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Andymu Scottovi — jsi v mém zivoté zdzracnym spojenim ldsky

a stdlosti. Nasim détem, Battleovi a Margaret, diky nimz prozivdme
kazdy den ndvaly bldznivé radosti i zdravé inspirace. Rodi¢tum, ktefi
nds vsechno naucili. A sourozenciim, kteti ndm pomohli najit jeden

druhého.
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I Uvod

Jako vétsina z nds jsem i ja kdysi méla priserného $éfa. Mél po-
cit, ze nejlépe ¢lovéka motivuje, kdyz ho ponizuje. Jednou mé
kolega omylem p#idal do kopie e-mailové konverzace, v niz mé
$éf pred spolupracovniky opakované zesmeésrioval. Kdyz jsem ho
s e-mailem konfrontovala, ¥ekl mi, abych si s tim neldmala ,,svou
krasnou hlavinku®. Vazné.

Tahle zkuSenost mé ¢aste¢né vedla k zaloZeni vlastni firmy:
Juice Software. Chtéla jsem vytvorit prosttedi, kde lidé budou
mit radi svou praci i jeden druhého. Kdyz jsem o tom mluvila
pred prateli, ¢asto se mi smali, jako bych nemluvila o firmé, ale
o néjaké komunité. J4 jsem to ale myslela vazné. Travim prece
v zaméstnani o dost vic nez osm hodin denné. Pokud mi préce
a kolegové nebudou pfindset potéseni, pak proziju svij kratky
¢as na planeté Zemi nestastna.

Sice jsem se ispésné vyhnula chybam svého byvalého $éfa -
to nebylo nic tézkého -, ale bohuzel jsem zaroven udélala fadu
jinych. Ve snaze vytvotit pozitivni prostfedi prosté veskerého
stresu jsem se vyhybala obtiZné, ale nezbytné soucasti $éfovani:
datlidem jasné a ptimo najevo, kdyz neodvadéji dostate¢né dob-
rou praci. Nepodatilo se mi vytvofit atmosféru, v niz by se lidé
véas dozvédéli, Ze mam k jejich praci vyhrady, a méli moznost to
jesté napravit.

Kdyz na tohle obdobi vzpomindm, okamzité se mi vybavi
cloveék, kterému budu fikat ,,Bob“. Bob pattil k lidem, které si
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okamZité oblibite a tésite se kvuli nim do prace. Byl to laskavy,
vtipny, starostlivy a vstticny kolega. Navic ke mné ptisel s vyni-
kajicim Zivotopisem a fadou pusobivych doporuéeni. Byla jsem
nad$end, protoze nas tym zdanlivé ziskal posilu v podobé elitniho
zaméstnance. Mélo to jen jeden malinky hacek: jeho prace nestéla
za nic. O mou davéru ptisel uz kratce poté, co k ndm nastou-
pil. Nékolik tydna pracoval na dokumentu, ktery vysvétloval, Ze
Juice lidem umoziuje vytvaret excelové tabulky, jeZ se automa-
ticky aktualizuji. KdyZ jsem si vysledek Bobovy pilné prace prosla,
v $oku jsem zjistila, Ze text viibec nedrzi pohromadé — byl to ta-
kovy slovni salat. Vybavila jsem si okamzik, kdy mi ho pfedaval,
a doslo mi, Ze i on sdm si uvédomuje, jak $patnou prici odvedl -
jeho zahanbeny pohled a omluvny dsmév mluvily za vse.

Pojdme se tady na chvili zastavit. Pokud jste manazer, uz vite, Ze
tohle byl ve vztahu mezi mnou a Bobem kli¢ovy okamzik a také
vyznamny indikdtor budouciho uspéchu, nebo selhdni mého
tymu. Bobova prace nebyla ani primérna. Jako mala firma jsme
se snazili postavit na nohy a nemohli jsme si dovolit po nékom
praci pfedélavat nebo ji délat za néj. To mi bylo v daném okam?Zi-
ku jasné. A presto jsem se pti osobnim setkdni nedokazala k pro-
blému postavit ¢elem. Misto toho jsem se slysela, jak Bobovi ¥i-
kam, Ze pro zacétek je to dobré a Zze mu pomiizu text dokondit.
Nejisté se usmal a odesel.

Co se stalo? Tak za prvé jsem Boba méla rdda a nechtéla jsem
na néj byt moc tvrdi. Béhem schtzky, pti niZ jsem po ném text
kontrolovala, vypadal tak nervézné, az jsem se bala, Ze se snad
rozplace. A protoze ho vsichni méli radi, méla jsem obavy, Ze
kdyby se doopravdy rozplakal, kazdy by mé povazoval za bez-
citnou mrchu. Za druhé, pokud Bob svij Zivotopis a doporudeni
nezfal$oval, odvadél v minulosti skvélou praci. MoZna je jen ne-
sousttedény kvuli néjakym rodinnym problémm nebo si jesté
nezvykl, jak to u nas chodi. Presvédc¢ila jsem samu sebe, Ze at
uz je davod jakykoli, Bob bude jisté brzy opét podéavat kvalitni
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vykony, diky nimz préci ziskal. A za tfeti, mohla jsem pro ten-
tokrat dokument opravit sama, coz bylo rychlejsi, nez kdybych
Boba u¢ila, jak ho ma pepsat on.

Nejdtive se podivejme, co si z popsané situace odnesl Bob.
Nezapomerite, on védél, ze odvedl mizernou praci, takZze ma
neupfimna pochvala ho jen zmatla. Mohl si diky ni namlouvat,
Ze muze stejnym zplisobem pokracovat. A taky Ze pokracoval.
Nedokézala jsem se k problému postavit ¢elem, ¢imz jsem ho
ptipravila o motivaci se vic snazit a vyvolala v ném mylny dojem,
ze véechno bude v pohodé.

Je strasné tézké lidem sdélit, Ze se jim néco nepovedlo. Ne-
chcete se nikoho dotknout, nejste pfece Zadny sadista. A nechce-
te, aby si o vas doty¢ny ¢lovék nebo ostatni zaméstnanci mysle-
li, Ze jste necita. Navic vdm od doby, kdy jste se naud¢ili mluvit,
vstépovali: ,KdyZz nemiiZes fict néco hezkého, radéji netikej nic.”
A najednou presné tohle patti k vasi prdci. Musite se odnaucit
néco, k ¢emu vés cely Zivot vedli. Séfovani je obtizné.

Aby toho nebylo malo, béhem nasledujicich deseti mésica
jsem tutéz chybu znovu a znovu opakovala. Jak asi sami vite, po-
kazdé, kdyz ptijmete $patné odvedenou praci, pokazdé, kdyz nad
nedodrZenym terminem méavnete rukou, za¢ne ve vas narustat
podrazdéni a potom vztek. Pak uz nezavrhujete jen $patnou pra-
ci, ale i daného ¢lovéka. V takové situaci jen tézko povedete véc-
ny a klidny rozhovor. Za¢nete se doty¢né osobé tplné vyhybat.

