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Uvod
Kdyz se dva plus dva rovna dest

Zactnéme otazkou, ktera lidem vrta hlavou odnepaméti: Proc nékte-
ré skupiny lidi prekonaji samy sebe a dokazi toho mnobem vic, nez
byste od jejich clenit éekali, a jiné skupiny toho naopak zvlddnou
mnohem ménés

Na tuto otazku se pokousel najit odpovéd designér a stavitel
Peter Skillman, kdyz pfed par lety poradal experimentalni sou-
téze, které se konaly v prabéhu nékolika mésict na Stanfordoveé
univerzité, Kalifornské univerzité, Tokijské univerzité a na dalsich
mistech. Na vSech téchto mistech sestavil skupiny o ¢tyfech cle-
nech. Kazdou skupinu pak vyzval, aby postavila co nejvyssi stavbu
s pomoci téchto materidla:

® 20 syrovych Spaget

e cca 1 metr dlouhy kus prasvitné izolepy
e cca 1 metr dlouhy kus provazku

* 1 marshmallow bézné velikosti

Soutéz méla jen jedno pravidlo: marshmallow musi byt na vrchol-
ku stavby. Na celé soutézi ovsem nebyla nejzajimavéjsi pravidla.
Nejpozoruhodnéjsi bylo chovani ucastnikt. Nékteré tymy tvorili
studenti obchodnich akademii. Zbytek tvorily déti z matefskych
skol.
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Studenti se pustili do prace bez jediného zavahani. Zacali spo-
le¢né promyslet strategii. Prozkoumali materidly, které méli k dis-
pozici. Vyménovali si ndpady a kladli si dulezité technické otazky.
Dali dohromady nékolik plana a ty nejslibnéjsi pak jesté vylepsili.
K zadanému tkolu pfistupovali profesionalné, racionalné a inteli-
gentné. Hladce dospéli k rozhodnuti pouzit jednu konkrétni stra-
tegii. Rozdélili si ukoly a zacali stavét.

Déti ze skolky k zadanému ukolu pfistupovaly aplné jinak.
Nevymyslely Zadnou strategii. Nad tkolem se nezamyslely, ani si
nevyménovaly zkuSenosti. Nekladly si zadné otazky, nenavrho-
valy razné varianty a nevylepsovaly predbézné plany. Nemluvily
skoro vubec. Byly namackané na sebe a jejich komunikace vibec
neprobihala hladce. Vzajemné si braly materidl z rukou a zacaly
stavét bez jakéhokoliv planu nebo strategie.

A kdyz uz promluvily, byly to jen kratké vykfiky: ,,Sem! Ne,
sem!“ Jako by heslem jejich technického postupu bylo Néjak to
splacame.

Kdybych se vas zeptal, na ktery tym byste si vsadili, byla by
to jasnd volba. Vétsina lidi by si vsadila na studenty obchodni
akademie, protoze ti maji vic zkuSenosti, lepsi schopnosti a vyssi
inteligenci. To jsou pro nds dulezitd kritéria Gspésné tymové pra-
ce. VétSina z nds automaticky predpoklada, ze schopni lidé daji
dohromady schopny tym, podobné jako predpokladame, ze dvé
dvojky daji dohromady ¢tyfku.

Jenze vétSina z nas by tuhle sazku prohrala. Pfi desitkach
pokusu déti predskolniho véku téméf pokazdé postavily véz
o vysce kolem pétasedesati centimetrt. Stavby, které vytvorili
studenti obchodni akademie, vétsinou nedosahovaly ani péta-
dvaceti centimetra.

' Détské tymy porazily i tymy pravnik( (ti stavéli véze o primérné vySce osm-
atficet centimetr), a dokonce i tymy slozené z generalnich fediteld (jejich véze
mély v primeéru pétapadesat centimetra).
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Takovy vysledek je pro nas tézko pochopitelny a pfipadd nam
jako iluze. Vidime chytré a zkuSené studenty obchodni akademie
a neumime si predstavit, ze by jejich spoluprice nepfinesla zadné
ovoce. Vidime nevzdélané, nezkusené déti ze skolky a neumime si
predstavit, ze by jejich spoluprace mohla pfinést vynikajici vysled-
ky. Takova iluze ovsem vznika stejné jako jiné iluze tim, ze jsme se
soustiedili na néco, co ve skutecnosti nema vyznam. Zaméfujeme
se na to, co vidime — schopnosti jednotlivych ¢lent skupiny. Jenze
schopnosti jednotlivych lidi tu nehraji az tak velkou roli. Tu hraje
komunikace.

