RADIKALNI OTEVRENOST

vykony, diky nim# praci ziskal, A za tfeti, mohla jsem p:
tokrat dokument opravit sama, coz bylo rychlejsi, nez kd
Boba uéila, jak ho ma pfepsat on.

Nejdfive se podivejme, co si z popsané situace odnesl Be
Nezapomente, on védél, ze odvedl mizernou praci, takae
neupfimna pochvala ho jen zmatla. Mehl si diky nf
ze mizZe stejnym zplsobem pokracovat. A taky ze
Nedokazala jsem se k problému postavit ¢elem, dimz js
piipravila o motivacdi se vic snaZit a vyvolala v ném myln:
ze viechno bude v pohodé.

Je stragné tézké lidem sdélit, Ze se jim néco nepovec
cheete se nikoho dotknout, nejste prece zadny sadista. A1
te, aby si o vis dotyény ¢lovék nebo ostatni zaméstmanci m;
li, Ze jste necita. Navic vam od doby, kdy jste se naudili
vitépovali: ,Kdyz nemiizes fict néco hezkého, radéji n
A najednou pfesné tohle patfi k vadf prici. Musite se odna
néco, k cemu vis cely #ivot vedli. Séfovani je obtizné.

Aby toho nebylo malo, béhem nasledujicich deseti
jsemn tutéz chybu znovu a znovu opakovala. Jak asi sami vii
kazdé, kdyz prijmete $patné odvedenou praci, pokazdé,
nedodrzenym terminem mavnete rukou, zacne ve vas r
podrazdéni a potom vztek. Pak uz nezavrhujete jen spat
ci, ale i daného ¢lovéka. V takové situad jen tézko povedete
ny a klidny rozhovor. Zacnete se dotycné osobé tplné

A meé chovani k Bobovi samozfejmé neovlivnilo j
motného: ostatni kolegové se divili, pro¢ jsem piijala
né advedenou praci. Po mém vzoru ho zaéali kryt a zask
za néj. Opravovali po ném chyby a ptedéldvali jeho prid,
ji rovnou délali misto ného, vétsinou v dobé, kdy by méli
Zaskotit za kolegu je nékdy nutné, napfiklad kdyz proch
jakou krizi. Kdyz to ale trvé prilis dlouho, zaéne si
tuace vybirat svou dan. Z lidi, ktefi dfiv odvadéli skwv:
senajednou stali lajdaci. Uteklo nam nékolik klicovych te
Jelikoz jsem védéla, proc se Bobovi kolegové opozduj;
jsem na né ani moc tvrdd. Nakonec sami zacali pochybova

poznam rozdil mezi skvélou a priimérnou praci; moZna
eberu ty prosvihnuté terminy vazné. Vzdycky, kdyz si lidé
u jisti, jestli éf oceriuje kvalitu jejich price, zaénou trpét
adky i moralka tymu. A to se také stalo.

Hrozilo, ze o tym pfijdu, a uvédomila jsem si, ze rozhovor
em nemiizu dal odkladat. Pozvala jsem ho na kévu. Cekal,
hezky popovidame, ale jd jsem ho misto toho — po nékolika
h rozjezdech — vyhodila. Pak jsme se oba zni¢ené hrbili
~muffiny a latté, Po chvili tryznivého ticha zaskiipal kov na
noru, jak Bob odstréil zidli od stolu. Podival se mi pfimo do
Prot jsi mi to nefekla?”

Zatimco mi v hlavé znéla otazka, na kterou jsem neméla
brou odpovéd, polozil mi Bob dalsi: ,Pro¢ mi to nikdo netekl?
lel jsem, ze mé vsichni mate radi!*

la to neslavna chvile mé kariéry. Udélala jsem fadu chyb
ob za né ted zaplatil. NejenZe jsem ho zméitla neupfimnou
alou - jd jsem ho nikdy nekritizovala. Zaroven jsem nikdy
ala 0 zpétnou vazbu jd jeho, diky ¢emuz bychom si mohli
m promluvit a mozna najit néjaké feseni. Nejhorsi ze vie-
lo, Ze se mi nepodafilo vytvofit v tymu atmosféru, v niz
Boba jeho kolegové pfirozené varovali, ze prekraéuje hranice.
nost tymu utrpéla trhliny, coz se promitlo do nasich vy-
1. Nedostatek chvaly a kritiky mél pro tym a jeho vykon
to katastrofdlni disledky.

d nedostatku vedeni vede prima cesta k nefunkénimu tymu
mym vysledktim. Nebylo pfilis pozdé jen pro Boba. Bylo
‘pozdé pro celou firmu. Juice skonéil kratce poté, co jsem

