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Ked' sa dva plus dva
rovna desiatim

Zacnime otazkou, ktora je azda tou najstar$ou spomedzi véetkych:
Preco niektoré skupiny spolu tvoria vicsi celok, ako je sucet ich cas-
ti, kym iné spolu tvoria mensi celok?

Dizajnér a inzinier Peter Skillman usporiadal pred niekolky-
mi rokmi sutaz, aby to zistil. V priebehu mesiacov zostavil viace-
ro $tvor¢lennych skupin na Stanfordovej, Kalifornskej, Tokijskej
univerzite, ako aj na niekolkych dal$ich miestach. Kazda skupinu
vyzval, aby postavila ¢o najvy$siu konstrukciu s vyuzitim nasledu-
jucich predmetov:

o dvadsat surovych $pagiet
« meter lepiacej pasky
« meter Spagatu

« jeden penovy cukrik standardnej velkosti

Sutaz mala jedno pravidlo: penovy cukrik musel skoncit na
vrchole. Fascinujucou sticastou experimentu vSak nebola ani tak



samotna uloha, ale zacastneni Iudia. Niektoré timy tvorilo $tu-
dentstvo ekonomickych univerzit. Iné zasa deti z materskych $kol.

Studenti a Studentky ekonémie sa hned pustili do prace. Za-
¢ali sa rozpravat a strategicky uvazovat. Skimali jednotlivé ma-
terialy. Preberali napady a kladli premyslené a dovtipné otazky.
Prigli s niekolkymi moznostami, z ktorych potom zdokonalovali
tie najslubnejsie myslienky. Bol to profesionalny, racionalny a in-
teligentny proces, ktorého vysledkom bolo rozhodnutie o reali-
zacii jednej konkrétnej stratégie. Nasledne si rozdelili ulohy a za-
cali stavat.

Deti zo $kolok zvolili iny pristup. Nesli na to strategicky. Ne-
analyzovali ani sa nedelili o skusenosti. Neklddli otdzky, nenavr-
hovali moznosti ani nevylepsovali ndpady. V skuto¢nosti takmer
vobec nerozpravali. Stali velmi tesne pri sebe. Ich interakcie neboli
plynulé ani organizované. Bez varovania brali materidly z ruk nie-
koho iného a pustali sa do stavania bez akéhokolvek planu ¢i stra-
tégie. Ked prehovorili, tak len v kratkych vykrikoch: ,Sem! Nie,
sem!“ Cela ich technika by sa dala opisat ako spolocné skiisanie
vselicoho.

AKk by ste sa mali stavit o to, ktory z timov vyhr4, s vyberom
by ste dlho nevahali. Stavili by ste si na Studentky a $tudentov
ekonomickej univerzity, pretoze oplyvaju inteligenciou, zruc-
nostami a skisenostami na to, aby odviedli lepsiu pracu. Takto
zvycajne uvazujeme o skupinovom vykone. Predpokladame, Ze
spojenim kvalifikovanych jednotlivcov ziskame kvalifikovany
vykon, rovnako ako predpokladame, Ze su¢tom dvoch a dvoch
ziskame $tyri.

Stavku by ste prehrali. V desiatkach pokusov postavili deti zo
$kolok konstrukcie vysoké v priemere $estdesiatdest centimetrov,



zatial ¢o Studentské skupiny z ekonomickych odborov postavili
stavby vysoké v priemere sotva dvadsatpat centimetrov.”

Nie je lahké sa s tymto vysledkom stotoznit, pretoze pdsobi ako
akasi ilazia. Ked'sa pozrieme na Sikovné, skisené studentstvo eko-
ndémie, len tazko si dokazeme predstavit, Ze by spolu podali slaby
vykon. Pozrieme sa na nesofistikovanych, neskusenych skolkarov
a $kolkarky a len tazko si dokdzeme predstavit, Ze by spolu podali
kvalitny vykon. Ale tato ildzia, ako kazda ilazia, sa vytvara tym,
ze nase instinkty nds navadzaji k zameriavaniu sa na nespravne
detaily. Zameriavame sa na to, ¢o vidime - na individualne zruc-
nosti. Na individudlnych zru¢nostiach vak nezalezi. Dolezita je
interakcia.

