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rvni den Alexandra Vasiljeva v novém zaméstnani mizeme s pie-

hledem povaZzovat za jeden z nejhors$ich. Jeho tiplné prvni pracov-

ni sména pti ostraze prezidentského centra Borise Jelcina v rus-
kém Jekatérinburgu stéla jeho zaméstnavatele ptes tti tisice dolart, on
sam byl obvinén z trestného ¢inu a objevil se dokonce v mezinarodnich
médiich. Na tuhle spoust mu ptitom stacila jen obyc¢ejna propiska.' Sasa
se totiz v praci nudil, a proto dvéma ze tii prdzdnych obli¢eji na avant-
gardnim obraze Anny Leporské Tti postavy dokreslil o¢i. Tento obraz
meél tenkrat hodnotu skoro milion dolart a do prezidentského centra
ho zaptjcila statni Tretjakovska galerie v Moskvé. Pan Vasiljev dostal
na hodinu vypovéd a jeho zaméstnavatel, ktery musel uhradit zrestau-
rovani obrazu do ptivodni podoby, ptiSel o vyznamného zédkaznika. Kdyz
se pak nestastného straZce novinaii zeptali, pro¢ obraz po¢maral (a do-
pustil se vandalismu), hajil se, Ze o hodnoté obrazu nemél ponéti, ze
se mu prosté nelibil a Ze ho k tomu pry vyhecovaly néjaké skolacky.

Tak urdité.

1 Will Stewart, ,Pictured: Guard Who Ruined £740,000 Painting by Drawing Eyes
on It," Mail Online, 11. unora 2022, dailymail.co.uk/news/article-10502763/Pictu-
red-Bored-security-guard-ruined-740-000-painting-drawing-eyes-it.html. Pte-
¢teno 3. ¢ervence 2022.
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Asi 0 osm tisic kilometrti dal na zapad meél Ben Bjork, pracovnik ostra-
hy baltimorského Muzea uméni, naprosto odli$nou pracovni zkusenost.
Po celé roky pozoroval dilo 50 tucti od umélce Jeremyho Aldena, které
predstavuje zidli vyrobenou ze Sesti set tuZek o tvrdosti ¢. 2. Bjork si
¢asto predstavoval, jak si na Zidli sedd, nikdy se k tomu ale neodhodlal,
protoZe védél, Ze to prosté nejde. On i ostatni straZci méli vystavena
umeélecka dila ve velké ucte.

Clenka spravni rady muzea Amy Eliasova pak prisla s ndpadem po-
zadat ¢leny ostrahy, aby ptipravili svou vlastni vystavu s ndzvem Hli-
dédme uméni. Béhem nékolikaleté ptipravy rozhodovali strazci o vSech
zalezitostech s ni spojenych, po¢inaje dily, ktera tam chtéji prezentovat,
a konce barevnym ladénim stén vystavnich prostor. Strazci se tak do-
zvédéli spoustu informaci o procesu pripravy vystavy a pochopili, Ze
v umeéni je dilezité, aby vSechno hladce bézelo. Zarover jim doslo, jaky
vyznam jejich prace pro muzeum vlastné ma a ziskali jiny pohled na sviij
vztah k vystavovanym dilim. Traci Archable-Frederickovd, pracovni-
ce ostrahy, ktera si vybrala souc¢asnou kolaZ Resist §§2 od Mickalene
Thomasové, rekla: ,Na tohle dilo jsem hrda tak, jako bych ho sama vy-
tvorila.“? Bjork pro vystavu zvolil zidli, ktera jeho fantazii zaméstnavala
uz léta. Jeho ukolem bylo toto dilo chranit, ale ted mu chtél vzdat hold.
Na popisek k nému napsal: ,50 tuctt jsem si vybral i proto, Ze mé bavi
predstavovat si, jak si na Zidli néjaky unaveny strazce skute¢né seda
a ona se rozpada.”

Jako lidti firem se snazime hledat zaméstnance, kteti své praci davaji
vic, délaji pro ni vic a o¢ekavaji od ni vic, podobné jako strazci v bal-
timorském Muzeu uméni. Jenze ¢asto pak prijimame lidi, ktefi se na
nasi firmeé, na naSem mistrovském dile, spi$ chtéji vyradit s propiskou

(pokud vtibec ngjaké zajemce najdeme). A protoZe nemame dobry tym,

2 Where Museum Guards Pick the Art,” CBS News, 27. bfezna 2022, cbsnews.com/
news/baltimore-museum-of-art-guarding-the-art. Pfe¢teno 3. ¢ervence 2022.
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utrdcime spoustu ¢asu a penéz ve snaze najit lepsi zaméstnance pro
firmu, ale zaroven udrzet ty stavajici. Pokud mame $tésti, ziskdme do
tymu par skvélych lidi, jejichZ praci vSak sabotuji kolegové, kteti s nimi
netdhnou za jeden provaz nebo se jen vezou.

JenZe svét je dost neklidné misto (pandemie, mezigenera¢ni nepo-
chopeni, ménici se pracovni prosti'edi). Nakonec spi$ jen bojujete s tim,
abyste viibec néjaké zaméstnance méli, nez abyste budovali tym, ktery
bude kazdy den podavat skvély pracovni vykon. Mate dojem, Ze se po-
kousite ukocirovat partu rozjivenych pubertakq, a jakmile je jakZ tak
zvladnete, stejné se mezi nimi objevi ¢erna ovce, ktera vase usili zhati.
Tato slozita volatilita pridélava vrasky na ¢ele manazertim velkych kor-
poraci a pro mensi firmy mutiZze byt dokonce likvidaéni.

