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Dost o vas

Pojdme se ted bavit o mné. Co jsem za¢, ze si troufdm vyklddat vam tady néco o zméné?

Na drahu kouce top manazerti jsem se vydal po telefonatu s vykonnym reditelem
jedné firmy ze Zebricku 100 nejvétsich spole¢nosti ¢asopisu Fortune. V té dobé jsem
$kolil personalni oddéleni jeho firmy. Tim jsem se zivil v osmdesatych letech: Radil jsem
personalistiim, jak maji vytipovat mezi zaméstnanci budouci lidry a vytvorit program,
ktery by z nich vychoval lep$i manazery. Vykonny reditel se u¢astnil $koleni a musel byt
svédkem néceho, co ho velmi silné oslovilo. Proto mi tento ¢lovek, jehoz ¢as je drahocen-

ny, zavolal. Mél néco na srdci.

»Marshalle, mam ve firmé chlapika, ktery vede velké oddéleni a kazdé ¢tvrtleti plan
nejen splni, ale prekro¢i,“ popisoval tento $éf. ,Je mlady, chytry, oddany véci, slusny,
motivovany, pracovity, podnikavy, kreativni, charismaticky, arogantni, tvrdohlavy typek,

ktery ma odpovéd na vSechno.“

»Problém spociva v tom, ze nase firemni kultura je zaloZena na tymovych hodnotach,
a jeho nikdo jako tymového hrace nebere. Davim mu rok na to, aby se zménil, nebo

poleti. Ale néco ti povim, kdyby se nam ho povedlo zménit, mél by pro nas cenu zlata.“

P1i slové ,zlato* jsem zpozornél. Do té doby jsem vedl velké skupiny manazert
ke zméné v chovani - jejich vlastnim i jejich kolegti. Nikdy predtim jsem nepracoval
s top manaZerem samostatné a urcité ne s nékym, koho od reditelského kesla v multimi-
liardové firmé déli jenom krti¢ek. Toho chlapika jsem neznal, ale podle stru¢ného popisu
vykonného feditele jsem si o ném udélal dobrou predstavu. Byl zavisly na uspéchu, typ
chlapa, ktery uspésné zdolava jednu pricku kariérniho zebiiku za druhou. Rad vyhraval,
at uz to bylo v praci, v ragbyovém zapase, partii pokeru nebo v diskusi s nékym cizim.
Umél okouzlit zdkaznika, na poradé dokazal vSechny ostatni obratit na svou stranu a $éfy

presvédcit o tom, Ze mu maji umoznit rist v ramci firmy. Na ¢ele mél napsano ,,vysoky
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potencidl® od prvniho okamziku, kdy vstoupil do firmy. Byl také finan¢né nezéavisly - byl

dost bohaty, takze pracovat nemusel, prosté chtél.

Vsechny tyto ingredience - talent, $arm, mozek, Gspésna kariéra a penize v bance
mu davaly pocit, ze mtize cely svét strc¢it do kapsy — dohromady daly G¢inny mix tvr-
dohlavosti, pychy a zarputilosti. Jak bych mohl pomoci zménit se nékomu, jehoz cely
zivot — od vyplatni pasky az po stovky primych podtizenych, ktefi plnili jeho kazdodenni
ptikazy — dokladal, Ze vSechno déla spravné? Ba co vic, i kdybych tusil, jak to provést,

pro¢ bych mél jit hlavou proti téhle zdi?

Nicméné to byla zajimava vyzva — a neméné zajimavé bylo slovo ,zlato*. Dfive jsem
koucoval mnoho stfednich manazert. Slo o lidi na prahu Gspésné kariéry, ale jesté ne
zcela tspé$né. Daly by se mé metody pouzit na mnohem exkluzivnéjsi material, kterym

jsou top manazefi? Mohl bych si vzit do parddy nékoho, kdo je nesporné tspésny, a po-

vvvvv

Rekl jsem vykonnému fediteli: ,,MoZné bych vdm mohl pomoci.*
CEO si povzdechl: ,,To pochybuji.“

»Néco vam povim,* odvétil jsem. ,,Budu s nim pracovat rok. Jestlize se polepsi, tak mi

zaplatite. V opa¢ném pripadé¢ vés to nebude stat nic.”