Studenti obchodni akademie vypadaji, jako by spolupracova-
li, ale ve skute¢nosti u nich probiha proces, kterému psychologo-
vé fikaji ,,management socialniho statusu®. Zjistuji, jaké je jejich
misto ve skupiné: Kdo to tu viastné vede? Co se stane, kdyZ zkriti-
uju neci ndpad? Jakych pravidel se mam drzet? Na prvni pohled
to vypada, ze spolu komunikuji naprosto hladce, ale na druhy
pohled byste v jejich chovani nasli nejistotu, naznaky soutézivosti
a nedostatek efektivity. Nesoustiedi se vyhradné na zadany ukol -
snazi se prekonat nejistotu, kterd prameni z toho, ze nevédi, jak
se k sobé maji chovat. Ve vysledku vénuji tolik energie na to, aby
si ujasnili, kdo je v jaké pozici, Ze jim unikne hlavni kimen trazu:
marshmallow je pomérné tézké a Spagety se Spatné zajistuji proti
spadnuti. Proto se jim prvni pokusy vétSinou zhrouti a vyprsi jim
Casova lhuta.

Déti ze skolky se chovaji jakoby chaoticky a neorganizované.
Ale kdyz je za¢nete vnimat jako jeden celek, zjistite, Ze vlastné pra-
cuji velice efektivné. Nesoutézi mezi sebou a nevyjasnuji si pozici ve
skupiné. Stoji v jednom chumlu a pracuji s ohromnou energii. Maji
rychlé pohyby, hned si v§imnou, kdyz se néco hrouti, a navzajem si
pomohou. Hodné experimentuji, neboji se riskovat a vS§imaji si, jak
co funguje. To vSechno jim pomdha najit efektivni fesenti.

Predskolni déti uspély ne snad proto, ze by byly chytfejsi, ale pro-
to, ze chytteji spolupracovaly. Pouzivaly jednoduchou, ale uc¢innou
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metodu, diky niz se skupiny obycejnych lidi stavaji skupinami
s neobyCejnym vykonem.
A v této knize budeme zjistovat, jak takova metoda funguje.

Atmosféra ve skupiné je jednou z nejsilnéjsich hnacich sil na
svété. Citime, ze néjakou atmosféru maji uspésné firmy, vitéz-
nd sportovni druzstva a harmonické rodiny. Vycitime také, kdyz
v daném prostfedi atmosféra chybi, nebo kdyz nendpadné nici
vSechny pfitomné. Da se dokonce i zméfit jeji vliv na uspésnost
firmy. (Védci z Harvardovy univerzity prozkoumali vice nez dvé
sté spolecnosti a zjistili, ze dobra skupinova kultura muze zvysit
Cisty zisk firmy béhem deseti let azZ 0 765 %.) A presto dost dobre
nevime, jak takova atmosféra vznika a funguje. VSichni bychom
radi méli dobrou atmosféru, at uz ve firmé, mezi sousedy nebo
v rodiné. VSichni vime, ze se da vytvofit kdekoliv. Jen nevime
presné jak.

Odpovéd mozna tkvi v tom, jak se na skupinovou dynamiku
divame. Mame pocit, Ze to je dana vlastnost urcité skupiny, néco
jako DNA. Pracovisté, ve kterych je stabilné dobra skupinova
kultura, jako tfeba Google, Disney a Navy SEALs?, maji tak dob-
rou povést a jsou tak specifické, zZe se zdaji byt k dobré atmosféie
skoro predurcené osudem. Skoro to vypada, jako by atmosféra
byla néco pfedem daného. Nékteré skupiny lidi prosté dostaly do
vinku dobrou dynamiku, a jiné zase ne.