Od roku 2008, kdy jsem napsal svou prvni knihu, se snaZim poma-
hat podnikateltim, jako jsem j& sam. Tedy lidem, ktefi zaloZili firmu
a chtéji ji co nejlépe vést. Jednou se mi v8ak ozvala i jedna megakor-
porace: pojistovna Guardian Insurance. Jeji personalni vedouci Maria
Ferrante-Schepisova dostala za kol vymyslet, jak vybudovat obchodni
tym, ktery bude zboZnovat své klienty i svého zaméstnavatele a celko-
vé skvéle fungovat. Prosté tym, ktery bude pracovat naplno. Pojistovna
si vyhotovila dlouholety prazkum a zjistila fadu zajimavych véci. Jenze
ho provadéla v prostiedi mamuti korporace. A Maria chtéla znat ta-
jemstvi uspéchu malych firem, jako je ta moje a jako jsou firmy mnoha
dalsich podnikateld, které jsem poznal. Zajimavé, megafirma chce vé-
dét, jak to u nas délame? Nejdiiv jsem moc nechépal, ale pak mi doslo,
Ze to ma logiku.

Malé firmy nenabizeji svym lidem dlouhatanské kariérni zebtiky, po
kterych mtiZou stoupat az do nebe. Prace v nich neznamena klidek.
Mikropodniky jen sotva maZou trumfnout velké nabidkou vselijakych
benefitt. U nas se chyby v piijimani zaméstnanct nedaji zakamuflovat

v pozicich s nejasné definovanou naplni prace. Bojujeme s nedostatkem
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financi a dal$ich zdroj, ale ptesto se mnohym z nés v podnikani daii
velmi dobte. Za nékteré malé firmy kope spousta elitnich hrac¢a, ale
pro¢ tomu tak je, neni moc jasné.

Premyslel jsem o majitelich malych podniki, ktefi maji skvélé, odda-
né a motivované tymy. Ne jen zaméstnance, co se snazi vSemozné zabi-
jet ¢as, aby si uZ mohli odpichnout a jit domti, nebo odvadéji minimum
prace a pritom hledaji ,néjakej leps$i dzob“. Tyto tispé$né malé firmy
maji nad$ené zaméstnance, ktefi svou praci umi, miluji a hledaji zpt-
soby, jak byt firmé co nejuzite¢néjsi a jak nejrtiznéjsi problémy fesit co
nejlépe. Zaméstnance, ktefi pracuji naplno a kterym na ,jejich“
firmé zalezi stejné jako jejim majiteltum.

Zamyslete se na chvili nad takovou moZnosti. Co byste mohli dokazat
s tymem, kterému by na vasi firmeé - na jejim poslani, zdkaznicich, rastu
a budoucnosti - zaleZelo stejné jako vam? Nejde jen o nesplnitelny sen,
ale doslova o nutnost. NemuZete zvySovat ziskovost, zvladat vykyvy trhu
nebo rozsirovat firmu, pokud vasemu tymu na firmé nezaleZi.

KdyzZ jsem jako ttiadvacetilety novacek v byznysu daval dohromady
svij prvni podnikatelsky plan, nedokézal jsem si takovy tym piedsta-
vit. Vlastné jsem nevédél, Ze se bez néj neobejdu. Myslel jsem si, Ze
jen prijmu spravné kvalifikované lidi, pustime se do prace a budeme
se snazit nagim zakaznikéim poskytovat ty nejleps$i sluzby. ,Spatné!®,
rozezneél se mi v hlavé otravny bzu¢ak jako v televizni soutézi. Ve snaze
najit a udrzet si skvélé zaméstnance jsem vyzkousel véemozné ($patné)
véci, pak jesteé dalsi ($patné) véci, abych nakonec vymyslel jesté par i-
lenosti a ty taky zkusil. JenZe to dopadlo vzdycky stejné. At jsem délal,
co jsem délal, skon¢il jsem nakonec vzdycky s pocitem bezmoci a zkla-
mani. Ptijimani lidi a jejich udrZeni (retence) ve firmé, nemluvé o né-
jakém rozvoji tymu, byl neustaly boj provazeny frustraci a ptetiZenim.

Mit tym, kterému zaleZi na firmé stejné jako jejimu majiteli - slova jako

z pohadky, vidte? Nebo jako z baje o nesplnitelném tikolu, tieba hledani
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svatého gralu. Mazu vas uklidnit, Ze tak strasné tézké to zase neni.

Kdysi jsem si myslel, Ze z pracovniho hlediska za néco stoji jen asi
deset procent lidstva (nebo zhruba tak néjak) a Ze ostatni se spi$ ve-
zou. Ze v$ichni tito dob#f pracanti uz stejné nékde pracuji a kazdy, kdo
hleda misto, je bez prace hlavné proto, Ze je netdhlo. S&m sebe jsem
pritom po pracovni strance povazoval za absolutni $pic¢ku, které se
nikdo nevyrovna.

Po letech tporné snahy vybudovat tym, ktery by nejen zvladal svou
praci, ale zaroven mi poméahal firmu rozvijet, jsem zacal o své roli
v tomto boji uvaZovat jinak. VZdycky jsem se povaZoval za podnika-
tele. Pouzival jsem spravnou obchodni strategii, abych ziskaval dalsi
klienty, udrzoval jsem skvélou ziskovost, cizeloval svou firmu tak, aby
fungovala i beze mé, a snazil se budovat jeji trzni pozici zptisobem,
ktery ptritahoval pozornost idealnich uchazeét o praci. Jenze kdyz jsem
se pokousel pouZit stejnou strategii pti budovani tymu, nedatilo se mi.
Snazil jsem se vytvaret lepsi tym tak, Ze jsem budoval lepsi firmu, ale
ve skutec¢nosti jsem se musel stat lepsim lidrem. Nejen uchdazejicim
nebo dobrym lidrem, ale skvélym lidrem!

