BESTSELLER PODUA REBRICKA NEW YORK TIMES

aoByF  RADIKALNA
SKVELYM  oTVORENOST

KNIHA JE PLNA INSPIRATIVNYCH

A ZO.ST Af PODNETOV A OBIAVNYCH MYSLIENOK

SPOJENYCH S PRAKTICKYMI RADAMI.

SKRATKA: POVINNA LlTER&T:tfRA
PR 'TOM" PRE VSETKYCH DOBRYCH §§Fov .
Lv DS (44 A7 TYCH, KTORI SA NIMI CHCU STAT.
- GRET:SﬁH.?N
RUBINOVA

AKTUELL






Kim Scottova

RADIKALNA
OTVORENOST

Ako byt skvelym séfom
a zostat pritom ludsky

AKTUELL 2019



Dielo je autorsky chranené. Vietky prava, najmi rozmnozovat a rozsirovat, rov-
nako ako pravo prekladu, st vyhradené. Ziadna &ast tohto diela sa nesmie bez
pisomného sthlasu majitela autorskych prav reprodukovat, spracovavat, roz-
mnozovat alebo roz§irovat vo forme fotokdpii, mikrofilmov alebo inych metod
poutzitia elektronickych systémov ukladania do pamite.

Kim Scottova: Radikalna otvorenost
Ako byt skvelym $éfom a zostat pritom ludsky

Z anglického originalu Radical Candor, ktory vydalo vydavatelstvo St. Martin "s
Press, New York, USA.

Copyright © 2017 by Kim Scott
Published by arrangement with St. Martin"s Press

All rights reserved.
Vsetky prava vyhradené.

Translation © Milan Kopecky 2019
Redakéne upravil: PhDr. Tomas Oravec

Jacket design © James lacobelli
Interior files © St. Martin’s Press

Sadzba a zalomenie: Samuel Ryba
Tla¢: KASIC O, a. s., Bratislava

Vydal AKTUELL vydavatelstvo, s. r. 0., Bratislava, Slovenska republika
Slovak edition © AKTUELL 2019

ISBN 978-80-8172-046-8
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UvoD

KO VACSINA Z NAS, AJ JAsom kedysi mala otrasného $éfa,
¢loveka presved¢eného o tom, Ze... Ze najlep$ia motivacia
je ponizovanie. Raz moju mailovt adresu kolega omylom
pridal do kopie mailu, v ktorom ma tento nadriadeny opakovane
zosmiesnoval pred ostatnymi. Ked som to §éfovi vyhodila na o¢i,
povedal mi, aby som tym nezatazovala ,svoju peknt hlavku® Vazne.

Ciasto¢ne aj preto som si zalozila vlastnt spolo¢nost - Juice
Software. Za ciel som si vzala vytvorit prostredie, kde by zamest-
nancimali radi pracu aj jeden druhého. Priatelia sa mi preto neraz
vysmiali, ako keby som rozpréavala, ze chcem zalozit komuanu, nie
firmu. Lenze ja som to myslela naozaj. V praci som travila ove-
la viac nez osem hodin denne. Keby sa mi nepacilo to, ¢o robim
a s kym to robim, véa¢sinu zo svojho kratkeho pobytu na tomto
svete by som bola nestastna.

Aj ked sa mi podarilo vyhnuat chybam, ktorych sa dopustal méj
byvaly $éf — nebolo to ni¢ tazké -, narobila som vela vlastnych.
V usili vytvorit pozitivne bezstresové prostredie som opomenu-
la jednu naro¢nu, ale dolezitu stranku vykonu kazdej riadiacej
pozicie: jasne a priamo vysvetlit zamestnancom, prec¢o nie ste
spokojni s ich pracou. Nedokazala som vytvorit takt atmosféru,
aby ludia, ktori si neplnia povinnosti, boli o tom v¢as informo-
vani a stihli urobit napravu.