V téhle knize budeme ke skupinové dynamice pfistupo-
vat uplné jinak. Vyhledal jsem si nejuspésnéjsi skupiny na své-
té a v poslednich ctyfech letech navstévoval a studoval osm
z nich — za vSechny budu jmenovat tfeba specialni vojenskou jed-
notku, skolu v chudé méstské ¢tvrti, profesionalni basketbalo-
vé druzstvo, filmové studio, soubor komedidlnich herct ¢i gang

2 United States Navy’s Sea, Air, and Land Teams (Namofrni, vzdusné a pozemni
tymy Namornictva Spojenych statli americkych) (pozn. red.)
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zlodéju sperku.: Zjistil jsem, ze jejich skupinova dynamika v pod-
staté sestava z nékolika jasné definovatelnych dovednosti. Tyto
dovednosti vyuzivaji schopnosti téch oblasti naseho mozku, které
maji na starosti vztahy, a s jejich pomoci vytvareji takové interak-
ce jako mezi malymi détmi, kdyz stavély véze ze syrovych Spaget.
A pravé tyto dovednosti jsem pouzil jako stavebni kameny této kni-
hy. V oddile nazvaném Dovednost ¢islo 1 — Vytvofte pocit bezpeci
— se podivame, jak davat najevo soundlezitost, a jak tim vytvorit
dobré vztahy a pocit ztotoznéni se skupinou. V oddile Dovednost
Cislo 2 — Dejte najevo svou zranitelnost — si vysvétlime, jak je dobré
naucit se spolecné riskovat, protoze se tim buduje vzajemna davéra
a chut spole¢né na nécem pracovat. A v oddile Dovednost ¢islo 3 -
Stanovte spolecny cil — si povime, jak pribéhy vytvari spolecné cile
a hodnoty. Tyto tfi dovednosti jdou ruku v ruce a pusobi zdo-
la nahoru: nejprve lidi propoji a pak jim daji silu proménit slova
v ¢iny. Oddily knihy jsem usporadal jako skoleni spojend s exkur-
zemi: Nejprve si kazdou dovednost nastudujeme, podivame se, jak
funguje, a pak vyrazime do terénu a budeme sledovat, jak ji rizné
skupiny a jejich vedouci pouzivaji v praxi. Kazdy oddil zakoné¢ime
seznamem konkrétnich tipa, jak si to které uméni muzete osvojit
a zalit je pouzivat i ve své skupiné.

V nasledujicich kapitolach se prestéhujeme k nejuspésnéjsim
spoleCnostem svéta a podivime se jim na zoubek. Podivime se
i pod pokli¢ku lidského mozku a prozkoumdme, jak v ném vznika
duvéra a pocit soundlezitosti. A béhem této cesty zjistime, ze chyt-
rost se precenuje, pfiznani vlastni omylnosti je zakladni kdmen, bez
kterého nic nepostavite, a milé chovani neni zdaleka tak dulezité,

3 vy wew

Skupiny jsem si volil podle téchto kritérii: 1) Patfily do 1 % nejuspésnéjsich sku-
pin ve svém oboru, a to po dobu nejméné deseti let (tedy alespon ty z nich, které
tak dlouho existuji); 2) byly Uspésné i pfesto — nebo mozna pravé proto — ze byly
velmi rGznorodé; 3) jejich atmosféru a dynamiku obdivovali nejen experti v do-
tyéném oboru, ale i v mnoha jinych oblastech. Kromé toho jsem zkoumal i méné
uspésné skupiny, abych se vyhnul vybérovému zkresleni (jeden takovy pfipad
najdete na strané 53).



16  Jak vybudovat Uspésny tym

jak si mozna myslite. Ale pfi tom vSem se budeme hlavné udit,
jak vudci vysoce vykonnych skupin kormidluji své lodi k dspé-
chu nebezpecnymi vodami rychle se méniciho svéta. Mnoho lidi
si mysli, Ze dobra skupinova dynamika maze vzniknout jen kouz-
lem. Ale tak to neni. Skupinova dynamika je systém zivych vztaht
sméfujicich ke spole¢nému cili. Neni to néco, ¢im je ¢lovék auto-
maticky, sim od sebe. Pravé naopak, je to jeho védomé chovani.



Dovednost Cislo 1
Vytvorte pocit bezpeci






Dobra jablka

Seznamte se s Nickem. Je to pohledny tmavovlasy muz a je mu
néco pres dvacet. Momentalné byste ho nasli v Seattlu, v jedné
konferenéni mistnosti oblozené dievem, jak si pohodlné sedi na
zidli a Gcastni se porady se tfemi dalsimi lidmi. Nejspi$ byste ho
odhadli na bézného ucastnika bézné pracovni porady. To byste
se ale pletli. Ostatni lidé v mistnosti to nevédi, ale Nick je tam od
toho, aby jim zabranil v uspé$ném dosazeni efektivniho feseni.