Kdyz jsem chtél, aby moji zaméstnanci pracovali naplno, musel jsem
pro né naplno pracovat i ja. Tuhle vétu bych ted s dovolenim trochu
preformuloval a je$té jednou vam ji zopakoval, protoZe opakovani je
matkou moudrosti:

KdyZ chcete, aby vaSi zaméstnanci pracovali naplno, musite
pro né naplno pracovat i vy.

A presné to jsem udélal. Pracoval jsem pro né naplno. Tedy presné
fec¢eno, naudil jsem se, jak pro né naplno pracovat, a pak jsem to uplat-
tioval v praxi. Pochopil jsem, Ze kazdy se citi jako elitni hra¢ (neboli
ackat) - j4, vy, my v8ichni. A do$lo mi, Ze vlastné vsichni jsme elitnimi
hraci. Je to tak, kazdy z nés je vlastné ac¢kar. Nékdo je ale elitni hrag,

ktery zatim ¢ekd na svou prileZitost. Tomu se fika potencial.
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Metodou pokusu a omylu a diky spousté kotrmelct a nezbytného
prozieni jsem objevil vzorec nebo recept, se kterym lze vytvotit sprav-
né podminky pro hledani a rozvijeni potencialu. Vétil jsem tomuto pro-
cesu, drzel jsem se ho a ted m&m tym plny $pickovych lidi. Majitelé
firem chodi do nasi malé kancelate o osmi lidech na exkurze, aby se
seznamili s nasim tymem a zjistili, jak to délame. Délame prosté nej-
lépe to, s ¢im se ve vétsiné ostatnich firem nesetkate. Inspirujeme se
u sportovnich tymt, ndbozenskych komunit nebo univerzit, ale hlavné
¢erpame z psychologického a behavioralniho vyzkumu. A svéte div se,
nas tym funguje spis jako tym strazcti umeéni nez jako osameély ¢maral,
ktery obrazy z nudy ni¢i.

Mym poslanim se stalo studium firem, které znaji tajemstvi budova-
ni skvélého tymu. P¥i svém vyzkumu a rozhovorech (bliZicich se spi$
vyslechu) v tomto sméru velmi tispé$nych lidrt jsem si ptal najit chy-
béjici ¢lanek nebo klicovy rozdil, ktery ve svych organizacich vyuZivaji.
Nakonec jsem takové rozdily nasel hned ¢tyti. Tyto ¢tyti strategie se
staly receptem na styl vedeni, ktery jsem pak zacal pouZivat ve svych
vlastnich firméach. A fungovalo to.

Snazil jsem se ucit od skvélych lidrii a realizoval jsem jejich myS$len-
ky, ttebaze obc¢as dost neobratné. Do dokonalosti mam jisté daleko,
ale zjistil jsem, Ze nékdy miiZou mit vyznamny pozitivni vliv i razné
drobnosti. Na§ tym mé neustdle ptrekvapuje a déla mi radost, protoze
na rozvoji nasi firmy pracujeme spole¢né.

Nikdo od véas neceka, Ze sviij styl vedeni promeénite od zékladt pies
noc. VaSe snaha zavadét nové myslenky nemusi byt viibec dokonala.
A nemusite ani délat vSechno, o ¢em se v této knize doctete. Je titeba
jen zacit a snazit se neustdle zlepSovat.

MuZete se stat lidrem vyjime¢ného tymu, ktery bude pro vasi firmu
pracovat naplno. A tento kyZeny stav nastane, protoZe pro sviij tym

budete naplno pracovat i vy.
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Proc vétsiné tymu
na jejich firmé moc nezalezi

ohle je v haji. A tohle je tuplem v haji.
Na papire Elliott vypadal jako idealni kandidat. Hledali jsme
zkuSeného pocitacového technika a zdalo se, Ze Elliott umi
vSechno, co potiebujeme. Vyznal se v potiebném hardwaru i softwaru.
Meél dlouholeté zkuSenosti ve stejném oboru, jako byl ten nés. V Zivoto-
pise nemeél jediny pteklep, coz byl jasny diikaz jeho smyslu pro detail.
A kromé toho byl schopen se domluvit $panélsky!

Pti pohovoru se jevil taky dobte. Umél presvédcive mluvit a ptisobil
sympaticky. Mél dobi'e padnouci oblek a dokonce kravatu - u ajtdka
maly z&zrak. PiestoZe jsem pied nim meél na pohovoru jenom dva ucha-
zece, prijal jsem ho hned. Ne Ze bych z néj byl iiplné paf, ale nechtélo
se mi uz délat dalsi pohovory, protoze Elliott spliioval vSechny nase
pozadavky. Prace jsem meél nad hlavu. Rozhovory s ostatnimi uchazeci
by byly uZ jenom ztrata ¢asu. Potieboval jsem nékoho co nejdtiv, véera
bylo pozdé.