© GOOGLE: SVOBODA V PRACI

l se rok 2004 a j4 jsem potfebovala prici, a tak jsem zavola-
 spoluzacce z MBA programu, Sheryl Sandbergové. Sheryl
a pred tfemi roky pracovat pro Google. KdyZ jsem vedle
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Radikalni otevienost neni hierarchicka. Kdyz chcet: o prehnané emociondlni), Jeité vic musime radikilné ote-
dikdlné otevieni, musite takovi byt smérem ,nahoru®, pristup uzpusobit, kdyz prechdzime do jiné firmy, nebo
i ,do stran®. I v p¥ipadé, Ze vas 8éf nebo spolupracovnici tul nce do jiné zemé. Co v jedné kultufe fungovalo, nemusi
metodu jeété uplatriovat nezacali, miZete si vytvofit radik ovat v jiné.

otevieny mikrokosmos alesponi pro sebe a sviij tym. Ve
k 3éfovi a dalsim koleglim pak mate opravnéni postupevat
trnéji. Pokud ale dlouhodobé neni mo#né, abyste si
spolupracovniky vytvofili radikalné otevieny vztah, dop
bych vam, abyste si - pokud to jen trochu pijde - hledali
pracovni prostiedi.

V radikilni otevienosti nejde o diivérné kliboseni ani o
extrovertni chovdni, které vycerpd introvertni éleny tymu,
padné i vas, pokud mezi introverty patfite. Nejde o to, ab
spolu opijeli, jezdili na motokdrdch, hrili laser game nebo
na nekoneéné vecere, To viechno jsou fajn moznosti, jak
paru, ale podobné aktivity zaberou spoustu ¢asu a existuji
zplisoby, jak své spolupracovniky poznat nebo jak jim pro
osobni zjem.

Radikilni otevienost neni omezend na kulturu Sﬂim
ley ani neni vyluéné americka. Je lidska. Popravdé feceno
o konceptu radikilni otevienosti zacala poprvé premyélet
kdy jsem pracovala pro jednu izraelskou spolecnost.

se ted podivat na radikalni otevienost v izraelském sty-
Kratce po absolvovani MBA jsem zacala pracovat pro Delta-
. Tenhle startup zabyvajici se technologii VoIP mél zdklad-
rJeruzalémeé. Ja jsem vyrustala na americkém Jihu, kde lidé
aji témét cokoli, aby se vyhnuli konfliktu ¢ hidce. V Izra-
odilo jinak. Rozhovory byly ¢asto brutalné pfimocaré.
y nezapomenu, jak jsem jednou zaslechla Noama Bardina,
izniho feditele Deltathree, jak na jednoho softwarového in-
a k¥ici: ,Ten design mohl byt patnactkrat efektivngjsi. Ty
ece vig, Zes to mohl udélat lip. Ted musime celou tvou prac
o kose a zaéit znovu. Ztratili jsme mésic, a uplné zbytec-
sis sakra myslel?"
I'o se mi zdalo tvrdé. PHimo nesludné...
Lépe jsem izraelské kultufe zacala rozumét, kdyz mé Jacob
David, jeden z investorii firmy, pozval k sobé domf na sa-
rou veceri. Jeho zena Haviva studovala na rabinku, coz je
rtodoxni komnunité dost neobvyklé, Dockala se kviili tornu
utoki od véricich z jejich synagogy. Jikob svou zenu
16 podporoval a spoleéné mi vysvétlovali, jak pristupu-
dicni doktriné. Kdyz jsem poslouchala, jak Jakob a jeho
zpochybiiuji tradiéni interpretace svatého textu, néjak mi
omnélo Noamiiv zpiisob komunikace. JestliZe mfizeme
hybnit Bozi slovo a vykladat ho po svém, neda se samoztej-
brit za zndmku nedostateéného respektu, pokud se lidé ostfe
mezi sebou. Ja jsem vyrlstala v aplné jiné kultufe. V mé
mité lidé bézné verili, Ze Biih stvofil svét presné za sedm
jakdkoli zminka o evoluci se povaZovala za kacifstvi. Ja
ce nejsem kreacionistka o nicvic, ne je Noam ortodoxni
ale ndbozenska kultura nageho mlidi jako by ovlivnila nasgi

© RADIKALNI OTEVRENOST JE UNIVERZALNE LID
ALE KULTURNE A MEZILIDSKY RELATIVN{

Ohé dimenze radikalni otevienosti jsou kontextové citlivi
se uchem posluchaée, nikeli usty hoveficiho. V radikalni
vienosti nejde o typ osobnosti, o talent nebo o kulturni
Radikdlni otevienost funguje pouze tehdy, pokud dr
Ze vase snaha ,projevit osobni zdjem" a , konfrontovat
podlozena dobrym Gmyslem.