Zda sa, ze $tudentky a $tudenti ekonomickych univerzit spolu-
pracuju, no v skuto¢nosti sa venuju procesu, ktory psycholégovia
nazyvaju organizacia pozicii. Zistuju, kde je ich miesto v $irSom
kontexte: Kto to tu vedie? Je v poriadku kritizovat nieci ndpad? Aké
su tu pravidla? Ich interakcie navonok posobia bezproblémovo, ale
pod povrchom je ich spravanie popretkdvané neefektivnostou, va-
hanim a troskou sutazivosti. Namiesto toho, aby sa ststredili na
ulohu, snazia sa vyznat vo vzajomnej neistote. Travia tolko ¢asu
organizovanim pozicii, aZ im unika podstata problému (penovy
cukrik je relativne tazky a $pagety sa tazko upevnuju). Vysledkom
je, Ze ich prvé pokusy sa ¢asto rozpadnu a ¢as sa im rychlo mina.

Konanie deti z materskych $kol sa na prvy pohlad javi ako ne-

organizované. Ked ich v§ak vnimate ako jeden celok, ich spravanie

* Skolkarské skupiny porazili aj pravnické timy (ktoré postavili veze vysoké
v priemere tridsatosem centimetrov), ako aj vykonnych riaditelov a riaditelky
(patdesiat$est centimetrov).



je tcelné a G¢inné. Nesutazia o poziciu. Stoja bok po boku a aktiv-
ne spolupracuji. Postupuju rychlo, postrehnt problémy a ponuk-
nu pomoc. Experimentuju, riskuju a viimaja si vysledky, ¢o ich
vedie k efektivnym rieSeniam.

Skolkari a $kolkarky dosahuja dspech nie preto, ze by boli sikov-
nejsi, ale preto, Ze spolupracuju Sikovnej$im spdsobom. Vyuzivaju
jednoducht a G¢innt metddu, vdaka ktorej moze skupina obycaj-
nych Iudi dosiahnut vykon, ktory daleko presahuje sucet ich ¢asti.

Této kniha je pribehom o tom, ako td metdda funguje.

Skupinova kultura je jednou z najmocnejsich sil na nasej planéte.
Vnimame jej pritomnost v uspe$nych podnikoch, majstrovskych
timoch a prosperujucich rodinach. Takisto citime, ked chyba ale-
bo je toxicka. Dokazeme merat jej vplyv na konecny vysledok.
(PodIa jednej $tudie z Harvardovej univerzity, ktord skimala viac
ako dvesto firiem, silna kulttra zvysuje Cisty zisk o 765 percent
v priebehu desiatich rokov.) Vnutorné fungovanie kulttry vsak zo-
stava zahadou. V3etci chceme mat silnua kulturu vo svojich organi-
zaciach, komunitach a rodinach. Vsetci vieme, Ze to funguje. Len
nevieme, ako to presne funguje.

Doévod moze spocivat v spdsobe, akym o kultire uvazuje-
me. Zvycajne o nej premyslame ako o skupinovej ¢rte, cosi ako
DNA. Silné, osvedcené kultiry, ako napriklad tie v spolo¢nos-
tiach Google, Disney alebo v jednotkach amerického namornic-
tva SEAL, vnimame ako natolko vynimoc¢né a osobité, ze sa nam
zdaja byt pevne dané, nejakym sposobom predurcené. V takom-
to ponimani je kultdra vlastnictvom, ktoré urcuje osud. Niektoré

skupiny maju dar silnej kultary; iné nie.