S mym spole¢nikem uZ jsme totiZ ,padali na hubu“. Zalozili jsme
Olmec Systems a poskytovali technickou podporu mistnim firmam.
Obrat ndm utésené rostl, jenZe oba jsme dal pracovali pro klienty, jak

jsme byli zvykli v po¢atcich naseho podnikani. KdyZ jsme se odhodlali
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inzerovat volnou pozici po¢itacového technika, mleli jsme z posledni-
ho. Paralyzovalo nas mnozstvi prace, nevédéli jsme si rady. Nedokazali
jsme najit pomoc, kterou jsme zoufale pottebovali. Neni to paradox?
KdyZ nejvic pottebujete pomoc, méate na jeji hleddni nejméné ¢asu
a energie.

Tenkrat jsem se v noci vZdycky doplazil z prace domt, mé déti uz
davno spaly. Rano jsem zase musel brzy vstavat, abych si prozil dalsi
umorny den. Kazdé pondéli jsem si rikal: ,Tenhle tejden jesté pieZiju,
a pak sezenu dalstho ¢lovéka.“ Jenze to se nestalo.

Pomohlo by ndm, kdybychom se mohli naklonovat nebo néco v tom
stylu. Pottebovali jsme nékoho, kdo by mél tu spravnou jiskru, umél
néco napsat na klavesnici a zapojit par dratd. U predchozich dvou
uchazect, kteti ptisli na pohovor, jsem jakoukoli jiskru postradal. Pro-
to byl pro mé chlapek v dobie padnoucim obleku, se Zivotopisem na
kvalitnim papite a s potfebnymi zkusenostmi darem z nebes.

Hned prvni den v praci jsem bez jakéhokoli zevrubnéjsiho $koleni
vyslal Elliotta za klienty do terénu. Kdyz tikdm ,bez zevrubnéjsiho sko-
leni®, myslim tim, Ze jsem mu k tomu neiekl ani slovo. Ni zbla. Prosté
ani tuk. Ani na chvili jsme si na to nesedli. Nedal jsem mu Zadné pokyny
nebo informace. Dokonce se ani nedozvédél, kde je zdchod, kde je jeho
sttil, nebo ptipadné: ,V klidu se u néas porozhlédnéte.“ Kdyz prvni den
rano dorazil, ptedal jsem mu adresy klientti, ke kterym ma zajit, se se-
znamem problémt, které u nich mé vytesit, a rychle jsem ho vyprovodil.

Nasi klienti se ten den naléhavé dozadovali nasich sluzeb. KdyzZ se
Elliott oto¢il ve dvetich a chtél se zeptat: ,Co mam délat...?*, polozil
jsem mu ruku na rameno, abych ho uchlacholil. Jako bych mu tikal:
,Klid, kdmo, tohle zvladnes,“ a jemné jsem ho postréil (tedy spis vykopl)
ze dveti. Vybavil jsem ho jeSté kuftikem s naradim, a kdyZ se Soural

k autu, zavolal jsem za nim: ,Kdybyste néco potieboval, zavolejte mi.“
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Vyslat ho jen tak bez ptripravy na bojisté byl dal$i mtij undhleny krok,
ale ja jsem prosté nemél ¢as ho zaskolit. Poteboval jsem, aby se zacal
vyplacet hned od prvniho dne. Vzdyt i ja jsem ve své prvni praci zac¢al
takto. Zkouska ohném! Ué¢ime se za pochodu! Pokud méate néco v Zivo-
topise, musite to piece umét, tak hura do toho.

Za par hodin mé Elliott za¢al bombardovat dotazy. ,Jak méam udélat
tohle?“ nebo ,Jak to mam nakonfigurovat?“ nebo ,Pro¢ tahle véc nefun-
guje s tamtou?“ A moje nejoblibengjsi otazka (z nejméné oblibenych):
,Hele, tenhle klient mluvi jen $panélsky. Jak se ho mam zeptat, kde
tady maji zachod?“ Nenapsal si snad do Zivotopisu, Ze se $panélsky
domluvi?... Ano, papir snese v§echno.

Clovék, kterého jsme ptijali, aby z nas sejmul ¢4st bfemene povin-
nosti via¢i klientim, nezvladal samostatné skoro nic. NejenZe nam moc
nepomadhal, ale spi§ mé i mého spoleé¢nika dale zatézoval. KdyZ jsem
Elliottovi radil s jeho praci, nemohl jsem délat tu svou. JenZe ztrata
¢asu vlastné byla ten nejmensi problém. Pomérné rychle totiZ nastala
situace, kterou lze popsat jako ,obracena zlata pouta®“.

Kdy?z se Elliott seznamoval s nasimi klienty a jejich systémy, sezna-
moval se s prvky technologie, ve kterych se brzy vyznal uz jenom on.
Zacal si pocitace klientli nastavovat po svém a ne po nasem. Nevédél
jsem, jak urcita zatrizeni konfiguruje a uz vitbec jsem neznal hesla, kte-
ra na nich nastavuje. Zhruba za mésic tak Elliott ztratil pocit, Ze by
u nds musel ztstat, zato ja jsem ziskal dojem, Ze se bez néj nedokaze-
me obejit.

Elliott mi zkroutil ruce za zdda a nasadil mi tésnd pouta, od kterych
drzel zlaty kli¢. Byl jsem mu vydan na milost a nemilost. Pokud mél né-
jaky z nasich klient1 problém, musel jsem k nému poslat Elliotta. Nase
role se obratily. Nemohl jsem ho vyhodit. Zato on mohl ,vyhodit* mé,
svého $éfa, a nechat meé lamat si hlavu s tim, co a jak vlastné u nasich

klientt déla.
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I kdyZ se na prvni pohled zdalo, Ze vétSinu prace sam nezvladne, ne-
mél zaroven zajem si ode mne, svého $éfa, nechat néco natizovat. Elliot
se pro nds stal nepostradatelny. Védél véci, které jsem ja neveédél. Dat
mu paddka by znamenalo poSramotit nase vztahy s klienty, coZ by pro
meé byl jen dals$i nevitany problém. Z téhle velmi neptijemné situace
jsem byl hrozné otraveny.