A mé chovani k Bobovi samozfejmé neovlivnilo jen jeho sa-
motného: ostatni kolegové se divili, pro¢ jsem ptijala tak $pat-
né odvedenou praci. Po mém vzoru ho zacali kryt a zaskakovat
za néj. Opravovali po ném chyby a ptedélavali jeho praci, nebo
ji rovnou délali misto ného, vétsinou v dobé, kdy by méli spat.
Zaskotit za kolegu je nékdy nutné, naptiklad kdyz prochazi né-
jakou krizi. Kdyz to ale trva p#ili§ dlouho, za¢ne si takova si-
tuace vybirat svou dai. Z lidi, kteti d¥iv odvadéli skvélou praci,
se najednou stali lajdaci. Uteklo ndm nékolik kli¢ovych termind.
JelikoZ jsem védéla, pro¢ se Bobovi kolegové opozduji, nebyla
jsem na né ani moc tvrda. Nakonec sami zacali pochybovat, jestli

n
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vibec pozndm rozdil mezi skvélou a pramérnou praci; mozna
ani neberu ty prosvihnuté terminy vazné. Vzdycky, kdyz si lidé
nejsou jisti, jestli $éf ocenuje kvalitu jejich prace, za¢nou trpét
vysledky i mordlka tymu. A to se také stalo.

Hrozilo, Ze o tym ptijdu, a uvédomila jsem si, Ze rozhovor
s Bobem nemutizu dal odkladat. Pozvala jsem ho na kavu. Cekal,
zZe si hezky popovidame, ale ja jsem ho misto toho — po nékolika
vahavych rozjezdech — vyhodila. Pak jsme se oba zni¢ené hrbili
nad muffiny a latté. Po chvili tryznivého ticha zasktipal kov na
mramoru, jak Bob odstr¢il Zidli od stolu. Podival se mi p#imo do
oéi. ,Pro¢ jsi mi to nefekla?”

Zatimco mi v hlavé znéla otazka, na kterou jsem nemeéla
dobrou odpovéd, polozil mi Bob dalsi: ,,Pro¢ mi to nikdo netekl?
Myslel jsem, Ze mé v8ichni mate radi!“

Byla to neslavna chvile mé kariéry. Udélala jsem tadu chyb
a Bob za né ted zaplatil. Nejenze jsem ho zmétla neup#imnou
pochvalou - ja jsem ho nikdy nekritizovala. Zaroven jsem nikdy
nepozdadala o zpétnou vazbu ja jeho, diky ¢emuz bychom si mohli
o véem promluvit a mozna najit néjaké reseni. Nejhorsi ze vse-
ho bylo, Ze se mi nepodatilo vytvotit v tymu atmosféru, v niz
by Boba jeho kolegové pfirozené varovali, Ze prekracuje hranice.
Soudrznost tymu utrpéla trhliny, coZ se promitlo do nasich vy-
sledka. Nedostatek chvély a kritiky mél pro tym a jeho vykon
naprosto katastrofalni disledky.

Od nedostatku vedeni vede p¥ima cesta k nefunkénimu tymu
a $patnym vysledkam. Nebylo ptili§ pozdé jen pro Boba. Bylo
prilis pozdé pro celou firmu. Juice skondil kratce poté, co jsem
Boba propustila.

© GOOGLE: SVOBODA V PRACI

Psal se rok 2004 a ja jsem pottebovala praci, a tak jsem zavola-
la své spoluzaéce z MBA programu, Sheryl Sandbergové. Sheryl
zacala pred tfemi roky pracovat pro Google. Kdyz jsem vedle
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ni nedavno sedéla na svatbé spole¢né kamaradky, néceho jsem
si v8imla. Sheryl nepochybné zalezelo na lidech, ktefi pro ni
v Googlu pracovali, ale pfitom se mi zdélo, Ze by se nedopustila
stejné chyby jako ja s Bobem. Pozdéji jsem méla zjistit, Ze muj
odhad byl naprosto spravny.

Poté, co jsem probéhla trestnou uli¢kou sestavajici ze sedma-
dvaceti pohovort, dostala jsem nabidku, abych pro Sheryl vedla
stoc¢lenny tym zodpovédny za péci o malé a sttedné velké klienty
sluzby AdSense.* Neméla jsem ani potuchy, co AdSense zname-
na. Védéla jsem ale, Ze firemni kultura v Googlu ztélestiuje mij
sen o prosttedi, kde lidé maji radi svou praci i jeden druhého,
a taky mi Sheryl ptipadala jako skvéla $éfova. Jak pozdéji za-
zertoval jeden muj kamarad: ,V Silicon Valley nepadas dold, ale
vzdycky nahoru.“ (Nebojte, Bob uz se také davno ottepal.)

Kratce po nastupu do Googlu jsem byla svédkem uzite¢né, ex-
trémné pfimocaré, ale uzite¢né zpétné vazby. Byla jsem na schtz-
ce s Larrym Pagem, spoluzakladatelem Googlu, a Mattem Cutt-
sem, $§éfem tymu, ktery bojoval s webspamem.** Probirali jsme
muj a Mattiv ndvrh. Larry mél jiny, rafinovanéjsi plan, ktery jsem
nepochopila. Matt ho o¢ividné chapal a ani za mdk se mu nelibil.
Matt — vétsinou velmi ptijemny, vyrovnany chlapik — s Larryho
navrhem ostfe nesouhlasil. Kdyz Larry nechtél ustoupit, Matt

Reklamni sluzbu AdSense pouzivate, kdyz chcete, aby vdm Google platil za
reklamu. AdSense zobrazuje na vasi webové strance nebo blogu reklamy.
Pokud mate stranku feknéme o kempovani, miiZete si na ni dit reklamni blok
»Ads by Google“ a Google ho naplni reklamami t¥eba na stany od REI nebo
spacdky od North Face. KdyZ uZivatel reklamu zhlédne nebo na ni klikne,
dostanete zaplaceno. Reklamni blok ,Ads by Google® na stranku umistite
vlozenim kédu, ktery vam Google poskytne.

** Webspam: stranky, které se snaZi manipulovat se systémem PageRank,
algoritmem Googlu pro hodnoceni duleZitosti webovych stranek. Je to
tak trochu jako nevyzadana posta nebo jako kdyz vam béhem vecete volaji
prodejci po telefonu.

13
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na ného zacal kricet. Prohlasil, Ze kdyby se Larryho ndpad reali-
zoval, byl by zavaleny ,takovou horou hovadin®, Ze by to nemohl
stihat.

Mattova reakce mé vyvedla z miry. Méla jsem ho rdda a bila
jsem se, Ze za tak diraznou kritiku Larryho ndzora dostane vy-
hazov. Pak jsem si v8imla, Ze se Larry $klebi od ucha k uchu. Ne-
jenze Mattovi dovolil, aby se mu postavil - zdalo se, Ze si to do-
konce uziva. Z jeho oteviené a spokojené reakce na hadku jsem
vycetla, Ze chce, aby se nejen Matt, ale nikdo v Googlu nebal
postavit autorité — predevsim té jeho. Nemélo smysl premyslet
nad tim, jestli je tenhle rozhovor ,ptijemny*, nebo ,neptijemny*,
»zdvotily“, nebo ,drzy*“. Byl produktivni a $lo v ném o spolupraci.
Byl svobodny. Vedl k nalezeni nejlepsiho te$eni. Jak se to Larry-
mu povedlo?