Musime si neustile uvédomovat, ze to, co je pro jec
véka radikilné oteviené, miZe druhému pfipadat ness
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mohli udélat lip, 1 kdyZ zrovna vyhrali zapas. Hlavné
kdyz zrovna vyhréli zipas. Obyvani vrcholu se poji s p
mem, Ze odtud vede pouze cesta doli. Andreho spolu
samoziejmé nebyli z jeho radikilné otevfené kritiky vzdych
nadseni. Nékdy ho obvifiovali z Gitoéné agrese. Ale ]akumﬁiﬁ
v nasledujici pasazi, ,itocnd agrese” vypada a pasobi o de
jinak.

npetentniho hajzla® ne? pro ,nekompetentniho dobraka®,
nhle clanek dobte vyjadfoval dilema, které mi na séfovani dfiv
0. Oviemze jsem nechtéla byt nekompetentni. Ale nechtéla
m byt ani potvora.

Nastésti je dichotomie mezi ,hajzlem” a ,nekompetentnim
dkem” falesna: clovék si nemusi vybirat mezi obéma extré-
Mnohokrat jsem vidéla, ze z dlouhodobého hlediska je las-
8§81 jednat p#imo, i kdyz v danou chvili neni kritika uplné
jemnd. (,Neni to hrubé, je to jednoznatné!) Strach z toho,
nedostali ndlepku pfiserného $éfa, navic spoustu lidi tlaci
anipulativni neupfimnosti® nebo ,niéivé empatii” - a pti-
jak uvidime na nasledujicich strankach, jsou obé ve skuteé-
sti pro kolegy jesté horsi nez itoéna agrese.

1 presto itoéna agrese oslabuje, zvlist ve svych extrémnich
hich. Kdyz $éfové své zaméstnance ponizuji, shazuji je pred
atnimi nebo je ignoruji, spada jejich chovani do tohoto kva-
ntu. Uvedeny druh itoéné agrese nékdy v kritkodobém ho-
ontu muize vést k vysledkiim, ale z dlouhodobého hlediska za
u nechiva mrtvoly. Vzpomerite si na Annu Wintourovou,

© UTOCNA AGRESE

Kdyz nékoho kritizujete, ale nevénujete ani par vtefin tomu,
abyste mu dali najevo, Ze vim na ném zdlezi, vase snaha po-
skytnout zpétnou vazbu na piijemce piisobi jako toénd agr
se. Nerada to fikdm, ale kdyZ uz nedokaZete byt radikilné -
vieni, je Utocnd agrese

B it druhi nejlepsi volba. Pak
alesponi lidé védi, co si
myslite a jak si sami s

m";‘:’t‘;: Li:t':’:;‘ i takze tym muze dosaho- rativni zenu, kterou ve filmu Ddbel nosi Pradu hraje Meryl
yontrontuyre VAt vysledlal. To vysvéth treepova. Nebo na Bobbyho Knighta, trenéra basketbalového
pfimo je, pro¢ maji podle ; uzstva Indiany, ktery vyhraval, ale taky hazel zidlemi a priskr-

manipulativni ve svété takovou vy’hﬂtﬁk il jednoho hrace, takze ho nakonec vyhodili. Kdyz séfové pro-
el b hrubiani. dnictvim kritiky ostatni ponizuji, misto aby jim pomohli se

Nerada bych, ab
mé 3patné poch
sama odmitam pracovat s lidmi, kterym nestoji za nimahu pro-
jevit alespori zakladni lidskou sludnost. Chei, aby vade lidskost
zistala nedotéena. Cim viclidi se dokaze chovat v duchu rad
ni otevienosti, tim méné bude davodd, pro¢ tolerovat ut
agresi. =

Jenze séfovani v sobé nese jeden paradox. Vétsina ]1 li dava
prednost naroénému hiiupovi® pred géfem, jemuz brani v u
fiovani radikalni otevienosti jeho ,dobré srdce”. Jednou jsem
tetla élanek, podle kterého by vétsina lidi radéji pramvabsim@

epsit; pokud nezasahnou proti osobnim vypadam mezi cleny
mu, nebo lidi odrazuji od toho, aby se navzajem chvalili, proto-
si tim pfece jen ,simraji ega®, okoli jejich chovani vnima jako
itoéné agresivni.

Nejhorsi druh Gtocné agrese je ten, kdyz agresor dobfe po-
, v ¢em je druhy zranitelny, a pak se na tato slabd mista za-
- bud pro zabavu, nebo aby nad nim ziskal pfevahu. Jednou
m meéla Séfa, ktery opravdu védél, co na mé zabira — oplyval
nosti, které fikam ,krutd empatie”. Miloco podlomi da-
tak rychle, jako zneuziti empatie k tomu, abyste druhého
mérné vyvedli z miry.