Je totiz hlavnim aktérem experimentu, ktery vede Will Felps, kte-
ry pracuje na australské Univerzité Jizntho Walesu a zabyva se orga-
nizaénim chovanim. Felps Nicka posild na pracovni porady. Dal mu
instrukce, jak hrat tfi negativni archetypy: Hajzla (to je tak trochu
uchyl s utoénym a vzdorovitym chovanim), Flakace (ten ma za ukol
ostatni zdrzovat) a [jacka (to je deprimovany pesimista, podobné jako
stejnojmenny oslik z Medvidka Pu). Nick své role hraje ve Ctyficeti
pracovnich skupinach o ¢tyfech lidech, které maji za tkol sepsat pod-
nikatelsky zdmér pro novy startup. Dalo by se fici, ze ho Felps do pra-
covnich skupin vpravuje ze stejného davodu, jako biologové vsttikuji
dobrovolnikiim do téla viry: potiebuje védét, jak na néj systém zare-
aguje. Felps svij experiment nazval ,,Experiment se shnilym jablkem*.

Nick je opravdu skvély v tom, jak je hrozny. At pfijde do jaké-
koliv skupiny, vzdycky ji svym chovanim rozlozi vSechny porady
a snizi jeji vykon o 30-40 %. A to pokazdé, at uz hraje Hajzla,
Fldkace nebo Jjacka.
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,Kdyz Nick hraje Ijacka, vsichni ostatni ucastnici porady maji
ze zalatku spoustu energie. Ale Nick pusobi zamlkle a unave-
né a po néjaké dobé mu hlava klesne na stal,“ popisuje Felps.
»A postupem Casu tim nakazi ostatni, vSichni se unavi, dojdou jim
baterky a zmlknou. Ke konci porady uz nema hlavu poloZenou na
zktizenych rukou jen Nick, ale i vSichni tfi dalsi lidé.«

Kdyz Nick hraje Flakace, zafunguje podobny vzorec. ,Jeho
nalada se rychle pfenese na vsechny ostatni,“ vyklada Felps. ,,Pro-
jekt dokon¢i narychlo, jen tak mimochodem. Mé na tom ale fas-
cinuje to, ze na otazku, jak projekt dopadl, odpovidaji zdanlivé
pozitivné. Reknou vam tfeba: ,Jo, odvedli jsme dobrou praci
a bavilo nds to.¢ Jenze tak to neni. Ve skutecnosti od Nicka pod-
védomé prevzali nazor, ze ten projekt vlastné neni dulezity a nema
cenu na néj plytvat Casem a energii. Ze zacatku jsem si myslel,
ze nékdo ze skupiny se diiv nebo pozdéji na Ijicka nebo Flakace
nastve. Jenze to se nikdy nestalo. Lidi jako by si fikali: ,Tak jo,
jestli je to takhle, tak ja budu taky Flakac (nebo [jacek).<

U jedné skupiny to tak ale nebylo.

,» Tahle skupina vybocuje z fady,* vysvétluje Felps. ,,Poprvé mé
na ni upozornil Nick. Vypravél mi, ze jedna skupina na néj puso-
bila jinak nez ostatni. Mohl se snazit, jak chtél, a skupina stejné
fungovala skvéle. Podle Nicka za to pry mohl hlavné jeden konkrét-
ni ¢lovék. Hned pochopite, pro¢ Nicka dostaval do vyvrtky: Nic-
kovy pokusy o vytvoreni negativni atmosféry v této skupiné prosté
nefungovaly tak jako v ostatnich skupinach. Tenhle clovék kolem
néj vzdycky néjak vymanévroval, zapojil do hovoru vsechny ostatni
a povzbudil je, aby se soustfedili na cil, kterého chtéli dosahnout.

Budeme mu fikat tfeba Jonathan. Je to utly, kudrnaty mla-
dik s klidnym, tichym hlasem a veselym tusmévem. Nick se v roli
»Spatného jablka“ muze tfeba stavét na hlavu, ale Jonathanova
skupina neztraci pozornost ani energii a stale vykazuje velmi dob-
ré vysledky. Nejzvlastnéjsi na tom podle Felpse je, Ze Jonathan na
prvni pohled nedéla nic neobvyklého.
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