Rozhodla jsem se, Zze zkusim Larryho ptistup okopirovat.
Misto abych lidem v tymu jen , poskytovala zpétnou vazbu®, vy-
bizela jsem je, aby mé upozorrnovali na moje vlastni chyby. Udé-
lala jsem v$echno, co bylo v mych sildch, aby se lidé nebéli mé
kritizovat nebo se mnou aspon mluvit. Po nepovedeném zacatku
(o ném pozdéji) se tym zacal otevirat. Zacali jsme o vSem otevie-
né diskutovat a uzili jsme si spolu vic zdbavy. Méla jsem $tésti,
Ze se mi podatilo najmout nékolik vyjimeénych lidi, véetné Russe
Larawaye, s nimz jsem pozdéji zalozila novou spole¢nost Candor,
a Jareda Smitha, spoluzakladatele firmy Qualtrics, kde dnes za-
sedam v predstavenstvu. Od lidi, kte#i pro mé pracovali, jsem se
toho o $éfovani naudila stejné jako od téch, pro néz jsem sama
pracovala. Vyzkouseli jsme necinit rozhodnuti na poradach ma-
nazerd a misto toho jsme ptedali zodpovédnost lidem, kteti méli
nejbliz k faktam. Zacali jsme efektivnéji realizovat napady. Chté-
li jsme, aby bylo na vSech trovnich organizace bezpe¢né ,ikat
pravdu mocnym®, a tak jsme experimentalné zavedli ,udrzbové
tydny pro management” a peclivé planované schizky ve stylu
»dej feedback svému manazerovi®.

Vsechny zminéné techniky i nékteré dalsi podrobné vysvétlim
ve druhé poloviné knihy; prozatim postaci, kdyz si zapamatujete,
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Ze manazer v Googlu se nemohl spoléhat pouze na ,moc” nebo
yautoritu®, kdyz chtél néceho dosdhnout. Musel najit jiny, lepsi
zpusob.

Po 3esti letech v Googlu jsem védéla, Ze se mi presné tohle
povedlo: nasla jsem lepsi zptisob, jak $éfovat. Neopakovala jsem
chybu, jiz jsem se dopustila s Bobem, ale ani se ze mé nesta-
la bezcitna mrcha. Byznys, ktery jsem méla na starost, vzrostl
na nékolik miliard dolard, coZ je desetindsobek ptivodnich tr-
zeb. Hlavni zasluhu na tomto rstu mély produkty, nikoli pro-
dejci. Ale rozhodné jsme k nému p#ispéli. Byli jsme posedli efek-
tivitou a podatilo se ndm sniZit polet zaméstnanct v Severni
Americe, ptestoze trzby rostly zdvratnym tempem — tomu #ikdm
gkalovani. V prabéhu ¢asu se muj tym rozrostl o globalni tymy
online prodejcii sluzeb YouTube a DoubleClick. Za¢inali jsme
s jednim tymem v Severni Americe a jeho svérazna, vesela tymo-
va kultura se béhem let stala spojujici silou mezi Dublinem, Sao
Paulem, Buenos Aires, New Yorkem, Mountain View, Sydney,
Soulem, Tokiem, Pekingem a Singapurem.

Mné ale mir a min zéleZelo na tvrdych obchodnich ukazate-
lich (na cené za klik, na vynosu a podobné). Opravdu mé zaji-
malo to, jak tenhle ,lepsi zpisob $éfovani®, ktery jsem pro sebe
vyvinula, definovat a pfedat dél. Zatim to ale jesté byla spis véc
intuice nez ucelené filozofie. Abych si pro sebe vSe dokdzala for-
mulovat, potfebovala jsem ¢as na premysleni.

© APPLE: ,NAJIMAME LIDI, ABY NAM REKLI, CO MAME
DELAT, NE NAOPAK*

V Googlu ovéem zadna pozice, kterd by mi umozrovala jen tak si
sednout a pfemyslet, nebyla a provozni role ¢lovéku moc ¢asu na
tichou kontemplaci nenechédva. Necelych patnéct kilometrt jiho-
zapadné odtud nastésti v té dobé Steve Jobs otviral svou Apple
University. Mij profesor z MBA programu Richard Tedlow ode-
$el z Harvardu, aby se k Jobsové tovarné na dobré viidce ptipojil.

15
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Mandat Apple University popisoval takto: ,Chceme se vzepfit
ptitazlivé sile organizaéni prameérnosti.“ K dosaZeni tohoto cile
mél vyznamné prispét novy kurz: Management v Applu. Kdyz mi
nabidli, abych seminat vymyslela a u¢ila, okamzité jsem po této
prilezitosti sko¢ila.

Management v Applu byl pro zacinajici manazery, ale vedou-
ci pracovnici zjistili, Ze je stejné uzite¢ny i pro osttilené vidce
jejich tymu. Pfestoze semindf nebyl povinny, nestadili jsme po-
kryvat poptavku, coz byl nejvétsi problém. Béhem mého plso-
beni ve spole¢nosti Apple prosly kurzem tisice lidi a méli jsme
skvéld hodnoceni. Mnozi dalsi kurzem prosli po mém odchodu
z firmy.

Byla jsem lektorem i zdkem soucasné. Diky rozhovoru s vr-
cholovou manazerkou Applu jsem pochopila, Ze jsem se d¥iv p¥i
budovani tyma dopoustéla jedné zasadni chyby. Vzdycky jsem se
je Cekd povyseni. Myslela jsem, Ze ve firmé orientované na rist to
tak musi byt. Potom mi ale tahle Zena vysvétlila, Ze vSechny tymy
pottebuji ke spravnému fungovani kromé ristu i stabilitu; kdyz
kazdy porad jen dupe na plyn, aby dosahl dalsitho povyseni, nic
poradné nefunguje. Zaméstnanctm, kteti dosahovali vyjimec-
nych vysledkd, ale jejich kariéra méla pozvolnéjsi rastovou tra-
jektorii, ¥ikala ,rock stars®, protoze v tymu plnili funkci Gibral-
tarské skaly (Rock of Gibraltar). Tihle lidé milovali svou praci a ve
svém oboru pattili ke svétové tridé, ale neméli v planu prevzit
vy$si pozici ani se netouzili stat Stevem Jobsem. Byli spokojeni
tam, kde byli. Lidem, kteti v kariéte stoupali po strméjsi trajekto-
rii — tém, kteti by se zblaznili, kdyby setrvali na jedné pozici déle
nez rok —, tikala ,superstars®. Ti pro kazdy tym znamenali zdroj
rustu. Vyvazeny tym podle ni potteboval oba typy.

To byl pro mé objev. Apple rychle rostl a byl jesté vétsi nez
Google. A presto v Applu dostéavali prostor lidé se vSemi moz-
nymi typy ambici. Aby mél ¢lovék napliiujici kariéru v Applu,
musel byt ve své praci skvély a musel ji milovat, ale nemusel
touzit po kariérnim rastu. V Googlu jsem takzvané ,rock stars®
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systematicky podcetiovala. Tato chyba vyvolavala velkou nespo-
kojenost v lidech, ktefi pro tym mnoho vykonali. Google jasné
preferoval kariérni dravce, ¢imz tak trochu reagoval na situaci
v tradi¢nich firmdch, kde se obvykle lidem, kteti chtéji ,vSechno
zmeénit®, ptist¥ihuji k¥idla. Apple ale poskytoval prostor nejruz-
néjs$im typtm ambici a ¢aste¢né i diky tomu se z ného stala tak
velkd a skvéld firma, kterd zdrovenl odolavala ,ptitazlivé sile or-
ganiza¢ni pramérnosti®.