Ked dnes spominam na tie ¢asy, ako prva mi vzdy pride naum
osoba, ktort budem volat Bob. Bob bol jeden z tych sympatic-
kych I'udi, s akymi je radost pracovat. Bol to mily, vtipny, srde¢ny
a priatelsky kolega. Prisiel s fantastickym zivotopisom a skvely-
mi referenciami. Zdalo sa, Ze sme trafili do ¢ierneho, bola som
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z neho nadsena. Vyskytol salen jeden problém: odvadzal mizer-
nu pracu. Moju déveru stratil kratko po tom, ako sme ho prijali.
Niekolko tyzdnov mu trvalo vypracovat jeden dokument o tom,
ze nas program umoznuje pouzivatelom vytvarat tabulky v Exce-
li, ktoré sa automaticky aktualizuji. Ked som si potom preditala,
na ¢om tak usilovne drel, kvalita vysledku ma $okovala - bol to
nestvisly mismas. A ked’ som si spomenula, ako mi Bob ten do-
kument odovzdaval, pochopila som, Ze to vedel aj on - podla za-
hanbeného vyrazu v o¢iach a ospravedlnujtceho tsmevu nebolo
pochyb, ze si uvedomuje, ¢o za paskvil mi priniesol.

TU SA NA CHVILU ZASTAVIM. Ak ste manaZéri, uz viete, Ze toto
bol zasadny moment v mojom vztahu s Bobom a délezity signal,
¢i moj tim ma $ancu uspiet alebo nie. Bobova praca sa ani len
nepriblizovala k standardu. Boli sme mala firma, bojovali sme
o miesto na trhu a nemali sme ¢as ani prostriedky opravovat je-
ho robotu ¢i nebodaj na niu nadviazat. Tolko som vtedy vedela.
Napriek tomu ked som sa s nim stretla, nedokazala som na ten
problém poukazat. Povedala som mu, Ze na zac¢iatok je to fajn a zZe
mu pomoézem dotiahnut to do konca. Neisto sa usmial a odisiel.

Co sa to stalo? Po prvé, mala som Boba rada a nechcela som
nanho byt zla. Na porade, kde sme preberali jeho dokument, vy-
zeral taky nervézny, az som si myslela, Ze sa rozplace. A pretoze
ho mali radi v8etci, bala som sa, Ze ked' sa rozplace, budu si mys-
liet, ze som pomstiva mrcha. Po druhé, ak si Zivotopis a referencie
nevycucal z prsta, v minulosti pracoval dobre. MoZno sa niec¢o
dialo u nich doma alebo len nebol zvyknuty na nas spésob prace.
Akykolvek mal dévod, presvedc¢ila som sama seba, ze sa vrati na
vykonnostna troven, vdaka ktorej sa na to miesto dostal. Po tre-
tie, dokument som mohla opravit sama a bolo to rychlejsie nez
vysvetlovat mu, ako ho ma prerobit.

Najprv sa pozrieme, ako to ovplyvnilo Boba. Treba mat na pa-
miiti, ze vedel, aka pracu odviedol, takZe som ho svojimi slovami
chvély iba doplietla. Vyvolala som v riom mylny dojem, Ze moze
zotrvat v nastavenom kurze, ¢o aj urobil. Ked som nepoukazala
na vzniknuty problém, vzala som mu motivaciu va¢$Smi sa snazit
a ucicikala som ho klamstvom, ze v$etko je v poriadku.
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Je ohromne tazké upozornitludi, ked nie¢o dobabra. Nechcete
ranit niecie city; nie ste predsa sadisti. Nechcete, aby si ti osoba ale-
bo zvysok timu mysleli, Ze sa na nich visite. Navyse vam odmalicka
vSetci opakuju: ,Ak nemozes povedat nie¢o pekné, nehovor radsej
ni¢.“ A zrazu je to tu: musite povedat nieco zlé. Musite sa vzopriet
tomu, ¢o vam cely zivot v§tepovali. Manazment nie je hracka.