e
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projevulte
osobni zdlem

i, neZ kdybyste ji na to upozornili okam?ité - a nejspis se
proc jste neméli dost slusnosti ji to fict.
konecné si predstavte, Ze se rozhodnete nic nefict, protoze
de o vlastni pocity a povést, Mléite ne proto, Ze mate sta-
) Alex, ale proto, Ze si sami chcete udetfit rozpaky. Hodné
zalezi na tom, aby vas viichni méli radi, a bojite se, Ze Alex
rada mit nebude, kdyz ji na takovou véc upozornite. Také se
2, ze kdyby vas pfi tom nékdo slyzel, bude si o vas myslet
co. A tak projdete kolem Alex a nic ji nefeknete. Pokud jste
ravdu bezostysni, mozna zadeptate jinému kolegovi, aby se sel
12 Alexin rozepnuty zip podivat. Gratuluji, vage chovini spada
nejhoriiho kvadrantu —je to manipulativni neupfimnost.
~Je likavé si myslet, Ze radikilni otevienost by si mél elovék
ovat jen pro ty, které dobfe 2nd, naptiklad ptitele a éleny
y. Je lakavé si myslet, ze pokud se budete s Alex postupné
ovat a mezitim prodlévat v ni¢ivé empatii nebo mani-
vni neupiimnosti, jednoho dne ji snadno feknete: ,Hele,
kamosko, mas rozepnuty zip." Jenze potfeba upiimné ko-
ace pokazdé nepocka do doby, kdy budete mit s nékym
vany blizky osobni vztah. I kdyz daného ¢lovéka sotva
e, mlceni zptisobi vic rozpakil a nedlivéry nez poznamka:
mate rozepnuty zip." Az vis pristé Alex uvidi, vzpomene
to s rozpaky. Pro¢ jste nic nefekli? Vase zdrzenlivost zase-
ninka neddvéry. Proto Kim Vorrathova, séfka tymu, ktery
lu vytvoril software pro iPhone, nabizi jednoduchou radu,
tizovat: ,Prosté to feknétel”
Maoje schéma si snadno vybavite i uprostfed dramatické si-
: a miizete s jeho pomoci nahlédnout, Ze mifite dpatnym
. Az pfisté zahlédnete metaforicky rozepnuty poklopec
ete v pokudeni to pfejit mléenim, piedstavte si, kam se
em schématu stavite: do kvadrantu nicivé empatie, nebo
manipulativni neupfimnosti? Toto malé stouchnuti vas
moZnda popostréi smérem k radikalni otevienosti.

 Pri konfrontaci s nékym, kdo je hluboce rozruseny, nastvany
0 se uzavird do sebe, se vétdina ldf uchyli k ni¢ivé empatii.

nigiva radiksini
empatle otevienost

Nic nefikdte - nechcete, aby se Septem: ,M&g mzepmffﬁ

druhy citil nepfijemné. poklopec!” i
konfrontulte
piimo

manipul ativni utoénd
neupfimnast agrese

Nic nefikite - necheete se citit Nahlas:  Kouknéte, ma rozepnuty
nepfijemné. | poklopec!® ity

Abyste pochopili, jak pti poskytovini zpétné vazby pou;
schéma radikdlni otevienosti, pfedstavte si jednoduch
jedna vase kolegyné, Alex, vysla z toalety, ma rozepn
u kalhot a vykukuje ji z ného cip kosile. Co ji povite?

Reknéme, e piekonite rozpaky a rozhodnete se
Vite, ze se Alex bude citit trapné, kdy?z ji na problém up:
ale kdyz si to nechate pro sebe, uvidi ji nejspid v téhle smu
situaci deset dal3ich lidi. A tak si Alex vezmete stranou a ti
reknéte: Hele, Alex, mas rozepnuty poklopec. Ja sam js
kdyZz mé na to nékdo upozorni. Doufam, Ze ti to nevadi.
chovani je v kvadrantu radikalni otevienosti: projevije
z4jem, ale nevyhybate se pfimé konfrontaci.

Pokud se snazite byt vtipni a na Alexin rozepnuty zi
zornite nahlas a ped dal3imi lidmi, Alex tim nechté:
te, vaie chovini spada do kvadrantu utoéné agrese. To
z Alexina pohledu nejhordi scénaf, protoZe jste ji aspon dali
nost problém napravit.

S védomim, ze je Alex stydliva a bude ji to trapné, s
rozhodnete ji nic netikat a budete doufat, Ze si rozepnutél
viimne sama. Takové chovani vas umisti do kvadrantu :
empatie. V tomto scénafi uvidi Alexin rozepnuty zip a
vykukujici bilou kozili deset dalsich lidi, a kdyz si toho Al
ne, bude jf jasné, Ze takhle chodila p8kné dlouho. Ted se cf
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by viichni vadi nejkvalitnéjéi zaméstnanci méli dostat nejlepsi
hodnoceni. Tohle je obzvlast dilezité, pokud hodnoceni
fiuje vy&i platu.