A pak za mnou ten vykuk dokonce prtisel s timhle: ,Hele, Miku, mu-
sime si promluvit o zvySeni platu. Lidi jako ja dostéavaji za stejnou praci
dvakrat tolik. Prosté mam pocit, Ze na mé chces$ usettit. To mi fakt vadi
a ani tobé by to nemélo byt jedno. Ur¢ité to das do potadku diiv, nez
budu muset zachranovat néjakou klientskou sit pted zhroucenim.“ No
to snad ne! Nezd4 se mi to? Fakt mé muj vlastni zaméstnanec vydira?

UvaZoval jsem néasledovné: ,KdyZ mu zaplatim vic, ziskd vétsi moti-
vaci. Bude mé poslouchat a bude vic v klidu.“ V té chvili se mi v hlavé
roztodil ten nejpodivnéjsi vir myslenek, jaky jsem kdy zazil. Chlapek,
kterého jsem chtél vykopnout, mé ptinutil uvazovat, kolik penéz mu
muzu jesté pridat. KdyZ vezmu téch par dolard, co si davam jako plat,
a ptenecham je Elliottovi, moZné ho to presvédc¢i, aby od nds neodcha-
zel a byl v pohodé. (Po tech letech podnikani jsem si za rok 1998 vydé-
lal sedmnact tisic dolart. Piepoc¢teno do dnesnich cen bych byl asi pét
set dolarti v minusu.) Neslo ani tak o to, Ze mé Elliott vydiral. Spi$ jsem
vydiral sdm sebe. V nadéji, Ze ze $patného zameéstnance udéldm dobré-
ho, jsem chtél platit vic penéz ¢lovéku, ktery pracovné za moc nestal.
Chtél jsem si udrZet potiZistu, protoZe jsem se bal naboru novych lidi,
ktery jsem evidentné nezvladal. Pomys$leni na usili, které bych musel
vynalozit na jejich vyskoleni a udrzeni ve firmé, vSechno jen zhorso-
valo. A ted jsem se dokonce chtél vzdat par svych vydélanych dolart,
abych zaplatil chlapka, ktery si uzurpoval moc.

Tteba bych s nim mohl zapracovat na zlep$eni jeho pracovniho

vykonu.
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Treba zjistim, jak ho spravné namotivovat, aby mu vic zalezelo na
uspéchu firmy.

Tteba k ndm z Marsu piileti jednoroZci, posypou ho kouzelnou tipyt-
kou a on se najednou za¢ne vénovat vic na$im klientim neZ jenom sdm
sobé.

V poloviné prosince, kdy u nés byl Elliott zhruba t#i mésice, jsem na
vSechna sva ,teba“ dostal jasné zamitavou odpovéd v podobé hlasovky
se smutnou zpravou. ,Véera mi ne¢ekané umiela babi¢ka a celd nase
rodina je z toho zdrcend. Tenhle patek musim jet do Georgie na pohieb,
budu pry¢ asi tyden.*

Elliotta nahla ztrata babic¢ky urc¢ité velmi zasahla, ale ptesto jsem
mél pochybnosti. Zaprvé jsem mél pocit, Ze pii namlouvani zpravy po-
tlacoval smich a zakryval sluchatko telefonu rukou, aby nebyl slySet
hluk vedirku, na kterém asi zrovna byl. Zadruhé mi vzkaz namluvil
v sobotu hodinu po ptlnoci. A zatteti jsem v pozadi sly$el chytlavy
rytmus pisné Jump od kapely Kris Kross. To neni pravé smute¢ni hud-
ba, kterou si ¢lovék pusti, kdyZ je smutny ze ztraty milované osoby.
Kazdy sice muZeme truchlit po svém, ale hip-hop si k tomu vétSinou
nepoustime.

Myslet jsem si mohl cokoli, ale volno na pohteb bych nikomu neode-
ptrel. Namluvil jsem Elliottovi zpravu, ve které jsem mu vyjadtil uptim-
nou soustrast a dal jsem mu tyden (samoziejmeé placeného) volna. Po-
tom jsem se vrhl do prace, abych zvladl uspokojit poZzadavky klient,
protoZe tietina naseho pracovniho tymu byla mimo provoz.

JenZe za péar dni se to provalilo.

Asi v poloviné tydne mi jeden klient nechal nésledujici hlasovou
zpravu: ,Miku, vy jste ten nejlepsi $éf na svété. Jsem ted na Bahamach
a potkal jsem tady Elliotta. Pry jste mu dal tyden volna, aby si mohl
zajet na hip hop party radia Buzz 99,3 FM.“

To jsem si mohl myslet!
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Elliott si vyrazil pobavit se do Karibiku a my jsme za néj dieli jako
koné a jesté mu platili dovolenou!

No to snad ne. A co ... kdyZ ... je to dokonce takhle. Tteba se viibec
nesnazi zaplasit chmury ze smrti milované bab¢i. Tteba si to celé vy-
cucal z prstu a udélal si z nas blazny.