Google proslul jako firma #izena ,zdola® protoze umozriuje uz
velmi mladym zaméstnanctim, aby hrali vyznamnou roli v proce-
surozhodovani. ManaZeti jim p#i tom nemaji stat v cesté, nékdy
mohou poméhat, ale nemaji ptili§ zasahovat. Oc¢ekavala jsem, Ze
v Applu to bude naopak, protoZe jsem uvétila povéstem o tom,
jak Steve Jobs vSechno ovlada a nepfipousti Zadny odpor, Ze jen
odhaluje podtizenym své genidlni vize a svij tym vede k jejich
realizaci. Jenze tak to nebylo.

Jeden kolega mi vypravél ptihodu, ktera to dobfe ilustruje.
Kdyz byl u Steva na ptijimacim pohovoru, polozil mu nékolik
naprosto rozumnych otizek: , Jak by se podle vias mél ten tym
vybudovat? Jak bude velky?“ Steve odsekl: ,No, kdybych na to-
hle vechno znal odpovéd, tak bych vas ptece nepotteboval, ne?“
Hranicilo to s nezdvotilosti, ale zaroven tim kolegovi dodal sebe-
védomi. O néco jemnéji Jobs svij pFistup formuloval v interview
s Terry Grossovou: ,V Applu najimame lidi, aby nam fekli, co
mame délat, ne naopak.“ A moje vlastni zkugenost to naprosto
potvrzuje.

V Applu stejné jako v Googlu musel ispésny $éf zaméstnan-
cum mnohem vic naslouchat a snaZit se jim porozumét spis nez
jim nafizovat, co maji délat; spi$ diskutovat nez ovladat; spis je
tlacit k vlastnim rozhodnutim nez rozhodovat za né; spis pre-
svédéovat nez rozkazovat; ucit se spis nez védét.

17
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© PRO VASI PRACI JSOU KLICOVE VZTAHY

Mezi poskytnutim autonomie a zanedbavanim je ovSem obrov-
sky rozdil... zkusenost s Bobem mé naudila, jaké to je, kdyz tu-
hle hranici ¢lovék neodhadne. Popisu vam, jak jsem se ji naucila
spravné nastavit.

V seminati Management v Applu jsme téastnikim casto pre-
hravali video, v ném?Z Steve vysvétluje svij ptistup ke sdélovani
kritiky. Vystihl v ném néco velmi dtleZitého: ,Je potieba kriti-
zovat tak, aby bylo jasné, Ze dal véftite v jejich schopnosti, ale
zaroven aby nezustalo moc prostoru na mylnou interpretaci...
a to je tézké.” Pokracoval: ,Nevadi mi, kdyz se mylim. A pt¥izna-
vam, Ze se mylim casto. Neni to pro mé zase tak dalezité. Zalezi
mi na tom, abychom se na konci rozhodli spravné.”* Amen. Co by
se proti tomu dalo namitnout?

Jenze kdybyste to video pretocili o néco nazpatek, zjistili
byste, na jakou otazku vlastné Steve odpovidal. Nékdo se ho ze-
ptal, pro¢ tak ¢asto pouziva vétu: ,Tvoje prace stoji za hovno.”
Na prvni pohled budi dojem, Ze tézko pomuze vybudovat v tymu
davéru nebo ¢lovéku dodat odvahu riskovat. Zni to jako sikano-
vani a v nékterych ptipadech to $ikanovani opravdu byt mohlo.
Rozhodné nemazu nikomu doporudit, aby s lidmi mluvil takhle.
Zpocatku jsem se to vzdycky snazila zleh¢it. ,Pamatujte si,” fika-
la jsem tcastnikam, ,vy nejste Steve Jobs.*

Vzdycky se tomu zasmali, ale ve skute¢nosti jsem se jen vyhy-
bala zdsadnimu problému. Znovu jsem si vzpomnéla na hadku
Matta Cuttse s Larrym Pagem. Z néjakého divodu na sebe mohli
jecet a bylo to v pohodé. Pro¢? Ja bych rozhodné nikdy netekla:
»Lvoje price stoji za hovno,” ani bych na své kolegy nekficela.

Nebo kti¢ela? Vzpomnéla jsem si, jak jsme kdysi v Googlu
spoustéli sluzbu AdSense v dal$ich zemich. Jared Smith, kte-
ry se mnou pracoval v Juice Software a byl taky v mém tymu
v Googlu, si potad pletl Slovensko a Slovinsko a choval se, jako

*  http://www.magpictures.com/stevejobsthelostinterview/
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kdyby na rozdilu nezaleZelo. Kdyz si to popletl béhem ptlhodi-
nové porady po paté, obotila jsem se na ného: , Je to Slovensko,
ty osle!” Jared a j4 jsme spolu tou dobou pracovali uz tak dlou-
ho, ze védél (stejné jako vsichni ostatni v mistnosti), Ze k nému
citim hluboky respekt. Mohl si dovolit mé napomenout s po-
dobné laskyplnou vulgaritou a nékdy to i délal. Svou ostrou pti-
pominkou jsem ho zkratka stru¢né a efektivné pfiméla k tomu,
aby se sousttedil. Uz se znovu nespletl. Néco takového jsem si
ale k Jaredovi mohla dovolit jediné proto, Ze jsme si béhem let
vybudovali vztah.

Tim nechci ¥ict, Ze musite nadavat, k¥i¢et nebo byt vulgarni,
abyste se stali skvélym $éfem. Popravdé bych vam to nedoporu-
Covala, protoze sice mizete mit pocit, ze vas vztah uz se dostal
na takovou troven, kdy o vzdjemném respektu nikdo nepochy-
buje, jenze jako $éfové mizete nékteré signaly ¢ist Spatné. Chci
tict, ze pokud radi komunikujete timto zpisobem, musite si vy-
tvorit vztahy naplnéné davérou, které to unesou, a musite naji-
mat lidi, ktefi se vasemu stylu p¥izptisobi.

Silicon Valley slouZilo jako idealni prostfedi pro pozorovani vzta-
hii mezi $éfy a jejich pfimymi pod¥izenymi. Pfed dvaceti lety se
manazerské schopnosti v Silicon Valley nevyucovaly ani se neté-
8ily velké vaznosti, ale dnes jsou jimi zdejsi firmy p¥imo posedIé.
Mozna vas napadne, Ze tyhle firmy #idi new-age guruové, kteti
na vSechno hledaji néjakou teorii, nebo je za tim néjaka zasadni
odli$nost lidi, co ve Valley pracuji. To ne. Neni to ani proto, Ze
by zdejsi firmy mély obrovské rozpoéty na vzdélavaci programy
nebo Ze by jim pfistup ke véem tém datiim a informacim poskytl
jakysi veledulezity vhled do lidské povahy.

Ne, skute¢nym davodem, pro¢ Silicon Valley predstavuje
skvélé misto pro pozorovani vztahti mezi §éfy a jejich p¥imymi
podfizenymi, je intenzivni boj o ,talenty“. Ve Valley roste a na-
bird zaméstnance tolik skvélych firem, Ze neni divod zlstavat
v zaméstnani, kde se necitite dobte nebo mate pocit, Ze v ném
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nenaplilujete svij potencial. A rozhodné neni divod trpét pod
néjakym pitomcem. Pokud se vam $éf nelibi, prosté déte vypo-
véd, protoZe vite, Ze se o vas popere deset jinych spole¢nosti. Fir-
my proto eli ohromnému tlaku, aby se témto vztahtim vénovaly.