Pokud néjaky élovék odvadi vyrazné leps praci nez ostatni
v tymu, zd4 se nasnadé, Ze by mél dostat lepéi hodnoceni a vys-
& odmény. Jenze kdyZ iéfové hodnoceni pouZivaji spis k tomu,
aby ospravedlnili budoud povyseni, nez aby ocenili dosavadni
vykon, bohuzel tomu tak nebyva.

Ocenéni

Kdy# cheete ocenit zaméstnance ve fzi rock star, kromé skvélé-
ho formilniho ohodnoceni je dobry népad oznacit ho za ,guru®
nebo ,odborného poradce®. Casto to znameni d4t mu na staros
zaucovani novéjsich élentt tjymu, tedy pokud k tomu ma cﬁ\g
Séfové své nejkvalitnéjéi zaméstnance pro takovou praci ne
uvolfiuji — chtéji, aby se spiSe vénovali své praci, nez abfyru&j
ostatni. V takovém ptipads ale firma nedokize své orlbom%ﬁ
vytézit tak, jak by mohla.

Ve druhé svétové valce stahla U. 5. Air Force nejlepsi pilo
z fronty a poslala je domi cvicit novacky. V pritbéhu casu
strategie dramaticky vylepsila kvalitu a efektivitu am.enckehe ]eﬁ_-
tectva. Némci pfisli o pfevahu proto, Ze viechna sva esa po
do bitev tak dlouho, dokud je neptitel nesestrelil - nikde
lepéich netrénoval nové rekruty. V roce 1944 novi némeéti
v tréninku nalétali jen asi polovinu ze t#i stovek hodin, které za.
sebou mél po ukonéeni vycviku spojenecky pilot. l

Pfili§ mnoho firem najima na vzdélavani zaméstnanct lidi,
které by na skuteénou pracd nenajaly ani omylem. Anebo h@‘,]
misto aby vyhodili ¢lovéka, ktery si v urcité roli nevede e
poslou ho udit ostatni. Zni to absurdné, ale presné tohle m
v nékolika velkych spole¢nostech zazila. Strategie ,slepi vedo
slepé” déld vzdélavacim programim Spatnou povést. Lide
svou prici zvlidaji skvéle, své znalosti obvykle ridi predavaji

je do téhle role postavite, zlepéite vykon celého tymu a za-
el svym rock stars projevite jiny typ uznani.

Néktefi lidé samoziejmé uéi neradi a vitbec jim to nejde - ta-
role by méla byt poctou, ne otravnou povinnosti. Také mo-
hou nastat situace, kdy nékomu svétite roli odbormého poradce
ho pro tym ztratite, protoZe nesnaéi, kdyz ho cely den né-
o vyruéuje dotazy. Takze k tomu pristupujte s citem. Pokud
le nékdo rad vyucuje a odpovida na otdzky, rozhodné ho v tom
podpoite a odménte ho za to.

Ze vsech spolecnosti, které dobie znam, vytvarela nejlepsi
ost¥edi pro lidi ve fizi rock stars firma Apple. Organizacni
ktura byla uzpiisobend tomu, aby firma profitovala z hlu-
boké funkéni odbornosti. Nebyli tu zadni , generdlni manaze-
Neexistovala ,divize pro iPhone". Misto toho se na projektu
one sesli nejruznéjsi softwarovi inZenyti a vyvojati operaéni-
systému, odbornici na kamery, audiofilové a sklafiti guruové.
cky se nasel nékdo, kdo znal néjaky funkéni aspekt produk-
hloubéji nez kdokoli jiny, a ostatni k nému za to vzhlizeli.
Mé samotnou velmi ptekvapila ticta projevovanad lidem, ktefi
pplu stravili v téze roli fadu let. Kdyz stravite spoustu let na
jné pozici v Googlu nebo v jinych firmach v Silicon Valley, nese
s sebou urdité stigma. Neékteré firmy dokonce maji politiku
tiru, nebo ven" a tyhle lidi propoustéji. Steve Jobs naopak
al hodné energie tomu, aby si dlouholeté zaméstnance Ap-
lu udrzel, a mluvil o nich s vielosti.

Zpiisob, jakym Apple lidi ocefioval za vérnost firmé, mé zpo-
lu midtl. Myslela jsem si totiz, Ze odmény za vérnost davaji
sljen v tradi¢nich spoleénostech nebo v akademickém svété,
v rychle rostoucich technologickych firmach. Pak jsem si ale
omila, Ze ocenéni za léta prace pro firmu predstavuje pro
lidi dilezitou alternativu k povyseni. Apple zaméstnancim
al zaramované diplomy za pét, deset, patndct a dvacet let ve
mé. Potom hlavni designér Applu Jony Ive vytvofil kistalo-
plaketu s piskovanym, obzvlast jemnym povrchem a s firem-
n logem. Dostal ji kazdy, kdo pro firmu pracoval vic ne# deset
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mu neboji postavit. Nakonec ho lidé z tymu pfesvédéili, Ze
fedeni je lepsi.