Aby som si to este trochu skomplikovala, ta istd chybu som
robila dokola dalsich desat mesiacov. Ako moZno sami viete,
vzdy ked prijmete nekvalitne odvedenu pracu alebo prepacite
zmeskany termin, zostant vo vas hnev a vy¢itky. Uz si nemyslite
len to, Ze je zla praca doty¢ného, ale aj ta konkrétna osoba. O to
tazsie je potom viest s nou rozumny rozhovor. Takze sa s 1iou
prestanete rozpravat Gplne.

Samozrejme, dosledky méjho pristupu k Bobovi sa prejavili aj
inde: ostatni ¢lenovia timu sa v duchu pytali, prec¢o akceptujem
nekvalitna robotu. Vzali si zo mna priklad a tiez mu kryli chrbat.
Opravovali jeho chyby a prerabali prace, zvyc¢ajne v ¢ase, ked
mali spat. Niekedy treba za niekoho nakratko zasko¢it, napriklad
ak prechadza zivotnou krizou. No ak to trva dlhodobo, negativ-
ne dosledky na seba nedaju ¢akat. Zamestnanci, ktori odvadzali
skveld robotu, odrazu zaostavali. Nedodrzali sme niekol'ko do-
lezitych terminov. Vedela som, pre¢o Bobovi kolegovia meskaja,
a tak som im ni¢ nevy¢itala. V dosledku toho si zacali klast otazku,
¢irozoznam dobrt pracu od priemernej; mozno neberiem vazne
ani tie presvihnuté terminy. Ako sa Casto stava, ked ludia maja
pochybnosti, ¢i niekomu zalezi na kvalite ich vykonu, vysledky
a moralka za¢nu stagnovat.

Pri pomysleni, Ze by som mohla prist o svoj tim, som sa rozhodla
konat. Pozvala som Boba na kavu. Asi ocakaval, Ze si prijemne
poklabosime, ale po niekolkych neuspesnych uvodoch som ho
vyhodila. Obaja sme zostali sklucene sediet, pred sebou kazdy svoj
muffin a latte. Po chvili mu¢ivého ticha sa Bob odsunul od stola,
kovové nohy stoli¢ky zaskripali na mramorovej dlazke, a pozrel
mi do o¢i: ,Preco si mi to nepovedala?®

Kym som ti otazku prevalovala v hlave a nevedela na nu najst
schopnt odpoved, polozil mi dalsiu: ,Preco mi to nikto nepove-
dal? Myslel som si, Ze vdm na mne zalezi!*
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Bol to jeden z najtazsich dni mojej kariéry. Urobila som dlhy
rad chyb a Bob za ne teraz musel pykat. Nielenze som predtym
Boba chvalila netprimne, ale nikdy som pred nim neutrusila
slovo kritiky. Ani som ho nikdy nepoziadala, aby mi dal nejaku
spéatna vizbu, ¢o by nam azda umoznilo zhodnotit situdciu a najst
rieSenie. Najhorsie bolo, Ze som nedokézala vytvorit atmosféru,
v ktorej by ho kolegovia prirodzene upozornili, Ze sa odklana od
spravneho smeru. Sudrznost timu sa narusila a prejavilo sa to na
vysledkoch. Absencia akejkolvek chvaly ¢i kritiky mala na mojich
[udi a ich vykon devasta¢né a¢inky.

Ak tim nefunguje a dosahuje zl¢ vysledky, chyba je v pristupe
manazéra. Ked som to pochopila, bolo neskoro nielen pre Bo-
ba, ale aj pre celta spolo¢nost; Juice sa polozil kratko po tom, ako
som prepustila Boba.

GOOGLE: SLOBODA V PRACI

PISAL SA ROK 2004 a ja som zhanala miesto, preto som zavolala
spoluziacke z ekonomickej skoly Sheryl Sandbergovej. Do Googlu
nastupila pred tromi rokmi a iba nedavno som sa ocitla vedla nej
za stolom na svadbe spolo¢nej kamaratky. Z nasho rozhovoru som
ziskala dojem, Ze hoci Sheryl evidentne zalezalo na jej zamest-
nancoch v Googli, ur¢ite by nikdy neurobila taka chybu ako ja
s Bobom. Neskor som zistila, Ze ma instinkt neklamal.