Téato kniha ma iny pristup. Posledné $tyri roky som stravil nav-
$tevovanim a skumanim 6smich najuspesnejsich skupin na svete,
medzi ktoré patri $pecialna vojenska jednotka, $kola v chudobnej-
$ej mestskej Stvrti, profesionalny basketbalovy tim, filmové $tudio,
komedidlna skupina alebo gang kradnuci $perky.” Zistil som, Ze ich
kulttry tvori Specificky subor zru¢nosti. Tieto zru¢nosti, ktoré vy-
uzivaja silu nagho socidlneho zmyslania na vytvaranie interakcii
presne takych, aké pouzivali deti pri stavani §pagetovej veZe, tvoria
$trukturu tejto knihy. Prva zru¢nost - Vytvaranie pocitu bezpecia
— skiima, ako zo signalov prepojenia vznikaju putd spolupatri¢nos-
ti a identity. Druha zru¢nost - Spolo¢né prezivanie zranitelnosti
- vysvetluje, ako zvyky vytvdrajice vzdjomné riziko podnecuju
spolupracu zalozent na dovere. Tretia zru¢nost — Stanovenie uce-
lu - hovori o tom, ako pribehy vytvaraji spolo¢né ciele a hodnoty.
Tieto tri zru¢nosti spolu funguju od uplnych zakladov, najprv vy-
tvaraju prepojenie v skupine a to potom upriamuji na ¢iny. Kazda
¢ast knihy md $truktiru podobnu prehliadke: najprv preskimame,
ako jednotlivé zrucnosti funguju, a potom sa vydame do terénu,
aby sme stravili ¢as so skupinami a veducimi osobnostami, kto-
ré tieto metddy pouzivaju kazdy den. Kazda cast bude zakoncena
suborom konkrétnych navrhov na uplatnenie tychto zru¢nosti vo
vasej skupine.

* Skupiny som si vyberal na zaklade nasledujicich kritérii: (1) dosahovali najlep-
$ie vysledky spomedzi najlepsich vo svojej oblasti pocas aspon desiatich rokov
(v nalezitych pripadoch); (2) uspeli so Sirokou $kalou roézneho persondlu; (3) ich
kultaru obdivovali kompetentni Iudia v ich odvetvi aj mimo neho. Aby som
sa lep$ie vyhol zaujatosti pri vybere, pozrel som sa aj na mnohé kultdry, ktoré
neboli velmi uspesné (priklad néjdete na strane 55).



Na nasledujicich stranach sa ocitneme uprostred niekolkych
najuspesnejsich kultur sveta a zistime, ¢o ich motivuje. Nahliad-
neme do fungovania mozgu a objavime, ako sa buduje dovera
a spolupatri¢nost. Popritom zistime, Ze bystrost sa precenuje, Ze
ukazat svoju omylnost je nevyhnutné a ze byt mily nie je az taka
dolezita vlastnost, ako by ste si mohli mysliet. Predovsetkym v§ak
uvidime, ako sa liderky a lidri mimoriadne tspes$nych kultur vy-
rovnavaju s problémami pri dosahovani excelentnosti v rychlo sa
meniacom svete. Hoci tispe$na kultira moze vyzerat a posobit ako
kazlo, v skuto¢nosti nim nie je. Kultura je siborom Zivych vzta-
hov, ktoré sa usiluju o spolo¢ny ciel. Nie je to nieco, ¢im ste. Je to

nieco, ¢o robite.
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Dobré jablka

Predstavujem vam Nicka, pekného tmavovlasého muza po dvad-
siatke, ktory pohodlne sedi v drevom oblozenej konferen¢nej
miestnosti v Seattli spolu s dal$imi tromi ludmi. Navonok posobi
ako obycajny ucastnik obyc¢ajného stretnutia. Je to v§ak len klam.
Ostatni [udia v miestnosti o tom nevedia, ale jeho tlohou je sabo-
tovat vykon tejto skupiny.