Nésledujici den jsem si rezervoval zpatecni let do New Yorku, abych se setkal s vy-

konnym feditelem a jeho manaZerem.

To bylo pred dvaceti lety. Od té doby jsem tizce spolupracoval s vice nez stovkou top
manazert, kteti byli podobné uspésni, chytii a bohati, a presto pred nimi stéla alespon

neuvéftitelna jedna mezilidska vyzva, ktera jim nicila kariéru.

A pravé timhle se zabyvam i v souc¢asné dobé. Vlastnim doktorsky titul v oboru cho-
vani organizaci z Kalifornské univerzity v Los Angeles a mam za sebou 29 let praxe v mé-
feni a analyzovani chovani v organizacich. Své zkusenosti ted vyuzivam v individudlni
udélat chytrejsi nebo bohatsi lidi. Pomaham jim - konkrétné urcit osobni zlozvyk, ktery
obtézuje jejich kolegy, a zbavit se ho — aby si pro dany podnik udrzeli svou hodnotu. Ote-
viram jim o¢i, aby si uvédomili, Ze dovednosti a navyky, diky nimz se dostali tak daleko,

nemusi byt ty pravé dovednosti a navyky, které je posunou jesté dale.

Co je vyneslo sem, jim nepomtize dal.
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Nepracuji v§ak pouze se supertspé$nymi. Je to sice nejzasadnéjsi ¢ast mého byzny-
su, ale vétsinu svého casu stale travim $kolenim lidi, ktefi zdstévaji nékde pod nejvys-
$imi prickami kariérniho zebfiku. I oni potfebuji pomoci. Mezi postavenim jednotlivce
v ramci firemni hierarchie a tim, co si o jeho chovani mysli jeho kolegové, neni zadnd
souvislost. Stfedni manazefi byvaji v ocich svych spolupracovnikii neméné arogantni,
bezohledni, hrubi nebo otravné v§evédouci. Mé cilové publikum tvoii obrovska skupina
lidi, ktefi se citi byt tispésni, ale chtéji byt jesté uspésnéjsi.

U¢im lidi, aby se na pracovisti chovali efektivné — tim, Ze je podrobim jednoduché-

mu, ale pfisnému rezimu.

Nejprve si od jejich kolegi vyzadam ,,360stupiiovou zpétnou vazbu“ - snazim se
ziskat hodnoceni od co mozno nejvétsiho poétu lidi z nizsich, vyssich i stejnych Grovni
podnikové struktury, ¢asto véetné clend rodiny - pro ucely vycerpavajiciho posouzeni
jejich silnych a slabych stranek.

Pak je konfrontuji s tim, co si o nich druzi lidé opravdu mysli. Za predpokladu, Ze
tuto informaci pfijmou, pfipusti, Ze na sobé¢ mohou jesté pracovat, a odhodlaji se své

chovani zménit, jim mohu ukézat, jak to lze provést.

Poméhdm jim, aby se omluvili v§em, kterych se jejich nevhodné chovani dotykalo
(protoze to je jediny zpusob, jak se lze zbavit negativni zatéze spojené s nasim predcho-

zim jedndnim), a aby pravé tyto lidi pozadali o pomoc v procesu napravy.

Pomaham jim zviditelnit jejich snahu zlepsit se, protoze je tfeba fici ostatnim, Ze se

pokousite zménit; sami si toho nev§imnou.

Pak jim pomdham pravidelné (tfeba kazdy mésic) sledovat jejich pokroky spolu s ko-
legy. To je totiz jediny poctivy zpusob, kterym lze ovéfit, jak si vedete, a zaroven tim
ostatnim dévate najevo, Ze se stale snazite.

Béhem tohoto hodnoticiho procesu lidi u¢im bez predsudkii naslouchat tomu, co je-
jich kolegové, pribuzni a pratelé fikaji — to znamena naslouchat bez prerusovani a do-
hadovani se.