Ne véechny firmy samozfejmé trvaji na spoluprici nebe n
chaji zaméstnance odejit do jiného tymu, pokud neni spi; o
se 5éfem. Ja jsem ale opakované zjistila, ze i kdyz praci
spolecnosti, kterd vam umoZiiuje jednat autoritativnéji,
vysledki dosihnete, kdyZ se své moci vzdite a zamé¥

spolupraci.

chybu, takie nakonec se mu vZdycky viechno povede udélat
dyho slova ptidala dalsi odstin do komplikované smési po-
d protichiidnych piesvédéeni a ideald, které vytvafely mou
tavu o tom, jak nejlepsi séfové pfiméji tym ke skvélym vy-
m. Na jedné strané mé ohromné bavil ptistup Googlu a byla
fanynkou gkoly managementu Antoina de Saint-Exupéry-
,Cheeé-li postavit lod, nesmis poslat muze, aby sehnali dievo
pravovali nastroje, ale nejprve musis ve svych muzich vzbu-
uhu po nekoneénych dalkich otevieného mote. Na druhou
u, jak dosvédéuje pribéh o mych zaddtcich s tymem sluzby
nse, jsem obcas touzila byt ééfem, jehoz slova nebude nikdo
hybiiovat, ptipadné takového §éfa mit.

 nastupu do Applu jsem zjistila, Ze to Andy popsal presné.
: ¢asto déval najevo, ze je ochoten zménit nazor, pokud ho
tesvéddd, Ze se myli — nejen Ze byl ochoten, on po tom pti-
chtil. Jenze malokdy zdvofile poznamenal: ,Mél jsi prav-
7la to moje chyba. To, jakym zpiisobem Steve ménil ndzory,
to vyticelo.

Jeden kolega mi vypravél, jak se jednou se Stevem o nécem
a nakonec ustoupil, i kdyz ho Steve svymi argumenty ne-
il Kdyz nasledné udalosti ukdzaly, ze mél pravdu mij
Steve nakracel k nému do kancelare a zacal na ného jecet.
to ale pfece vas napad,” namitl kolega. ,To ano, ale tvym
m bylo mé presvédcit, ze se mylim,” opacil Steve, ,a tys to
all” Od té doby se kolega se Stevem hadal déle a hlasitéji
al az ve chvili, kdy presvéddil Steva o své pravdé, nebo ho
Steve presvédéil o té své. Steve tedy skuteéné nakonec
no trefil spravné, protoze byl ochoten uznat chybu a trval
m, aby se lidé nebdli s nim jit do konfrontace. Jeho styl bez-
nesedél kazdému. Najimal do firmy lidi, ktefi se nebali
ovat, a potom jejich odvahu dal rozvijel.

hadce se Stevemn mi vypravéla i dalsi kolegyné. Nakonec
vedla z omyluy, ale Steve potom jeji pozici hajil tak diisled-
to nakonec vypadalo, jako by ji byl zastival celou dobu.

© NARIZOVAT LIDEM, CO MAJI DELAT, NEFUNGC
ANI U STEVA JOBSE

.Ten zatracenej Steve vidycky viechno trefi sprivné,
Andy Grove, legendarni feditel Intelu, nad poharkem
zmrzliny s prazenymi mandlemi a karamelem ve z
Baskin-Rohbins v Los Altos. Sedla jsem se s nim, aby mi
jestli mam prejit do Applu.

Zasmadla jsern se v domnéni, Ze je to vtip, ale Andy
pot¥isl hlavou. ,Ne. Tys mi nerozuméla. Steve vazné v
viechno udéla spravné. Myslim to doslova, jako inZenyr. N
lam si legraci a neprehanim.”

Védéla jsem, Ze se mi Andy snazi fict néco dilezitéh
moje ¢ast doufala, e ma pravdu. Po letech stravenych
vém chaosu Googlu mé na Applu pfitahovalo mimo ji
jsem chtéla zjistit, jaké by to bylo pracovat ve spolecn;
asertivnéjii vedeni doopravdy funguje, kde se lidem d
miiZe nafidit, co maji délat, Pfedpoklddala jsem totiz, Ze
takhle to v Applu chodi - ze vizionaf Steve Jobs lidem
co maji délat. [ tak jsem si ale myslela, Ze to Andy piehani. !
ky viechno spravné?

.Nikdo nema vzdycky pravdu,” namitla jsem.