Nick je klucovym prvkom experimentu Willa Felpsa, kto-
ry skima organizacné spravanie na Univerzite v Juznom Walese
v Australii. Felps priviedol Nicka, aby stvarnil tri negativne arche-
typy: kreténa (agresivneho, vzdorovitého devianta), flakaca (mari-
tela usilia) a tragéda (depresivny typ ako Hikaj z Macka Pu). Nick
zohrava tieto roly v $tyridsiatich $tvor¢lennych skupinach, ktorych
ulohou je zostavit marketingovy plan pre startup. Felps ho vlastne
vklada do roznych skupin preto, pre¢o by biolég vkladal do tela
virus: aby zistil, ako dany systém zareaguje. Felps to nazyva expe-
riment s hnilym jablkom.

Nick hra zlého naozaj dobre. Takmer v kazdej skupine jeho
spravanie znizuje kvalitu skupinového vykonu o 30 az 40 percent.



Pokles je konzistentny bez ohladu na to, ¢i hra kreténa, flakaca
alebo tragéda.

»Ked je Nick tragéd, vSetci prichadzajui na stretnutie naozaj plni
energie. On je ticho a unaveny, v istom momente si polozi hlavu na
stol, hovori Felps. ,,A s postupom ¢asu sa tak zacnu spravat vetci.
St unaveni, tichi a maji malo energie. Nakoniec st tam dal$i traja
[udia, ktori maju rovnako ako on hlavy sklonené na stoloch, vetci
so zalozenymi rukami.”

Ked je Nick v ulohe fldkaca, objavuje sa podobny vzorec. ,,Sku-
pina rychlo zachyti jeho vyZzarovanie, vravi Felps. ,,Projekt ukoncia
velmi rychlo a odvedu polovicatu pracu. Zaujimavé vsak je, ze ked sa
ich na to potom opytate, navonok pdsobia velmi pozitivne. Povedia:
,Odviedli sme dobru pracu, pacilo sa ndam to.” Ale nie je to pravda.
Prebrali postoj, ze na tomto projekte v skuto¢nosti nezalezi, Ze nestoji
za ich cas ani energiu. Pévodne som ocakaval, ze niekto zo skupi-
ny sa na flakaca alebo tragéda nastve. No nestalo sa to. Povedali si:
,V poriadku, ak je to takto, tak budeme aj my flakaci a tragédi.*

Az na jednu skupinu.

»Tato skupina je vynimkou,“ tvrdi Felps. ,,Prvykrat som si ich
vsimol, ked Nick spomenul, Ze existuje jedna skupina, ktord sa mu
zda byt naozaj odli$nd. Tato skupina dosahovala dobré vysledky
bez ohladu na to, ¢o robil. Nick povedal, Ze to bolo najma vdaka
jednému chlapikovi. Je vam jasné, ze tento chlap privadza Nicka
takmer k zarivosti - jeho negativne tahy nefunguju tak, ako v os-
tatnych skupindch, pretoze tento muz dokazal najst sposob, ako
situaciu otocit, zapojit vSetkych a primét [udi, aby sa posuvali sme-
rom k cielu.”

Tuto osobu nazveme Jonathan. Je to $tihly, kuceravy mla-
dy muz s tichym, vyrovnanym hlasom a nenutenym usmevom.
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Napriek snahdm hnilého jablka je Jonathanova skupina pozorna,
energickd a dosahuje vyborné vysledky. Podla Felpsa je vSak este
fascinujucejsie to, Ze na prvy pohlad sa zda, Ze Jonathan nerobi
vobec nic.

»Zvicsa ide o naozaj jednoduché veci, ktoré su spociatku
takmer neviditelné,” hovori Felps. ,Nick sa za¢ne spravat ako kre-
tén a [Jonathan] sa nakloni dopredu, vyuzije re¢ tela, zasmeje sa,
usmeje sa, nikdy nie pohfdavo, ale spdsobom, vdaka ktorému sa
z miestnosti vytrati pocit ohrozenia a situdcia sa upokoji. Na prvy
pohlad sa zda, Ze sa ni¢ nezmenilo. Ale ked sa prizriete lepsie, za-
¢nu sa vdaka tomu diat neuveritelné veci.”