Po dvadsiatich siedmich prijimacich pohovoroch som dostala
ponuku viest asi sto¢lenny tim ludi zodpovednych za predaj a po-
skytovanie sluzieb malym a stredne velkym skupinam zakaznikov
AdSense'. Anisom len netusila, ¢o je AdSense. Vedela som vsak, ze

1 AdSense je reklamny produkt, ktory vyuzivate, ked chcete, aby vAm Google
platil. AdSense umiestiiuje reklamy na vasu webovu stranku alebo blog. Ak mate
stranku napriklad o kempovani, méZete si na niu zavesit okno ,Ads by Google®
a Google bude don vkladat reklamy na stany REI alebo spacie vaky North Fa-
ce. Ked pouzivatel uvidi reklamu, alebo na riu klikne, dostanete peniaze. Okno
~Ads by Google" si zavesite na stranku jednoducho tak, ze do nej vlozite niekol'ko
riadkov zdrojového kodu, ktory vam posle Google.
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kultara Googlu by mohla byt vzkriesenim méjho sna o prostredi,
v ktorom ludia majt radi pracu a jeden druhého, a ze Sheryl mi
pripada ako dobra §éfka. Ako mi potom raz jeden priatel zartom
povedal: .V Kremikovom udoli sa nepadé nadol, ale nahor.” (Mo6-
zem vas ubezpecit, Ze ani Bob dnes nechodi o Zobrackej palici).

KRATKO PO NASTUPE do Googlu som zistila, ¢o je to produktivna
a sti¢asne extrémne priama spétna vizba. Bola som na stretnuti
s Larrym Pageom, spoluzakladatelom Googlu, a Mattom Cutt-
som, ktory viedol tim bojujtci proti Webspamu?®. Diskutovali sme
o mojom a Mattovom navrhu. Larry mal iny, rafinovanejsi plan,
ktorému som nerozumela. Matt v§ak planu zjavne rozumel a vo-
bec sa mu nepacil, ¢o dal Larrymu razne najavo, hoci v beznom
zivote je mily a pohodovy muz. Ked Larry neustupoval, Matt nan-
ho spustil krik. Vynadal mu, ze by ho ten napad v praxi zavalil
»tolkymi srackami®, ze by ni¢ iné nestihol.

Mattova reakcia ma znepokojila. Mala som ho rada a bala som
sa, Ze ho Larry za ten vystup vyrazi. Vtom sa Larry usmial od ucha
k uchu. Nielenze Matta nevyhresil za to, Ze sa mu postavil na od-
por, on si to vyslovene uzival. Podla toho, ako otvorene a prive-
tivo zareagoval, som poznala, Ze nielen od Matta, ale od v§etkych
v Googli chce, aby sa nebali kritizovat autoritu - predovsetkym
jeho autoritu. Nemalo by nijaky zmysel oznacit ten rozhovor ako
»,slusny“ alebo ,neslusny*, ako ,mily“ ¢i ,bezoc¢ivy". Bol produk-
tivny a spolupracoval. Bol slobodny. Dospel k najlepsej moznej
odpovedi. Ako sa to Larrymu podarilo?

Rozhodla som sainspirovat Larryho pristupom. Nesustredila som
sa na to, aby mi tim ,daval spétnu vézbu®, ale som ich poziadala,
aby mijednoducho povedali, ked urobim nieco zle. Zo vsetkychssil
som ich motivovala kritizovat ma alebo sa so mnou aspon ,rozpra-
vat”. Po jednom netspesnom zaciatku (neskor sa k nemu vratim)
bol tim ¢oraz pristupnejsi. Otvorene sme diskutovali a citili sme
sa spolu lepsie. Mala som $tastie na vynikajucich zamestnancov,

