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pro Catherine, Kevina, Eddieho a Kylea
(v potadi, jak se objevuji v p¥ibéhu mého Zivota)



Poznamka autora

Fascinuji mé spisovatelé, kteti dokazou slovo od slova
prevypravét rozhovor, k némuz doslo tfeba pred dva-
ceti lety. Snazil jsem se prijit na to, jak to délaji. Jedi-
né, co mé k tomu napadlo, je to, Ze asi ziji svij Zivot
s védomim, Ze o ném jednou budou psat knihu. Takze
u sebe nejspise za vSech okolnosti nosi zdpisnik nebo
nahrdvaci zarizeni. Urcité utrdceji hromady penéz
za baterie. Takhle néjak to mozna bude, ale ja tohle ni-
kdy nedélal.

Rozhovory, které v této knize zminuji, reprodukuji
z raznych fragmentd, jak si je pamatuji. Jinymi slovy:
nejspise nejsou stoprocentné presné, nicméné v sobé
nesou podstatu toho, o co béhem interakce mezi mnou

a danym ¢lovékem $lo.



Jména nékterych lidf, ktefi v knize vystupuji, jsem
zménil. Pravé jména pouzivam tehdy, kdyz jde o svym
zpusobem verejné zndmou osobnost nebo kdyz o tom
doty¢ném ¥ikam néco dobrého (& popisuji situaci, ze
které vychdzi v dobrém svétle). Jak pisi dale v pred-
mluvé, nechci o nikom $irit drby ani ho ocermovat,
pokud to tedy neni nezbytné nutné. Prece jen, nepisi
o politicich ani o celebritdch. Ne Ze zrovna ti by si néco
takového zasluhovali. Samotnému mi ale nevadi, kdyz
v néjaké kapitole vypadam jako trouba - a Ze tomu tak
je... Uvidite sami, pokud se knihou prokousate dost
daleko.



P¥edmluva

KdyzZ se vam tato kniha bude libit, podékujte interne-
tu. Kdyz ne, obvinujte internet. Pfed par lety jsem pre-
mital o své budoucnosti tvari v tvar zalostnému stavu
tisténé Zurnalistiky a postupnému odumirani vseho,
co pripomind seriézni novinarskou praci, ke kterému
doslo, kdyz se zrodilo blogovani. Bylo mi padesat pét
let. Chyli se moje kariéra ke konci? Stal se ze mé dino-
saurus neschopny zachytit novy vitr, ktery se proha-
ni svétem Zurnalistiky? Copak vSechna ta skvéla pra-
ce - The Wall Street Journal, The Boston Globe, Newsweek
nebo Fortune - prijde vnive¢? Uvazoval jsem, zda do-
kazu prezit ve svété dokola prezvykovanych historek
a veverek na vodnich lyZich (pokud nevite, co mém

na mysli, zadejte si do Googlu ,veverka Twiggy“a bude



vdm jasné, ¢eho jsem se tehdy obéval). Dokazal jsem
za celé ty roky stvorit néco, na co bych mohl byt hrdy,
pominu-li, Ze jsem si vydélal docela dost penéz? Jaky
jsem mél plan B?

Pokud vite néco o novinarich, pak je vam znamo,
ze vzdy premysleji o svém planu B. UZ predtim, nez se
objevil internet, Facebook a Twitter, jsme se bali toho,
Ze ztratime préci. V ohrozeni jsme si pripadali vzdyc-
ky. Spousta z nds nakonec odesla do public relations,
protoze jsme si rikali, Ze poZadované schopnosti jsou
viceméné totozné - psani a mluveni. Jenze to stejné
vétSinou nefunguje. Byvali novinafi se stydi za to, Ze
své profese zanechali, takZe vdm na zacatku kazdé
schtzky za¢nou vysvétlovat, Ze oni sami kdysi také
v novinach pracovali; jako kdyby cekali, Ze jim bude-
te tisknout ty jejich pitomosti jenom proto, Ze s nimi
mate cosi spole¢ného. Skutec¢ni lidé z public relations
se nikdy za nic neomlouvaji.

Ale pro mé PR neni. Je to prilis spolecenské a ja ne-
jsem dostatecné uhlazeny ¢lovék na to, abych se mohl
predvadeét cely den pred lidmi. Oblékam se $patné, vét-
$inu jidla na talifi jim vidlickou a stézi ze sebe vypra-
vim celou vétu.