Ani v Silicon Valley vsak nikdo nedokaze budovat vztahy ve
velkém. Larry Page dokaZe mit opravdovy vztah jen s hrstkou
lidi, uplné stejné jako vy. Ovsem vztahy s tou hrstkou lidi, kteti
v hierarchii firmy spadaji ptimo pod vés, neskute¢nym zpuso-
bem ovliviiuji vysledky vaseho tymu. Pokud vedete velkou orga-
nizaci, nemuzZete si vytvotit vztah se vSemi. Ale vztahy s lidmi,
kteti pracuji ptimo pod vami, ovlivni, jaké vztahy si zase oni vy-
tvofi se svymi pfimymi podtizenymi. Tento efekt se bude §irit
jako kruhy na hladiné a vytvoti - nebo zni¢i - pozitivni tymovou
kulturu. NemuzZete si vytvofit vztah se viemi, ale tymova kultu-
ra se muze $ifit neomezené.

Je vlastné ,vztah“ to spravné slovo? Ano. Vztah mezi Erikem
Schmidtem, ktery #idil Google mezi lety 2001 a 2011, a Larrym
Pagem patfi svym vyznamem do déjin podnikdni. I ochota, s niz
se Tim Cook, tehdejsi provozni a dnesni generalni teditel spo-
le¢nosti Apple, nabidl, Ze daruje ¢ast svych jater Stevu Jobsovi,
stejné jako to, ze Jobs jeho obét odmitl, je dokladem hluboce
osobniho vztahu.

Jakd je prava podstata tohoto vztahu? ManaZersky kapitalis-
mus je relativné novy fenomén, takze pojedndni o povaze vazby
mezi $éfy a jejich podtizenymi budeme marné hledat v dilech
antickych filozofd. V dnesni dobé ma témét kazdy v néjaké fazi
svého Zivota $éfa, a pritom filozofie, literatura, film ani dal$i na-
stroje, s jejichZz pomoci zkoumame vztahy ovlivilujici nas Zivot,
se povaze tohoto vztahu pf#ili§ nevénuji. To chci napravit, proto-
Ze samotné jadro dobrého vedeni — v Applu, v Googlu ¢i kdekoli
jinde na Zemi — tvo¥i dobry vztah.

Termin, ktery podle mé tento vztah nejlépe vystihuje, je ,ra-
dikélni otevienost®.
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Pti psani knihy jsem myslela na jejiho koncového uzivatele — na
vas. Z vlastnich zku$enosti, ale i pfi kou¢ovani jinych manazert
jsem se naucila, ze $éfové se Casto citi osaméli i v podporujicim
prostredi. Stydi se, Ze neodvadéji dostate¢né dobrou praci, jsou
presvédceni, Ze vSem ostatnim to jde lip, a proto nedokazou vy-
hledat pomoc nebo se toho boji. Jenze zadny $éf samoztejmé
neni dokonaly. Chci vdm ve své knize pfedstavit koncepty a me-
tody, s jejichz pomoci se vyvarujete chyb, kterych jsem se sama
dopustila. Proto pouzivam tolik osobnich ptibéht.

Cast I vam m4 pomoci se uvolnit. Séfovani je obtizné pro kaz-
dého, i kdyby se zvendi jevil sebetispésnéjsi. Nékteré pribéhy ze
zivota mohou odraZet vasi vlastni zkusenost. Také doufam, Ze
pocitite optimismus, kdyz si uvédomite, Ze 1. v tom nejste sami
a 2. délat to lépe neni tak tézké, jak jste se obavali. Lidskost pred-
stavuje z hlediska efektivniho tizeni vyhodu, nikoli p¥itéz.

Cast II slouzi jako navod k pouziti: krok za krokem vam uka-
Ze, jak si vybudovat s ptimymi podfizenymi radikdlné oteviené
vztahy a jak vam radikalni otevfenost pomuze dosahnout toho,
co je v roli $éfa vasim klicovym tkolem: vést sviij tym tak, abyste
dosahli vysledkii.

Predkladam fadu ndvrhi, co vSechno byste v manaZerské
pozici méli délat, takze vim béhem ¢teni moZzna bude chvilemi
ptipadat, Ze je toho na vas moc. Zhluboka se nadechnéte. Snazim
se vam ¢as uSettit, ne ho zaplnit schtizkami. Na to, aby z vas byl
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skvély $éf, sice potfebujete se svymi podfizenymi travit cas, ale
nepottebujete ho s nimi travit véechen. Pokud uvedete do praxe
kazdy napad, néstroj a techniku zminénou v této knize, zabere
vam fizeni tymu zhruba deset hodin tydné. Ale téchto deset ho-
din vas do budoucna usetti neuvétitelného mnozstvi ztraceného
¢asu a bolesti hlavy. Také vam navrhnu, abyste si vyhradili kolem
patndcti hodin tydné na nezavislé premysleni a rozhodovani ve
svém oboru. Takto vam ve ¢tyficetihodinovém tydnu zbyva dal-
gich patnact hodin. Doufejme, Ze si je budete moct ponechat jako
Cas pro sebe, i kdyZ pokud jste jako j4, vyuzijete vétsinu z nich na
te$eni necekanych udalosti.

Pti psani této knihy jsem sice myslela na vas, $éfy, ale chci
ocenit i roli vasich nadf#izenych a také personalistt a lidi z oddé-
leni rozvoje a vzdélavani, kteti vas podporuji. Kdyz jsem v Goo-
glu vedla tym sedmi set lidi, v§imla jsem si, Ze manaze¥i obvykle
opakuji stéale stejné chyby. Velmi ¢asto neslo do situace tspésné
zasdhnout, prestoze byly chyby predvidatelné, cozZ je velmi depri-
mujici. Nékteré dny jsem méla pocit, jako bych uz posté sledova-
la zpomaleny zabér srazky vlakt. Bylo to nejhorsi déja vu, jaké si
dovedete predstavit. Stejny pocit vyjadfovaly tvife personalistl
alidi z oddéleni rozvoje a vzdélavani, kteti mi béhem psani knihy
pomadhali. Doufam, Ze se diky tomu vyhnete nekone¢nému opa-
kovani predvidatelnych chyb.

Radikdlni otevienost se obzvlasté tyka lidi, kteti pti vedeni
tymu fesi problém diverzity. Je bezpochyby obtiznéjsi budovat
vztahy na zdkladé radikalni otevienosti, pokud do hry vstupuji
genderové, rasové a kulturni rozdily. Bojime se byt up#imni k li-
dem, kteti vypadaji stejné jako my. Co teprve ve vztahu k tém,
co vypadaji jinak, mluvi cizim jazykem nebo vyznavaji jiné na-
boZenstvi. Vsichni mame vétsi tendenci byt ,nic¢ivé empaticti®,
,2ato¢né agresivni“ nebo ,manipulativné neup#imni® k lidem,
kteti se od nas lisi. KdyZ sebe i ostatni naudime, jak tyto nepf¥i-
jemné pocity prekonat, a budeme vychazet z toho, co mame jako
lidé spole¢ného, dosdhneme néceho obrovsky dileZitého.
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1. | Buduijte radikalné otevrené
vztahy

Vliozte do prace celou svou
osobnost

© RIKA SE TOMU MANAGEMENT A JE TO TVOJE PRACE

Startup Juice Software, u jehoz zrodu jsem v roce 2000 stala, mél
kancelate v ptebudovaném skladisti v East Village. Kdyz jsem
z vytahu vkrocila do toho rozlehlého prostoru, obvykle mnou
projel drobny zichvév radosti. Toho dne jsem ale citila jen stres.