ZaloZenim firmy se ze mé stal podnikatel, ale s ptijetim prvniho za-
meéstnance jsem se zacal preskolovat na Speha. ProtoZe jsem si nebyl
stoprocentné jisty, Ze klient potkal skute¢né naseho Elliotta, poslal
jsem jeho rodi¢tim smuteé¢ni kytici lilif se vzkazem: ,Uptimnou sou-
strast se smrti vasi matky. Elliott se nam svétil, co v§echno pro vasi
rodinu znamenala.“ A v tu rdnu bylo v8echno jasné. Elliottovi rodice
projev nasi soustrasti jaksi nepochopili, a zavolali jemu i nam. Babi¢-
ka je piece dosud Ziva a tési se skvélému zdravi! (Vam to urcité bylo
jasné od zatatku.) Vys$lo najevo, Ze v sobotu Elliott vyhral v rozhlasové
soutézi poukaz na party na Bahamach (tekl bych asi tak kolem jedné
hodiny po ptilnoci, ale kdovi) a vyuzil nebohou statenku coby zdminku
k ziskani placeného volna.

Elliott byl usvédéen. A neslo o kradeZ bonbonti, vzdyt zaziva pohibil
vlastni babi¢ku! Jeho rodi¢e byli poradné nastvani (aspori doufam). A ja
taky (to vim jist&). A Elliott? Dostal padédka, definitivné.

Kdyby za mnou ptiSel a rekl, Ze vyhral poukaz na Bahamy, byl bych
ho pustil. Rekl bych néco ve stylu: ,MuZes si tyden gratis uzivat v Ka-
ribiku? Dobte ty! Ma$ moje uprimné poZehnani. A nezapomern tam
hodné pit - kviili slunci!“ JenZe namisto toho se radéji uchylil ke 1zi. Az
pozdéji mi doslo, Ze to vlastné byl jeho styl.

Elliottv odchod pro n&s znamenal tvrdé pristani. Musel jsem klien-
tim, ke kterym jezdil, celou situaci vysvétlit a opravit vSechny pro-
blémy a nesrovnalosti, které u nich do té doby napachal. Po ¢&tytech

meésicich této anabaze jsme byli znovu totalné vycerpani a nevédéli,
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co diiv. No, vlastné to bylo horsi. Ztratili jsme totiz diivéru nékterych
klientt. Elliott si sbalil kufry a my jsme neznali hesla do jejich systémti
typu @88%$%@! Neptijali jsme zaméstnance, ktery by pracoval naplno,
a nakonec jsme kviili tomu o par klientt piisli.

Podle firmy Trakstar ,kazdy prehmat pti vybéru nového zameéstnan-
ce” stoji firmy tisice dolarti, coz kazdému asi logicky dojde. Podle prti-
zkumu firmy Harris Interactive 41 procent majitelt firem uvedlo, Ze je
takovy ptehmat stoji pies 25 000 dolart, coz uz vas mozna trochu pie-
kvapi. A doufam, Ze si v duchu netikate: ,Kéz by to bylo jen pétadvacet
tisic dolart.” Kromé ndkladt na nébor a piijeti do zaméstnani existuji
taky ndklady na neproduktivni ¢as, nespokojené ¢i ztracené klienty
nebo naruseni pracovni pohody ostatnich. Pokud néjaky zaméstnanec
neni pro svou pozici vhodny, mtZe to narus$it moralku a vykonnost ce-
lého tymu. A velky $éf, tedy vy, kvali tomu bude $patné spat.

Jesté dlouho po Elliottové odchodu jsem pénil nad zablokovanymi
ucty, fale$né zesnulou babic¢kou a dal$imi ,radostmi®, kterymi nés
obstastnil. Roz¢ilené jsem to popisoval kazdému, kdo mi byl tenkrat
ochotny udélat vrbu. Kdyz jsem se po jednom takovém obzvlast pla-
menném vylevu podival do zrcadla a uvidél, jak mi hoti tvare a v kout-
cich ast bublaji sliny, slavnostné jsem se zaptisahal: Tohle bylo poprvé

a naposledy.

JAK ZVYSIT ZAPOJENi ZAMESTNANCU

Casem jsem se pri naboru lidi naudil vétsi trpélivosti a nasel jsem par
dobrych lidi, kterym na na$i firmé opravdu zalezelo. Ale zapojit vSech-
ny své zameéstnance a vytvorit tym, kde by vSichni pro firmu pracovali
naplno jako ja, byl i nadéle problém.

Po péti letech jsem sviij podil v Olmecu prodal a spoluzaloZil firmu
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zabyvajici se forenznim Setienim pocitact. Jak jsem zisk&val manazer-
firmy je vyjimeény tym. To je urcité jasné i vam. Ale chépat néco
a chovat se podle toho jsou dvé razné véci. PrestoZe jsem chtél vybu-
dovat neporazitelny tym plny skvélych zaméstnanct, v praxi se mi to
moc nedafilo.

Svou druhou firmu dnes vnimam jako Petriho misku vyzkumu bu-
dovani tymt. Jako bych tenkrat nazdarbtih hazel Sipky do terce s na-
pisem ,Rlizné strategie pro leps$i zapojeni zaméstnanct” a snazil se
aplikovat tu, do které se moje $ipka zabodla. KdyZ zvolena strategie
nefungovala podle mych ptedstav, vzal jsem dalsi Sipku a hodil ji do
terce. Zkousel jsem zvySovani platti a benefitd. Zkous$el jsem kratsi
pracovni dny a pruznou pracovni dobu. Nebo taky delsi pracovni dny
a kratsi pracovni tydny. Zkousel jsem vytvorit firemni kulturu a soubor
firemnich hodnot. VéSel jsem na stény motivaéni citaty. Zkousel jsem
teambuilding a pochvaly zaméstnanctim. Zkous$el jsem sjednotit svou
armadu pro jeden velky cil, k pordZce spole¢ného neptitele. Zkousel
jsem to i s lacinym stolnim fotbalkem.