2 Webspam: Internetové stranky, ktoré zahlcuja Google Page Rank (systém
hodnotenia stranok), teda ¢osi ako nevyziadana posta alebo telemarketéri, ¢o
vas vyrusuju od vecere.
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vratane Russa Larawaya, s ktorym som zalozila novt spolo¢nost
Candor, Inc., a Jareda Smitha, spoluzakladatela firmy Qualtrics,
kde som teraz ¢lenkou predstavenstva. Rovnako som sa naucdila,
ako byt dobrou $éfkou, od Iudi, pre ktorych som pracovala, aj od
Tudi, ktori pracovali pre mna. Vyskuasali sme experiment s tym, Ze
by sme na stretnutiach vedenia nerobili nijaké rozhodnutia, ale
by sme ich nechali na tych, ¢o st najblizsie k faktom. Zlepsili sme
efektivitu prace. Aby bolo ¢o najlahsie ,vyjavit pravdu mocnym?,
na skasku sme zaviedli ,manazérske ladiace tyzdne® a starostlivo
pripravené sedenia ,spétnej vizby s manazérmi*.

Vsetko toto a vela dalsieho vysvetlim v druhej polovici knihy,
teraz je najdolezitejsie vediet, Ze manazéri v Googli sa nespolie-
haja na ,moc” a ,autoritu®, ak chct, aby sa nie¢o urobilo. Musia
vymysliet iny, lepsi spdsob.

Po siestich rokoch v Googli mézem zodpovedne vyhlasit, Ze sa
mi to celkom darilo: nauc¢ila som sa byt lepsou $éfkou. Nezopa-
kovala som chyby, ktorych som sa dopustila s Bobom, ale ani sa
zo mna nestala mrcha. Obrat firiem, ktoré som viedla, sa viac nez
zdvojnasobil a dosiahol niekolko milidrd dolarov. Na tomto raste
sa podielali predovsetkym produkty, nielen predaj, ale rozhod-
ne sme k nemu vyrazne prispeli. Efektivita bola nasou mantrou,
dokazali sme znizit pocet zamestnancov a pritom zavratne zvy-
Sovat obrat, ¢o je definicia ispesného rastu. Neskoér som okrem
AdSense viedla aj globalne timy operéacii a online predaja v You-
Tube a DoubleClick. Zaé¢inali sme s jednym timom v Severnej
Amerike, ktory bol taky blaznivy a zapaleny do prace, Ze sa stal
jednotiacim prvkom od Dublinu cez Sdo Paulo, Buenos Aires, New
York, Mountain View, Sydney, Soul, Tokio, Peking az po Singapur.

Zistila som v8ak, Ze ma ¢oraz menej zaujimaja klucové obchodné
ukazovatele (obrat, cena za klik a pod.) a ovela va¢smi som pre-
myslala o tom, ako definovat a naucit druhych ,bytlepsim séfom?,
lebo sa to podarilo mne. Vtedy to bol iba instinkt, ni¢ konkrétne.
Potrebovala som ¢as, aby som tomu dala formu.
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APPLE: ,,ZAMESTNAVAME LUDI, KTORi POVEDIA NAM,
AKO NIECO UROBIT, NIE MY IM."

VGOOGLI PRE MNA NEBOLA pozicia, v ktorej by som si mohla dat
pohov a popremyslat, lebo prevadzkova funkcia nedovoluje ¢love-
ku ticho si sediet a dumat. Nastastie vtedy asi patnast kilometrov
odtial smerom na juhozapad Steve Jobs zalozil Apple University.
Moj byvaly profesor z ekonomickej skoly Richard Tedlow sa vzdal
miesta na Harvarde, aby zacal pracovat v Jobsovej novej tovarni na
dobrych manazérov. Poslanie Apple University opisal takto: ,Chce-
me sa vzopriet gravita¢nej sile organiza¢nej priemernosti. D6lezi-
tym krokom na ceste za splnenim tohto ciela bolo pripravit semi-
nar: Manazovanie v Appli. Ked mi ponukli, aby som sa toho ujala
a vymyslela obsahovt napln predmetu, nevahala som ani minatu.