,Ja jsem ale nefekl, e Steve ma vidycky pravdu. Rekl
ze vzdycky viechno udéld spravné. Jako kazdy jiny se néke
ale trvd na tom - a to dost drsné —, aby ho lidé upoanr_;ﬂ]%l_
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Doufim, #e se mi v prvni &sti této knihy podatilo
strach, tizkost a pochybnosti, které mnohé lidi ve ve
zicich provizeji na kazdém kroku. V prvnich ctyte
jsem vysvétlila zaklady toho, co mé naucila ma p
ta praxe s vedenim tymi - od moskevskych brusiéh
pres Google a Apple az po spolecnost Candor. O
se s vimi chei podélit proto, ze z dobrych lidi se
stavaji Spatni 3éfové. Spatni $éfové jsou piitom
zdrojem nestésti v Zivotech svych zaméstnanct a h
nou toho, proc to v fadé firem nefunguje. Doufam, Z
postrehy pomohou dobrat se vlastni cesty, jak se
séfem, jak byt v praci uspésnéjsi a jak zaridit, aby |

o trosku lip. '

Ted uz chapete, Ze kdyz si se viemi primymi pod
tvotite radikilné oteviené vztahy, pomiize vam to vést
abyste dosahli vysledkil. NemuzZete si vytvofit vat:
tkoly se navzajem posiluji a z jejich interakce plyne v.
a vyriistd z ni atmosféra ve firmé. Jak ale tyto principy
praxe?

Co pfesné mate zitra v pra-
ci udélat jinak?

Ve druhé #isti této knihy
popisu nékteré nastroje
a techniky, s jejichZ pomo-
i miizete okamzité zadit
uvddét do praxe ndpady
z Casti prvni. Nasledujici
kapitoly jsem strukturo-
vala podle kli¢ovych mys-
lenek této knihy — nefa-
jsem je podle toho, co méte udélat nejdiiv, co potom a co
ec. Nejdfive si je prosim piectéte, aby vam bylo viechno
. Ale nebojte se, v posledni kapitole vam nabidnu navod,
alni otevienost zadit uvadét do Zivota krok za krokem.
0 na svété pfinasi clovéku vétsi spokojenost, nez kdyz déla
mou praci s lidmi, na nichz mu zalezi, a da#i se mu v ni do-
at skvélych vysledkil. Neni to jen nesplnitelny sen. Takové
di si miizete vytvorit a ji vam prozradim, jak na to.

cl
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© UDRZUJTE SI VNITRNI ROVNOVAHU
NemUzZete se zajimat o ostatnf, pokud se nezajimdte
sami o sebe

tegrujte praci a osobni Zivot

elinavné trvejte na tom, ze do prace budete vkladat své nej-
op3i a nejpInéjsi ,ja“ - a pak si ho zase odnagejte domi. Nepfe-
glejte o tom jako o rovnovdze mezi praci a osobnim Zivotem,
0 0 néjaké hie s nulovym souétem, kde cokoli vloZite do price,
ude chybét v osobnim Zivoté, a co doptejete osobnimu Zivo-
u, 0 to ofidite praci. Radéji to berte jako integraci pracovniho
sobniho Zivota. Pokud k vnitini vyrovnanosti potiebujete
m hodin spanku, téch osm hodin neni néco, ¢im se rozmazlu-
‘e na tikor své prace nebo tymu. Vade prdce a vas Zivot se mo-
navzijem posilovat. Prace mize byt vasim sebevyjadfenim,
e vas zivot obrovsky obohacovat a miize byt piinosem pro
e pratele a rodinu.

MNa prvni pohled se to miZe zdat zvlastni, ale kdyz zadinam
Covat néjakého generdlniho feditele, ktery chee vést firmu
principt radikalni otevienosti, nejprve mé zajima, jak
clovék strukturoval Zivot a jak se vyrovndva s tlaky v zaméstn
ni. To, jestli jsme zdravi a citime se dobfe, ovliviiujein
Tento predpoklad uz dnes nikomu neptipada prilis ,zm:
v tom jsme jako spoleénost udélali obrovsky krok sprivr
smérem. Pro firmy j
Y h pozehndni, protoze

G nazeti se stabilnim

P

ri mim dokdZou mr
(VEDENI efektivnéji budovat ty
v nichz ze sehe li
to nejlepsi.

leznéte sviij vlastni ,recept® na udrZeni vnitFni
novahy a drZte se ho

VVSLEDKY - Zamyslete se
\,\_/“-“ : tim, jaké to je, kdyz v ecepty na udrzeni vnitini rovnovahy se v dnesni dobé roztrhl
ci prochazite tézkym , jenze co je pro nékoho uzasné smysluplné, miize druhy
dobim. Jste vystreso at jako ciry blabol. Vidéla jsem film, kde jeden newyorsky

Nespite. Problémy v p
zhor3uji vase problémy doma a naopak. Kdyz se necitit
je mnohem tézéi krizové obdobi prekonat, V takové situaci im
byt obzvlast tézké projevovat o spolupracovniky ,0sobni
o clenech rodiny ani nemluve. Mate dost price sami se
a se svym trapenim. JenZe ,projevovat osobni zdjem" je ki
pro budovani vztaht, a vatahy zase ovliviiuji véechno o
Esence leadershipu spoéiva v tom, Ze se nenechite okolno:
srazit na kolena. _