Také je uc¢im, Ze jedinym spravnym zpisobem reakce na zpétnou vazbu, je vdék.
Uc¢im je tedy fikat ,,Dékuji, aniz by toto gesto shazovali nebo prikraslovali. Jsem velkym

apos$tolem dékovani.
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Nakonec je uvddim do taji anticipacni vazby, coz je moje specialni metoda. Cilem je,

aby si klienti vyzadali od ostatnich rady, co mohou udélat pro to, aby se zlepsili.

Pro tyto lidi zvyklé excelovat je to sice ¢asto pokofujici zkusenost, ale jejich ptistup
se po dvanacti aZ osmndcti mésicich zlep$i — a neni to pouze jejich dojem, dtlezitéjsi je,
ze to vnimaji i jejich kolegové.

Jak fikdm, je to jednoduchy proces, ale zptisob, jakym jsem k nému dosel, by mohl
naplnit celou knihu - tuto knihu. A jednim dechem dodavam, Ze tato kniha mtze pomo-
ci mnohem vice lidem, nez jenom tém nejuspé$néjsim z uspésnych. Jinak by se podobala
golfové prirucce uréené vyhradné hra¢im PGA Tour. Mozna by to byl uZite¢ny navod,

ale jen pro pouhé 0,000001 procento golfového svéta. To za to opravdu nestoji.

Analogii s golfem neuvadim nahodou. Bydlim v sousedstvi golfového hfisté a mam
tak prilezitost pozorovat hrace. Jsem presvédden, ze pro kouc¢ovani aspé$nych lidi je ma-
loco podstatnéjsi nez pravidla golfu. U hracu golfu se projevuji véechny priznaky uspés-
nych lidi, moznad jesté akutnéji.

Tak za prvé maji fale$nou predstavu o svém uspéchu. Tvrdi (a dokonce tomu i véfi),
ze si vedou lépe, nez jim to ve skute¢nosti jde. Kdyz se v jednom kole ze sta dostanou pod

hranici devadesiti ran, tak to jedno vyjime¢né kolo za¢nou brét jako sviyj ,,bézny vykon®.

Golfisté maji také zkreslenou predstavu o tom, jak se jim podatilo dosahnout
uspésnych vysledkt. Udéluji si totiz opravné druhé udery (takzvané mulligany), kdyz
ten prvni zahraji $patné, trochu si posunou micek z nevyhodné polohy, ptihodné si
zapomenou zapocitat obcasny Spatny ader, a jinak obchazeji pravidla a zkresluji skore.
To vSechno proto, Ze si chtéji vylepsit handicap a ziskat uzndni za hru, ktera ve skutec-

nosti neni az tak dobra.

Golfisté, podobné jako podnikatelé a manazefi, maji tendence zkreslovat své sla-
biny tim, Ze je popiraji. Tim se vysvétluje skutec¢nost, Ze vétsinu svého casu travi zdo-
konalovanim techniky, ktera jim jde, a velmi malo ¢asu vénuji tém, na kterych je jesté
tfeba pracovat.

Cim se lif od $éfa, ktet{ vyzaduji vétsi uznani, nez jim skute¢né nélezi, kteti realitu
sem tam prikrasli podle svych potreb a kteti si mysli, Ze vynikaji v ur¢itych oblastech,

i kdyz ostatni jsou presvédceni o opaku?
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Golfisté, stejné jako lidri, které koucuji, maji jeden zvlast uslechtily rys: Nehledé
na to, jak jsou dobfi, at maji handicap 30 nebo nula, vsichni chtéji byt lepsi. Proto neu-
stale trénuji, navrhuji si tréninkovy plan, zkousi nové vybaveni, pracuji na svém $vihu

a medituji nad radami z ¢asopist a knih.

V tomto duchu pisu tuto knihu. Zaméfuji se na kazdého, kdo chce byt lepsi — at uz
v préaci, doma nebo na néjakém jiném ptisobisti.

Jestlize vas dokazu primét, abyste pripustili moznost, Ze i pres veskeré své proka-
zatelné uspéchy a obdivuhodnou sebetctu nemusite byt az tak dobi, jak si myslite, ze
kazdy z nds ma své temnéjsi stranky a Ze tyto temnéjsi stranky lze vyzdvihnout na svétlo

a proménit, pak mohu zménit svét — vas svét — alespon trochu k lepsimu.

Dobra. Dost o mné. Vratme se k vam.
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