Dalsim oblibenym planem Bje psat knihy. Tomu jsem

se vzdycky snazil vyhnout, protoZe Spatnych knih je



vSude kolem spousta. Jednou se mi to skoro prihodilo -
chtél jsem napsat biografii o Samu Waltonovi, zakla-
dateli Wal-Martu, driv, nez to udéla nékdo jiny; i kdyz
popravdé receno, nutil mé k tomu mu;j $éf.

Proc¢ jsem tedy napsal knihu, kterou pravé ctete? Je
tohle muj plan B? Neni. Rozhodl jsem se ji napsat proto,
Ze jsem nalezl téma, kterému jednak rozumim a jed-
nak mé zajima: management. Udélal jsem si inventuru
své vlastni kariéry. Jsem novinat, pevny v kramflecich,
ktery piSe ,prvni ligu“ pro nejlepsi vydavatelstvi, jez
na Zemi existuji. Neziskal jsem sice Pulitzerovu cenu,
ale co, Ted Williams také nikdy nevyhral baseballovou
Svétovou sérii. Lidé, se kterymi jsem pracoval - a kte-
rym jsem poméhal -, si riizné pékné trofeje domu od-
nesli. Mozn4 Ze to byl i mdj Gspéch. Byl jsem dobry
kouc¢, dobry editor, pracoval jsem s legendami, jako je
Jane Bryant Quinnova nebo Robert Samuel z Newswee-
ku ¢i Allan Sloan, ktery nyni pracuje ve Fortune. Ne-
dala by se z tohoto prostredi napsat kniha o tom, jak
byt dobry $éf? Ma prace slouzi jako zasobarna rtiznych
prikladt. Nekoncici viava plnd prelétavych, kreativ-
nich - nebo nékdy naopak nudnych - lidi. Hotov4 la-
boratof managementu. Tézko hledat tézsi vyzvy, jak
v nas{ branzi, tak i kdekoliv jinde, kde uderila krize.

Vydavatelstvi snizuji naklady a stavy, aby se udrzela



nad vodou, zatimco zaméstnanci maji strach a boji se,
ze medialni byznys, tak jak ho znali, se rozpada. Pokud
prijdou o praci, ¢im se budou zivit? Plijdou pracovat
do McDonaldu? (Nic proti McDonaldu.)

Promyslel jsem si to a napsal jsem, co vim o vedeni
lidi. Neni to tak snadné, jak si myslite. Pokud by k vam
nékdo z oddéleni lidskych zdroja byl na chvilku uprim-
ny, potvrdil by, Ze jeho firma je plna lidi, kteri nemaji
ani ponéti o tom, jak byt dobry $éf a jak zaridit, aby
lidé lépe délali to, co délat maji. Na zaméstnance kricf,
urazeji je, prijimaji Spatné lidi, privlastuji si vSechny
jejich zasluhy a obvinuji je z chyb, kterych se dopustili
oni sami. Vétsina z nich dokonce ani nevi, jak m4 né-
koho spravné vyrazit. Mnohé z téchto chyb 1ze mozna
pricist jejich poktivené povaze. Ale nejvétsi potiZ spo-
¢iva v tom, Ze je nikdo nenaucil byt dobrymi $éfy. Nebo
vibec jakymikoli séfy...

Jak velky je to problém? V mé branzi, o které se
ostatné doctete v této knize spoustu, se mnoho lidf
stalo vedoucimi pracovniky tak, Ze nékdo vzal talento-
vaného novinare, potfasl mu rukou a ekl mu: ,Blaho-
preju, pravé mas na starosti deset lidi. Jo... takZe hodné
Stésti!“ Néco vam prozradim. Kdyz je nékdo dobrym
novinarem, tak to automaticky neznamend, Ze bude

i dobrym $éfem. MiiZe mit §tésti, novinafi jsou prece



jen chytrilidé, kteri si dovedou poradit skoro s ¢imkoli.
Ale vétsinou to dopadne $patné. UvaZujte se mnou: no-
vinar je vétsinou samotar, ktery se stara pouze o vlast-
ni praci, ne o praci nékoho jiného. M4 mit $éf takovy
pristup? Podle mé totéz plati i v jinych oborech. Skvély
prodejce nemusi byt nutné skvélym obchodnim ma-
nazerem. Bill Rusell, byvaly vynikajici basketbalista
Boston Celtics, se po skon¢eni hraéské kariéry nestal
dobrym trenérem. Vypadalo to, Ze nedovede hrace pri-
mét k tomu, aby chépali hru - a aby ji hrali - tak jako
on. Hvézdam daného oboru se tohle stava Casto.