Nekteré z téchto strategii sice néjak zafungovaly, ale pokazdé jenom
docasné. A prestoze jsem mél tieba jednoho nebo dva superzamést-
nance, zbytek mého tymu nadSenim pro préci zrovna nehotel. Chtél
jsem mit cely tym $pickovych lidi. Chtél jsem mit tym, kterému na fir-
meé zaleZi stejné jako mné, ale do hlavy se mi vkradala mys$lenka, Ze to
prosté nejde. Podnikatel jsem tu nakonec ptrece jenom ja sam. J& jsem
firmu vybudoval. Ja v ni drzim podil. Kdyz se firmé dafi, smetanu sliznu
j&: penize a uznani jdou za mnou, to hlavné ja si ptece mtizu honit triko.

Tak kdo jiny neZ ja by mél pro firmu chtit potit krev?
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NE TY, ALE JA

Byli jsme ve spravny ¢as na spravném misté. NaSe forenzni firma se
stala ptedni spoleé¢nosti v oboru, ale jeji motor - maj tym - byl docela
krehky. Méli jsme t#i superzaméstnance, jenZe ti ostatni méli nejriz-
néjsi slabiny. Zrovna kdyz to zac¢alo sktipat, prodali jsme firmu spolec-
nosti Robert Half International.

Na rozdil od minulého ptipadu jsem tentokrat ve firmé jesté rok zi-
stal, ale nemél jsem tuSeni, co se ode mé ocekava a jakou roli bych
v ni mél hrat. Prosté jsem mél néco délat, ale $éfa uz asi ne. Stal se mé
Zamestnanec.

Prvni den po akvizici jsem se podle instrukci dostavil do nasi sta-
vajici budovy. Od Robert Half se nikdo ptijit neobtézoval. Nikdo néas
nekontaktoval. Nikdo nezavolal. Nikdo se u nas nestavil. Nikdo prosté
nasi novou existenci nevzal na védomi. Vystr¢ili mé ze dveii staré fir-
my, abych nastoupil do nové a ¢ekali, Ze budu ze setrva¢nosti fungovat
dal. Ale ja jsem nemél tuseni, co bych mél délat. Od nového $éfa jsem
dostal jen stru¢ny e-mail: ,Kdybyste néco potiteboval, tak mi zavolejte.”
Jen tento jeden zahadny e-mail. Zadné pokyny, zadné $koleni, ani tuk.

Po par hodinach jsem zavolal na tstiedi, abych se pokusil zjistit, co
mam délat. (Maj novy ,8éf“ mi v e-mailu nesdélil ani své telefonni ¢is-
lo). Nikdo tam ale nebyl, prosté divny. Sviij prvni pracovni den si kazdy
zapamatuje a ten muiij odpovidal ohlu$ujicimu tichu.

Vecer se meé pak moje Zena Krista zeptala: ,Tak co, pane Zaméstnan-
¢e, jak bylo prvni den v praci?“ Byla rada, Ze uz kone¢né nemusim bé-
hat jako kie¢ek v kole¢ku a Ze mam ,opravdové“ a ,jisté“ zaméstnani.

,No nevim,* ja na to. ,Prosté jsem si to tam odsedél. Nevédél jsem, co
mam délat, a nikdo mi nic netekl. Ani mi nikdo nezavolal. Kdybych mél

pocit z dneska popsat jednim slovem, ekl bych: prazdno.*
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Byl jsem pro né prosté vzduch. Stravil jsem prvni den v nové pozici
a mél jsem dojem, Ze firma, pro kterou jsem chtél naplno pracovat,
na mé pozapomneéla. Tenhle svilj prvni den jsem zah4jil v osm rdno
pripraveny vzit za préci, ale kdyZ jsem pak v osm vecer mluvil se svou
Zenou, chtél jsem to tam spi$ zabalit. Po dvanécti otravnych hodinach.

Béhem péar tydnt zacalo vedeni spoleénosti Robert Half presouvat
neékteré ¢leny mého byvalého tymu na jiné pozice bez zjevné logiky.
Naptiklad Maryellen, ktera vedla forenzni $etteni, ptesunuli na (mno-
hem) niz$i pozici: datové vstupy. A nikdo ji k tomu nic netekl, nikdo
se na jeji dosavadni praci nezeptal, prosté ji bylo ozndmeno: ,Ted bu-
dete délat tohle.“ Méla jen vyplnit prazdnou kolonku néjaké pracovni
pozice.

Maryellen zacala chodit do prace cela sklesla. ,UZ toho tady mam
po krk,“ stézovala si mi. ,Asi se mé chtéji zbavit. Nevim, co s tim, néco
délat musim, ale tohle uz ne.”

Maryellen a dalsi lidé se najednou ocitli v nelogickych rolich a meéli
se Fidit postupy, které nechépali. Séf v tistiedi Robert Half posouval na-
$imi lidmi tak, aby dle potieby zaplnili prazdna poli¢ka v organizacni
struktute firmy. A ja? Nemél jsem zadnou pravomoc. Prosté mi rekli,
abych si nasel néco na praci.