Felps opakovane skiima videonahravku Jonathanovych po-
hybov a analyzuje ich, akoby islo o tenisové podanie alebo ta-
ne¢ny krok. Vidno v nich isty vzorec: Nick sa sprava ako kretén
a Jonathan okamzite reaguje srde¢nostou, ¢im odraza negativnu
energiu a v potencialne nestabilnej situacii navodzuje pocit spo-
lahlivosti a bezpecia. Potom sa Jonathan oto¢i a polozi jedno-
duchu otazku, vdaka ktorej sa ostatni rozhovoria a on pozorne
pocuva a odpoveda. Hladina energie sa zvys$uje; fudia su otvore-
nejsi a delia sa o svoje ndpady, ¢im vytvaraju putd porozumenia
a spoluprace, ktoré skupinu rychlo a sustavne posuvaja blizsie
k cielu.

»[Jonathan] v podstate vytvara bezpecné prostredie, potom
sa obracia na inych Iudi a pyta sa: ,Hej, ¢o si o tom myslite vy?’*
hovori Felps. ,Niekedy dokonca Nickovi kladie otazky typu: ,Ako
by ste to urobili vy?’ Predovsetkym vSak pdsobi dojmom, ktory
napoveda cosi ako: ,Toto celé je skutocne prijemné a putavé a som
zvedavy, ¢o na to hovoria ostatni’ Bolo tchvatné, ze takéto jed-
noduché, nendpadné spravanie udrzalo véetkych zaangazovanych
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a sustredenych na ulohu.“ Dokonca aj Nick sa takmer proti svojej
voli pristihol, Ze pomaha.

Pribeh o dobrych jablkach prekvapuje v dvoch veciach. Tou pr-
vou je, Zze mame tendenciu mysliet si, Ze vykonnost skupiny zavisi
od meratelnych schopnosti, ako su inteligencia, zru¢nost a skuse-
nosti, a nie od nendpadného vzorca drobnych prejavov spravania.
V tomto pripade vsak prave také drobnosti v spravani boli rozho-
dujuce.

Druhym prekvapenim je, Ze Jonathan dokaze uspiet bez toho,
aby podnikol ktorykolvek z krokov, ktoré si zvyc¢ajne spajame so
silnym lidrom. Nepreberd vedenie ani nikomu nehovori, ¢o ma
robit. Neurcuje stratégiu, nemotivuje ani nepredklada nejaku vi-
ziu. Sam ani tak nepodava vykon, ale skor vytvara podmienky pre
vykony ostatnych, ¢im vytvara prostredie s iplne jasnou klu¢ovou
értou: Sme pevne prepojeni. Jonathanovej skupine sa dari nie preto,
ze by jej ¢lenovia a ¢lenky boli mudrejsi, ale preto, Ze maju silnejsi
pocit bezpecia.

Bezne nepovazujeme bezpecie za také dolezité. Pocit bezpecia
povazujeme za ekvivalent emociondlneho poveternostného sys-
tému - je zjavny, ale sotva rozhodujuci. Ale to, ¢o tu vidime, nam
déava moznost nahliadnut dovnutra silnej idey. Pocit bezpecia nie
je len emocionalnym pocasim, ale skor zakladom, na ktorom sa
buduje silna kultura. Hlbsimi otazkami su: Kde vznikd? A ako

postupovat pri jeho vytvdrani?

Ked poziadate udi vo velmi uspesnych skupinach, aby opisali svoj
vzdjomny vztah, vietci si zvycajne volia rovnaké slovo. Tym slo-

vom nie je priatelstvo ani tim, ¢i partia, ani ziadny iny rovnako
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