Nasi softwarovi inZzenyti a programatofi po nocich a o viken-
dech pracovali na rané beta verzi nageho produktu, kterd méla
byt hotova do tydne. Prodejcim se podatilo sehnat tficet vel-
kych klientd, pfipravenych na beta testovani. Pokud tihle klienti
za¢nou nas produkt pouzivat, podati se ndm ziskat dalsi finance.
Pokud ne, do ptl roku budeme na suchu.

Jednou véci jsem si to ale zkomplikovala. Vecer predtim mi
Dave Roux, jeden z nasich andélskych investord, rekl, Ze podle
ného mame Uplné $patné nastavené ceny. ,Vzpomen si, jak sis na-
posledy kupovala ojeté auto — néco pod 10 tisic dolart. A ted si
vybav chlapka, co ti ho prodal. Tohle budou tvoji prodejci. Tihle
lidi té budou na trhu reprezentovat.“ V hloubi duge jsem citila,
ze Dave ma pravdu, ale nemohla jsem jit za svym tymem prodej-
ci nebo predstavenstvem a udélat vyrazné zmény jen na zdkladé
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néjakého pocitu. Pottebovala jsem si sednout a provést analyzu —
neprodlené. Zrusila jsem kvuli tomu vSechny dopoledni schtizky.

Udélala jsem sotva par krokd, kdyz ke mné zni¢ehonic p#ibéhl
kolega. Potteboval si okamZité promluvit. Zrovna se dozvédél,
Ze ho mozn4d ¢eka transplantace ledviny, a pékné panikaftil. Po
hodinovém rozhovoru a dvou §alcich ¢aje ptsobil klidnéji.

Cesta k mému pracovnimu stolu vedla kolem vyvojare, ktery
mél syna na jednotce intenzivni péce. Povinna zastavka. ,Jak se
malému v noci datilo?“ zeptala jsem se. Jeho stav se zatim ne-
zlepsil - a kdyz mi kolega pribéh noci popisoval, oba jsme méli
slzy v o¢ich. Presvédcila jsem ho, aby odesel domu a pred svym
prichodem do nemocnice se dal do kupy.

Odesla jsem od jeho stolu celd vyzdimana a prosla kolem ma-
nazera kvality. Ten mél lepsi zpravy: jeho dcera praveé ziskala ve
standardizovaném testu z matematiky nejvyssi skdre z celého
statu. Mél chut mi o tom povyklddat. Musela jsem rychle ptela-
dit ze soucitu na radostnou vlnu a ptipadalo mi, Ze sedim v auté,
které prudce zabrzdilo a vzapéti rychle vystrelilo vpred.

Kdy?z jsem kone¢né dorazila ke svému stolu, nezbyval mi uz
¢as ani emoc¢ni rezervy na pfemysleni o cenach. Na vsech téch
lidech mi zalezelo, ale taky jsem se citila vyéerpand - a frustro-
vand, ze se mi nepodatilo udélat zddnou ,,opravdovou” praci.
O néco pozdéji jsem zavolala své koucce, Leslie Kochové, abych
si postézovala.

»,Mam v popisu prace vybudovat skvélou firmu, nebo nékomu
porad jenom foukat bebi¢ka?“ zeptala jsem se.

Leslie, byvald vysoce postavend manaZerka Microsoftu
s ostfe vyhranénymi nizory, se malem neudrzela. ,Tohle neni
7adné foukani bebi¢ek,” prohlasila. ,Rika se tomu management
a je to tvoje prdce!”
ho" nez naslouchat lidem, vzpomenu si na Lesliina slova: ,,Je to
tvoje prdce!“ Od té doby je opakuji desitkdim novych manazerd,
kteti za mnou po pér tydnech v nové funkci ptijdou a stézuji si,
Ze si ptipadaji jako ,chivy“ nebo ,cvokati.
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Podceriujeme ,,emo¢ni nasazeni® spojené se §éfovanim. Ob-
vykle mame pocit, Ze se tyka jen lidi, kte¥i pracuji ve sluzbach
nebo ve zdravotnictvi: psychiatrt, sester, lékara, ¢isnika, letu-
Sek. Jak ale ukdzu na nasledujicich strankach, emo¢ni nasazeni
nejen Ze k praci manaZzera pat#i — ve skute¢nosti je podminkou
dobrého séfovani.

© JAK BYT DOBRYM SEFEM

Vzhledem k mé specializaci témé¥ od kazdého dostdvam otaz-
ku, jak se stat lepsim $éfem/manazerem/lidrem. Ptaji se mé mi
byvali zaméstnanci, feditelé, které jsem koucovala, lidé, kteti
navstivili néktery mtj seminaf nebo pfedndsku. Ptaji se mé uzi-
vatelé manazerského softwaru vytvoreného ve spole¢nosti Can-
dor, kterou jsem zalozila s Russem Larawayem. Jini sva dilemata
v oblasti tizeni svétuji nasi webové strance (radicalcandor.com).
Dotazy ale ptichédzely i od ustvaného rodice, ktery vedle mé sedél
na $kolnim predstaveni a fesil, jak fict chavé, aby jeho détem ne-
davala tolik cukru; od stavitele frustrovaného tim, Ze parta feme-
slnikd nedorazila véas; od zdravotni sestry, ktera je celd pry¢ ze
svého ndhlého povyseni — a kdyz mi méftila tlak, méla jsem pocit,
ze bych ho spis méla zmé¥it j4 ji; od obchodniho manaZera, ktery
p¥indstupu do letadla mluvi s pfehnanou trpélivosti do telefonu,
pak ho zaklapne a te¢nicky se zepta: , Pro¢ jsem ksakru toho idio-
ta zaméstnal?“ nebo od kamaradky, kterou dodnes pronasleduje
vyraz ve tvafi zaméstnance, jehoz pred lety propustila. At otazky
prichazeji od kohokoliv, obvykle se za nimi skryva tzkost: mno-
ho lidi mé pocit, ze §éfovani jim nejde tak dobte jako ,,opravdova“
¢ast jejich prace. Casto se obavaji, Ze ve vztahu k tém, které maji
vést, selhdvaji.

Je mi lito, Ze jsou tak vystresovani, ale zaroven takové rozho-
vory povazuji za prospésné, protoze vim, Ze témhle lidem mazu
pomoct. Kdyz spolu domluvime, byva si tazatel mnohem jistéjsi,
Ze dokaze byt skvélym $éfem.
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Na zacatku lidé casto legra¢né klickuji, aby pro svou roli ne-
museli pouZit ur¢ité vyrazy: ,,$éf“ jim evokuje nespravedlnost,
,manazer” zni byrokraticky a ,lidr“ zase trochu namyslené. Sama
dévam prednost vyrazu ,$éf", protoze z rozdilu ve vnimani pozi-
ce lidra a manazera jako by vyplyvalo, Ze lid#i jen neztGéastnéné
ptihliZeji a ve skuteénosti nic nedélaji, a manaZeti zase jen tesi
provozni zilezitosti. Problematické je také to, Ze obé slova im-
plikuji rozdilné postaveni v hierarchii - jako by se lid#i v uréitém
bodu své uspésné kariéry uz nemuseli vénovat bézné exekuti-
v&, a Cerstvi manazeii zase vedeni lidi. Richard Tedlow ve svém
zivotopisu Andyho Grovea, legenddrniho teditele Intelu, tvrdi,
Ze management a leadership jsou jako forhend a bekhend. Kdyz
chcete zvitézit, musite byt dobry v obojim. Doufam, Ze nez do-
ctete tuto knihu, budou vas ke véem tfem sloviim — §éf, manaZer
ilidr — napadat pozitivnéjsi asociace nez v této chvili.