Manazovanie v Appli bol kurz pre za¢inajacich manazérov,
ale aj skasenejsi sa v nom mobhli ¢o-to priucit. Nebol to povinny
predmet, no napriek tomu sme niekedy ledva stihli uspokojit vset-
kych zaujemcov. Kym som pracovala v Appli, kurzom presli tisic-
ky acéastnikov, a po mojom odchode ho absolvovali mnohi dalsi.

Velasom uéila a vela sa naucila. Prirozhovore s jednou z veduacich
postav Applu som odhalila zasadna chybu, ktorej som sa dopusta-
la na zadiatku kariéry pri budovani timov. VZdy som sa ststredila
naludis najvé¢sou nadejou na povysenie. Potom mi v§ak doty¢na
vysvetlila, ze ak m4 tim fungovat, potrebuje rast, ale aj stabilitu;
nikam sa nedostanete, ked sa bude kazdy drat nahor. Clenov timu,
ktori dosahovali mimoriadne vysledky, ale mali pozvolna stupajicu
krivku rastu, nazyvala ,stalicami®, lebo boli ako hviezdy, ¢o sa na
oblohe zdanlivo vobec nehybu. Mali radi svoju pracu a patrili v nej
k najlepsim na svete, no neusilovali o jej miesto ani sa nechceli stat
novym Stevom Jobsom. Boli spokojni tam, kde st. Ludiso strmsou
krivkou rastu - tych, ¢o by sa zblaznili, keby aj o rok robili to isté
- volala ,kométy*. Oni tahali tim vpred. Na udrzanie stability vsak
treba oba typy Iudi, ako mi vysvetlila vysoka manazérka z Applu.

Bolo to pre mna ako zjavenie. Apple rastol rychlejsie a vo vic-
som meradle nez Google. Napriek tomu sa tam naslo miesto pre
zamestnancov s rozliénymi ambiciami. Museli ste mat radi, ¢o ro-
bite, a byt v tom dobri, ale nemuseli ste byt posadnuti kariérnym

15



rastom, aby ste uspeli. V Googli som systematicky podcenovala
tie takzvané stalice. No robila som chybu a vela ludi potom bolo
nestastnych, aj ked sa vyrazne podielali na ispesnom chode fir-
my. Dérazom na zamestnancov so strmou krivkou rastu Google
¢iasto¢ne reagoval na zvyklosti tradi¢nych spolo¢nosti, ktoré mali
tendenciu pristrihnat kridla tym, ¢o by chceli ,vSetko zmenit®.
Apple vytvoril priestor pre ambicie kazdého druhu, a aj preto
sa stal velkym hrac¢om bez toho, aby podlahol ,gravita¢ne;j sile
organizac¢nej priemernosti®.

GOOGLE MA POVEST spoloé¢nosti fungujticej zdola nahor, kde sa
aj velmi mladi zamestnanci podielaju na prijimani velkych roz-
hodnuti. Uloha manazérov spo¢iva najmi v tom, aby sa neplietli
pod nohy, obcas s nie¢im pomohli, ale inak velmi nezasahovali.
Od Applu som oc¢akavala presny opak, verila som rozpravkam
o tom, ako vSemocny Steve Jobs zosiela z nebies svoje genidlne
napady a vyzaduje od timu, aby ich premenil na skuto¢nost, no
odmieta akukolvek kritiku. Lenze tak to nebolo.

Pekne to ilustruje jedna anekdota kolegu, s ktorym robil Steve
prijimaci pohovor. Kolega polozil Jobsovi niekol'ko velmi rozum-
nych otazok: ,Ako si predstavujete budovanie timu? Aky velky ma
byt ten tim?“ na ¢o mu Steve stroho odpovedal: ,Keby som vam
na to vedel odpovedat, asi by som vas nepotreboval, v§ak?“ Bolo
to od neho nezdvorilé, ale zaroven povzbudzujtace. O ¢osi mier-
nejsie vysvetlil tento svoj pristup v rozhovore s Terrym Grossom:
.V Appli zamestnavame ludi, ktori povedia nam, ako niec¢o uro-
bit, nie my im.“ Presne taku skisenost som vo firme ziskala aj ja.

