrukturalizaci Semca jsme se inspirovali tim nejlepsim
z nejriznéjSich systémt. Z kapitalismu jsme pfevzali idedly osobni
svobody, individualismus a soutézivost. Z teorie, nikoli praxe soci-
alismu jsme se naucili ovladat la¢nost a délit se o informace a moc.
Japonci ndm pfedali vyznam flexibility, ackoli se od jejich téméf
rodinnych vazeb k firmé a automatického uctivani starsich a zku-
Senych distancujeme. Chceme, aby lidé postupovali diky schopnos-
tem, a ne kvli vyssimu véku nebo ptizptisobivosti.

Jakmile se zbavite zkostnatélého uvazovani a hierarchické struk-
tury, pocitejte s tim, Ze nastane zmatek.Tak presné takhle vypadaji
nase tovarny. Neméme stroje vyrovnané ve vzorné rovnych fadach,
jak by se to libilo Henrymu Fordovi, spi$ jsou uspofadané v prapo-
divnych uskupenich a nékdy se vyskytuji i na ne¢ekanych mistech.
Nasi lidé totiz mnohdy pracuji ve skupinkéch a tymech a spole¢né
vytvareji cely produkt od zacatku do konce, nechrli jednotlivé sou-
¢astky. Maji lepsi moznost kontroly a taky vétsi odpovédnost, tudiz
jsou spokojenéjsi a nase produkty jsou lepsi. Skoro vSichni nasi za-
méstnanci zvladaji nékolik druhti prace. Dokonce jim neni zatézko
sednout na jestérku, kdyz je tfeba, a dovézt kolegim dochazejici
suroviny a ndhradni soucastky, které navic sami nakupuji u doda-
vatelti. Nedél4 to za né zadné oddéleni.

Brazilsky odborovy svaz kovodélniki se takové pruznosti zpr-
vu branil. P¥isné strukturovand prace si totiz postupné vynucova-
la stale uzsi vymezeni prace, aby se délnici ubrénili pozadavkém
obrich firem, které tvrdé usilovaly o jesté vyssi produktivitu prace
a vyssi zisky. Odbory si ale nakonec uvédomily, Ze systém mtizou
pouzit proti nejvyssimu vedeni - tim, Ze odmitnou jakékoli od-
chylky od pravidel, kdyz zaméstnanci nebudou za praci adekvat-
né zaplaceni. Tenhle systém zacal byt postupem ¢asu vyhodnéjsi
pro zaméstnance nez pro vedeni, pfesto nakonec neslouzil dobie
ani jedné strané.