Tohle vSechno mam na paméti, kdyZz se vam v této
knize snazim radit, jak se stat dobrymi $éfy. Bokem
vam k tomu prihodim i par pribéht primo z prvni li-
nie. V této knize se nebude mluvit tou spravnou han-
tyrkou. Pokud radi Ctete tfeba o ,thought leadership®,
vratte tenhle vytisk rychle zpatky do regalu. Obcas si
budu délat z nékoho legraci, nékdy se rozepisu o li-
dech, které byste v knize souvisejici s managementem
necekali. Nebudu fikat nic urdzlivého o téch, s nimiz
jsem pracoval. Tedy alespori vétsinou. Nijak zvlast se
mi nechtélo Zadat je o jejich thel pohledu; no co, vsich-
ni mame svoje chyby.

Coz mé privadi k nejdulezitéjsi myslence této kni-

hy. I kdybyste si neméli z mého zvanéni odnést nic



jiného, pokuste se zapamatovat si alespon toto: kazdy,
kdo s vAmi pracuje, ma své chyby. Abyste byli dobrymi
$éfy, musite hledat zplsob, jak prekonat slabé stran-
ky nedokonalych lidi, se kterymi je vAm déno praco-
vat. Je tfeba zjistit, co délaji dobre, a nechat je to délat.
Nebudete prece chtit po basketbalistovi, ktery neumi
smecovat do kose, aby se o to pokousel. Pritom ale Cas-
to z néjakého divodu pozadujeme po nejmensim hra-
¢i na hristi, aby daval smece rovnou do kosSe! Tteba je
to vyborny stfelec z trojkové vzdalenosti. Tak at strili
takhle! A jesté néco. NemuZete se zbavit vSech lid{, tak-
ze je vzdycky lep$i zjistit, v ¢em jsou ti vasi dob#. (Jack
Welch, byvaly $éf General Electric, proslul svym sché-
matem, podle kterého se kazdoro¢né zbavoval nejslab-
$ich kust svého stada. ,Béckovych® pracovniki. Ale co
kdyZ pravé nékteré z téch ,béfek” ovlad4 jednu klico-
vou dovednost? Co kdyz jsou vasi pracovnici z takovéto
praxe natolik vyrizeni, Ze se vdm v praci zblazni? No
nic - jenom se ptdm.)

Vim, Ze sportovni analogie ¢asto kulhaji, ale vedeni
lidi se vazné podoba trénovani ve sportu. Musite vy-
tvorit tym sestavajici z riznorodych prvka a primét je,
aby v§ichni sméfovali za stejnym cilem (omlouvédm se
za manaZersky zargon).

NeZ zacneme, jesté par slov o mné. Uz od stredni



Skoly jsem se chtél vénovat Zurnalistice. Moji rodice,
vér'te tomu nebo ne, méli predplaceno pét riznych no-
vin, které ndm kazdé rano pristaly na prahu. Zbozilo-
val jsem informace, va$nivé rad jsem se dozvidal no-
vinky o ¢emkoliv. Chtél jsem védét, co se déje pod po-
vrchem. Jak véci doopravdy funguji. Zaroven jsem se
nechtél nechat svazat jedinou profesi. Moji kamaradi
z obchodni skoly védéli vsechno, co by ¢lovéka mohlo
zajimat o marketingu, ale uz neznali nic jiného. Mé za-
jimal marketing... a cokoliv dalsiho. A dockal jsem se.
Prvni novinafskou prileZitost jsem dostal v The Beau-
fort Gazette v Jizni Karoliné. Dozvédél jsem se hromadu
véci, od pravidel vycviku marindkt pres to, o ¢em se
dohaduji na schiizich ¢lenové komise pro kanaliza¢ni
systém (neni to nic zajimavého) nebo jaké prednos-
ti m4 mit Uspé$na Ucastnice Miss Universe (hadej-
te sami), aZ k tomu, jak vypéstovat nejvétsi meloun
v Beaufortském okrese (je tfeba spousta trpélivosti
a dobré hnojivo).