Jakmile se vytesi sémantické nejasnosti, nasleduje obvykle
velice zékladni otdzka: co vlastné $éfové/manazeti/lid¥i délaji?
Chodi na schiizky? Posilaji e-maily? Naftizuji lidem, co maji dé-
lat? Vysni si néjakou strategii a chtéji po ostatnich, aby ji uvedli
do praxe? Skoro bychom fekli, Ze vlastné nedélaji nic.

Jenze ve findle $éfové zodpovidaji za vysledky. Téch ovsem
nedosahuji tak, Ze udélaji véechnu praci sami, ale s pomoci ostat-
nich. $éfové vedou tym, aby dosahli vysledka.

Nasledné lidé kladou otazky, které 1ze rozdélit do zminénych
t¥i oblasti, za néz $éfové zodpovidaji: zalezitosti spojené s vede-
nim, budovanim tymu nebo vysledky.

Za prvé, vedeni.

Nékoho vést znamend déavat ,zpétnou vazbu®. Toho se lidé
boji - boji se chvilit, aby nevypadali povysené, ale hlavné se boji
kritizovat. Co kdyz se kritizovana osoba za¢ne chovat defenziv-
né? Co kdyz zac¢ne jecet? VyhroZovat soudem? Ronit slzy? Co
kdyz kritiku nepochopi, nebo nebude védét, jak problém napra-
vit? Co kdyZ se dany problém ani jednoduse napravit nedd? Co by
mél $éf tict v takovém ptipadé? Situaci §éfovi neusnadni ani to,
kdy?Z je problém jednoduchy a zjevny. Jak to, Ze si zaméstnanec
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problému jesté sim nevsiml? To mu to vaZné musim Fikat? Jsem
na ného moc mékky? Jsem zbyte¢né drsny? Vechny tyhle otdz-
ky lidi tak ochromi, Ze zapomenou zadat o ndzor i ostatni a pod-
porovat tym v tom, aby si jeho ¢lenové poskytovali zpétnou vaz-
bu navzajem.

Za druhé, budovani tymu.

Vybudovat soudrzny tym znamend najit spravné lidi pro
spravné role: najimat, propoustét, povysovat. Jakmile uz ale
mdte spravné lidi na spravnych pozicich, jak je motivovat? Zvlast
v Silicon Valley ¢asto padaji nasledujici otazky: Pro¢ kazdy ne-
ustale touzi po néjaké nové praci, kdyz jesté poradné nezvlada tu
soucasnou? Pro¢ milenidlové ocekavaji, ze ke své kariéte dosta-
nou navod jako ke krabici Lega? Pro¢ lidé opoustéji tym, jakmile
se dostanou do tempa? Pro¢ autobusu potdd odpadavaji kola?
Pro¢ prosté kazdy nedéla svou praci, abych ja mohl délat tu svou?

Za tteti, vysledky.

Mnoho manazZert neustéle frustruje, ze nedosahuji ptedpo-
kladanych vysledki. Pravé jsme zdvojnasobili pocet ¢lent tymu,
ale vysledky nejsou dvakrat tak dobré. Ve skute¢nosti jsou hor-
$i. Co se stalo? Nékdy jde vSechno p#ili§ pomalu: kdybych své
podtizené nechal, potad by jen diskutovali. Pro¢ jim déla tako-
vé problémy cokoli rozhodnout? Jindy se naopak véci déji moc
rychle: nedodrzeli jsme termin, protoze tym odmital aspor tro-
chu planovat - trvali na tom, Ze budou pdlit jen tak bez miteni,
bez ptipravy! Pro¢ nemtzou nejdtiv pfemyslet, nez néco udélaji?
Anebo tym pusobi, jako by jel na autopilota: v tomhle ¢tvrtleti
délaji totéz, co nedspésné délali v tom minulém. Proc¢ cekaji, Ze
tentokrat budou vysledky jiné?

Vedeni, tym a vysledky: to je zodpovédnost kazdého $éfa.
Plati to pro kohokoli, kdo #idi lidi: pro vykonné feditele, stred-
ni management i lidry. Reditelé mozna tesi giréi problémy, ale
i oni museji pracovat s lidmi. Lidské zvlastnosti, prednosti i sla-
biny vstupuji do hry stejné naléhavé a jsou pro jejich ispéch na
nejvyssi trovni stejné podstatné, jako byly v dobach, kdy ziskali
svou prvni manaZerskou pozici.
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Manazeti, kteti uvazuji o svém p¥istupu k podfizenym, mi
ptirozené kladou otazky spojené s uvedenymi tfemi tématy.
Ve své knize se postupné budu podrobné vénovat kazdému
z nich.

© KUPREDU VAS NEPOSUNE MOC, ALE VZTAHY
Nejdulezitéjsi otazku, kterd miti k samotné podstaté dobrého
§éfovani, ale vétsinou nedostavam. Vyjimkou byl Ryan Smith,
teditel spole¢nosti Qualtrics. Kdyz jsem ho zacala koucovat, jeho
prvni otdzka znéla: ,Zrovna jsem do tymu najal nékolik novych
manazert. Jak si mam se v8emi rychle vybudovat vztah, abych
jim mohl vé¥it a oni zase mné?“

Jen malokdo se nejdfive zaméfuje na zakladni obtiz $éfo-
véani, kterou Ryan svou otazkou vyhmatl: jak se véemi p#imy-
mi podfizenymi navizat vztah zaloZeny na duvéte. V cele velké
spole¢nosti nemtiZzete budovat vztahy se vSemi zaméstnanci;
miiZete véak dobfe poznat lidi, kteti se zodpovidaji ptimo vam.
Mnoho véci tomu ov§em brani: pfedevsim dynamika moci, ale
také strach z konfliktu, uréeni spravné hranice toho, co je jesté
vhodné ¢&i ,profesionélni, strach ze ztraty davéryhodnosti nebo
nedostatek ¢asu.

Ptes to viechno tvoti vztahy jadro vasi prace. Urcuji, jestli
dokazete splnit tfi tkoly, za néZz mate jako manazer zodpovéd-
nost: 1. vybudovat tymovou kulturu, kterd podporuje zpétnou
vazbu (pochvalu i kritiku), diky niZ se v$ichni budou posouvat
spravnym smérem, 2. dostate¢né dobte pochopit motivaci kaz-
dého ¢lena tymu, abyste predesli vyhoteni ¢i nudé a podporovali
soudrznost tymu, a 3. spole¢né usilovat o dobré vysledky. Po-
kud si myslite, Ze zminénych t¥i véci dosdhnete bez kvalitnich
vztaht, pak sami sebe obelhavate. Netikdm, Ze neomezend moc,
nadvldda ¢i autorita nemohou fungovat. Funguji obzvlast dobtre
v tlupé pavidnt nebo v totalitnim rezimu. Pokud ale ¢tete moji
knihu, tohle asi nebudou vase vzory.
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Vase vztahy a oblasti vasi
zodpovédnosti jsou vzajemné
propojené. Kdyz se naucite, jak
co nejlépe prijimat, poskytovat VEDENI VM
a podporovat zpétnou vazbu,

kdyz obsadite pozice v tymu %; 2
spravnymi lidmi a kdyz spole¢- ¢ 3;0 2

né dosdhnete vysledkd, o nichz % %, '

by se vam individudlné ani ne- *70% ﬁ’fee,/qOWSLEDKY

snilo, vztahy v tymu tim posi- 7
lite. Na druhou stranu se vase

vztahy a oblasti vasi zodpovéd-

nosti mohou toéit v zac¢arovaném kruhu. Kdyz lidi nedokazete
vést tak, aby dokazali v praci uspét, kdyz je obsazujete do pozic,
pro néz se nehodi nebo o né nestoji, ptipadné své podrizené nu-
tite dosahovat vysledkd, které pokladaji za nerealistické, vzdjem-
nou divéru tim podryvate.