VZTAHY SU ZAKLADNYM KAMENOM KAZDEJ PRACE

TREBA MAT NA PAMATI, ze je velky rozdiel medzi tym, ked' date
zamestnancovi slobodu, a ked sa nariho vykaslete. S Bobom som
sa naucila, ako to dopadne, ked'si ten rozdiel neuvedomite. Na-
stastie som sa potom naucila, ako to robit spravne.

V kurze ManaZovanie v Appli sme ¢asto premietali video, v kto-
rom Steve vysvetluje svoj pristup k vyjadrovaniu kritiky. Vystihol
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v nlom ¢osi velmi podstatné. ,Musite postupovat tak, aby ste ne-
vytvorili dojem, Ze pochybujete o ich schopnostiach, ale zaroven
aby nevznikol prili§ velky priestor na interpretaciu vasich slov...
a to je dost fuska.” Pokracoval dalej: ,Mylit sa pre mna nie je pre-
kazka. Uzndvam, Ze sa mylim ¢asto. V skuto¢nosti mi na tom az
tak nezalezi. Zalezi mi na tom, aby sme urobili spravne rozhod-
nutie.” Amen. Vo¢i tomu niet ¢o namietnut.

Ked vsak posuniete to video spit, najdete otazku, na ktora
Steve odpovedal. Niekto sa ho totiz spytal, preco tak ¢asto pou-
ziva slovné spojenie: ,Tvoja robota nestoji za ni¢." Bez kontextu
to nie je veta, ktora, mierne povedané, buduje déveru alebo do-
da vasmu timu odvahu pustat sa do rizika. Je skor prejavom sily,
a v niektorych pripadoch nim iste aj bola. Rozhodne neodpora-
¢am, aby ste ju komukolvek hovorili. Pévodne som ju pouzivala
v opa¢nom garde. ,Nezabudaj," vravela som zamestnancom, ,Ze
nie si Steve Jobs.*

Vyvolala som nou vela tsmevov, ale vlastne som sa pritom vy-
hybala jednej dolezitej otazke. Spomenula som si na hadku Matta
Cuttsas Larrym Pageom. Z nejakého dévodu na seba mohli vrieskat
a bolo to v pohode. Pre¢o? Ja by som ur¢ite nebola schopna roz-
kric¢at sa na kolegu alebo mu povedat, ze jeho robota nestoji za nic.

Alebo 4no? Pamétam si, ako sme v Googli spastali AdSense
v celosvetovom meradle. Jared Smith, ktory so mnou pracoval
v Juice a bol aj ¢lenom méjho timu v Googli, si ustavi¢ne plietol
Slovensko so Slovinskom, a este sa tvaril, Ze je mu to jedno. Ked
pocas porady urobil ta istt chybu asi piaty raz za tridsat minat,
neovladla som sa a povedala: ,Je to Slovensko, ty debil!!*

Poznali sme sa s Jaredom dost dlho, aby vedel (tak ako vSetci
ostatni v miestnosti), Ze si ho hlboko vazim. Mohol ma, a obcas
to aj skusal, takisto zvozit, tvrdo, ale kamaratsky. Opravila som
ho, lebo to bol rychly a efektivny spésob, ako ho prinutit, aby sa
sustredil. Potom uz ta chybu neurobil ani raz. Mohla som si do-
volit vybehnut na Jareda iba preto, lebo sme si za tie roky vybu-
dovali pevny vztah.

3 http://www.magpictures.com/stevejobsthelostinterview/
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Nechcem tym povedat, Ze mate nadavat a kricat a byt hruby, ak
sa chcete stat lepsim $éfom. V skuto¢nosti by som vam skér odpo-
rucila nerobit to, lebo aj ked' si myslite, Ze medzi vami a podria-
denym panuje vzajomna Gcta, ako $éf si obcas nejaké signaly
vylozite nespravne. Ide mi o to, Ze ak aj patrite k ludom, ktori
sa takto prirodzene vyjadruju, musite si najprv vybudovat so za-
mestnancami pevny vztah, aby tento spésob komunikacie uniesli,
a prijimat ludi schopnych prisposobit sa vasmu stylu.