Kdyz se nestarate o sebe, nemtiZete se zajimat o druhé. /
kud se nestarite o sebe ani o druhé, nedafi se nic — ani .
vani vysledkd. To uz ale vite. Co tedy navrhuji?

icista pfedvadél moskevskému kolegovi, jak mu od stresu
haji akvaria, specialni osvétleni a propracované meditacni
y. ,A co pomaha tobé?" zeptal se potom Newyorcan. Mosk-
an odpovédél jedinym slovem: Vodka.”

Délejte to, co funguje na vés. Podle mych zkuienosti je kli¢o-
abyste témto aktivitim dali prioritu i v ndroénych ¢asech (nic
samoziejmé nema prehanét). Véci, které vam pomahaji udrzet
ni rovnovahu, je dilezité délat nejen v obdobich relativniho
ale pravé tehdy, kdyz jste vystresovani a mate prace nad
. Znala jsem jednoho velmi tspésného podnikatele, ktery
 kritickych obdobich chodil pred praci i po préci do télocviény.
Mné poméh4 k udrzeni vnitini rovnovahy tohle: osmihodi-
vy spanek, pétadtyficetiminutové cviceni a snidané a velete
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© RIZENI PROFESNIHO RUSTU
Musite pFijit na to, jaké piflezitosti kdo potrebuje
a fak mu je mizete poskytnout Slaby vikon,
vykazuje
Mate za sebou viechny t¥i projevujte :;:::::; Rast
rozhovory a zacali jste pra- i
covat na torm, abyste ambi-
ce jednotlivych zaméstnan- nigiva | radikainf
et sladili s pfﬂezitcstmi, empatie cleyienost
které se v tymu nabizeji. . slaby vyken,
e nevykazuje
Diky tomuto usili jste se . cikniby
ve schématu radikalni ote- n:.ﬁer:.'::flulni{r‘l:[‘: L:::::: Zleptenf Dby vykan Stabllity

vienosti posunuli na ose
sosobniho zdjmu®. Ted je
tieba se vénovat dimenzi , pfimé konfrontace”, Jednou
site pro kazdého ¢lena tymu vypracovat plan osobniho roz
divejte se na tym jako na celek a ujistéte se, ze spravné ch
ambice a rlistova trajektorie kazdého jednotlivee ladi s ke
mi potfebami tjmu. Pokud nezjistite, Ze kazdy v tymu
tam, kde chce a potiebuje byt, éekaji vas dost naroéné ro

ste se ubezpedili, ze jste pii klasifikaci nebyli zaujati, po-
te nyni o nazor nékoho zvendi. Najdéte clovéka, ktery je
i vasich lidi obeznameny, ale nemd k nim takovy citovy
svého $éfa, kolegu, nékoho z persondiniho. Pokud by
zafadili jednotlivé zaméstnance do jinych kolonek, nechte si
t pro¢, 1 kdyz s tim nesouhlasite. Predevsim tehdy, kdyz
nesouhlasite.

Zaskatulkujte si éleny tymu (doéasné!)
pfte plany profesniho ristu
Nejprve musite rozpoznat, kdo je ve vasem tymu ,,
a kdo ,superstar”. Zapiite si jejich jména do pfish
nek. Potom se podivejte, kdo ve vagem tymu odvadi
nijak vyjimeénou prici. Sem bude nejspis pat#it vét
nancii. Potom identifikujte ty, ktefi podavaji slaby vyke
vétite, Ze by si mohli vést mnohem lépe - bud proto, Ze
vykazuji znamky zlepéeni, nebo proto, ze maji ke
trebné dovednosti a ctizddost. A koneéné — a tohl,

é vytvorte pro kazdého ¢lovéka plan profesniho riistu,
‘bude obsahovat tfi az pét bodii. Vasim cilem je najit pro
tars projekty ¢i prileZitosti, jez pro né budou vyzvou. Rock
useji dostat viechno, co potfebuji, aby byli produktivni.
lejte, jak zatlacit na lidi, kte#{ odvadéji sludnou praci, aby
li prici skvélou. Jaké jim mizete nabidnout nové projek-
élani nebo pomoc? Pokud jde o ty, ktefi odvadéji slaby
nejtézii - viimnéte si, kdo neodvadi dobrou praci, a ale vykazuji znamky zlepdeni: nepostavili jste je do ne-
nezlepsuje. Moc si nad tim neldmejte hlavu, méli b pozice? Chapou dobfe, co se od nich oéekava? Potiebuji
cvidenim strivit maximdlné dvacet minut. Premyslejre ; { vycvik?