Muj novy $éf John (nebo to byl Frank, nebo mozna Ken?) mi zadné
instrukce nedal. Dostal jsem jen kvétu hodin, které méam tydné ucto-
vat klientiim a kterou jsem nemohl splnit, protoZe jinak mi k tomu,
co mam vlastné délat, nerekl uz viibec nic. Bez jakékoli komunikace,
vedeni a pocitu kontroly jsem se od firmy i svého nékdejsiho tymu
rychle odpoijil. Tenkrat se tomu jesté netikalo quiet quitting alias ticha
pracovni rezignace. Tento dnesni termin ptesné vystihuje, jak jsem
se tenkrat citil a podle toho jsem se i choval. NeZ ndés spole¢nost Robert

Half ziskala, provedla finanéni provérku nasi firmy, ktera ji zabrala
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dvanéct mésict. Pfipravit mé o chut pracovat pro ni naplno ale zvladla
uZ za dvanéct hodin.

Mnozily se chyby, na dennim potadku byly konflikty béhem projekt
a muj pavodné prosperujici podnik se zac¢al hroutit. KdyZ ndas spolec-
nost Robert Half koupila, méli jsme vydélat asi sedm milionti dolar,
ale skon¢ili jsme jen s ubohymi tfemi sty tisici. Tento vysledek rozpalil
vedeni firmy dobéla a John si mé zavolal do kancelaie. ,Miku,* ekl
mi, ,potfebujeme, abyste to dal do potadku. Je ndm jasné, Ze jste driv
dohliZel na kazdodenni provoz firmy. Ocitl jste se ve $patné pozici. Mél
jste byt feditel.”

Sarkasticky jsem se zasmal. Nebylo to zrovna profesionalni, ale
nemohl jsem si pomoct. Dv jsem vlastnil v této firmé znac¢ny podil,
a presto se mé nikdy nezeptali, co jsem vlastné délal, ani netusili, ja-
kym zptisobem se jejim kazdodennim provozem zabyvam. A ted, kdyz
se véechno podélalo, najednou chtéli, abych to dal zase do potadku.

Nabidku jsem odmitl a vratil se k praci na sebe, coz tenkrat byly
prednasky pro zac¢inajici podnikatele o budovani a prodeji firem
a o problémech, které je mohou potkat.

Za par mésict jsem z firmy dostal paddka. Tentokrat si mé John za-
volal do zasedacky hned vedle persondlniho oddéleni, coz nevéstilo
nic dobrého. Sedél v ¢ele stolu, po pravici mél personalistu, po levici
ziejmeé néjakého dalsiho ,$éfa“. Firemni pravidlo ¢&. 1: Kryjte si zada.
Jeden padéak vyzaduje dva svédky.

John byl spravny chlapik, to se dalo vycitit z jeho béZzného chovani.
Ale byl pod tlakem firemni masinérie, ptemohly ho emoce a zacal na
mé kiicet. Jeho tval dostala barvu rajcete. Obvitioval mé, Ze je mi firma
uplné ukradena. Uk&zal na mé prstem a zatval: ,Pro¢ k***a nic nedé-
late? Mate takovou reputaci a jste ndm tplné k ni¢emu! Jak to, Ze si

v pracovni dobé délate piednésky a pro firmu nehnete ani prstem?“
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Zily na spancich mu tplné nabé&hly a byl vzteky bez sebe. Pak mu
do$el dech a ztichl. V duchu jsem si fekl jen: To je ale viil.

V38iml jsem si, Ze v koutcich ust mu napénily sliny, coZ mi pfipomnélo
muj vzteky rudy obli¢ej v zrcadle pti jednom ze zachvatt po Elliottové
vyletu na Bahamy. V té chvili jsem zaZil bleskové osviceni:

John viibec neni viil. Ani Elliott ne.

To ja jsem ... vul

Tohle prece usvédcéuje predevsim mé.

Celé roky jsem Zil v ptesvédcéeni, Ze problém byl v Elliottovi, ale ve
skutetnosti jsem ho nedokazal vést, coZ byla moje chyba. Pohovor
s nim jsem vzal hdkem. Nedostal ode mé ani minutu $koleni. Nezasel
jsem s nim byt jen na uvitaci obéd, posadil jsem ho do tryskace a ne-
dovolil mu ani, aby si pfedtim odsko¢il. KdyZ mi prvni, druhy a fadu
dalsich dni volal, mél jsem jedinou snahu: co nejrychleji se ho zbavit.

Nikdy jsem se o néj nezajimal, neposlouchal jsem jeho napady a ne-
vytvortil pracovni prostiedi, kde by se citil dobte. Kde by se rad pochlu-
bil tteba tim, Ze vyhral super zajezd. Nikdy jsem neuvaZoval o jeho
potencidlu a nesnazil se ho rozvijet. O¢ekaval jsem, Ze on bude slouZit
moji firmé, ale nezajimalo mé, jak bych mohl poslouZit ja jemu. Choval
jsem se k nému jen jako ke zdroji, jako k prasivému lidskému zdroji,
a ne jako k ¢lovéku.

Pracoval by Elliott podle mych ptredstav, kdybych v§echno délal
spravné? Mozna ano, mozna ne. Ale sviij podil na problému uZ jsem
nemohl popirat. KdyzZ ptiSel prvni den z prace domt a nékdo se ho
zeptal: ,Tak jak bylo prvni den?“ MiiZu se jen dohadovat, jestli mél
podobné pocity jako ja. V nejlep$im ptripadé ,nic moc*, v nejhor$im
ptipadé ,byl jsem pro né vzduch®.

Ted jsem $patné vedeni zazil na vlastni kGiZi a uvédomil jsem si,
Ze pokud chci mit skvéle fungujici tym, musim se zménit ja. Potfeboval

jsem zacit pouzivat nastroje skvélého vedeni.
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