Jen tak mimochodem jsem se naucil spoustu véci,
vCetné toho, jak byt dobrym novindfem. Ale musim
se k né¢emu priznat. Nikdo mé nenaudil $éfovat. U¢il
jsem se za pochodu a udélal spoustu chyb. Porad délam
spoustu chyb. Vzdycky jsem ale védél, Ze z néjakého

divodu v sobé mam ,$éfovsky gen®. Jednoho dne jsem



Sel po Brooklynském mosté se svym pritelem Waltem
Bogdanichem. Pro ty z vas, ktef'i nevédi, o koho jde - je
to jeden z nejvétsich Zurnalisti mé generace. Kromé
celé rady dalsich ocenéni jak v tisténych, tak vysilacich
médiich ziskal nékolikrat Pulitzerovu cenu. Jsem si jis-
ty, Ze jich jesté dalsich par zisk4. (N&kdo by mél napsat
knihu o ném.)

Prechazeli jsme ten most a mluvili o tématu, na kte-
rém pracoval. Byly to texty o laboratorich, kde se testo-
vala krev. Walt za tyto reportdze pozdéji ziskal prvni-
ho Pulitzera. V té dobé jsme pracovali v The Wall Street
Journal a premysleli jsme, jak vySperkovat celou sérii
tak, aby ten opravdu dileZity pribéh mél dopad, za-
znamenal odezvu. Véfte mi, Ze novinare préce jejich
kolegti vétsinou nijak zvlast netankuje. Byvame dost
malichernf a zarlivi. Ja si ale rozhovor s Waltem uZival
a zjistoval jsem, Ze mu muzu byt v riznych smérech
napomocny. Jindy jsem jenom poslouchal, nabidl jsem
jeden ¢i dva navrhy, a to stacilo. Bavilo mé to. Ackoliv
my dva jsme pratelé, takhle néjak vlastné vypada ma-
nagement. Celé to mtize byt prave takto jednoduché.

Pochopitelné existuje spousta dalsich véci, které
z vas v médiich délaji dobrého $éfa. Musite mit schop-
nost napravit Spatné odvedenou praci tak, abyste ne-

poslapali sebevédomi jejiho autora. Musite si vS§imnout



pripadné kolize s pravnimi predpisy. Nesmite dopus-
tit, aby pisici autori ztratili nit pribéhu, a spolecné
s nimi musite nalézt zptsob, jak téma pojmout. Musi-
te jim pomahat rozvijet kariéru, stanovovat dalsi cile
a pomdhat jim v jejich dosaZeni. Trvalo mi celé roky,
nez jsem se to naucil. Ale doslova za par minut mi bylo
jasné, Ze ne vSichni novinari jsou takovi jako Walt.
Svoji prvni zkuSenost s vedenim lidi jsem ziskal nékdy
v roce 1988 v listu The Boston Globe. V ekonomické rubrice
hledali nékoho na misto zastupce vedouciho sekce, a a¢-
koliv jsem mél na paméti to, Ze se mozna takto vzdavam
své vlastni kariéry piSicitho autora, ta nabidka mé zaujala.
Jedna moje kamaradka, ktera je dnes sama vynikajici $éf-
ka, mi fekla, Ze i kdybych na tomto misté neobstal, aspori
budu ,,0 zkuSenost bohatsi“. Chépal jsem, jak to mysli.
Zaridil jsem se podle jeji rady a skocil do toho rovnyma
nohama. BoZe, jak jsem v tom plaval! Zni¢ehonic jsem
nesl zodpovédnost za vice nez dvacet lidi. Z drivéjsich ka-
mar4d se stali neptételé (tuhle kapitolu nepteskakujte).
Nemeél jsem tuseni, jak prijimat ty spravné lidi. A zaroven
jsem netusil, jak se zbavit téch, které ti prede mnou ne-
dokazali vyhodit. Ale prece jenom, pfijimat rozhodnuti
bylo nakonec docela zdbavné, 1idé kolem mé museli pred-
stirat, Ze maji radi mé i mé hloupé vtipky - a jako zastup-

ce vedouciho jsem dostdval mnohem vic penéz.