Vase vztahy a svéfené tkoly se vzdjemné posiluji, at uz pozi-
tivné, nebo negativné, a tato dynamika vas jako manaZera posu-
nuje vpfed — nebo naopak tahne ke dnu. Charakter vztahu, které
vytvarite se svymi ptimymi pod#izenymi, ovliviiuje, jaké vztahy
se svymi podtizenymi navazuji zase oni, a tim i celou tymovou
kulturu. Schopnost navizat s pfimymi spolupracovniky davéry-
hodny a osobni vztah ovlivni kvalitu vseho ostatniho.

Je klicové se témito vztahy zabyvat. Jsou hluboce osobni
anepodobaji se Zidnym jinym vztah@im ve vasem Zivoté. Vétsina
z nds ale p¥ijejich budovéni tape. Radikalni otevienost, zdkladni
koncept této knihy, vis mtze vést.

© RADIKALNIi OTEVRENOST

S davérou to nefunguje jednoduse tak, ze ,kdyz udélam x, y
a z, vyjde z toho dobry vztah®. Jako v8echny vazby mezi lidmi
jsou ivztahy mezi $éfy a jejich spolupracovniky neptedvidatelné
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a neplati pro né Zadnd absolutni pravidla. Ja jsem ale definovala
dva aspekty budovani vztaha, diky nimZ se posunete pozitivnim
smérem. Prvni aspekt souvisi s pottebou byt vic nez jen ,profe-
siondlni®“. Nebudte nad véci, vkladejte do prace vic nez jen své
pracovni ja a podporujte v tom i véechny ostatni. Nestadi se za-
jimat jen o to, jestli jsou ¢lenové tymu schopni vykonavat svou
praci. Abyste si vytvotili dobré vztahy, musite se do toho polo-
Zit celi a zajimat se o své kolegy jako o lidské bytosti. Nejde jen
0 préci; je to osobni, dokonce hluboce osobni. Tomuto aspektu
tikdm: ,projevujte osobni zajem".

Druhy aspekt se tyka schopnosti dit lidem védét, Ze neodva-
dé&ji dobrou praci — nebo Ze pracuji skvéle; ¥ict jim, Ze nedosta-
nou vytouzenou pozici nebo Ze se chystate najmout nového $éfa,
ktery bude stit nad nimi, nebo Ze vysledky neospravedliiuji dalsi
investici do jejich projektu. Davat tvrdou zpétnou vazbu, délat
obtiznd rozhodnuti o tom, kdo bude v tymu za co zodpovédny, ¢i
drzet latku pro vysledky nastavenou vysoko — nem4 tohle snad
v popisu prace kazdy manazer? Jenze vétsina $éftt md s timhle
v$im problémy. Konfrontace s ostatnimi je pro né vétsinou ne-
ptijemnd, a navic to ze zac¢atku nevypadd jako nejlepsi zptsob,
jak si vybudovat dobré vztahy nebo projevit ,osobni zdjem®.
A ptesto: kdy?z jste $éf, je konfrontace ¢asto nejlepsi zptsob, jak
lidem ukéazat, Ze vAm na nich zalezi. Tento aspekt vztah shrnuji
slova: ,konfrontujte ptimo®.

»,Radikalni otevfenosti“ dosdhnete, kdyZ oba aspekty —
»projevovani osobniho zajmu” a ,ptimou konfrontaci® - spoji-
te dohromady. Radikalni otevfenost pomaha budovat davéru
a podporuje v tymu komunikaci, diky niz dosdhnete vysné-
nych vysledka. Je také pfimou odpovédi na obavy, jez lidé vy-
jadtuji, kdyz se mnou mluvi o svych manaZerskych dilematech.
Ukazuje se, ze kdyz vam lidé vé#i a vnimaji, Ze vdm na nich
zalezi, s mnohem vétsi pravdépodobnosti 1. ptijmou pochva-
lu ¢i kritiku a zatidi se podle ni; 2. prozradi vim svij nazor
na to, co délate dobte a (coz je jesté dulezitéjsi) co zase tak
dobte nedélate; 3. budou se podobné otevené chovat jeden
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ke druhému, takZe nebude tfeba tladit sisyfovsky balvan neu-
stale do kopce; 4. ptijmou svou roli v tymu a 5. soustfedi se na
dosazeni vysledkil.

Pro¢ ,radikdlni“? To slovo jsem zvolila proto, Ze mnozi z nas
maji tendenci skryvat své skute¢né nazory. Castecné jde o spo-
le¢enské adapta¢ni chovani — chceme se tim vyhnout konfliktu
nebo trapnym situacim. Pro §éfa ale takova vyhybavost znamend
katastrofu.

Pro¢ ,otevienost“? Pokud spolu chcete jednat p¥imocate,
musite komunikovat jasné, aby nezustal prostor pro mylnou in-
terpretaci, ale zarovenl s pokorou. Proto jsem zvolila vyraz ,ote-
vienost®, a nikoli ,,upfimnost®, protoze kdyz jste ptesvédéeni
o vlastni pravdé, moc pokory v tom neni. Otevtenost implikuje,
ze zkratka nabizite sviij ndzor na situaci a o¢ekavite, Ze ostatni
nabidnou zase sviij. A pokud se ukaze, Ze se ve skute¢nosti myli-
te vy, nebranite se tomu. Tedy asponi v to doufdm!

Mozna nejptekvapivéjsi je na radikalni otevienosti to, Ze ma
¢asto opacné vysledky, nez jakych se obavate. Bojite se, Ze se lidé
budou zlobit nebo se budou chtit pomstit — vét$inou jsou ale
vdécéni za moznost viechno si vyfikat. A i kdyby se na pocitku
hnév, odmitidni nebo rozmrzelost pfece jen objevily, tyto pocity
podle mych zku$enosti vymizi, kdyZz bude dotéeny ¢lovék citit,
Ze vam na ném doopravdy zélezi. Kdyz mezi ¢leny tymu panuje
radikélni otevienost, méné ¢asu vyplytvite fesenim spori. Po-
kud $éf podporuje a prosazuje radikalni otevienost, komunika-
ce plyne bez zadrheld, dlouho hyckané kfivdy vypluji na povrch
a mohou se vytesit a lidé za¢nou mit rddi nejen svou préci, ale
i své kolegy a pracovisté. Kdyz maji lidé radi svou praci, cely tym
je uspésnéjsi. Vysledkem je spokojenost, a ta je sama o sobé nej-
vét$im uspéchem.
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Kupte si papirovou nebo elektronickou verzi knihy
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