KREMIKOVE UDOLIE BOLO ide4lnym prostredim na skimanie vzta-
hov medzi nadriadenymi a zamestnancami, ktori sa im priamo
zodpovedali. Pred dvadsiatimi rokmi sa manazérskym schopnos-
tiam v Udoli nikto nevenoval ani ich neodmerioval, kym dnesné
spolo¢nosti st nimi priam posadnuté. Dévody nie st také, ako si
asi myslite - Ze st to spolo¢nosti, ktoré vedu guruovia zblazneni
do ezoteriky a hladania univerzalnych teérii, alebo Ze tam skratka
udia premyslaji inak nez hocikde na svete. Nie je to ani preto,
ze tamojsie firmy investuja obrovské peniaze do $koleni, alebo ze
im vSetky tie nahromadené data odhalili nejaka tajomna pravdu
o ludskej povahe.

Nie, Kremikové udolie je takym skvelym miestom na stadium
vztahov medzi §éfmi a ich podriadenymi preto, lebo malokde in-
de prebieha taky zarivy boj o talenty. Tolko skvelych spolo¢nosti
v tdoli rastie a berie novychIudi, Ze nema zmysel ostavat niekde,
kde ste nestastni alebo sa vam zd4, ze vas talent vychadza navni-
vo¢. A uz vonkoncom nie je dévod, aby ste museli znasat neja-
ké hoviado na veducej pozicii. Ak nie ste spokojni s §é¢fom, date
vypoved a desat dalsich firiem stoji v rade, aby po vas chnapli.
Vytvara sa tym enormny tlak na to, aby si zamestnavatelia upra-
tali vo vztahoch.

Pretoze ani v Kremikovom udoli sa vztahy nedaja manazovat
vo velkom. Larry Page mé6ze mat zmysluplny vztah iba s hstkou

'udi, tak ako vy. Lenze prave vztah, aky budete mat s tou hfs-
tkou zamestnancov, ktori sa vam priamo zodpovedaju, sa zdsadne
prejavi na vysledkoch celého timu. Ak povediete velku spolo¢-
nost, nemozete udrziavat vztahy s kazdym. No vas vztah s vasi-
mi priamymi podriadenymi ovplyvni ich vztah s ich priamymi
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podriadenymi. Takyto stafetovy efekt ma moc vytvorit - alebo
zni¢it - pozitivnu pracovnu kulturu. Vztahy sa nedajia manazovat
vo velkom, ale kultara ano.

Je vlastne ,vztah® to spravne slovo? Ano. Vztah medzi Ericom
Schmidtom, generalnym riaditelom Googlu v obdobi 2001 -2011,
a Larrym Pageom patri medzi najzaujimavejsie mocenské hry
v dejinach biznisu. A ochota Tima Cooka, vtedajsieho prevadzko-
vého, dnes generalneho riaditela Applu, darovat Stevovi Jobsovi
¢ast vlastnej pecene - a Jobsovo odmietnutie takejto obety - je
prikladom hlbokého osobného vztahu.

Co je podstatou takéhoto vztahu? Manazérsky kapitalizmus
je pomerne novy jav, preto nie div, Ze staroveki filozofi tomuto
ludskému putu nevenovali pozornost. Napriek tomu, Ze takmer
kazdy z nas skor ¢i neskor spozna, ¢o je to mat nadriadeného,
opis tejto dynamiky dostava iba malo priestoru vo filozofii, lite-
rature, filmoch a vSetkych ostatnych formach skiimania vztahov,
ktoré urcuju nase zivoty. Rada by som to napravila, lebo kl'tcom
k tomu, ako sa stat dobrym §éfom - v Appli, v Googli alebo kde-
kolvek inde na svete - je dobry vztah.

Najlepsie oznacenie, aké som pre tento vztah dokazala vymys-
liet, je radikalna otvorenost.
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