UzZ dvacet let - napred v Globu, pak v Newsweeku
a nyni v iZasném C¢asopisu Fortune (mij souasny za-
méstnavatel, alespoti ve chvili, kdy pi$u tuhle vétu) -
hraji svoji roli §éfa a myslim, Ze jsem se za tu dobu stal
jednim z téch lepsich manazert/editort/séft/psycho-
logh v této branzi. Spolupracoval jsem s nékterymi
z nejtézsich vah zurnalistiky. Autori z okruhu kolem
mé ziskavali ocenénf za celozivotni dilo a dal$i nejvyssi
zurnalistické pocty. Jako autor jsem psal o mnoha nej-
vétsichmanaZerechavibeclidechzbyznysu vhistorii-
od Sama Waltona, zakladatele Wal-Martu, ptres Char-
lese Lazaruse, zakladatele ,Toys R Us“, az po mladého
Billa Gatese, ktery na konci osmdesatych let prisel
do kancelare naseho The Wall Street Journal poklébosit
si o Microsoftu, vzal si hrnek s kdvou a vtipkoval o IBM
a dal$ich ,typcich® z oboru...

Ale uz dost o mné. Tahle kniha patfi vam. Doufam,
ze se vam bude libit a Ze se diky ni dopustite mensiho

mnozstvi chyb, nez jsem se dopustil ja.

Hank Gilman
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Osamaélost je trestem za vidcovstvi.
Sir Ernest Shackleton,
polarnik




SIR ERNEST ROZHODNE NEKECAL. Casto si ¥i-
kam, Ze bych rad pracoval u Dunder Mifflin, u té fik-
tivnf papirenské firmy z televizniho seridlu Kancl. Mi-
chael Scott, $éf pobocky ve Scrantonu v Pensylvanii,
kde se odehrava valna vétsina déje, se opiji se svymi
podrizenymi, chodi s nimi do japonskych restaura-
ci a bali tam s nimi servirky, dokonce v praci vyklada
kosilaté vtipy, za které ho reditel lidskych zdrojt leda
tak trochu klepne pres prsty. ,Mym hlavnim tkolem,”
rika Michael v podani Steva Carella v jedné epizodé
novému zameéstnanci, ,je byt vas pritel.“ Kdyby jenom
to. Pokazdé, kdyz Michaela sleduji v akci, naskakuje
mi husi kiiZe, protoZe je mi jasné, Ze vSechno, do ¢eho

se pusti, skon¢i katastrofou. Navic mé utvrzuje v tom,



Ze v z4dném pripadé nesmim mit takovéto vztahy se
svymi podfizenymi - ani se o to nesmim pokouset. A to
plati i pro vés, at uz pracujete kdekoliv, protoze takova
situace velmi ¢asto kon¢i néjakou slamastykou.

Jednou jsem Sel na obéd s jednim svym podrize-
nym redaktorem z ¢asopisu Fortune. Rikal jsem mu,
ze mam takovy pocit, ze az moje kariéra skonci, tak
budu osamély, protoZe jsem béhem svého pracovniho
zivota musel vyhodit z prace strasné moc lidi. ,Vsich-
ni mé nenavid{,” rekl jsem mu. Nevymlouval mi to. ,Jo,
spousta lidi té€ nendvidi.”

Nesmite se pokouset byt jako Michael. V drtivé vét-
$iné pripadt nikdy nemutiZete mit mezi podfizenymi
blizké pratele. Pokud vykonévate svou préci tak, jak
byste méli, nevyhnutelné se dopustite néceho, co ta-
kovy vztah rozbije. NapiSete nékomu $patny posudek,
preskocite ho pri povyseni, projevite mélo radosti,
kdyz rozbalujete darek od ného k narozenindm, néko-
ho propustite. Néco se vzdycky najde. Kdyz tyhle véci
nebudete délat z obavy, abyste nenarusili pratelstvi,
znamenad to, ze ve skutecnosti nedélate svoji praci a ze
vasi pobocku ve Scrantonu budou muset zavrit.

Abych vam dokazal, Ze vim, o ¢em mluvim, pfi-
ddm pér historek. Z kazdé z nich jsem se dozvédél

néco o tom, jak byt $éfem a jak pohliZet na staré i nové



	Poznámka autora
	Předmluva
	Kapitola 1 - Vyvrhel



